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Introduzione  
 
di Matteo Colleoni1 e Monica Bernardi2 

 
 
 
 
 
 
 
 
Il volume che qui presentiamo raccoglie gli interventi di esperti e profes-

sionisti del settore turistico che si sono incontrati in occasione del Convegno 
nazionale “Le sfide della ripresa turistica” che si è tenuto il 6 luglio 2021. Il 
Convegno è stato organizzato nell’ambito delle attività del Corso di Studi in 
Scienze del Turismo e Comunità Locale del Dipartimento di Sociologia e 
Ricerca Sociale dell’Università degli Studi di Milano-Bicocca, in collabora-
zione con il CEMTET, il Centro studi e ricerca che da diversi anni promuove 
e realizza attività di supporto alle imprese e alla pubblica amministrazione 
sul turismo, la mobilità e il territorio.  

Prima di entrare nel merito dei contenuti va anticipata una nota sull’orga-
nizzazione della giornata di studi. Il Convegno si è articolato in sei sessioni 
tematiche in successione, ciascuna delle quali specificatamente dedicata ad 
una delle sfide che il comparto turistico si trova a dover affrontare a seguito 
della crisi pandemica: nel sistema ricettivo, nei sistemi turistici, nel settore 
della mobilità e dei trasporti, nei nuovi turismi emergenti, nell’ambito tra-
sversale della digitalizzazione e, infine, nel mercato del lavoro. Ogni ses-
sione, presieduta da un moderatore, ha visto l’alternarsi delle relazioni di tre 
o quattro esperti e/o professionisti e si è conclusa con il commento di uno o 
due discussant.  

 
1 Professore Ordinario del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli 
Studi di Milano-Bicocca, dove insegna Fondamenti dei sistemi turistici e Politiche Urbane. 
Delegato della Rettrice per la Sostenibilità. Coordinatore del RUS Mobility working group – 
“University and governance of sustainable mobility” e del Centro CEMTET (Centro di Studi 
e Ricerca su Mobilità, Turismo e Territorio) sempre dell’Università degli Studi di Milano-
Bicocca. 
2 Ricercatrice del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli Studi di Mi-
lano-Bicocca, dove insegna Turismo Urbano; membro del Centro CEMTET. 
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Ad aprire il Convegno sono state le parole del Ministro del Turismo Mas-
simo Garavaglia che ha posto attenzione sul cambiamento avvenuto nel 
mondo del turismo e sugli ulteriori mutamenti in atto, trasformazioni che 
implicano e richiedono la capacità di dare risposte celeri ed appropriate. In 
Italia e in Europa i segnali di una rapida risposta sono già visibili, dall’intro-
duzione del green pass, che ha rappresentato uno strumento di certificazione 
idoneo a garantire la riapertura delle attività turistiche e commerciali, agli 
ingenti finanziamenti per sostenere il comparto. Il Ministro ha sottolineato 
l’importanza della giornata di studi, proposta in un momento in cui occorre 
promuovere il confronto con le istituzioni scientifiche e con il mondo delle 
professioni sulle misure e sugli interventi più efficaci per rispondere alla 
crisi. Le riflessioni raccolte in questo volume rappresentano pertanto utili 
spunti per ripensare le iniziative, affinare le policies e sostenere l’industria 
del turismo: dalla digitalizzazione, all’agroalimentare, alla finanza per soste-
nere interamente la filiera.  

Il Rettore Vicario Marco Orlandi, intervenuto in rappresentanza dell’Ate-
neo, ha ricordato l’impegno dell’Università degli Studi di Milano-Bicocca 
nella ricerca e nella formazione nel settore turistico, con i corsi di studi in 
Scienze del Turismo triennali e magistrali, ma anche con i master, la ricerca 
e le collaborazioni che da diversi anni l’Ateneo intrattiene con le imprese e 
con le organizzazioni del turismo.  

In tal senso, il Direttore del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, 
nonché Prorettore al Territorio, Giampaolo Nuvolati ha evidenziato quanto i 
rapporti con il territorio, in termini di valorizzazione, identità e sostenibilità, 
siano sempre stati e rimangano ancora oggi elementi cruciali di attenzione 
dell’Università anche in chiave turistica. L’importanza sociale del turismo, 
oltre che economica e ambientale, si lega al mutamento della società e degli 
stili di vita. Nel suo intervento il Prorettore ha ricordato l’eccezionalità e la 
novità della contemporaneità per il turismo, in una fase come quella attuale 
nella quale il turismo e la vita quotidiana si intrecciano molto più che in pas-
sato, lo smart-working apre alla possibilità di trascorre più tempo in altre 
località e il turismo si lega sempre più a nuove forme di lavoro. Dal punto di 
vista degli stili di vita, e del modo in cui questi si intersecano con le nuove 
forme di turismo, si aprono quindi nuovi e sempre più importanti ambiti di 
studio, ricerca e riflessione, ma anche di sviluppo economico. È proprio la 
segmentazione degli stili di vita a dover essere considerata in questa fase di 
ripartenza; se riconosciuta essa consente di ripensare il turismo in forme 
nuove, più rispondenti alla fase attuale. Non ci troviamo più di fronte ad un 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



11 

turismo di massa, ma sempre più ad un turismo che ha tante forme e modalità 
e nel quale il tempo del lavoro e il tempo libero si legano più di quanto non 
lo fossero nel Novecento. Le conseguenze della pandemia e della ridistribu-
zione delle attività sul territorio, la tensione a tornare nelle aree interne, com-
plice anche lo smart-working, rendono turistiche aree che in passato non lo 
erano aprendo ad una epifania anche della nostra disciplina, la sociologia, 
chiamata a ripensare complessivamente il tema della qualità della vita. 

Le sollecitazioni del Ministro, del Rettore Vicario e del pro Rettore al 
Territorio sono riprese dal Presidente del Corso di Studi in Scienze del Turi-
smo e Comunità Locale, Matteo Colleoni, per ricordare che viene proposto 
un Convegno dedicato non tanto al tema della crisi e delle sue conseguenze 
quanto a quello della ripresa turistica attraverso un confronto tra esperti e 
professionisti che a vario titolo si occupano di turismo nel nostro Paese. Sono 
diversi i motivi che sottendono questa decisione. Innanzitutto il fatto che al 
tema della crisi, e delle sue conseguenze sul turismo, siano già stati dedicati 
molti convegni e giornate di studio. L’obiettivo di uscire dalla crisi richiede 
un cambio di sguardo, una nuova attenzione alle modalità, ai tempi, alle pra-
tiche e alle policy necessarie per stimolare positivamente i diversi settori che 
compongono il sistema turistico nazionale. Il riferimento al sistema turistico 
nazionale non è casuale ma esito della convinzione che per uscire dalla crisi 
e avviare una ripresa occorra guardare al sistema turistico nel suo insieme e 
non solo ai singoli settori economici che lo compongono. Il sistema turistico, 
come noto, comprende tre aree: quella in cui si forma la domanda turistica 
(l’area di origine), l’area della destinazione, in cui sono collocate le attrazioni 
turistiche e le aree di transito, il sistema complesso che include la mobilità e 
i trasporti che rappresentano le reti e i punti connettori tra aree di origine e 
di destinazione. Poiché è in queste tre aree che sono posti i diversi settori 
economici che compongono il sistema turistico (e i rispettivi mercati del la-
voro), la prima sfida concettuale e operativa che si pone all’approfondimento 
del dibattito del Convegno è quella di guardare al sistema turistico nazionale 
nel suo complesso. Intervenire nelle diverse aree che lo compongono vuol 
dire porre attenzione ai processi di formazione e di incontro della domanda 
e dell’offerta turistica, un’attenzione che dovrebbe essere normalmente posta 
a queste dimensioni ma che assume una particolare rilevanza in questa fase 
connotata da bassa domanda e da una forte crisi dell’offerta. È necessario 
intervenire quindi su tutte le dimensioni del sistema per governare il processo 
di ripresa, laddove il riferimento al governo chiama inevitabilmente in causa 
il sistema pubblico e quindi il mondo delle politiche turistiche, ma anche il 
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sistema variegato e complesso delle imprese e delle organizzazioni turisti-
che.  

L’attenzione al sistema turistico italiano trova poi spiegazione nel fatto 
che, come noto, ogni sistema ha specificità che richiedono una capacità di 
lettura attenta alle caratteristiche e alle risorse dei diversi territori. Anche ri-
spetto agli impatti della pandemia è necessario quindi adottare la stessa lente 
di lettura, considerato che Paesi diversi, con risorse diverse e peculiari carat-
teristiche sociali, culturali, etniche, religiose, oltre che economiche e ambien-
tali, stanno rispondendo alla crisi in modo differente.  

Una pluralità del sistema turistico italiano che, a nostro avviso, è ben rap-
presentata dalle sei sessioni tematiche in cui si articola il Convegno, del quale 
nel volume si riportano in sintesi i risultati. Sei sessioni che introducono al-
trettante tematiche specifiche indicative della ricchezza, pluralità di conte-
nuti, voci e appartenenze che consentono di analizzare il sistema turistico 
nazionale e le aree di cui si compone.  

La prima sessione è dedicata al sistema ricettivo che, insieme ai trasporti, 
è stato quello più colpito dalla crisi turistica. La crisi della domanda, durante 
la fase acuta della pandemia, ha richiesto di guardare alla ricettività quale 
elemento centrale della destinazione turistica e di considerare con particolare 
attenzione gli elementi di debolezza del sistema ricettivo nazionale. Questi 
ultimi si legano alla nota frammentarietà della proprietà, alla scarsa presenza 
di grandi catene alberghiere, alla debolezza e alla necessità di rafforzare il 
settore extra-alberghiero. Tutti elementi che, per quanto noti anche prima 
della pandemia, si sono manifestati con più evidenza durante questa crisi e 
che richiedono di essere affrontati con più attenzione e migliorati. Nella ses-
sione si prova a rispondere alle seguenti domande: quali prospettive si aprono 
per il sistema ricettivo italiano dopo la pandemia? Quali criticità devono es-
sere nuovamente affrontate e quali opportunità essere colte?  

La seconda sessione riguarda i sistemi turistici. Come anticipato, essi rap-
presentano l’oggetto di primaria attenzione delle politiche turistiche ponendo 
a sintesi i diversi elementi che compongono il sistema. Innanzitutto quelli 
socio-economici che sottostanno alla domanda e poi quelli strutturali e so-
vrastrutturali che con le attrazioni formano le destinazioni. Troppo spesso si 
è parlato, senza trovare soluzioni, di crisi delle destinazioni causate non tanto 
dal fatto che in Italia manchino le attrazioni, quanto piuttosto dalla debolezza 
dei servizi diretti ed indiretti che consentono di accedere e di fare un uso 
corretto delle risorse turistiche. Su questo si concentra la sessione tematica 
che prova a rispondere ad una domanda complessa: il dopo pandemia 
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registrerà solo un incremento di concorrenza per mantenere le quote di mer-
cato turistico dei singoli paesi europei o, sulla base delle esperienze maturate 
per contrastare la pandemia, potrà rappresentare anche un’opportunità per 
avanzare nuove proposte al resto del mondo da realizzare con collaborazioni 
pubblico-privato? 

La terza sessione riprende il tema degli elementi di debolezza dei servizi 
strutturali e sovrastrutturali che consentono di rafforzare le destinazioni, con-
centrandosi però sul comparto della mobilità e dei trasporti. Negli anni pas-
sati è cresciuta la consapevolezza dell’importanza di pianificare i trasporti e 
la mobilità in modo unitario e congiunto con la pianificazione dello sviluppo 
turistico. In tal senso non si può non ricordare l’importante Piano straordi-
nario per la mobilità turistica del 2017-2022, in cui, per la prima volta, si è 
proposto una pianificazione integrata del sistema dei trasporti e del sistema 
turistico. Come si evince dai contributi presentati nella sessione, prestare at-
tenzione al tema della mobilità è di centrale importanza per la ripresa turi-
stica, essendo i trasporti, nella loro accezione di reti, nodi e vettori, lo stru-
mento per connettere le aree di origine con le aree di destinazione attraverso 
le aree di transito. Questo è particolarmente vero in un Paese come l’Italia, 
la cui morfologia e collocazione in Europa e nel Mediterraneo rappresentano 
contemporaneamente elementi di vantaggio e di svantaggio per i collega-
menti stradali, marittimi, aerei e ferroviari. Inoltre, i trasporti e la mobilità 
rappresentano una risorsa turistica in sé, avendo il viaggio un valore intrin-
seco che è dato dal tipo e dalla qualità del modo in cui ci si sposta ma anche 
dal piacere dello spostamento, della vista e delle destinazioni intermedie e 
finali. Quali prospettive si aprono quindi per il miglior utilizzo dei collega-
menti di trasporto nel nostro Paese? Come è possibile, poi, promuovere una 
migliore integrazione tra le modalità di trasporto a fini turistici maggior-
mente rispettosa dei nuovi obiettivi di sostenibilità? 

La quarta sessione riflette sulle nuove forme di turismo emerse o in corso 
di sviluppo che hanno visto un significativo rafforzamento a seguito della 
pandemia. Come noto, nel corso degli ultimi due anni si è parlato molto di 
turismo di prossimità al fine di prevenire viaggi associati a destinazioni di-
stanti e a luoghi e mezzi di trasporto eccessivamente affollati. Si è parlato 
molto di turismo sostenibile e responsabile, attento alla tutela delle risorse 
turistiche e sociali, economiche ed ambientali, anche sulla scorta dell’impor-
tante dibattito in corso sull’Agenda 2030 delle Nazioni Unite e sui diciassette 
obiettivi di sviluppo sostenibile. Così come si è molto dibattuto di turismo 
lento, sia in termini di permanenza presso le destinazioni, sia con attenzione 
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alle condizioni di accesso, ad esempio attraverso percorsi ciclo pedonali. Il 
tema dei nuovi turismi affrontato in questa sessione porta quindi l’attenzione 
sulle risorse del territorio, quelle enogastronomiche, spesso a chilometro ri-
dotto, e quelle artistico-culturali, fortunatamente molto diffuse nel nostro 
Paese e prossime alle aree di origine. Nella sessione si prova quindi a rispon-
dere alle seguenti domande: quali nuovi turismi sorti prima della pandemia 
ritorneranno ad essere sperimentati rafforzando la loro presenza? La preziosa 
risorsa dell’enogastronomia sarà la prima a ridare slancio al settore e a ri-
chiamare l’attenzione degli amanti del cibo e dei vini del nostro Paese? Il 
turismo lento e di prossimità diventerà turismo a tutti gli effetti? Che fisio-
nomia assumerà il turismo culturale al fine di continuare ad illuminare “i 
luoghi dell’anima” del nostro Paese? Il turismo diventerà sempre più respon-
sabile? 

Un altro tema fortemente dibattuto in questa fase di crisi è stato quello 
dell’uso delle risorse informatiche e quindi il tema della digitalizzazione. La 
quinta sessione si concentra sull’argomento, considerata la crescente atten-
zione e la veloce accelerazione d’uso delle relative applicazioni durante la 
fase pandemica. L’impossibilità di accedere di persona ai servizi di interme-
diazione o/e alle destinazioni turistiche ha spinto verso un uso più consistente 
del digitale, sia sul lato della domanda che dell’offerta. Questo ha portato 
ad un maggior riconoscimento nel sistema turistico - nella sua gestione, 
in chiave di intermediazione, ma anche nel comparto ricettivo e congres-
suale -, dell’importanza delle tecnologie e dell’innovazione digitale. In que-
sta sessione i contributi riflettono sulla capacità o meno del digitale di fornire 
ulteriori strumenti per superare le difficoltà della ripresa e vincere la sfida 
post pandemica. 

L’ultima sessione si è infine concentrata sull’importante tema del mercato 
del lavoro. Si tratta di uno dei settori più colpiti dalla crisi che richiede par-
ticolare attenzione per sostenere la ripresa. Le conseguenze drammatiche 
della crisi sulle imprese si sono accompagnate a pesanti situazioni di disagio 
economico e sociale per lavoratrici e lavoratori, specialmente per le donne e 
i giovani. La chiusura di molte imprese ed il conseguente aumento della di-
soccupazione nel settore turistico richiama l’attenzione verso nuovi temi, 
come le nuove forme di contrattazione collettiva e le condizioni per garantire 
equità di assunzione e di trattamento per le imprese e per i lavoratori che vi 
lavorano e vi lavoreranno nella fase post-pandemica. Quali iniziative e stru-
menti contrattuali saranno necessari per ripartire? Quali nuovi spazi do-
vranno essere esplorati? 
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In conclusione, in una recente pubblicazione, il noto studioso inglese Pe-
ter Adey sosteneva che negli attuali sistemi globali, compresi quelli turistici, 
organizzati sul presupposto dell’elevata mobilità di persone e merci, le crisi 
sono diventate un elemento strutturale e ricorrente. Lo abbiamo visto nel 
corso degli ultimi vent’anni in svariate occasioni: a seguito della crisi econo-
mico-finanziaria del 2007/2008, che ha portato ad un calo drastico della do-
manda turistica, ma anche in occasione dei diversi attacchi terroristici che 
hanno cambiato le regole della mobilità internazionale, dal crollo delle Torri 
gemelle del 2001 agli attentati di Madrid nel 2004, Beslan nel 2005, Londra 
nel 2011, Oslo nel 2015, Parigi, Mali, Mar Rosso e Tunisi nel 2016 e poi 
Nizza e Berlino. A nostro avviso è fondamentale introdurre interventi che 
sappiano contemplare il rischio fra gli elementi strutturali dei sistemi turistici 
ed utilizzare le risorse del sistema quali elementi di controllo e risoluzione 
delle emergenze al fine di rispondere agli obiettivi di ripresa della domanda 
e dell’offerta turistica. 
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Introduzione alla sessione 
“Le sfide dei sistemi ricettivi” 
 
di Giorgio de Pascale1  

 
 
 
 
 
 
 
Il giorno prima della pandemia, un osservatore attento e interessato alle 

strutture ricettive del nostro Paese non avrebbe potuto non soffermarsi su 
criticità e opportunità presenti. L’analisi avrebbe messo in luce una serie di 
risultati interessanti. 

L’Istat aveva infatti evidenziato che nel 2018 gli esercizi ricettivi italiani, 
con circa 429 (428,8) milioni di presenze e 128 (128,1) milioni di arrivi com-
plessivi (italiani e stranieri) (Istat, 2019) avevano raggiunto un nuovo mas-
simo storico, superando il picco già raggiunto nel 2017, che, con una quota 
del 13,6% sul totale UE a 28, faceva sì che l’Italia occupasse il terzo posto 
per numero di presenze negli esercizi ricettivi in Europa dopo Spagna e Fran-
cia (Masulli, 2018). Nello stesso anno, l’Istat aveva rilevato la presenza di 
circa 183 mila esercizi extra-alberghieri e 33 mila esercizi alberghieri. Il tutto 
per un totale di oltre 5.100.000 posti letto (Istat, 2020).  

Nel 2019 le nostre strutture ricettive erano complessivamente il 400% in 
più della Spagna (52.894) e il 700% in più della Francia (29.683). Per quanto 
riguardava le sole strutture extra-alberghiere (183.316) registravamo il 600% 
in più rispetto alla Spagna (31.920) e ben il 6000% in più rispetto alla Francia 
(3.679).  

Dietro questi primi dati compariva una più ampia realtà fatta di luci e 
ombre (De Pascale e Zacchetti, 2020), rappresentata da:  

 un numero medio di camere per hotel più basso d’Europa (32,7) contro 
i 73 della Francia, gli 80 della Grecia, i 95 della Spagna; 

 un’offerta alberghiera con una media di 4 hotel per comune; 

 
1 Docente a contratto dell’Università degli Studi di Milano-Bicocca, Dipartimento di Socio-
logia e Ricerca Sociale, dove insegna Organizzazione delle strutture ricettive, scrittore, DHR 
per oltre vent’anni nel settore alberghiero. 
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 una frammentazione elevata della proprietà per la presenza di un 28% 
di imprese individuali, un 40% di società di persona e un 30% di so-
cietà di capitali; 

 una sostanziale prevalenza di imprese familiari; 
 una minima presenza di catene alberghiere (1600 hotel di catena nel 

febbraio 2019) che, nonostante l’elevato numero di brand operanti in 
Italia (240), faceva registrare una penetrazione solo del 4,8% sul totale 
degli alberghi contro il 18,9% della Germania, il 21% della Francia e 
addirittura il 33,3% della Spagna (Ribaudo e Franzese, 2019); 

 un’età media degli immobili alberghieri più alta d’Europa (ibidem); 
 una componente stagionale dell’attività ricettiva particolarmente rile-

vante in numerose aree del Paese, non sufficientemente controbilan-
ciata da sistematiche iniziative di destagionalizzazione (World Capital 
Real Estate Group, 2020); 

 un processo di innovazione delle strutture ricettive in chiave green/so-
stenibile ancora in fase di sviluppo; 

 un posizionamento dell’Italia - in base all’indicatore di competitività 
turistica del World Economic Forum (WEF) - solo all’ottavo posto nel 
ranking della competitività turistica mondiale. 

 
Contemporaneamente si aveva: 
 una positiva tendenza (manifestatasi nel periodo 2014-2018) alla ridu-

zione degli alberghi a 1 stella (-33%) e a 2 stelle (-19%) e un incre-
mento per gli hotel a 4 stelle (superiore al 20%) e per gli hotel a 5 
stelle (superiore al 50%) (Horwart, 2019); 

 un aumento del tasso di occupazione, che dal 2016 ci vedeva al quinto 
posto in Europa con un 43,7, dopo Spagna (61,3), Irlanda (54), Grecia 
(50,1) e Portogallo (48,5) (ibidem); 

 un miglioramento della qualità dei servizi; 
 una riduzione del gap con gli altri paesi europei in termini di investi-

menti alberghieri, in quanto avevamo contabilizzato nel 2018 una 
quota di 1 miliardo pari al 12% del totale investimenti immobiliari, e 
nei primi 6 mesi del 2019 investimenti per 2 miliardi pari al 42% del 
totale (Ribaudo e Franzese, 2019); 

 un aumento dell’importanza attribuita alla formazione delle risorse 
umane, con conseguente miglioramento dei programmi, anche grazie 
all’aumento della collaborazione tra istituzioni formative e imprese; 
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 una positiva crescente digitalizzazione di tutto il settore turistico in 
generale e ricettivo in particolare, rivelatosi il settore più digitale delle 
industrie (Politecnico di Milano, 2019).  

 
Queste sintetiche, e sicuramente non esaustive informazioni, sono un con-

tributo alla definizione di una cornice al cui interno inserire meditate rifles-
sioni e appassionate proposte.  
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1. Dal buio del lockdown 
alla luce di una faticosa ripresa 
 
di Maria Carmela Colaiacovo1  

 
 
 
 
 
 
 
Per gli operatori del settore le occasioni di confronto con l’accademia co-

stituiscono importanti momenti di riflessione, di crescita e di stimolo per me-
glio comprendere le attività da intraprendere e che percorso seguire.  

Veniamo da un periodo di grande sofferenza per il mondo alberghiero. 
L’impossibilità di poter lavorare ha portato al mancato utilizzo delle strutture 
con la diretta conseguenza che ad oggi riaprire significa districarsi tra tante 
grandi difficoltà.  

È importante sottolineare preventivamente un dato importante. In epoca 
pre-pandemia l’offerta alberghiera era caratterizzata da 33.000 alberghi e un 
totale di 1 milione di camere. Un’offerta variegata, dislocata su tutto il terri-
torio nazionale composta da realtà anche molto antiche, legate a volte ad una 
conduzione familiare avviatasi nei primi del ‘900. Un momento storico im-
portante, questo, che ha visto svilupparsi un nuovo turismo grazie a quei 
viaggiatori interessati a visitare l’Europa e a scegliere e considerare la desti-
nazione Italia come meta fondamentale per la propria crescita culturale. Un 
fenomeno, quello legato al mondo dei viaggi, che si è evoluto nel corso di 
oltre un secolo e che oggi si è improvvisamente arrestato scatenando una 
gravissima emorragia in termini numerici. Sono, infatti, ancora tante le strut-
ture che non sono riuscite ad aprire. Quando mi chiedono: “Cosa vuole dire 
anche al Governo?”, la mia risposta è sempre piuttosto un invito, perciò ri-
spondo: “Andiamo in giro per le nostre città”. Le tante porte chiuse degli 
alberghi sono il più forte grido di allarme che possiamo lanciare. Dietro cia-
scuna di esse ci sono tante famiglie che vivono di turismo e tanti lavoratori 

 
1 Presidente Confindustria Alberghi, amministratore delegato del Park Hotel ai Cappuccini di 
Gubbio e Vice Presidente del Gruppo Financo. 
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ancora nell’impossibilità di ritornare a svolgere il proprio mestiere in 
azienda. Non servono le mie parole per descrivere ciò che è sotto gli occhi 
di tutti e che purtroppo passa attraverso il messaggio di una porta chiusa. 
Benché molte realtà abbiano riaperto ancora oggi ci troviamo ad affrontare 
una situazione di grade crisi.  

Quali sono le crisi che dobbiamo affrontare in questo momento? Come 
alberghi, la prima urgenza è strettamente connessa alla crisi di liquidità poi-
ché le strutture vivono da circa due anni in quasi totale assenza di operatività. 
Un problema purtroppo assai diffuso che affligge piccole, medie e grandi 
strutture. In questo particolare momento storico è assai difficile, infatti, tro-
vare sul mercato imprese familiari o gruppi capitalizzati in grado di sostenere 
il mancato flusso di cassa. Come se ciò non bastasse altro grave problema, 
così come anticipato in apertura, è quello collegato all’inutilizzo materiale 
delle strutture. Quando si parla di alberghi spiego sempre che l’uso porta al 
consumo mentre il “non uso” conduce alla distruzione. Riaprire gli alberghi 
in questo momento è difficilissimo, chi opera nel settore comprende perfet-
tamente ciò che sto dicendo. Il sistema idraulico e l’apparato elettrico per 
esempio hanno necessità di un’attività continua che implica anche una ma-
nutenzione costante degli impianti. Sul fronte degli arrivi siamo ancora in 
una fase di stallo, nulla che possa anche solo lontanamente far ricordare le 
performance del 2019. La clientela internazionale non si è riaffacciata e qual-
cosa si muove grazie ad un turismo di prossimità che lascia aperto qualche 
spiraglio anche se, su questo aspetto, è opportuno attendere i risultati di fine 
estate per determinare con precisione quanti e quali viaggiatori europei 
avranno effettivamente visitato il nostro Paese. L’anno scorso, abbiamo gio-
vato di un turismo anglosassone, francese, olandese e tedesco ma, ad oggi, e 
lo constato con la mia struttura che opera in un’area interna, il fenomeno è 
ancora al di là dei risultati passati. Risultati ancora sottotono che mi auguro 
cambieranno nel corso del mese di agosto. Questo in sintesi è ciò che stiamo 
vivendo come operatori del settore.  

Cosa bisogna fare? Ritengo che il passaggio di una crisi porti sempre con 
sé dei cambiamenti. Le crisi sono strutturali. Ormai lavoro in questo settore 
da oltre trenta anni e molte volte, con i miei colleghi, ci confrontiamo 
sull’importanza di creare format, procedure e processi utili ad affrontare mo-
menti emergenziali. Abbiamo nel corso degli anni attraversato momenti 
molto difficili, solo nella mia regione abbiamo vissuto per ben due volte la 
drammatica calamità del terremoto, c’è stato poi l’attacco alle Torri gemelle 
con la piaga del terrorismo, fortunatamente poco sentita in Regioni come 
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quella da cui provengo. Altri avvenimenti hanno invece toccato il tessuto 
imprenditoriale legato al turismo, a prescindere dalla località, come il falli-
mento della Lehman Brothers e del colosso Thomas Cook. Catastrofi natu-
rali, piaghe sociali dovute alla violenza politica, crisi economiche di grandi 
realtà hanno comunque coinvolto indistintamente tutto il nostro territorio, 
tutte le nostre aziende. Cinque grandi crisi che ci hanno visti impegnati a 
resistere per oltre un decennio. Va detto, infatti, che difficoltà come queste 
non si esauriscono in un lasso di tempo breve ma richiedono mediamente 
circa un biennio per riassestare un mercato influenzato da numeri in flessione 
e un lavoro frammentato.  

Secondo il mio parere il turismo italiano si divide in due grandi branche: 
la parte legata alle grandi destinazioni che godono di una consolidata noto-
rietà e quella delle aree interne dove le aziende si impegnano a mantenere i 
bilanci sempre in equilibrio. Un aspetto quello delle destinazioni ancora poco 
note dove è importante porre tanta attenzione, grazie anche a politiche mirate 
condivise con gli enti regionali e locali, per far in modo che i territori diven-
tino attrattivi per i grandi gruppi alberghieri. Tra le sfide che dobbiamo porci 
c’è certamente il potenziamento dell’offerta nella sua totalità, a prescindere 
dalla destinazione, in modo tale da rendere attrattive anche quelle aree in-
terne che nulla hanno da invidiare alle infinite possibilità presenti nel resto 
del mondo. Penso ad esempio ai resorts nel deserto, a quelli nella giungla o 
nei vari paesi della Provenza. Quando un grande gruppo internazionale sce-
glie di investire in una città fuori dai circuiti tradizionali attiva la creazione 
di nuovi posti di lavoro e un incremento delle attività per l’indotto che insiste 
su quel determinato territorio. Una soluzione capace di restituire valore non 
solo dal punto sociale ma anche sotto il profilo immobiliare. Un discorso 
importante, questo, che deve essere portato avanti con nuove idee e rifles-
sioni affinché il turismo si consolidi sempre più come driver di sviluppo per 
l’economia del nostro Paese. Ne è un esempio quanto sta accadendo oggi in 
Sicilia e in Puglia. Ovviamente, la Toscana ha fatto scuola subito dopo la 
grande crisi del 1929, quando gli Inglesi scelsero di venire a vivere in To-
scana imprimendo una svolta dal punto di vista qualitativo a quelle aree. Fu 
proprio l’incontro tra le famiglie nobili toscane proprietarie delle grandi can-
tine e il mondo anglosassone a fornire i giusti impulsi per lo sviluppo del 
territorio e per molte realtà italiane che di lì a poco avrebbero consolidato la 
loro fama riconosciuta in tutto il mondo. La storia è importante e non va 
dimenticata. Grazie alle esperienze del passato è possibile replicare degli 
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esempi virtuosi ed è fondamentale per ispirarsi ai nuovi format che la do-
manda cerca.  

Oggi, cosa chiediamo al Governo? Chiediamo velocità. Sappiamo che 
sono state tante le emergenze sulle quali intervenire, ma per il nostro settore 
il fattore tempo è fondamentale. L’urgenza più immediata riguarda l’apertura 
degli alberghi e la loro ristrutturazione. Gli alberghi vanno sostenuti per far 
sì che ripartano per superare un momento così difficile in cui i tassi di occu-
pazione sono bassissimi. Basti pensare che ad oggi quelle strutture che co-
raggiosamente decidono di restare aperte non riescono a superare il 30% del 
TOC. Dati allarmanti che in molti casi sono di gran lunga peggiori rispetto 
alla media, penso alle città d’arte che continuano a soffrire la mancanza del 
turismo internazionale. Su questo aspetto Marco Gilardi sarà in grado di for-
nire un quadro ancora più puntuale con numeri aggiornati in tempo reale. 
Sono proprio le città notoriamente intrise di storia, arte e cultura a pagare 
maggiormente lo scotto della pandemia e per loro, per tutto ciò che rappre-
sentano non va persa la speranza. Sentiamo molto la responsabilità di rap-
presentare un settore strategico per l’economia del Paese, sentiamo forte la 
necessità di dimostrare quanto grande sia la voglia di andare avanti e come 
“pungolatori” fornire con forza e determinazione soluzioni efficaci forti di 
una compagine associativa all’interno della quale transitano realtà italiane 
importanti così come gruppi e catene alberghiere internazionali; un mix di 
esperienze e best practice che rappresentano un riferimento di professiona-
lità messo a disposizione del settore.  

Solo un dato su cui vi invito a riflettere. Nel settore alberghiero le aziende 
con più di 10 milioni di fatturato in Italia sono 183, meno dell’1%, che oc-
cupano complessivamente 34.000 lavoratori ovvero il 18% della forza lavoro 
del settore. Se vogliamo parlare di turismo e di futuro nel nostro Paese, non 
possiamo prescindere dalle imprese di Confindustria Alberghi. Questo è ciò 
che rappresentiamo, realtà con la capacità di generare lavoro strutturato, di 
creare un futuro per tutti i nostri giovani interessati ad intraprendere una car-
riera nel nostro settore, di fornire un’opportunità alle donne e alle future ge-
nerazioni. Un Paese sano si misura anche con la sua capacità di generare 
occupazione e il turismo ha tutte le carte in regola per contribuirvi. È sotto 
gli occhi di tutti ciò che ha scatenato la pandemia: la mancanza di lavoro si 
è tradotta in una depressione crescente che ha colpito, a livello psicologico 
le persone più fragili. In questo contesto il compito più importante è restituire 
ai ragazzi tutti gli strumenti indispensabili per un mestiere qualificato e in 
questo le aziende di Confindustria Alberghi (strutture individuali e gruppi 
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alberghieri) sono tutte capaci di offrire questa opportunità. Personalmente ho 
un solo albergo e come dicono tanti miei colleghi: “Tu hai un figlio unico”. 
Un’affermazione, questa, assolutamente vera che non mi esula dall’occu-
parmi con la stessa energia, impegno, cura e dedizione delle attività alber-
ghiere più complesse. Nel mio albergo ho 60 dipendenti, di cui la metà col-
labora con me da trent’anni. Un gruppo consolidato composto da persone, 
non c’è stato turn-over, che hanno scelto di rimanere in azienda, che hanno 
creato famiglie in una piccola città dell’Umbria. Come imprenditrice sento 
la responsabilità di mantenere in vita il frutto di tanti anni di lavoro per coloro 
i quali hanno creduto nel mio progetto e la mia speranza è che questo possa 
replicarsi sia nelle grandi città così come per le destinazioni fuori dai radar 
del turismo tradizionale. Per questo – ed è quello che chiedo al Governo – 
non guardiamo ai grandi gruppi in modo discriminatorio, toglierli ed esclu-
derli dagli aiuti sarebbe un grave errore che limiterebbe di fatto la possibilità 
di crescere ed attrarre ulteriori investitori in Italia. Le realtà consolidate sul 
mercato internazionale sono un bacino ricco di nuove idee che in molti casi 
hanno già sposato i principi della sostenibilità. Un valore, questo, a cui tengo 
in particolar modo e che ho avuto il privilegio di sviluppare grazie proprio al 
continuo confronto con chi ha scelto di investire ed operare nel nostro Bel-
paese. 
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2. Una grande catena non perde la determinazione 
e sa dove andare  
 
di Marco Gilardi1  

 
 
 
 
 
 
 
Determinazione e pianificazione sono i punti fondamentali grazie ai quali 

NH Hotel Group sta affrontando la situazione di crisi globale. Dopo il primo 
lockdown il gruppo ha messo in atto tutti gli sforzi possibili per riaprire le 
strutture cercando di mitigare le perdite e facendo in modo che fossero mi-
nori di quelle che si sarebbero dovute sostenere tenendo gli hotel chiusi. Di 
seguito presento i punti chiave che NH Hotel Group ha intravisto come fon-
damentali per la ripresa.  

Il primo punto che NH Hotel Group considera fondamentale per la ripresa 
alberghiera è l’importanza di investire nel futuro, aprire nuove strutture e 
“agire”. Ad oggi, il gruppo ha sei cantieri aperti in Italia per altrettanti alber-
ghi e uno a New York, dove si è fatto il possibile per riaprire e dare un nuovo 
look and feel alla struttura. Fra i vari progetti di NH Hotel Group in Italia 
segnalo la città di Venezia dove stiamo lavorando alla ristrutturazione 
dell’NH Collection Palazzo dei Dogi: nel sestiere di Cannaregio e all’interno 
dell’antichissimo Palazzo Rizzo Patarol. La struttura a 5 stelle custodisce al 
suo interno un giardino privato di oltre 2000 mq che stupisce gli ospiti tra 
grotte, ponti e colline artificiali. Le camere sono 64, per gli eventi ci sono 6 
sale meeting e la Voga Bar per un autentico Spritz veneziano.  

Per una digressione ancora più insulare, invece, ecco NH Collection Ve-
nezia Murano Villa, inaugurato a giugno 2021. Sorge nella ex vetreria “For-
nace De Majo”, ha 104 camere tutte decorate con pezzi unici in vetro di Mu-
rano. Ha 4 stelle, un ristorante collegato alla terrazza del primo piano, affac-
ciato sulla laguna, 5 sale meeting per 200 persone, palestra e Spa.  

 
1 Director of Operations Italy & USA, presso NH Hotel Group. 
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Infine, la terza nuova casa veneziana di NH, stavolta nel quartiere della 
stazione ferroviaria: 101 camere, affaccio sul Canal Grande, arredi classici e 
Bar Canaletto per NH Venezia Santa Lucia. Spostandoci nella città di Fi-
renze invece abbiamo il nostro NH Collection Firenze Palazzo Gaddi situato 
in un palazzo nobiliare. Stiamo lavorando per valorizzarne le bellezze. Si 
trova a pochi passi dagli Uffizi e ha 86 camere eleganti. Da quelle con ter-
razza panoramica all’attico al sesto piano con accesso tramite ascensore pri-
vato. Le sale meeting sono 5, alcune delle quali decorate con affreschi rina-
scimentali. Tornando nella città di Milano invece nel primo quadrimestre del 
2022 arriverà il nuovo NH Collection Milano City Life nell’omonimo quar-
tiere della ex fiera campionaria, oggi lo skyline più d’impatto. L’hotel sorge 
nella ex chiesa di Cristo Re, riconvertendo alcuni spazi ma mantenendo parte 
dell’originaria struttura architettonica. Inaugureremo anche una nuova strut-
tura 4 stelle in Corso Buenos Aires sotto il brand NH Hotels. Con le sue 101 
camere all’interno di un ex edificio residenziale, l’albergo punta ad essere un 
punto di riferimento all’interno dello shopping district della città. La nostra 
volontà come ampiamente illustrato sopra è quella di investire sugli immobili 
sperando di avere un supporto dal governo e dalle istituzioni per gli sforzi 
messi in campo. Fortunatamente siamo una Compagnia solida, nonostante il 
problema del cash sia pesante anche per noi. Abbiamo dovuto indebitarci 
non per comprare da altre catene o altri immobili, ma per pagare gli stipendi 
e gli affitti. Questa è la realtà che stiamo vivendo. Riteniamo sia fondamen-
tale fare investimenti e progetti con un concept in mente e noi ce l’abbiamo 
chiaro: quello di ridare vita non solo agli hotel ma anche alle loro lobby. 
Questo progetto era stato momentaneamente lasciato in stand-by a causa 
delle nuove normative sui distanziamenti e non era la cosa migliore su cui 
puntare in questo momento storico ma noi continuiamo a crederci: crediamo 
che la socialità in quanto esseri umani tornerà ad essere protagonista, quindi 
la lobby tornerà ad essere un luogo non di passaggio per andare a prendere 
le chiavi della propria camera ma un luogo dove la convivialità la farà da 
padrona, dove si potrà lavorare e rilassarsi, e dove si potrà giocare e vivere 
con la storia della città.  

L’albergo deve essere un po’ un hub, un punto dove il turista, ma anche 
chi arriva per lavoro, si sente libero di esplorare, lavorare, incontrare amici 
o anche prendere qualcosa da bere pur non soggiornando in hotel. Importan-
tissima anche qui l’attenzione al food: non deve essere più il ristorante 
dell’albergo dove si capita per caso quando non si sa dove andare, ma deve 
diventare sempre di più una location attrattiva, dove il food and beverage 
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sono protagonisti. Magari con un concept diverso dall’albergo ma comunque 
collegato ad esso e con una propria identità molto marcata. Noi abbiamo fatto 
questi “esperimenti” su Milano, con NH Collection Milano Porta Nuova e il 
suo ristorante Tablafina; l’abbiamo fatto già al nhow Milano dove l’albergo 
è una vera e propria location, non soltanto per mangiare e bere qualcosa, ma 
anche per incontrarsi e divertirsi con mostre d’arte, piuttosto che con eventi 
aperti al pubblico. Un’altra grande attenzione che abbiamo quando proget-
tiamo le ristrutturazioni e pensiamo a questi grandi luoghi di aggregazione è 
sicuramente esaltare quelle che sono le caratteristiche intrinseche dell’al-
bergo stesso. Ad esempio, all’NH Collection Grand Hotel Convento di 
Amalfi abbiamo ripreso tutta la passeggiata del convento dei Cappuccini e la 
utilizziamo regolarmente per eventi conviviali, matrimoni o cerimonie. 
Quindi, non lasciamo tutto così com’è ma gli diamo sempre più vita, usiamo 
ogni angolo dell’albergo per rivitalizzarlo, trasformarlo e renderlo più frui-
bile secondo le esigenze dei nostri ospiti. Un altro esempio ancora è NH Fi-
renze, dove sulla terrazza abbiamo addirittura aperto una piscina, abbiamo 
creato un progetto importante nel quale crediamo moltissimo. Quando si ri-
struttura, poi diventa importante ripensare anche gli spazi in un’ottica più 
attuale. Abbiamo lavorato molto durante la pandemia e investito sul concetto 
di smart spaces, cioè spazi che si possono adattare a quelle che sono le esi-
genze delle persone. Abbiamo trasformato delle stanze o degli spazi poco 
usati in salottini che sono diventati piccole sale riunioni puntando sulla fles-
sibilità che tanto è ricercata anche dal mercato internazionale, ma sempre di 
più anche dai nostri connazionali. Salottini o camere che si trasformano in 
uffici, sale che possono diventare degli spazi di incontro. Offriamo la possi-
bilità di essere smart con un’offerta aperta anche a chi non soggiorna in hotel.  

Sempre parlando di innovazione, abbiamo lavorato a delle mood room, si 
tratta di stanze controllate tramite un tablet che consente agli ospiti di tra-
sformare il soggiorno in un’esperienza davvero unica con un solo tocco. Gra-
zie ad una serie di modalità pre-configurate si ha la possibilità di sperimen-
tare diverse ambientazioni della camera, direttamente dal palmo della mano 
grazie ad una tecnologia incredibile. Luci, musica, tende, riscaldamento ed 
aria condizionata: tutto può essere controllato con un solo tocco! Un confort 
diverso come lo smart bed di Hi-Interiors che abbiamo al nhow Milano. Si 
tratta di un “letto intelligente”: HiCan punta ad offrire agli ospiti la possibi-
lità di usufruire del massimo del comfort e dell’intrattenimento all’interno 
dell’abitacolo stesso. Attraverso il proiettore HD 4k con schermo home thea-
ter 70 motorizzato e un sistema audio davvero performante avvolge l’ospite 
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con immagini e musiche suggestive e ne studia le abitudini del sonno diven-
tando un vero e proprio coach del sonno e della salute. Quando parliamo di 
ristrutturazione quindi non si deve soltanto pensare a risistemare il bagno o 
mettere un letto nuovo, diventa anche importante pensare a tutto il contorno 
generale e a quali possono essere le esperienze da far vivere per fare davvero 
la differenza.  

Il secondo punto importantissimo sono gli investimenti nel digitale. Lo 
dicevamo già prima, gli investimenti nel digitale ci sono sempre stati ma oggi 
li abbiamo portati a un livello successivo, spinti probabilmente dalle nuove 
esigenze scaturite dalla pandemia. Parliamo oggi di Hybrid Meetings, mee-
ting dove c’è la possibilità di essere sia in presenza nei nostri alberghi sia 
totalmente collegati con i vari strumenti tecnologici. A differenza di altri 
competitor, NH Hotel Group ha lavorato con dei partner che hanno reso pos-
sibile collegare migliaia di persone grazie a tutta una serie di strumentazioni 
che hanno reso questa digitalizzazione un vero e proprio vantaggio competi-
tivo.  

Un altro tool importante è Fast Pass. Con una sola applicazione l’utente 
può scegliere la propria camera prima dell’arrivo, fare il check-in on-line e il 
check-out on-line. Sembrano banalità, ma queste esigenze sono diventate 
estremamente importanti durante la pandemia per evitare il più possibile con-
tatti fisici e mantenere il distanziamento sociale. L’app Mobile Guest Service 
fornisce informazioni pratiche sull’hotel e dà l’accesso ai principali servizi 
quali il room service, la prenotazione della spa, della palestra o di un tavolo 
al ristorante, l’ordinazione di prodotti dal minibar – ora virtuale – o la richie-
sta di amenities extra. Qui si possono trovare anche informazioni utili e cu-
riosità sulla città, consigli per visitare i luoghi turistici o avere accesso ai 
principali quotidiani internazionali. Tutto questo direttamente dal proprio 
smartphone, tablet o laptop, in modo tale che l’ospite abbia sempre il pieno 
controllo del suo soggiorno. Tornando invece al nostro hotel di Amalfi ab-
biamo lavorato ad un’applicazione che, tra le altre funzionalità, permette di 
scoprire l’incredibile valore architettonico e paesaggistico dell’NH Collec-
tion Grand Hotel Convento di Amalfi; consente di orientarsi facilmente in 
questa struttura che si articola su più livelli e che è intimamente connessa 
con la città di Amalfi. L’app consente di vivere una straordinaria esperienza 
interattiva di viaggio attraverso smartphone e tablet tramite diverse funzioni.  

Un altro focus su cui puntiamo e crediamo già dal 2007 è la challenge 
green rivolta alla sostenibilità. Siamo partiti con un input molto forte: ci 
siamo dati come obiettivo di arrivare ad un 20% di sharing sui consumi di 
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energia elettrica, di gas, di produzione rifiuti, di emissione di CO2. È partito 
tutto un po’ come una sfida di un programma che si chiamava 20-20-20-20 
ed abbiamo chiuso con dei numeri molto più alti, perché abbiamo fatto di 
questa challenge una parte del nostro DNA. Prendere parte all’impegno 
green non può essere soltanto un bel discorso, c’è tutta una visione all’in-
terno della nostra Catena che coinvolge sia una parte hardware sia una parte 
software. Vi illustro di seguito i risultati che abbiamo ottenuto: dovevamo 
fare il 20% di risparmio ed abbiamo fatto il 67%. Fra i prossimi obiettivi che 
si siamo prefissati entro il 2030 andremo a diminuire ulteriormente il con-
sumo di CO2 e compreremo solo energia certificata. Attualmente consu-
miamo intorno ai 57 milioni Kilowattora all’anno. Abbiamo calcolato che 
comprando soltanto energia elettrica certificata è come se avessimo salvato 
37 milioni di chilogrammi di CO2, evitati in atmosfera usando solo questa 
energia green. Tradotto nella pratica è come se avessimo ripiantato un pic-
colo boschetto in un’area cittadina. Un’altra azione messa in campo è stata 
quello di eliminare la plastica dalle camere; cerchiamo di “educare” i nostri 
ospiti ad un atteggiamento sempre più green. Abbiamo inoltre installato i 
limitatori di flusso all’interno di tutte le camere e cambiato tutte le lampadine 
mettendo quelle a basso consumo. Riutilizziamo il sughero dei tappi delle 
bottiglie di vino consumate nei nostri ristoranti per ricreare pavimenti e pan-
nelli ecosostenibili; settiamo determinate temperature in camera; nelle parti 
comuni ci sono le temporizzazioni delle illuminazioni e abbiamo installato 
le colonnine elettriche negli alberghi. Questo per quanto riguarda la parte 
hardware. La parte software invece è quella che riguarda la sensibilizzazione 
dei nostri collaboratori. La raccolta dei tappi di sughero, lo spegnimento di 
tutte le lampadine non necessarie, incentivando attività di corporate social 
responsability, pulendo ad esempio le aree limitrofe dell’albergo e promuo-
vendo la mobilità green. Tutto questo fa parte di un investimento che da sem-
pre è nel nostro DNA. Ovviamente, anche tante certificazioni e tanti premi a 
riconoscimento di questo impegno che sentiamo parte di noi da sempre.  

Questi sono in sostanza i tre pilastri che riguardano l’investimento sul 
nostro Bel Paese, la digitalizzazione e soprattutto il nostro approccio green, 
nella testa e nel cuore. Tre pilastri che raccontano un’azienda che non si ar-
rende, anzi, che cerca di riprendere spunto per ripartire. Ci è costato tanto a 
livello di tempo e a livello di dedizione ma crediamo che sia la strada giusta 
e continueremo sicuramente a percorrerla. 
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3. Una rinnovata ospitalità per affrontare 
in modo proattivo la sfida della ripresa 
post-Covid nel turismo 
 
di Magda Antonioli Corigliano1  

 
 
 
 
 
 
Cosa si può dire delle sfide che la ricettività italiana è chiamata ad affron-

tare per la ripresa nel post crisi pandemica? Con questo intervento si propon-
gono alcune riflessioni in termini di tipologie di prodotti e di territori, fondate 
sulle peculiarità del Sistema Paese Italia, col fine di delineare il quadro ope-
rativo. 

Come detto anche nell’introduzione alla sessione, bisogna riconoscere 
come il 2019 sia stato un anno contraddistinto da numeri record per il turismo 
italiano, difficili da eguagliare anche in una situazione normale. E questo in 
parte spiega come sarà necessario attendere il 2023, secondo lo scenario più 
ottimista, o il 2024, secondo quello più pessimista, per tornare ad un numero 
di viaggiatori in linea con i valori pre-Covid. A ciò, poi, si impongono ulte-
riori riflessioni in tema di tipologie specifiche dei “turismi” italiani – dal 
lusso, al bike, all’enogastronomia, ai viaggi di nozze…, solo per citarne al-
cuni –, ovvero di tutti quei segmenti che caratterizzano il nostro Paese, ri-
spondendo alle esigenze della domanda e di cui anche il comparto ricettivo 
dovrà necessariamente tenere conto.  

Tali considerazioni, infatti, non solo rappresentano una sfida, ma in primo 
luogo costituiscono un’opportunità per la ricettività italiana. La pandemia e 
la successiva crisi del settore, potrebbero aver assestato un duro colpo al co-
siddetto turismo di massa, per come lo abbiamo conosciuto fino ad oggi, ac-
celerando un processo di trasformazione, in realtà e di fatto già in atto da 

 
1 Senior Professor presso la SDA Bocconi School of Management, Senior Professor presso il 
Dipartimento di Scienze Sociali e Politiche dell’Università Bocconi e direttore della Laurea 
Specialistica in Economia e Management in Arts, Culture Media and Entertainment dell’Uni-
versità Bocconi. Membro del Consiglio di Amministrazione di ENIT, Agenzia Nazionale del 
Turismo, e Vice Presidente di European Travel Commission. 
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tempo. La non-sostenibilità sul lungo periodo del modello era già chiara, ma 
quanto passato negli ultimi mesi ha reso ancor più evidente come un’offerta 
standardizzata, non risulti più premiante.  

La situazione per tanti versi (e per tanti operatori) drammatica può e deve 
essere l’occasione, per i singoli, ma ancor prima per l’intero sistema Paese, 
di rivedere la propria offerta turistica. E se i primi investimenti sono stati, 
gioco forza, in chiave sicurezza (norme di emergenza, garanzie, ristori, etc.), 
sul medio e lungo termine, le parole d’ordine dovranno essere riqualifica-
zione e riposizionamento. Sarà cioè necessario rendere più efficiente anche 
la supply chain per non perdere in competitività rispetto ad altre destinazioni 
– vecchie e nuove – concorrenti, malgrado le risorse naturali e culturali uni-
che di cui disponiamo. E, dato il modello imposto dal patrimonio artistico – 
e ricettivo stesso – del Paese, come si vedrà meglio anche più avanti, questo 
concetto implica innanzitutto non abbassare la guardia in termini di qualità! 
Un termine, quello della “qualità”, sinonimo per definizione di efficienza, 
cosi come peraltro è stato configurato nei principi cardine del PNRR. Si badi 
bene il PNRR può essere un’occasione, uno stimolo iniziale, sarà poi però 
necessario continuare su questo nuovo modello per far sì che gli investimenti 
grazie ad esso approntati possano tramutarsi in una crescita duratura nel 
tempo. 

La perdita, per il nostro turismo, così come per quello di tutti quei paesi 
caratterizzati da importanti risorse culturali, non si è limitata esclusivamente 
a dei numeri, ma anche e soprattutto ha coinvolto la spesa e le entrate da 
turismo, dovute alla significativa riduzione dei turisti long-haul alto spen-
denti. Il blocco dei voli internazionali ha penalizzato i flussi in entrata, in 
particolar modo quelli stranieri, che rappresentano circa la metà dei nostri 
ospiti e che caratterizzano la vivacità delle nostre “cattedrali culturali”. Città 
d’arte che, complice anche la chiusura delle strutture museali e, più in gene-
rale, di molte attività ricreative al chiuso, sommata alla marcata stagionalità 
del turismo interno, che si concentra spesso in periodi specifici, hanno regi-
strato perdite in certi casi superiori all’80%. 

In pochi mesi si è repentinamente passati dall’overtourism, fenomeno 
tanto criticato (e, in ogni caso, da governare!), al suo opposto. Per uscire 
dalla crisi ed affrontare in ottica costruttiva la ripartenza è quindi necessario 
investire in primis sulla qualità, delle strutture e dei servizi, sulla sostenibilità 
dell’offerta e sulla valorizzazione del patrimonio, tanto culturale, quanto na-
turalistico e paesaggistico. 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



34 

È una sfida sicuramente quella della qualità, che permette di uscire dalla 
prospettiva del mero prezzo e di evitare quella guerra tra poveri al ribasso, 
che in parecchie destinazioni e in più occasioni ha contraddistinto il com-
parto. Al contrario, consente infatti di ragionare in ottica di premium price, 
customer satisfaction e, in ultima analisi, repeater ed ambassador. Parola 
chiave, per un paese leader a livello turistico e di prima generazione, quale 
il nostro, è e deve essere la “crescita”: investire su un livello qualitativo 
dell’offerta in linea col valore delle nostre risorse, senza crogiolarsi su ren-
dite di posizione che si rivelano sempre meno tali.  

Crescita significa anche politiche di revamping, di manutenzione e di in-
vestimenti di varia natura, in comparti diversi (infrastrutture, ambiente, ser-
vizi accessori…) tanto a livello privato, quanto di competenza pubblica e sul 
territorio, investimenti ancora troppo spesso latitanti.  

È già stato detto come gli investimenti abbiano contraddistinto il com-
parto alberghiero italiano degli ultimi anni pre-Covid, spinti da una forte at-
trattività dei nostri territori -e il trend non si è arrestato-, principalmente da 
parte di catene internazionali, di fondi di varia natura, etc. Qualcuno ha cri-
ticato tale fermento, parlando di situazioni di svendita del patrimonio immo-
biliare nostrano. Certamente, come in tutti i momenti di crisi, molti compra-
tori esteri si sono fatti avanti. Allo stesso modo, però, molti proprietari locali 
non hanno ceduto a facili lusinghe, aspettando a vendere e valutando atten-
tamente -con il tempo necessario- le proposte ricevute.  

Parlando di investimenti per la crescita qualitativa del settore, non biso-
gna poi dimenticare il fattore produttivo gemello: il capitale umano. È fon-
damentale investire in formazione a tutti i livelli della filiera, con la consa-
pevolezza che oggi il settore richiede competenze specifiche per rispondere 
ad un mercato sempre più globale, dinamico e, come ci insegna quest’ultimo 
periodo, imprevedibile. Ed è in questo senso importante un dialogo costante 
tra soggetti deputati alla formazione, imprese ed istituzioni del settore, così 
che vi sia allineamento tra i fabbisogni di questi ultimi e le competenze poi 
effettivamente sviluppate in aula. 

Tornando agli investimenti non strettamente immobiliari, ma inerenti a 
forme di modelli gestionali, i nuovi progetti in pipeline suggeriscono come 
l’interesse nei confronti dell’Italia non si sia mai spento. Ed in questo scena-
rio, si intende sottolineare sia la crescita di brand e gruppi alberghieri nazio-
nali, sia l’emergere un po’ su tutto il territorio di boutique hotel da 40/60 
chiavi, in linea con i trend di cui si accennava prima, ovvero con i nuovi 
desiderata della domanda. Si va da aree rurali contraddistinte da eccellenze 
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enogastronomiche, vigne, borghi, aree collocate su itinerari particolari -tanto 
per fare degli esempi-, a strutture e situazioni caratterizzate da un “nuovo” 
senso di ospitalità, da spazi per la socialità, da aree per il co- e remote wor-
king, da una ritrovata centralità dell’offerta F&B, da una sempre maggior 
ricerca di design, materiali e prodotti. Tutti concetti, in altre parole, che ri-
salgono alla customer centricity. 

Questo per quanto riguarda la ricettività alberghiera, ma non bisogna di-
menticare i modelli ibridi, sempre più diffusi, e l’extralberghiero, inteso tanto 
come b&b, affittacamere, agriturismi, quanto come vacation rental, 
anch’esso in netta crescita pre-Covid e che per i trend emersi nel corso 
dell’ultimo biennio potrebbe conoscere un nuovo sviluppo. Si pensi ad esem-
pio a temi come la riscoperta dell’aria aperta, della ruralità e del patrimonio 
minore. Diversi sono gli studi che indicano come, se già durante il primo 
lockdown i motori di ricerca abbiano registrato un’impennata delle ricerche 
relative a questo tipo di viaggi, anche complice il desiderio di evasione, col 
passare dei mesi il trend non si sia attenuato, anzi: per molti nel prossimo 
futuro il turismo sarà la prima voce di spesa non essenziale, con viaggi più 
corti e frequenti, alla ricerca di relax e piaceri semplici in compagnia di cari 
e amici. Il tutto in sintonia con le tendenze e i comportamenti delle ultime 
generazioni di turisti (gen Y e Z). 

E, per un paese come il nostro, caratterizzato da un’offerta turistica (e di 
conseguenza anche ricettiva) “minore” complementare a quella delle “capi-
tali culturali”, questi “nuovi” trend della domanda, rappresentano una sfida 
ed un potenziale che non possono essere sottovalutati. Se da un lato, il desi-
derio di outdoor ed aria aperta ha stimolato importanti investimenti in termini 
di glamping, strutture tendate, pod, case mobili, etc., dall’altro la riscoperta 
dei piccoli centri, in parte precedente (si pensi solo alle iniziative portate 
avanti dal MIBACT nel Piano Strategico di Sviluppo a partire dal 2017) ed 
in parte anche indotta dalla pandemia e dalla conseguente ricerca di contatto 
con la natura e mete “fuori mano”, riporta l’attenzione anche sui borghi ita-
liani, e sul recupero del loro patrimonio, tanto artistico, quanto immobiliare 
(di letti freddi, seconde case spesso ereditate e, fino a pochi anni fa, per nulla 
sfruttate).  

In questo senso non bisogna dimenticare come, già pre-Covid, l’Istat se-
gnalava come l’offerta ricettiva alberghiera ed extralberghiera “ufficiale” in 
comuni con meno di 5.000 abitanti rappresentasse oltre un quarto dei posti 
letto italiani. A cui aggiungere, come detto, seconde case e vacation rental 
non inclusi nelle statistiche ufficiali, ma che, tanto per il tipo di esperienza 
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ricercata dal visitatore, a contatto con la comunità locale, quanto per il tes-
suto sociale locale, che non consente investimenti per un numero importante 
di chiavi, risultano particolarmente importanti nei piccoli centri.  

Il progetto Valore Paese Italia, promosso da Ministero del Turismo, 
Agenzia del Demanio, ENIT e Difesa Servizi (soggetto giuridico incaricato 
della gestione economica dei beni e servizi in capo al Ministero della Difesa), 
sta portando avanti, in questo senso, un grosso investimento di recupero di 
un patrimonio edilizio, edifici di grande valore storico-artistico e di siti di 
pregio ambientale e paesaggistico – parliamo di case cantoniere, fari, torri, 
dimore storiche… –, molto importante per strutturare anche in aree minori 
del Paese quello che può essere un patrimonio ricettivo con un valore strate-
gico. In questa sede non si vuole citare tanto l’azione di recupero in quanto 
tale, che è comunque rilevante e fondamentale, quanto l’aspetto di sviluppo 
di un’offerta (e conseguentemente di una domanda) turistica di un certo tipo. 
Partendo da modelli stranieri, quali Paradores o Pousadas, solo per citarne 
alcuni, il recupero delle case cantoniere potrebbe portare al potenziamento 
del turismo di passaggio, allo sviluppo di un turismo lento, del bike, del mo-
toturismo, o anche alla costruzione di itinerari turistici, circuiti nazionali di 
eccellenza, che trovano nelle stesse strutture un punto d’appoggio, che è però 
allo stesso tempo garanzia di ospitalità, servizio e ristorazione di qualità. O, 
ancora, il recupero dei fari, spesso situati in aree di importante rilevanza na-
turalistica, ma di difficile accesso, potrebbe portare allo sviluppo di flussi 
turistici di livello verso le stesse ed evitarne così l’abbandono ed il conse-
guente degrado. Al di là dell’aspetto immobiliare dell’operazione, ciò su cui 
si vuole porre l’attenzione è in realtà la possibilità di disporre di strutture che 
si possano presentare sul mercato sotto una forma congiunta, con caratteri-
stiche e standard riconoscibili e distintive, contraddistinte da un’adeguata ge-
stione, (sempre nella solita ottica di qualità dei servizi!), in grado di determi-
nare un posizionamento forte nella mente del consumatore. 

E con riferimento ai progetti di recupero, non bisogna trascurare neppure 
l’utilizzo degli spazi, pubblici o privati che siano. I “nuovi” residenti, più o 
meno temporanei (si pensi ad esempio anche alle nuove e sempre più diffuse 
forme di workation), anche se attratti dall’atmosfera locale e dal contatto con 
il territorio, non vogliono rinunciare alla socialità ed ai confort della vita 
contemporanea. È necessario quindi bilanciare le esigenze e le aspettative di 
questi ultimi con quelli della comunità locale preesistente e delle piccole e 
micro imprese che questi territori li vivono da sempre, preservando, quanto 
più possibile, le tradizioni locali e l’autenticità delle relazioni, vero asset 
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dell’Italian way of living. Come detto, ogni territorio ha le sue specificità e 
la ricetta dovrà essere quindi specifica, ma è chiaro che i singoli operatori 
privati non possono essere lasciati soli in questo processo di recupero e dei 
soggetti forti, come quelli sopra citati, possano portare un incredibile valore 
aggiunto al progetto, nonché una visione nazionale. 

Tornando alle sfide che la situazione attuale ci impone e alle policy che 
si rendono necessarie nella prospettiva di una ripresa, anche correndo il ri-
schio di essere ridondanti, non si può però non parlare di digitalizzazione e 
di sostenibilità, o, come si usa dire più di recente, di transizione ecologica e 
digitale. Anche in questo caso, si tratta di esigenze già in essere, che la pan-
demia ha solamente attualizzato e reso più pressanti in ottica di recovery. 

Per quanto riguarda la tecnologia, ad ora ancora troppo spesso ridotta a 
technicalitiy, ed impiegata invece nettamente meno -purtroppo e di fatto- 
come strumento per comunicazioni tempestive e accurate ed ancor meno di 
gestione dell’intera destinazione e di knowlegde, ci si auspica possa divenire 
presto anche reale fonte di vantaggio competitivo, tanto per i singoli attori, 
quanto per i territori nel loro complesso. Una tecnologia, che sappia sempre 
più intercettare e comprendere (attraverso i social, il sentiment e, più in ge-
nerale, tutte le tracce digitali) una domanda, non solo sempre più self-tailo-
red, ma anche dinamica e volatile, una tecnologia in grado di supportare con 
servizi efficaci ed immersivi, la costruzione di un brand territoriale forte, 
l’attivazione di sinergie locali e la creazione di valore sull’intera filiera. Tutto 
ciò a partire dalle singole destinazioni per abbracciare l’azione dell’Agenzia 
Nazionale del Turismo (ENIT) ed il suo ruolo ad ombrello di promozione sui 
mercati internazionali, inclusa la necessità del supporto, non solo per questo, 
ma per tutti gli attori del comparto e per i policy makers, di strumenti quali 
dati primari, dashboard, studi e monitoraggi, analisi di scenario, etc. forniti 
dall’Osservatorio Nazionale del Turismo (ONT). 

In ottica di sostenibilità, ambientale, ma, per forza di cose, anche econo-
mica e sociale, un fattore chiave risiede nella dimensione territoriale. Il turi-
smo può rappresentare un importante strumento di diversificazione econo-
mica e di sviluppo locale, a patto però di avere una visione di lungo termine, 
che non caratterizzi solamente le singole imprese private, ma sia coordinata 
e condivisa da tutti i principali player a livello di destinazione. 

Si è già citato il territorio “minore”, quel territorio che si rivela elemento 
cardine anche ai fini di un deconcentramento dei flussi e di una maggior de-
stagionalizzazione. Come si accennava all’inizio, la concentrazione stagio-
nale per il prodotto turistico italiano è spropositata rispetto alle nostre risorse, 
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che sono prevalentemente di tipo culturale, nel senso più ampio del termine. 
Con culturale si vogliono in questa sede intendere, non solo le città d’arte, 
che purtroppo hanno sofferto negli ultimi due anni, o il patrimonio cosiddetto 
“minore”, che tale in realtà non è e che completa l’offerta artistica del nostro 
Paese, ma più in generare quell’atmosfera autentica e genuina, quello stile e 
quell’art de vivre riconosciuti ed apprezzati in tutto il mondo, sotto il già 
citato cappello di Italian way of living, di bello, buono e ben fatto, di persone 
che vengono, vivono l’italianità, si trovano bene, ne restano soddisfatti e se 
ne fanno ambasciatori nei mercati d’origine.  

 Altro aspetto importante quando si parla di Italian style, produzioni arti-
gianali ed industrie culturali e creative sono infatti proprio i circoli virtuosi 
che questi ultimi, grazie al turismo, sono in grado di alimentare: una mag-
giore conoscenza dell’Italia e delle sue produzioni, favorisce tanto maggiori 
flussi turistici verso il nostro Paese, quanto un maggior passaparola ed un 
maggior consumo anche nei mercati di origine, a tutto vantaggio anche 
dell’export nazionale. Ed in un periodo storico in cui si è assistito al crollo 
dei flussi internazionali, soprattutto da oltre oceano, le strutture di livello che 
da questi mercati dipendevano, hanno potuto contenere le perdite anche gra-
zie alla relazione che hanno potuto instaurare con i loro ospiti: coccolandoli 
a distanza, facendo avere loro prodotti italiani direttamente nei mercati di 
origine, preparando un caloroso benvenuto, tipico dell’ospitalità italiana, una 
volta riaperte le frontiere. Questo collegamento con il Made in Italy, tipico 
del nostro prodotto turistico, rappresenta un asset di primaria importanza 
della nostra offerta non del tutto sfruttato in passato, ma che sempre più ope-
ratori, a causa (o grazie) alla crisi stanno imparando a coltivare. 

L’esperienzialità dell’offerta turistica, la creazione di nuovi prodotti che 
tengano conto di questi aspetti, il poterli declinare su tutti i segmenti sempre 
più specifici che stanno emergendo (in apertura ne sono stati citati alcuni, ma 
sono potenzialmente infiniti), il farsi trovare pronti su questo, diventa quindi 
cruciale, tanto da poter affermare che la sostenibilità dell’offerta italiana, 
concepita con queste caratteristiche, non possa non passare anche dal digi-
tale, che consente alle piccole eccellenze italiane di uscire dal contesto locale 
e farsi conoscere ed apprezzare anche a livello (inter-)nazionale. La crescita 
del turismo di qualità dipende anche da questo, dal promuovere meglio quelli 
che sono i nostri punti di forza.  

Parlando di sfide, del comparto ricettivo in particolare, un ultimo aspetto 
da non tralasciare: già da tempo si parla di city users e si pensa ai turisti come 
residenti temporanei. Ultimamente anche i residenti sono sempre più turisti 
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(temporanei) all’interno delle loro stesse città. Solo su Milano, come emerso 
anche nei capitoli precedenti, si possono fare esempi di come le strutture ri-
cettive con una parte di housing per persone locali, le club house che ospitano 
uomini d’affari in viaggio e businessmen locali, la stessa ristorazione alber-
ghiera sempre più aperta alla città e da essa (da quel senso di autenticità, 
prima descritto, dato dalla presenza della comunità locale) dipendente per il 
proprio successo. 

In chiusura, le forti crisi sono momenti di rottura col passato: ora ci tro-
viamo in un momento storico e in una condizione favorevoli all’innovazione. 
Rispetto a qualche tempo fa abbiamo anche recuperato in termini di imma-
gine e credibilità, tanto che a livello di recovery, vale adire nell’ambito del 
PNRR siamo anche riusciti a strutturare un programma di intenti idoneo con 
relativi appostamenti di risorse finanziarie. Diventa pertanto ora imprescin-
dibile saper approfittare e non perdere questa preziosa occasione. Parafra-
sando Sir W. Churchill, “Never let a good crisis go to waste”: così come 
questa crisi ha imposto soluzioni rapide a problemi nuovi, soluzioni che pro-
babilmente erano già nel nostro DNA, ora l’azione deve continuare anche 
nell’approcciare un nuovo mondo, e una domanda che peraltro era già in 
evoluzione.  

Approfittiamo di questa credibilità e di questo ruolo nuovamente centrale 
anche in Europa.  

Approfittiamone per sburocratizzare il nostro turismo, per allentare quei 
lacci e lacciuoli ancora troppo importanti che ne frenano il cambiamento. 
Approfittiamone per fare finalmente e realmente rete, non solo e non tanto 
per la gestione e l’utilizzo dei fondi che ci vengono assegnati, ma per accre-
scere veramente ed una volta per tutte la competitività dei nostri territori, che 
sulla carta per patrimonio non hanno eguali.  

Approfittiamone per colmare il divario Nord Sud del Paese. 
Approfittiamone per porre le basi per uno sviluppo che sia realmente so-

stenibile, non soltanto in termini ambientali ed economici, ma anche e so-
prattutto sociali.  

Se così faremo, saremo in grado di recuperare ancor più di quella credi-
bilità, che già oggi ci viene riconosciuta e che potrebbe dare nuova forma e 
nuova forza al comparto. Crediamoci per davvero. Crediamoci, anche perché 
all’interno del contesto globale in cui siamo ormai inseriti, ci sono aree del 
nostro paese, dove, oltre al turismo, non abbondano altre opportunità. È un 
momento unico, un’occasione che non si presenta tanto di frequente e po-
tremmo assistere ad un recupero a dir poco storico.
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4. Quale futuro per il sistema ricettivo?  
 
di Lorenzo Bagnoli1  

 
 
 
 
 
 
 
 
Il ruolo di discussant contempla il compito di cercare di trarre il “succo” 

degli interventi che si sono succeduti. Tuttavia, in questa sede tale ruolo non 
è semplice, perché coloro che sono intervenuti finora hanno detto tantissime 
cose, tutte molto interessanti. Si ritiene quindi opportuno dare al presente 
intervento un taglio proprio da docente, rivolgendosi cioè in particolare agli 
studenti e alle studentesse che forse non sono abituati ad attingere diretta-
mente dai professionisti e si aspettano che un professore, al termine 
dell’evento, metta loro a posto i punti più salienti al fine di renderli più dige-
ribili da parte loro.  

È un’opportunità straordinaria il fatto di poter avere dei professionisti in 
dialogo con l’Università. Si ripete da più parti che questa non sappia dialo-
gare con il mondo del lavoro; in questa sede si ha avuto invece la prova che 
questo non è vero, che anzi entrambi possono imparare molto l’una dall’altro. 
Infatti, gli interventi esposti finora sono stati tutti molto formativi anche dal 
punto di vista di quelle che sono le esigenze degli studenti e delle studentesse.  

Chi ha esposto finora ha dato dei titoli ai diversi interventi. Questi hanno 
una caratteristica in comune, quella di avere un grosso “punto interrogativo” 
sul futuro. Ciò non è qualche cosa di negativo, perché è significativo proprio 
del momento presente. Spesso, si parla di turismo post-Covid, ma 
quest’espressione non sembra essere del tutto corretta, perché, sfortunata-
mente, il periodo attuale non è assolutamente ancora quello della fase post-
Covid. L’augurio è certamente che questa arrivi in fretta, ma il presente è 
ancora in una fase di crisi, purtroppo molto lunga, e non si sa ancora bene 
che cosa succederà nel prossimo futuro. Dinanzi a questo “punto 

 
1 Professore Associato presso il Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale dell’Università 
degli Studi di Milano-Bicocca dove insegna Geografia del Turismo e Cartografia per il Turismo. 
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interrogativo” che appare in qualche modo nei diversi titoli, tuttavia, emerge 
un aspetto che sembra fondamentale soprattutto per gli studenti e le studen-
tesse che studiano turismo, ed è che le sfide non finiscono mai. Lo ha soste-
nuto chiaramente la dottoressa Maria Carmela Colaiacovo, quando ha ricor-
dato che tra la crisi terroristica, la crisi economica e adesso la crisi sanitaria, 
periodicamente bisogna far fronte a una crisi che dura all’incirca due anni. 
Quando i docenti universitari insegnano agli studenti e studentesse, una delle 
cose sulle quali cercano sempre di insistere è che non ci sono soluzioni facili. 
Nell’insegnamento di geografia del turismo – tenuto da chi scrive al primo 
semestre del primo anno – non è infatti raro che si ribadisca che quanto viene 
insegnato durante il corso, con ogni probabilità non sarà più attuale al mo-
mento della laurea e dell’entrata nel mondo del lavoro, all’incirca tre anni 
dopo. Per esempio, agli studenti del primo anno di due anni fa – quando il 
Covid-19 era ancora di là da venire – durante i corsi si faceva naturalmente 
solo qualche cenno veloce al rischio sanitario. Esso era infatti qualche cosa 
che nessuno si sarebbe aspettato, almeno nelle dimensioni nelle quali poi si 
è manifestato. Da parte dei relatori è emersa chiaramente la capacità che il 
professionista deve avere di far fronte continuamente alle crisi che sfortuna-
tamente si incontrano durante la propria vita professionale.  

Crisi che tra l’altro, in una delle sue etimologie greche possibili, significa 
opportunità. Si è percepita in maniera evidente, in tutti i contributi che si 
sono succeduti, la capacità di cogliere la presente crisi sì in tutta la sua dram-
maticità, ma senza piangersi addosso. Il dottor Marco Gilardi ha riportato 
l’esempio del fast pass: è stato il Covid-19 che ha motivato a formulare il 
fast pass in via emergenziale, ma è plausibile che un domani esso diventerà 
qualche cosa di uso comune, che farà guadagnare anche tanto tempo. Ecco 
quindi un chiaro esempio di come la tragedia del Covid-19 sia stata vista da 
una grande catena alberghiera come un’opportunità, che è stata colta e che 
ha portato a un miglioramento, che nei tempi a venire sarà comunque dura-
turo.  

Un’altra cosa ancora su cui si è insistito molto finora è il concetto di ter-
ritorio. Chi scrive è un geografo, quindi interessato a tutto ciò che riguarda il 
territorio. Partendo dai saluti del Direttore del Dipartimento, il professor 
Giampaolo Nuvolati ha trattato di come il turismo e la vita quotidiana siano 
sempre più collegati fra di loro, apportando l’esempio dello smart working. 
In questo periodo si vive veramente in un momento in cui gli spazi della vita 
di tutti i giorni e quelli della vacanza, che per decenni sono stati considerati 
separati, non sono invece più così distinti, poiché si ha la compresenza di 
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spazi di vacanze e di spazi di lavoro. Sulla difficile distinzione fra il territorio 
del lavoro e il territorio delle vacanze ha accennato poc’anzi di nuovo il dot-
tor Marco Gilardi quando ha trattato dell’eventualità di accogliere nel bar del 
proprio albergo non solo i clienti ma anche persone da fuori, oppure quando 
ha accennato alla sala che si può eventualmente adattare a convegni aperti al 
territorio. La struttura ricettiva oggi deve proprio, ed è quello che è stato 
adeguatamente sottolineato, riprendere i contatti con il territorio, non sol-
tanto con i turisti, ma anche con la comunità locale. Significativo è stato an-
che quanto riportato dalla professoressa Magda Antonioli, che ha ricordato 
le case cantoniere quali esempio di felice riuso di strutture esistenti a fini 
turistici, aggiungendo tuttavia una condizione interessante, specificando che 
esse debbano essere “strettamente collegate con il territorio”.  

Due cose non sono invece emerse, ma sembrano meritare di essere al-
meno velocemente citate. Una è il ruolo della formazione, particolarmente 
importante considerato che il presente evento è organizzato da un’Università, 
quindi da un ente che fa formazione. Molto spesso, si è fatto finora appello 
a leggi straordinarie, a finanziamenti del Governo e a tanti altri strumenti di 
sviluppo che è senz’altro opportuno implementare. Occorre però anche ri-
cordare ai partner del mondo delle professioni la possibilità di fare appello 
anche al personale qualificato, che le Università formano e che spesso non 
trovano uno sbocco in ciò per il quale sono stati formati. Una colpa l’ha si-
curamente anche l’Università. All’estero, per esempio, vi sono corsi di studio 
universitari in hôtellerie mentre in Italia non esistono, limitandoci talvolta a 
insegnamenti o a moduli all’interno dei corsi in Scienze del turismo. Ciono-
nostante, è importante ricordare i tanti professionisti che si cerca con molta 
fatica di formare a livello anche e soprattutto universitario. 

In conclusione, la seconda osservazione che si desidera lanciare al mondo 
del lavoro è che forse è giunto il momento di fare una nuova narrazione del 
turismo in Italia. Ci si rifà qui in particolare a quanto detto anche dalla pro-
fessoressa Magda Antonioli, membro del Consiglio di Amministrazione 
dell’ENIT – che ha come finalità proprio quella della promozione dell’im-
magine turistica italiana all’estero. In questo periodo pandemico, e soprat-
tutto quando si giungerà finalmente al periodo post-pandemico, sarà vera-
mente necessaria una nuova narrazione totalmente scollegata dai vecchi 
schemi, centrata invece sulla realtà del 2021 o, al massimo speriamo, del 
2022.  
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Introduzione alla sessione 
“Le sfide dei sistemi turistici” 
 
di Nicolò Costa1  

 
 
 
 
 
 
 
Volendo portare anche il punto di vista dello storico, vorrei ricordare i 

motivi per i quali l’approccio sistemico si è affermato in Italia seppur con 
qualche difficoltà realizzativa, con poche luci e tante ombre. È un tema sta-
bile ormai nel dibattito teorico e pratico, sia nell’ambito della ricerca che 
delle azioni imprenditoriali e politico-amministrative. Sicuramente il Presi-
dente dell’ENIT, cioè del meta-manager preposto alla promozione turistica 
a supporto dell’incoming, ha il compito di far funzionare le interdipendenze 
tra attori affinché operino tramite azioni congiunte di marketing collabora-
tivo. Infatti, le radici dell’approccio sistemico sono nella necessità di combi-
nare locale e nazionale perché luoghi di produzione dei servizi turistici e loro 
consumo coincidono. L’incoming diventa un’area di progettazione a cui do-
vrebbero collaborare i molteplici attori della formazione, della ricerca e so-
prattutto gli operativi, inventando innovazioni che consentano di rendere una 
località unica, specifica, diversa, particolare. Prima di arrivare all’approccio 
più operativo che riguarda come uscire dalla crisi della pandemia, rinno-
vando l’offerta turistica in chiave sistemica, vi ricordo le origini dell’espres-
sione “sistema turistico”. A metà degli anni ‘90, si afferma l’idea che il turi-
smo non è un fenomeno autonomo, ma è un insieme di interdipendenze set-
toriali, per cui va programmato in modo sistemico, controllando variabili. Un 
esempio è stata la legge Ronchey del 1993-1995, che trasformava i beni cul-
turali anche in risorse turistiche, consentendo la realizzazione di bar, risto-
ranti, di servizi di diretto ed indiretto supporto. Poi, sempre in quegli anni, ci 
sarà Veltroni che trasformerà la tassa d’ingresso, siamo nel 1997, in biglietto 

 
1 Professore Associato di Sociologia del Turismo e dello Sviluppo Locale presso l’Università 
Tor Vergata di Roma. 
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che è prenotabile. Come sanno gli esperti di marketing, una tassa spinge ad 
andare per forza al museo, non è prenotabile. Se invece ho il biglietto, puoi 
fare ingressi differenziati e quindi consentire al tour operator di prenotare 
gli accessi. Questa impostazione venne definita produttivista perché consi-
derava i beni culturali una risorsa economica. A livello accademico, il dibat-
tito si sviluppò con la riforma universitaria, quella che poi darà luogo nel 
1999 alla laurea magistrale in Progettazione e gestione dei sistemi turistici, 
perché si sostenne che l’immagine nazionale e locale erano strettamente col-
legate ed occorreva realizzare la figura del destination manager, del manager 
di destinazione. Una figura un po’ generica per la verità, che doveva lavorare 
per esempio come direttore degli uffici del turismo nei vari Comuni italiani, 
quindi una figura incardinata nel diritto amministrativo. Si legava al concetto 
di sistema perché anche le imprese singole od associate si dovevano organiz-
zare. Infatti, nel 2001, nasce la legge n. 135 art. 5 istitutiva dei sistemi turi-
stici locali. L’idea è molto semplice, può avere un grande valore formare un 
direttore d’albergo qualificato, ma se contemporaneamente l’ambiente 
esterno in cui opera l’albergo è inquinato, se i trasporti non funzionano bene 
perché l’albergo non è facilmente raggiungibile eccetera, eccetera, le inter-
dipendenze non funzionano ed ecco perché si istituì quella figura, il sistema 
dei sistemi turistici locali in sostituzione delle vecchie APT, aziende di pro-
mozione turistica 

Come voi ben sapete, i Sistemi turistici locali (Stl), non sono decollati, il 
dibattito si è alquanto appesantito e poi l’istituto è stato abbandonato.  

Uno degli obiettivi che si prefiggeva l’innovazione normativa e organiz-
zativa era stato indicato da Federturismo con l’allora Presidente Giancarlo 
Abete: passare dalle azioni frammentate all’industria dell’ospitalità in 
chiave sistemica. Giancarlo Abete promosse la rivista di Federturismo – mi 
piace ricordarlo perché c’è Maria Carmela Colaiacovo, ma c’è anche il Pre-
sidente Palmucci, insomma siamo ben rappresentati a livello di Confindu-
stria oggi. In quel periodo si coniò l’espressione “sistema dell’ospitalità” per 
destagionalizzare i flussi, affinché gli alberghi, come le catene alberghiere, 
potessero essere aperti tutto l’anno. Solo così, evitando le chiusure e il turn 
over forzato dei lavoratori, si possono creare figure professionali qualificate 
che lavorano tutto l’anno. La qualità dei servizi interconnessi è difficile da 
realizzare in una struttura che è aperta 4-5-6 mesi. Anche alberghi importanti 
in quel periodo chiudevano. Quindi, il concetto di industria dell’ospitalità dà 
un contributo all’approccio di sistema richiamando un sistema produttivo a 
ciclo continuo. 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



47 

Un secondo obiettivo è stato quello di legare l’immagine nazionale allo 
sviluppo locale. Il concetto di ospitalità made in Italy, ripreso dai distretti 
industriali, si è consolidato perché alcuni aspetti della modernità nazionale 
hanno rinnovato sia il turismo culturale che marino e diversificato l’offerta. 
La grande sfida di quel periodo è ancora attuale. Infatti, l’immagine italiana 
si è rafforza ulteriormente in modo indiretto, perché cresce l’enogastronomia 
italiana, quindi l’Italia non più solo Gran Tour (e non è poco), ma anche area 
della cultura materiale e questo aspetto è cresciuto nel corso degli anni. Gli 
studi, gli indici sull’appetibilità dell’immagine Italia lo confermano progres-
sivamente, ma si conferma anche un’idea mutuata sempre dal mondo con-
findustriale e cioè istituire i distretti turistici ad imitazione dei distretti indu-
striali del made in Italy, cioè fare in modo che la moda, piuttosto che la ga-
stronomia contribuiscano a costituire i distretti turistici. Ciò in sintonia con 
la tendenza verso l’ospitalità che ingloba e mette in connessione risorse turi-
stiche e risorse non turistiche (si pensi al turismo medico basato sulla com-
petizione tra ospedali per l’offerta di servizi che prima nessuno avrebbe con-
siderato turistici). Dopo crisi del sistema turistico locale, il concetto di si-
stema continua ad essere impiegato. Si orienta maggiormente verso le filiere 
produttive tipiche del distretto industriale, fare in modo che cioè le piccole e 
medie imprese e anche le grandi imprese, tipo le catene alberghiere, possano 
collaborare in quanto attori di un’offerta integrata. Un’impresa difficilissima 
perché, come ha detto Giorgio, le piccole e medie imprese a conduzione fa-
miliare certamente non hanno le competenze che hanno le grandi catene al-
berghiere o i big player o i grossi e comunque ci sono interessi divergenti. 
Perciò, l’approccio di filiera per guidare lo sviluppo locale, che permette di 
avere dei finanziamenti bancari e una serie di opportunità è un tema da ap-
profondire in chiave più sistemica perché gli interessi dei piccoli non sono 
uguali a quelli dei grandi. Un’altra iniziativa che riprende l’approccio di si-
stema è l’istituto delle reti d’impresa, anche questo di matrice confindu-
striale, ma riguardava maggiormente il manifatturiero. Le reti d’impresa 
sono state realizzate anche nel settore turistico proprio per mantenere un ap-
proccio più ampio, più articolato, allo sviluppo locale: si vende una destina-
zione non la singola impresa che invece è specificante e rafforzativa di 
un’unicità, di una specificità. Per modellare la specificità, l’approccio siste-
mico, reticolare o di filiera nelle sue varianti, può garantire agli attori locali 
di essere protagonisti del loro sviluppo. Sarebbe opportuno che i sistemi lo-
cali ed il sistema nazionale potessero essere di nuovo al centro dell’atten-
zione, perché il luogo di produzione e il luogo di consumo nel turismo 
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coincidono e i turisti vanno in determinati luoghi, approccio territoriale an-
drebbe ulteriormente rinnovato e potenziato. Le tecnologie digitali hanno ef-
fetti benefici se ri-territorializzano i flussi informativi ed evitano ad esempio 
che i nuovi intermediari commerciali del web generino nuove gerarchie che 
schiacciano la redditività degli operatori dell’incoming. Il concetto di si-
stema prevede che si formino dal basso ‘reti corte’ che comunicano diretta-
mente con le nicchie della domanda, altrimenti i big player del web, come 
già succede adesso, pensano più ai loro vantaggi e i locali vengono penaliz-
zati (gli scontri tra Expedia e albergatori rilevano che l’integrazione verticale 
predomina su quella di sistema).  

Il mio augurio è che da queste occasioni di riflessione possano emergere 
contributi operativi, orientati all’innovazione a livello reticolare, sistemico, 
di filiera produttiva, inserendoci nella transizione ecologica e digitale. 
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1. Un nuovo Piano Turistico Nazionale 
per essere più presenti in Europa e nel mondo 
 
di Giorgio Palmucci1 

 
 
 
 
 
 
 
Un approccio sistemico al settore del turismo è quanto mai fondamentale 

alla luce del momento storico. La sfida non è resistere e attendere la fine 
della pandemia ma imparare a convivere con una realtà mutata per cogliere 
almeno l’opportunità di una riflessione profonda sugli errori fatti nel passato, 
sui ritardi e sulla necessità di lavorare insieme ad una ripresa valoriale del 
turismo, non soltanto in termini economici, ma anche qualitativi.  

Si può parlare di più “turismi” offerti dal nostro Paese attraverso una col-
laborazione vera tra tutti gli attori della filiera. L’esperienza maturata in Con-
findustria mi ha consentito di implementare il tessuto delle reti d’impresa, 
che rappresenterebbe un modello anche molto semplice da applicare, se non 
ci fosse la diffidenza delle piccole e medie imprese, timorose di essere inglo-
bate e poco inclini a cogliere i vantaggi del network che garantisce il mante-
nimento dell’autonomia necessaria.  

Ciò che stiamo vivendo ci ha portato da un lato ad una maggiore consa-
pevolezza non soltanto da addetti ai lavori ma a livello generale: si è com-
preso meglio il ruolo socio-economico e tangibile del settore che incide sul 
Pil per il 13%. ENIT ha elaborato nel 2019 un piano triennale, che prevedeva 
proprio una grande collaborazione da parte dell’Agenzia nazionale per il tu-
rismo con le istituzioni, al servizio delle associazioni degli operatori e so-
prattutto una collaborazione e un’attività di sistema insieme con gli enti che 
operano in Italia e all’estero. Basta pensare a tutto il lavoro intrapreso con le 
ambasciate, i consolati, le camere di commercio italiane all’estero, l’Ice. In 

 
1 Presidente ENIT (Agenzia Nazionale del Turismo) e Presidente EBIT (Ente Bilaterale Indu-
stria Turistica). 
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questo modo può essere più efficace, omogeneo e coordinato il messaggio di 
promozione dell’immagine dell’Italia.  

L’altro obiettivo intrapreso e poi interrotto con la pandemia è il coinvol-
gimento dei rappresentanti delle eccellenze del made in Italy, perché la 
moda, il design, il food, il turismo enogastronomico, l’automotive diventano 
motivo e strumento di scoperta del Paese nel quale questi prodotti sono rea-
lizzati. Pertanto, lavorando insieme c’è sicuramente una maggiore possibilità 
non soltanto di trasmettere la conoscenza ma anche di essere più efficaci 
nella ripresa dei flussi turistici che le destinazioni si preparano ad affrontare 
e di promuovere comunque un turismo che non si alimenti di concorrenza 
con gli altri Paesi o tra le Regioni. Vista la grande, immensa offerta di turismi 
di destinazione, c’è spazio per tutti e per poter guardare oltre i propri confini 
e contribuire così ad evitare di incorrere nell’overtourism.  

È bene che il settore si metta in discussione: le decisioni che sono state 
prese nel passato non possono più essere valide oggi. Il nuovo mercato della 
domanda e dell’offerta è basato sull’innovazione e la digitalizzazione: il 
mondo della ricettività deve imparare a segmentare in maniera differente le 
azioni di promozioni sul mercato domestico e sul mercato di prossimità e 
attivare una brand positioning di tipo operativo sui mercati internazionali. 
La marketing intelligence mette a disposizione degli operatori, delle istitu-
zioni, dati esaustivi che permettono di prendere decisioni rapide, analizzando 
in modo particolare l’immagine del nostro Paese, che resta il più desiderato. 
Lo dimostrano non solo i riscontri delle nostre sedi estere ma anche le ricer-
che su Google che testimoniano una propensione per viaggi in Italia, per cui 
dobbiamo essere in grado di prepararci alla ripresa delle rotte intercontinen-
tali. Con l’Agenzia del Demanio, con Difesa Servizi stiamo portando avanti 
il Progetto Valore Paese Italia che ha proprio la funzione di allargare gli oriz-
zonti turistici per una migliore e maggiore accoglienza distribuita su tutto 
l’anno e in luoghi diffusi per cercare di mettere a sistema le destinazioni in 
disuso e per valorizzare quelle poco raggiungibili.  

Chi lavora nel turismo è ancora legato a Martin Luther King con I have a 
dream. L’augurio è che da questo sogno e da questo incubo che stiamo vi-
vendo si possa ripartire con più forza. La passione che chi opera nel turismo 
ha sempre avuto è stata sicuramente intaccata, ma non si è spenta. 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



51 

2. L’approccio dei flussi e implicazioni 
per il destination marketing e management 
 
di Pietro Beritelli1 

 
 
 
 
 
 
 
Lo sviluppo dell’approccio dei flussi turistici nel destination marke-

ting e management (Beritelli, Laesser, Reinhold, & Kappler, 2013; 
Beritelli, Reinhold, Laesser, & Bieger, 2015) è iniziato circa dieci anni 
fa. Abbiamo visto soprattutto che le organizzazioni turistiche denominate 
DMO (Destination Marketing/ Management Organizations), e gli stessi 
‘destination manager’ malgrado avessero budget a disposizione, falli-
vano per vari motivi. In generale, non riuscivano ad avere un impatto né 
sull’offerta né sulla domanda. Per quest’ultima si spendono ancora oggi 
ingenti somme in ‘marketing’, ovvero pubblicità che non ha impatto sulle 
decisioni dei viaggiatori (Beritelli & Laesser, 2018, 2019). Chi ‘gestisce’ 
allora una destinazione come territorio oppure dal punto di vista dei viag-
giatori? Chi ‘promuove’ il territorio? Queste ed altre fondamentali do-
mande non più poste da tanti anni ci hanno ispirato a rivedere i concetti 
base del destination management. 

 
 

Turismo lungo flussi collettivi 
 

Un numero crescente di studi basati sul tracking dei turisti grazie alla 
localizzazione spazio-temporale (‘geo- time-tagged tracking’) (Baggio & 
Scaglione, 2018; Ferrante, Bongiorno, & Shoval, 2015; Orellana, Bregt, 
Ligtenberg, & Wachowicz, 2012; Vu, Li, Law, & Ye, 2015; Zeng, Zhang, 

 
1 Adjunct Professor of Management with special focus on Tourism, Università della Svizzera 
Italiana, Institute for Systemic Management and Public Governance (IMP-HSG), Research 
Center for Tourism and Transport. 
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Liu, Guo, & Sun, 2012) ha messo in evidenza una serie di aspetti interes-
santi: 

 la destinazione vista e vissuta dal turista non è un territorio, bensì punti 
e linee (traiettorie) che superano i confini territoriali-amministrativi; 

 dal punto di vista di un’amministrazione territoriale e di una DMO ci 
sono zone/punti turistici e zone/punti non turistici e ci sono zone/punti 
turistici solo per delle tipologie di visitatori; 

 i collegamenti tra punti (attività ed attrazioni) attraverso le linee 
(traiettorie) viene vissuto come esperienza da tanti visitatori simulta-
neamente oppure ripetutamente, creando flussi con importanza strate-
gica per gli operatori e la comunità del luogo/ della regione (Beritelli, 
Reinhold, & Laesser, 2020). 

 
In analogia ai comportamenti collettivi nel mondo animale, e nel settore 

dei trasporti, anche i visitatori, malgrado la loro libertà di pianificare ed ese-
guire i propri viaggi, si muovono lungo gli stessi corridoi, formando flussi 
turistici. Studi più recenti basati sulle euristiche decisionali (Gigerenzer, 
Hertwig, & Pachur, 2011) non si limitano al marketing dei prodotti di con-
sumo ma sono ancora più rilevanti nel contesto dei viaggi, dove individui e 
gruppi si confrontano con un grande numero di variabili contestuali 
(Beritelli, Reinhold, & Luo, 2017). 
 
 
Il metodo SGDM (St. Gallen Model for Destination Management) 

 
Considerando i punti precedenti, il processo di produzione turistica dun-

que viene iniziato, e viene anche gestito, dal turista stesso. Ma come pos-
siamo facilmente individuare flussi turistici attuali e per il futuro? Quali me-
todi sono più efficaci e capaci di fornire agli attori nelle comunità turistiche 
una base fondata per prendere decisioni su progetti, iniziative e collabora-
zioni che si riferiscono alla realtà dei visitatori? 

 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



53 

Fig. 1 - Flussi di visitatori in pratica e la vista del territorio 

 
Fonte: Beritelli, et al. (2013), 2013 Kanton Solothurn; Cnes/Spot Image; GeoContent; Google 

 
Il metodo SGDM si basa su mappe corredate da legende. Su ogni mappa 

viene disegnato e commentato un flusso di visitatori. Ogni flusso esprime 
una sequenza di una giornata/ mezza giornata; se un visitatore si ferma per 
più di un giorno, ogni giorno vivrà una nuova sequenza di attività, visitando 
luoghi diversi. In questo modo, le mappe permettono di individuare anche i 
turisti cosiddetti “mordi e fuggi” (one-day trippers), includendo i visitatori 
che provengono dal territorio e anche la popolazione locale che svolge le sue 
attività. 

Negli anni passati ci siamo resi conto che i cosiddetti ‘informatori lo-
cali’ (receptionist agli hotel o presso le attrazioni culturali, collaboratori 
agli sportelli informativi, guide turistiche, organizzatori di eventi, ecc.), più 
di altri sanno da dove provengono i turisti e riconoscono le tipologie di 
visitatori, sanno quando arrivano, quanto si fermano, quali sono le loro at-
tività principali, quali attrazioni che visitano e sanno segnalare se questi 
flussi crescono o diminuiscono in termini numerici. Infine, sono capaci di 
disegnare nuovi flussi, contestualizzando elementi di innovazione nel pro-
prio territorio. 
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Fig. 2 - Mappa vuota ed esempi di mappe disegnate (con attività/attrazioni principali in rosso 
per flussi attuali, in giallo-verde per potenziali nuovi flussi) 
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Fonte: immagini dell’autore 

 
Le singole mappe e la sovrapposizione di mappe selezionate in base ad 

ipotesi (geometrie variabili) aiutano gli stakeholders locali a valutare il por-
tafoglio e il potenziale delle diverse forme turistiche, a (ri-)collocarsi nella 
rete territoriale riconoscendo il proprio ruolo nei singoli flussi, e ad iniziare 
progetti ed iniziative a livello individuale o di gruppo. La seguente serie di 
foto mostra come si lavora ricostruendo i flussi su una piattaforma di scam-
bio, aperta al pubblico, che consente di presentare, discutere e attualizzare i 
flussi. 
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Fig. 3 - Impressioni di lavoro con informatori e membri del Destinorama (Beritelli et al., 2013) 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fonte: immagini dell’autore 
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Sono quindi la varietà e la diversità dei flussi di visitatori a determinare 
la sostenibilità economica e sociale di un territorio e non la loro riduzione 
numerica (supposto ‘posizionamento’ nei concetti di marketing dei prodotti 
di consumo). Infatti, località a vocazione turistica interessate da pochi flussi 
rischiano di cadere in declino. Più flussi di visitatori diversi invece sono 
espressione di una maggiore capacità del territorio di offrire un numero suf-
ficiente e variegato di esperienze che rispondono ai bisogni mutevoli degli 
ospiti per un periodo di tempo più lungo. Il territorio, visto dagli attori, è 
dunque un sistema complesso e dinamico che permette diversità e moltepli-
cità di piani ed azioni in una governance e leadership condivisa (Beritelli & 
Bieger, 2014). 

Il processo di produzione turistica è iniziato e anche gestito dal turista 
stesso. Ciò rende molto difficile, anzi impossibile, ‘gestire’ o ‘promuovere’ 
un territorio dal punto di vista degli attori locali/ regionali. L’atteggiamento 
più promettente consiste nel vedere il proprio territorio come un palcosce-
nico, potenzialmente collegabile dai visitatori stessi. Sono questi ultimi, gra-
zie alla loro presenza e alle attività che scelgono (scelte più o meno consa-
pevolmente e variabilmente collocate in un ambito transazionale, econo-
mico), a dare forma alle proprie esperienze. La collaborazione tra operatori 
turistici ed attori si basa dunque sulla conoscenza precisa dei singoli flussi e 
delle combinazioni che li accomunano grazie ai visitatori. Questo concetto è 
in netto contrasto con l’idea che tutti gli attori in una destinazione debbano 
sempre essere d’accordo su una singola visione, una strategia oppure un po-
sizionamento turistico. Come la figura 4 mostra, il nuovo approccio capo-
volge letteralmente il prevalente e tradizionale metodo di pianificazione del 
destination marketing e management. Considerando che un territorio è uno 
spazio utilizzabile – anche simultaneamente – da diversi tipi di visitatori, non 
è più necessario trovare consenso su una visione, una strategia, un piano per 
tutti. Questi processi ancora oggi prevalenti producono prese di posizione e 
processi conflittuali che non solo sono futili ma appaiono anche non rile-
vanti. La ricerca più recente sulla pianificazione del destination management 
e marketing (Ruhanen, 2004; Simpson, 2001; A G Woodside, 1990; A. G. 
Woodside & Sakai, 2001) aveva già dimostrato la necessità di rivedere i pre-
supposti di base. La figura 4 spiega anche che, grazie all’approccio dei flussi, 
gli attori – consapevoli della diversità e dinamica nel loro territorio – identi-
ficano progetti ed iniziative a livello individuale e di gruppo, e possono iden-
tificare con maggior chiarezza le priorità basandosi sulle analisi dei visitatori.  
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Fig. 4 - Due approcci inversi 

 
Fonte: immagini dell’autore 

 
 

Implicazioni rilevanti anche in periodi di crisi 
 
Grazie all’approccio dei flussi nel destination management abbiamo po-

tuto includere nel nostro lavoro sulle destinazioni turistiche il turismo “mordi 
e fuggi”, e contemplare anche la presenza dei locali e della popolazione del 
territorio. In pratica – e anche nella ricerca, i turisti e i locali sono stati spesso 
considerati come due gruppi differenti e separati, dimenticando che anche gli 
ultimi sono di fatto visitatori del proprio territorio e possono quindi scoprire 
luoghi ed attività e creare le proprie esperienze. La pandemia da Covid-19 
ha azzerato prima e ridotto poi la domanda internazionale, mettendo al centro 
la partecipazione della popolazione locale alle attività e alle attrazioni turi-
stiche locali, rilanciando il turismo di prossimità. 

La figura 5 illustra come grazie alla popolazione locale, altri turisti 
“mordi e fuggi” (gruppo a destra) stia approfittando delle offerte per il tempo 
libero e le infrastrutture turistiche locali tanto quanto i turisti internazionali 
(o provenienti da territori più distanti, gruppo a sinistra) dando corpo ad un 
turismo di base autentico e con una propria identità. La base per un turismo 
durevole sono i livelli di performance I e II. I livelli III e IV approfittano 
della condizione vissuta degli altri due livelli. Il livello di performance I si 
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riferisce alle esperienze di base, spesso percepite in modo subliminale, dalla 
popolazione locale. Un’escursione nel fine settimana, una visita a un museo 
della propria città, un picnic nel parco, una partita di calcio, un giro in bici-
cletta nella propria regione sono solo alcuni esempi. Il livello di performance 
II è reso possibile da servizi come un caffè, un ristorante, un concerto serale 
nel parco, il mercato settimanale. I locali coinvolti in queste fasi non sono 
sempre chiaramente distinguibili dai visitatori di regioni circostanti. È qui 
che entrano in gioco i turisti, che attraverso la presenza della gente del posto 
e/ o di altri visitatori esistenti partecipano anch’essi alle attività e alle espe-
rienze, rafforzando i flussi di visitatori o generandone nuovi (livelli di per-
formance III e in conseguenza IV). 

 
Fig. 5 - Quattro livelli di performance per un turismo resiliente ed autentico 

 
Fonte: immagini dell’autore 

 
In analogia ad un albero, altri e nuovi rami devono crescere in nuove di-

rezioni. I quattro livelli di performance si completano a vicenda in modo tale 
che le aree turistiche che prima erano fortemente dipendenti da una forma 
dominante di turismo (ad esempio le vacanze al mare, gli sport invernali al-
pini) possono gradualmente diversificarsi e formare sistemi resilienti. 

Un sistema è resiliente se è in grado di rigenerarsi a causa di cambiamenti, 
crisi o shock. Più un (eco)sistema è complesso, più è resiliente; più semplice 
è un (eco)sistema, meno è resiliente. L’attuale crisi di Covid-19, in cui so-
prattutto gli ospiti internazionali sono scomparsi praticamente da un giorno 
all’altro, mostra quanto siano fragili i sistemi con forte vocazione turistica 
(che includono anche città culturali) basati su pochi flussi di visitatori. Com-
prendere la complessità e la dinamica delle forme di turismo nel proprio 
luogo, nella propria regione, in un paese, è la base per individuare le misure 
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concrete che sviluppano e migliorano le esperienze dei visitatori che a loro 
volta garantiscono una sopravvivenza di comunità e di economie basate (an-
che) sul turismo. 
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3. La dinamica dei flussi turistici 
nel dopo Covid-19 
 
di Raffaele Rio1 

 
 
 
 
 
 
 
La ripresa del turismo italiano e, con essa, anche la riorganizzazione dei 

sistemi turistici locali è condizionata da alcuni elementi prioritari: la gover-
nance degli enti locali o delle istituzioni ai vari livelli e la programmazione 
strategica delle risorse finanziarie.  

Partiamo dalla governance. C’è un problema prioritario di governance da 
cui consegue anche la misura dell’efficacia dei fondi messi a disposizione 
per la ripresa del sistema turistico. L’Italia, nella forma e nella sostanza, non 
ha ancora fatto del turismo un settore strategico per la propria economia. 
Anzi, presenta una governance caratterizzata da una rilevante frammenta-
zione delle competenze che genera un coordinamento delle politiche sul tu-
rismo assolutamente inadeguato. Non è un caso, ad esempio, che anche l’at-
tuale Piano Strategico del Turismo italiano2 sia strutturato più secondo la 

 
1 Presidente Demoskopica. 
2 Il Piano Strategico del Turismo, elaborato dal Direttore Generale della Programmazione e 
delle Politiche per il turismo del MiTur, in raccordo con il Comitato Permanente di Promo-
zione del Turismo e coinvolgendo le associazioni di categorie e gli esperti di settore, è un 
documento programmatico di indirizzo strategico sul turismo in Italia nell’ambito di una vi-
sione organica, coerente e unitaria, rispondendo all’esigenza di porre il settore turistico al 
centro delle politiche di sviluppo del Paese. Il PST è uno strumento politico-programmatico 
semplice, chiaro e dinamico per favorire l’innovazione, l’integrazione e la competitività. Il 
PST ha un orizzonte temporale di sei anni (2017-2022) e propone un “sistema organizzato” 
in 13 obiettivi specifici e 52 linee di intervento, in una strategia che persegue quattro principi-
finalità generali: sostenibilità, innovazione, accoglienza e accessibilità. L’obiettivo è di rilan-
ciare il comparto turistico nazionale nell’ambito di un progetto integrato di sviluppo sosteni-
bile e sostenere la leadership dell’Italia sul mercato turistico internazionale. Il PST è anche 
uno strumento di policy, per la costruzione di una cittadinanza improntata alla qualità della 
vita e al benessere economico e civile. Il Piano Strategico del Turismo nasce da un inedito 
processo di partecipazione e condivisione, avviato con gli Stati Generali del Turismo nell’ot-
tobre 2015 e conclusosi a Pietrarsa nell’aprile 2016, e costruito con l’utilizzo di strumenti 
digitali: piattaforma on line, un sito web dedicato e canali social, un metodo che dota il mondo 
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logica di un “libro dei sogni” che in relazione ad una concreta attuazione di 
azioni misurabili nel tempo. E, ancora, dopo anni di discussioni e confronti, 
non siamo ancora riusciti a calibrare una leadership centrale che riesca a uni-
formare e orientare le differenti strategie regionali in obiettivi condivisi e, 
soprattutto comuni. L’idea che la nostra Costituzione abbia reso il turismo 
una materia di competenza “esclusiva” per le Regioni, viene intesa quale le-
gittimazione di una “giungla normativa e attuativa” della programmazione 
turistica. Qual è l’effetto generato, almeno ad oggi, da questa consolidata 
dicotomia? Il rischio di una mancata e concreta attuazione della programma-
zione da mettere in campo per rilanciare il settore turistico italiano. E ciò, 
perché ogni documento strategico varato dalle istituzioni centrali e condi-
viso, in sede di coordinamenti politici e tecnici con le Regioni, non prevede 
in calce la presenza, in termine di parziale copertura finanziaria degli inter-
venti da attivare, delle risorse economiche regionali. E, quindi, di fatto, il 
piano strategico non acquisisce una valenza consapevolmente attuativa ma 
di mera proposizione di linee di indirizzo. Poiché, in molti casi, i piani trien-
nali sul turismo di cui ogni regione si dota, presentano una visione attuativa 
incoerente o, comunque, differente, rispetto alla “visione centralista”.  

Ad attutire, seppur parzialmente questa distorsione, le risorse per il turi-
smo previste dal Piano nazionale di ripresa e di resilienza. Ma anche in que-
sto caso, si palesano evidenti carenze di visione del comparto per i prossimi 
anni. 

Bene i 2 miliardi del Piano Nazionale di Ripresa e di Resilienza per il 
turismo, ma il rilancio del settore passa necessariamente da una visione stra-
tegica che al momento è debole. Analizzando le misure e gli interventi pre-
visti si ha la sensazione che manchi una visione d’insieme.  

In questa direzione sembra che il PNRR sia condizionato fortemente 
dall’euforia di immissione di risorse a pioggia nel sistema ma con una con-
sapevolezza inadeguata. Ad esempio, non mi sembra esista un’analisi preli-
minare del mercato per ridurre al minimo il rischio degli investimenti. In altri 
termini, le risorse rischiano di finanziare prioritariamente il sistema impren-
ditoriale nelle destinazioni tradizionalmente più rinomate trascurando il fatto 
che l’emergenza pandemica ha modificato le scelte dei turisti italiani e stra-
nieri verso altre tipologie di vacanza e, quindi, verso destinazioni e territori 
differenti da quelli storicamente a maggiore appeal.  

 
del turismo di una visione organica. Fonte: www.ministeroturismo.gov.it/il-piano-strategico-
del-turismo/. 
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E, inoltre, le misure rivolte al settore alberghiero e ai tour operator si ri-
volgono alla singola impresa, quando sarebbe opportuno e innovativo diri-
gere risorse anche verso aree individuate sulla base della concentrazione di 
un’offerta di servizi integrati e della capacità di attrarre le nuove tendenze di 
consumo dei turisti3. 

Ad ogni modo, è innegabile che l’emergenza pandemica si sia abbattuta 
con la forza di uno tsunami sul turismo italiano nell’ultimo biennio fiac-
cando, da un lato il settore e, dall’altro, alimentando alcuni preoccupanti 
aspetti legati all’infiltrazione criminale nel sistema.  

Ma si proceda con ordine. Il Covid-19, dunque, condiziona ancora il tu-
rismo. Il 48% degli italiani ha rinunciato alla vacanza fuori porta per le festi-
vità di fine anno. I motivi? In primo luogo, perché l’emergenza pandemica 
non smette di condizionare l’andamento dei comportamenti di consumo tu-
ristico degli italiani. In particolare, ben il 28,4% degli individui interpellati 
non andrà in vacanza: il 12,4% perché “pur volendo, ha ancora timore a viag-
giare” in aggiunta al 16% degli intervistati che ha addirittura cancellato la 
prenotazione dopo la notizia della diffusione della variante Omicron. La 
paura del Covid-19 si ripercuote inevitabilmente sulla spesa turistica con una 
stima dei mancati introiti per il settore pari ad oltre 10 miliardi di euro. Col-
pisce, infine, il 19,8% degli italiani che non ha programmato la villeggiatura 
con la famiglia dichiarando un peggioramento della condizione economica 
familiare rispetto allo scorso anno (Demoskopika, 2021a). 

E, nel 2020, il quadro dei flussi turistici era stato ancora più allarmante. I 
pernottamenti dei turisti stranieri in Italia sono diminuiti del 54,6%, quelli 
dei residenti all’interno dei confini del 32,2%. In un anno si è registrato un 
calo di oltre 63 miliardi di euro per il consumo turistico interno e di 31 mi-
liardi per il valore aggiunto che scende ben al di sotto dei livelli del 2010 (68 
miliardi nel 2020 contro 80 miliardi). Il calo dell’attività turistica ha inciso 
per oltre un quarto sulla perdita complessiva del valore aggiunto registrata in 
Italia (Istat, 2021). 

La pandemia da Covid-19 ha condizionato negativamente l’attività eco-
nomica delle imprese italiane. I limiti imposti dal governo italiano per fron-
teggiare l’emergenza sanitaria (dal lockdown alle “chiusure colorate”) hanno 
messo a dura prova le piccole e medie imprese italiane e, in particolare, 
quelle del settore turistico. Ma qual è l’impatto percepito dagli imprenditori? 

 
3 Per approfondimenti, Quali fondi per il turismo che cambia (14/12/2021) e Dove va il turi-
smo finanziato dal PNRR (04/11/2021), a cura di Paolo Figini, lavoce.info. 
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Un orientamento, seppur non rappresentativo dell’intero comparto turistico 
italiano, è possibile rilevarlo da un’indagine campionaria rivolta ad un cam-
pione di imprenditori calabresi, tra cui molti operatori turistici. Per la gran 
parte degli imprenditori intervistati, il 78,7%, il Covid-19 ha generato un calo 
dei fatturati aziendali, mentre una quota molto più contenuta del campione, 
il 20,8%, non ha subito riduzioni del proprio volume di affari. Ben 7 impren-
ditori su 10, pari al 69,8%, denunciano di avere avuto difficoltà finanziarie a 
seguito della crisi Covid-19 mentre solo una quota molto più contenuta 
(30,2%) non ha avuto ripercussioni negative sui conti aziendali.  

Per poco più della metà (52,5%), inoltre il problema principale ha riguar-
dato il rispetto delle scadenze fiscali che, tuttavia, si ricorda è stato mitigato 
da alcune misure fiscali adottate dal Governo italiano (ad esempio “Cura Ita-
lia”, “Liquidità”, “Rilancio”) basate su sospensioni, proroghe e rinvii, can-
cellazione delle imposte, incentivi e ristori a fondo perduto, sostegno alla 
patrimonializzazione, misure settoriali, ecc. Altre problematiche di natura fi-
nanziaria o di liquidità che hanno interessato gli imprenditori riguardano si-
tuazioni di morosità come il “pagamento di fornitori e utenze” (29,2%) o la 
“difficoltà a incassare i crediti” (20,8%), mentre una quota più contenuta mi-
nima (14,4%) ha dichiarato di avere avuto “difficoltà a pagare il personale”. 

Come si accennava, poc’anzi, inoltre, l’emergenza pandemica ha alimen-
tato anche il rischio di infiltrazione criminale nel settore turistico. Sarebbe 
pari a 2,2 miliardi di euro, il giro d’affari della criminalità organizzata ita-
liana derivante dall’infiltrazione nell’economia legale del settore turistico del 
Belpaese di cui 850 milioni di euro, pari al 38 per cento del totale, concen-
trato nelle realtà del Mezzogiorno. Un’attività sempre più pervasiva di con-
trollo del territorio che metterebbe a rischio ben 4.450 imprese attive nel 
comparto, maggiormente fiaccate dalla crisi di liquidità causata dall’emer-
genza pandemica e, dunque, più vulnerabili al “welfare criminale” delle ma-
fie che dispongono, al contrario, di ingenti risorse finanziarie pronte alle ope-
razioni di riciclaggio. Sarebbero sei i sistemi regionali con il livello di rischio 
più elevato: Campania, Lazio, Sicilia, Calabria, Lombardia e Puglia. Ben 
430, inoltre, gli alberghi e i ristoranti confiscati ad oggi, di cui quasi il 60 per 
cento nei territori tradizionalmente caratterizzati da un maggiore radica-
mento della criminalità organizzata. Impennata pari al 243 per cento, infine, 
per le operazioni finanziarie sospette direttamente attinenti ai gruppi mafiosi 
(Demoskopika, 2021b). 

La prolungata emergenza, causata dalla pandemia, ha generato una preoc-
cupante crisi di liquidità rendendo le imprese ancora più vulnerabili 
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all’ingresso nel capitale sociale di ingenti quantità di denaro dei sodalizi cri-
minali che necessitano di un rinvestimento legale ad alto valore aggiunto. In 
questa direzione, le mafie provano a piegare gli imprenditori con allettanti 
strumenti di welfare criminale capaci di garantire la sopravvivenza azien-
dale, la copertura dei lievitati livelli di indebitamento, una maggiore solidità 
finanziaria con il loro ingresso nelle compagini societarie fino all’acquisi-
zione totale della realtà imprenditoriale. Un circuito perverso finalizzato ad 
un rafforzamento del controllo delle famiglie criminali sul territorio, a un 
incremento del loro consenso sociale che alimenta gravi comportamenti ille-
gali quali riciclaggio, usura e pratiche estorsive. 

A questo punto, gli interrogativi da porsi sono principalmente due: 
quando finirà l’emergenza pandemica e con essa la crisi del comparto turi-
stico? E, inoltre, quale sarà la parola chiave su cui puntare per riprogrammare 
con maggiore consapevolezza il turismo del Belpaese? Rispetto alla prima 
domanda, appare utile prendere in esame il clima di fiducia che emerge dalla 
business community: più di 8 intervistati su 10 (85,9%) risultano essere “ot-
timisti”, di questi la maggior parte, il 63,1%, è convinta che la fine della crisi 
del Covid-19 sia “abbastanza vicina” e che possa realizzarsi entro uno o due 
anni, mentre per il 22,8% addirittura entro la fine del 2022. Sono pochi in-
vece i “pessimisti”, in totale il 12,1%, di questi il 9,7% pensa che la fine della 
crisi sia abbastanza lontana, mentre per il 2,5% è molto lontana e ci vorranno 
almeno 5-10 anni. E, inoltre, nel 2021 l’indice di fiducia generale migliora 
sensibilmente registrando un forte “rimbalzo”. Dopo il crollo verticale 
dell’anno precedente in cui era sceso (-37,7 punti) ad un punto minimo (53,1) 
della serie storica, recupera ben 35,3 punti attestandosi all’88,4 ai livelli del 
2019.  

Entrando nel dettaglio dei singoli indicatori, tutti evidenziano degli incre-
menti rilevanti: fatturato (+36,9 punti), liquidità (+40,3 punti), investimenti 
(+47,2 punti), occupazione (+35,8 punti), disponibilità di credito (+21,8 
punti). Si nota, infine, un recupero più che significativo anche del fattore 
macroeconomico relativo alle aspettative dell’andamento economico regio-
nale: l’indice, nonostante permangano livelli di criticità, passa dal 26,9 del 
2020 al 57,4 del 2021 (Demoskopika, 2021c). 

La keyword su cui puntare per una programmazione più consapevole è 
“reputazione”. Soprattutto alla luce di quanto stiamo vivendo: l’ascolto at-
tivo del turista, sempre più esigente nella scelta di una vacanza tanto gradita 
quanto sicura, è imprescindibile. In questa direzione, la reputazione di una 
destinazione turistica non è altro che la credibilità acquisita da un 
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determinato territorio a seguito del costante interesse esperienziale web ge-
nerato dai visitatori della destinazione. Un flusso continuo di informazioni, 
positive o negative, condivise sul web, che concorre a determinare la consi-
derazione di un territorio contribuendo a creare l’immagine del luogo. Ciò 
che caratterizza questo nuovo scenario è il superamento di una logica di tipo 
top-down a favore di un approccio bottom-up, secondo cui non è più possi-
bile imporre regole dall’alto, ma è fondamentale lasciare agli utenti della rete 
la possibilità di selezionare i contenuti più rilevanti e decidere cosa e meglio 
per loro. In quest’ottica il consumatore-turista è significativamente “più in-
fedele” rispetto a qualche anno fa, sente l’esigenza di modificare le proprie 
abitudini di volta in volta, in base a un insieme di variabili personali.  

Da non sottovalutare, infine, che la credibilità di un territorio, così gene-
rata, orienta e condiziona ogni segmento di domanda turistica che, in linea 
con le proprie aspettative e smanioso di pianificare la vacanza nel miglior 
modo possibile, è significativamente attento a raccogliere informazioni per 
concretizzare il processo decisionale nella scelta della destinazione turistica. 
I consumatori turisti di oggi consultano la rete continuamente perché sono 
convinti che così facendo assumeranno decisioni migliori in modo facile, 
imparando dagli altri consumatori, risparmiando tempo e sforzo. Trattasi di 
consumatori attivi e partecipativi che possono diventare influencer, capaci 
cioè di influenzare le decisioni di acquisto dei loro pari (Rio, 2019). 
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4. Comprendere lo scenario di rischio 
e di sicurezza post-crisi: 
una nuova era del sistema turistico 
 
di Fabio Corbisiero1 

 
 
 
 
 
 
La sicurezza è da sempre considerata tra i fattori più importanti di un 

viaggio, rispetto ad altre dimensioni che influenzano le decisioni dei turisti 
(Glaesser, 2004). Cavlek (2006) ha indicato che le crisi, come quella sanita-
ria che stiamo ancora attraversando, hanno la capacità di influenzare la scelta 
di viaggio verso destinazioni percepite come più sicure o, più frequente-
mente, verso aree limitrofe. La storia delle crisi del sistema turistico ci inse-
gna che la crescita incrementale del viaggio ha subìto diverse battute d’arre-
sto già a partire dal XX secolo quando due guerre mondiali e la terribile in-
fluenza spagnola fermarono improvvisamente i viaggiatori nel mondo (Ber-
rino, 2011). La paura per gli attacchi terroristici in volo avviati nella maniera 
più drammatica nel 2001, con lo schianto aereo sulle Torri gemelle di New 
York ha accompagnato i turisti per oltre un ventennio, orientandone, attacco 
dopo attacco, scelte, movimenti e flussi lungo lo scacchiere internazionale. 
L’eruzione del vulcano islandese Eyjafjallajökull, del 14 marzo del 2010, 
costrinse un gran numero di compagnie aeree in Europa alla cancellazione 
dei voli, per via delle ceneri e delle polveri proiettate in atmosfera, notoria-
mente dannose per i motori dei jet, con un impatto evidente nel turismo in-
ternazionale, benché di breve periodo. Le destinazioni turistiche si sono poi 
dovute costantemente confrontare con crisi politiche o finanziarie interne, 
con rivoluzioni civili, battaglie e guerre, o anche con politiche scioviniste, 
sovraniste o vincoli di frontiera che hanno interferito su quantità o “qualità” 
dei turisti da accogliere. Altri disastri naturali, come i focolai sanitari della 

 
1 Professore Associato presso il Dipartimento di Scienze Sociali dell’Università di Napoli 
Federico II, dove insegna Sociologia del Turismo e Sociologia Urbana. Responsabile scienti-
fico dell’Osservatorio LGBT e di OUT – Osservatorio Universitario sul Turismo. 
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fine del secolo scorso (dalla “sindrome respiratoria del Medio Oriente” 
all’epidemia di “malattia da virus Ebola”) hanno impattato drammaticamente 
sui sistemi turistici di tutto il mondo (Gostin, 2016). Catastrofi naturali o 
antropiche, di piccola o grande portata, possono compromettere sul lungo 
termine una destinazione turistica, soprattutto quelle aree che dipendono dal 
sistema turistico, tale che questo rapporto può diventare uno svantaggio per 
la ripresa economica dopo un disastro. È il caso di Haiti, colpita da un disa-
stroso terremoto nel 2010, o delle aree devastate dal maremoto del 2004 
nell’Oceano indiano: qui, paesi come Maldive, Thailandia e Malesia sono 
stati particolarmente danneggiati nelle loro economie nazionali dalla perdita 
di introiti dal turismo negli anni immediatamente successivi. Così come 
l’economia di Egitto e Tunisia, i cui flussi turistici sono nettamente calati a 
partire dal 2015, dopo la primavera araba e, soprattutto, a causa dell’ondata 
di attentati terroristici ad opera di ISIS. La sola Sharm el-Sheik è stata tragi-
camente danneggiata dall’attentato al volo Metrojet 9268 nel 2015. L’anno 
successivo, gli introiti turistici dell’Egitto, pari a 12 miliardi di euro circa, 
erano crollati del 50%. 

Allo stato attuale, le restrizioni per i viaggi causate dalla pandemia da 
Covid-19 continuano ad avere conseguenze sul sistema turistico, interfe-
rendo sulle economie di tutto il mondo. A livello globale il numero dei turisti 
nell’ultimo trimestre del 2020 è diminuito del 22% (rispetto allo stesso tri-
mestre del 2019) (UNWTO, 2020) con un impatto sul livello del PIL che nel 
2021 è sceso da -2,93 a -7,82 punti percentuali (Škarea, RiberioSoriano, Po-
rada-Rochońc, 2021). Nell’Europa 2021 i flussi turistici degli Stati membri 
a vocazione turistica benché in progressiva ripresa sono stati piuttosto limi-
tati. Eurostat ha stimato, infatti, che il numero delle notti trascorse (presenze) 
nelle strutture ricettive in UE sia stato pari a circa 1,1 miliardi nei primi otto 
mesi del 2021, valore di poco superiore a quello dello stesso periodo del 
2020, ma inferiore di circa il 50% rispetto al 2019 (Istat, 2022). 

In Italia il movimento turistico è in ripresa, soprattutto al Sud Italia, ma 
ancora lontano dai livelli del 2019. Secondo i dati Istat (2022), nei primi nove 
mesi del 2021 le presenze dei turisti nel sistema di accoglienza sono in cre-
scita rispetto al 2020 (+22,3%) ma restano ben sotto i livelli del 2019 (-
38,4%). Nel trimestre estivo (luglio-settembre) le presenze turistiche sono 
state circa 177 milioni (+31% rispetto al 2020) e 29 milioni in meno nel con-
fronto con il 2019 (-14%). I viaggi dei residenti per motivi di lavoro (circa 
1,5 milioni) e per vacanza (circa 18 milioni) si attestano ai livelli dei primi 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



70 

nove mesi del 2020 ma rimangono comunque sotto quelli del corrispondente 
periodo pre-pandemia. 

 
 

Dai corridoi turistici alla workcation  
 
La letteratura, in tema di analisi previsionale, ci suggerisce che il turismo, 

tra quest’anno ed il 2040, cambierà non solo per il mutamento nei compor-
tamenti dei viaggiatori indotti dai protocolli sanitari, ma anche come conse-
guenza dell’aumento dei livelli di reddito di molti Paesi su scala internazio-
nale; sia quelli delle vecchie economie - come quella europea con i fondi del 
“NextGenerationEU” - sia di quelli delle economie emergenti, che nell’ul-
timo biennio sono state capaci di orientare i flussi di viaggiatori verso i “cor-
ridoi turistici”.  

Nelle scelte della destinazione di viaggio si sta profilando sempre di più 
la tendenza a preferire mete turistiche percepite come più sicure perché ga-
rantite da corridoi di sicurezza socio-sanitaria della vacanza che garantiscano 
la realizzazione di un viaggio solo in aree con protocolli sanitari garantiti e 
che offrano strutture di accoglienza equipaggiate con staff e dispositivi me-
dici per vigilare sulla salute dei turisti. In tal senso, alcune destinazioni turi-
stiche - soprattutto quelle bagnate dal mare - hanno saputo costruirsi una im-
magine di destinazione protetta (richiedendo il test anti-Covid effettuato 
prima della partenza e all’arrivo, somministrando il vaccino, obbligando 
all’uso dei dispositivi sanitari di base come mascherina e igiene delle mani), 
mantenendo quasi inalterata la loro tradizionale attrattiva durante la pande-
mia.  

Si tratta di destinazioni già altamente attrattive dal punto di vista della 
scelta turistica come le isole Maldive, i Caraibi, le Mauritius, le Seychelles, 
la Repubblica Dominicana, Egitto (limitatamente alle zone turistiche di 
Sharm el-Sheikh e Marsa Alam), le isole Canarie. A questi percorsi vigilati 
si è poi aggiunta la dimensione della cosiddetta “worckation” una esperienza 
di lavoro ibrido che combina tempo per sé e tempo di lavoro. Per alcuni set-
tori lavorativi, soprattutto quello della pubblica amministrazione e del terzia-
rio, il periodo di lockdown ha mostrato che non c’è necessità di sorvegliare 
incessantemente i lavoratori e che questi possono lavorare in modo indipen-
dente e ugualmente efficace in qualsiasi posto essi dimorino. In effetti, sono 
due anni che il lavoro a distanza - con le sue declinazioni che vanno dal tele-
lavoro allo smart working - viene incoraggiato, segnando un cambiamento 
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irreversibile nell’organizzazione del lavoro. Nella sola Italia, secondo i risul-
tati di alcune recenti ricerche sociologiche (Monaco, 2020) durante il primo 
lockdown di marzo 2020, il 94% delle PA, il 97% delle grandi imprese e il 
58% delle PMI hanno esteso la possibilità di lavorare da remoto e il numero 
dei lavoratori a domicilio è salito a 6,58 milioni. Seguendo questa tendenza, 
molti hotel e strutture ricettive (e anche crociere) si sono attrezzate per questa 
esigenza, offrendo agli ospiti servizi dedicati allo smart working. Piccoli uf-
fici silenziosi, connessione Wi-Fi anche in spiaggia e negli spazi aperti, ser-
vizi di baby-sitter per bambini: sono solo alcune delle strutture pensate per 
chi vuole lavorare in vacanza. Alcuni esempi in questa chiave sono offerti da 
tre isole dei Caraibi: Aruba ha lanciato il programma “One Happy Workca-
tion” che permette ai visitatori stranieri di soggiornare e lavorare in questo 
angolo di paradiso fino a 90 giorni, usufruendo di tariffe particolarmente 
scontate e Anguilla e Barbados entrambe offrire visti estesi a individui e fa-
miglie disposti a trasferirsi lì per un massimo di un anno. Inoltre, Dubai ha 
annunciato un’iniziativa simile con il lancio di un interessante programma di 
visto per lavoro a distanza virtuale che consente ai viaggiatori che lavorano 
in smart working di trasferirsi per un anno continuando a lavorare da remoto 
per le loro aziende con sede all’estero, mentre Estonia e Georgia hanno im-
plementato nuovi schemi di visto che consentire agli stranieri di soggiornare 
e lavorare da remoto per periodi di tempo più lunghi. 

 
 

Alcuni megatrend 
 
La pandemia Covid-19 richiede un ripensamento dei modelli previsionali 

di crescita finora utilizzati per il settore del turismo in cui è mancata per 
molto tempo l’attenzione a rischi inattesi. Non soltanto quelli che abbiamo 
elencato nell’introduzione, comprese le pandemie, ma anche l’influenza di 
disastrose congiunture economiche dovute, ad esempio, al mercato azionario 
o a variazioni geografiche causate da assetti bellici. Chiaramente ogni evento 
ha un diverso grado di influenza. L’urgenza e la persistenza del disastro, 
l’entità del danno e della perdita, gli effetti sulle persone e la gestione da 
parte degli stakeholders coinvolti sono tutte variabili di cui bisognerebbe te-
ner conto nelle analisi previsionali sul turismo (Faias et al., 2021). Novelli et 
al. (2018) hanno osservato che se da una parte la ricerca sul turismo è stata 
dedicata in larga parte agli effetti dell’overtourism o alla gestione delle crisi 
post-disastro, dall’altra sono ancora pochi gli studi che hanno approfondito i 
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livelli di conoscenza e competenza in tema di rischio da parte dell’industria 
dell’accoglienza. Il loro studio sull’impatto della crisi dell’ebola sul turismo 
in Gambia (ibidem) ha mostrato conseguenze devastanti sull’industria del 
settore, sottolineando l’importanza del deficit di percezione e di preparazione 
delle destinazioni turistiche e dei turisti stessi nella gestione di una crisi. Al-
cuni studi sui megatrend (Corbisiero e Paura, 2020) guardano da lontano a 
sfide, minacce e opportunità nuove e spesso invisibili che investono, in pro-
spettiva, l’evoluzione del turismo.  

Guardando agli attuali modelli economico-sociali relativi al turismo 
possiamo ipotizzare che questi evolveranno nel prossimo decennio in rela-
zione a:  

a) aumento di livelli di reddito e di istruzione nelle economie emergenti;  
b) invecchiamento della popolazione globale e aumento dei gruppi di tu-

risti anziani;  
c) riduzione dei consumi di carbonio e transizione energetica;  
d) nuove tecnologie e sharing touristic economy;  
e) potenziamento del management delle situazioni di rischio (ambien-

tale, politico e sanitario). 
 
In questa chiave una proiezione della “International Air Transport Asso-

ciation” (Iata) prevede che la domanda di passeggeri nei prossimi 20 anni 
sarà influenzata dall’allargamento della classe media emergente nei paesi in 
via di sviluppo, dalla crescita globale della popolazione, dalla liberalizza-
zione dei mercati del trasporto aereo e anche dai cambiamenti climatici (Iata, 
2016).  

Se si guarda ai dati di lungo periodo, il turismo si rivela uno di quei feno-
meni cosiddetti “esponenziali” le cui conseguenze, sull’intera società, co-
minciano a farsi complesse. Basti considerare l’andamento del numero di 
viaggiatori internazionali lungo i decenni: 25,3 milioni (1950); 69,3 (1960); 
158,7 (1970); 204 (1980); 425 (1990); 753 (2000); 946 (2010); 1,5 miliardi 
(2019). Poiché quest’ultima soglia è stata raggiunta con tre anni di anticipo 
rispetto alle previsioni, si ritiene probabile che la previsione di toccare quota 
1,8 miliardi nel 2030 sia conservativa e che per allora saranno superati i due 
miliardi. Anche i ricavi, naturalmente, sono aumentati: il turismo e il suo 
indotto vale il 10% del PIL mondiale, con punte del 15% in Spagna e valori 
molto alti in quasi tutta Europa (in Italia il 13%). Le stime prevedono che il 
trend sia ben lontano dal rallentare nel prossimo futuro, tanto che entro il 
2030 un lavoratore su nove nel mondo sarà impiegato nel settore dei viaggi 
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e dell’accoglienza turistica e il fatturato raggiungerà l’11,4% del PIL globale. 
Nel 2018 per la prima volta l’Africa ha superato l’Europa in termini di cre-
scita annua del numero di turisti (+9% rispetto all’8% europeo). Natural-
mente, in numeri assoluti, le dimensioni non sono comparabili, dal momento 
che l’Europa ha ricevuto oltre la metà dei turisti del mondo (671 milioni) 
contro gli appena 63 milioni dell’Africa.  

Il trend comunque è in significativa crescita, sebbene disomogeneo: cala, 
infatti, il turismo nel Nord Africa, a causa delle instabilità geopolitiche, e 
cresce quello dell’Africa sub-sahariana. Gli analisti prevedono che nel 2030 
il 57% del turismo mondiale sarà diretto verso i paesi emergenti, grazie alla 
crescita dei sotto-settori del turismo naturalistico e avventuroso. I paesi afri-
cani si sono dimostrati in gran parte capaci di sostenere la crescita dei flussi 
turistici e il settore cresce a velocità maggiore rispetto alla media della cre-
scita economica annua. Oggi l’apporto dei turisti provenienti da paesi a basso 
reddito continua a essere modesto: solo il 3% proviene dall’Africa e un altro 
3% dal Medio Oriente; ma il 25% proveniente dall’Asia-Pacifico è trainato 
in gran parte dai ritmi sostenuti di crescita del turismo internazionale dalla 
Cina, a dimostrazione che, all’aumentare del reddito medio pro-capite, la 
propensione a viaggiare cresce in modo direttamente proporzionale. Nello 
specifico, i turisti cinesi sono cresciuti da 10 milioni nel 2000 a 150 milioni 
nel 2019; tuttavia, solo il 7% dei cittadini cinesi possiede un passaporto, con-
tro il 40-50% degli europei. Esistono quindi enormi potenzialità di crescita, 
tanto che già nel 2030 arriveranno a quota 600 milioni/anno. 

 
 

Quale sistema turistico dopo la pandemia? 
 
In termini economici il turismo, come sistema, ha dimostrato di essere 

un’industria particolarmente “sensibile” ai rischi e alle insidie di eventi ca-
tastrofici qual è l’attuale pandemia. Ci sono diversi motivi per cui il viaggio 
verso aree disastrate diminuisce subito dopo un evento catastrofico. L’inibi-
tore più diretto riguarda i danni inflitti da un disastro che impedisce alle zone 
colpite di dedicarsi all’attività turistica. In secondo luogo, il calo degli arrivi 
è dovuto alla percezione del rischio da parte dei viaggiatori destinazioni ri-
tenute non sicure (Kozak et al., 2007; Corbisiero e La Rocca, 2020). In terzo 
luogo, è che i potenziali viaggiatori possono sentirsi a disagio o avere preoc-
cupazioni etiche riguardo al viaggio in una regione disastrata. Ma il sistema 
turistico è resiliente. Nell’arco del XX secolo il turismo ha superato due 
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guerre mondiali, l’influenza spagnola e numerose crisi geo-politiche inve-
stendo sul sistema di accoglienza anche per la possibilità di riequilibrare le 
bilance commerciali dei Paesi in crisi finanziaria. Come a dire che lo svi-
luppo turistico si adegua a momenti di “pace imperfetta”. Se anche non gode 
di una situazione arcadica, il turismo beneficia comunque del vantaggio le-
gato ad una presunta situazione di tranquillità, relax e isolamento che per-
mette di rassicurare turisti e gli imprenditori. In fondo è quello che sta attual-
mente accadendo con quelli che abbiamo chiamato corridoi turistici. Tor-
nando al quadro attuale, la lunga durata della pandemia da Covid-19 ha con-
dotto il sistema turistico a un riesame critico del modello di crescita del vo-
lume globale dell’industria del viaggio, per ragioni legate ai variabili a cui 
abbiamo già accennato. Le più recenti analisi previsionali sul turismo (Mo-
naco 2021; Chebli e Ben Said, 2020) suggeriscono che l’attuale pandemia ha 
avuto un effetto significativo sui piani di viaggio e sul comportamento per 
quanto riguarda la sicurezza personale, la fiducia, la spesa economica e un 
impatto negativo sul consumo dell’industria del turismo più genericamente 
inteso. I turisti che si muovono in questo periodo preferiscono forme di turi-
smo con pochi contatti interpersonali, aree naturali protette o forme di viag-
gio più intimo ed esperienziale (Corbisiero et al., 2021; Baba et al., 2020). 
Queste analisi obbligano a ripensare forme di adattamento socio-spaziale dei 
flussi turistici che riguardano non solo la mobilità, ma anche il rapporto tra 
comunità di turisti e comunità di accoglienza. Comprendere, gestire e rispon-
dere a questi rischi, quindi, deve essere una componente integrante della ge-
stione del turismo del futuro (Shakeela e Becken, 2015). La lunga scia pan-
demica dovrebbe portare a una riconsiderazione critica del modello di cre-
scita informe del turismo pre-pandemico, per ragioni correlate ai rischi sani-
tari dei viaggi internazionali, agli smisurati livelli dell’impronta ecologica 
raggiunti fino al 2019, ai cambiamenti climatici o anche al dissesto culturale 
di talune aree turistiche del mondo segnate irreversibilmente dalle conse-
guenze dei flussi turistici. Se le filiere del turismo hanno già ricominciato a 
funzionare, la ripresa della domanda richiederà, a livello globale, del tempo, 
date le conseguenze interconnesse della crisi sanitaria e della progressiva eli-
minazione delle restrizioni ai viaggi. L’emergenza sanitaria rappresenta 
molto probabilmente un momento di svolta durante il quale il turismo mo-
strerà la propria capacità di guidare lo sviluppo, concretizzandosi in percorsi 
di innovazione sociale, economica e ambientale, già preventivati, almeno in 
Europa, con il piano strategico del “NextGenerationEU”. 
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Non resta che chiederci quali strategie si possono immaginare per fron-
teggiare queste conseguenze. Un primo livello su cui si possono avanzare 
proposte è quello della comunicazione. L’efficacia della comunicazione tu-
ristica può essere potenziata, per esempio, tramite social network, offrendo 
contenuti che catturino l’attenzione del viaggiatore grazie anche al potere 
evocativo delle immagini (luoghi, paesaggi, cibo, artigianato). In ambito so-
cial la logica “win win”, ottenibile con una semplice condivisione di conte-
nuti, rappresenta la migliore risposta al rafforzamento dell’attrattività dell’in-
tero territorio nazionale. 

Un secondo livello attiene più specificamente ai territori. Il turismo di 
territorio o di prossimità si impone come una delle forme di turismo da im-
plementare nel breve/medio periodo. Questa forma è caratterizzata dal viag-
gio in territori prossimi all’area di residenza. La sua efficacia (ed efficienza) 
poggia sulla conoscenza diretta (ma anche sulla riscoperta) delle persone e 
delle diverse identità di luoghi geograficamente più prossimi, offerti nella 
loro dimensione complessiva e contemporanea, all’interno di un’esperienza 
di viaggio diversa da quella gregaria.  

Un terzo livello attiene a questioni più di taglio organizzativo e si può 
configurare un po’ come il risvolto della medaglia rispetto al punto prece-
dente. Le misure di distanziamento fisico che ci accompagneranno probabil-
mente ancora per il 2022, impongono una dimensione spaziale più estesa per 
tutte le nostre attività: da quelle collocabili nel nostro ambito di vita quoti-
diana, a quelle che trovano posto nei contesti di vita e di lavoro più o meno 
urbani, fino naturalmente a quelli del turismo. Su questo fronte, recuperare 
spazi potrebbe voler dire recuperare paesaggi “aperti”, quali potrebbero es-
sere per esempio quelli dei Parchi naturali (nazionali, regionali, locali/ur-
bani). Queste aree dovrebbero puntare su una organizzazione “performante” 
dei loro spazi, mettendo in opera (dove già esistono) o attivando, per esem-
pio, percorsi legati ad attività sportive, culturali, enogastronomiche. Un ulte-
riore elemento che tornerebbe a vantaggio in questa situazione sta nel fatto 
che gli spazi coperti dai Parchi sono naturalmente sottoposti a vincoli di tu-
tela ambientale: il turismo nei Parchi sarebbe dunque una importante occa-
sione, sia per gli stessi Enti Parco sia per gli stakeholders. E naturalmente 
per i turisti, a cui proporre percorsi di viaggio attraverso filiere sostenibili e 
responsabili.  
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Parleremo ancora di overtourism? 
 
Fino a pochi anni fa, Venezia era uno dei casi internazionali più eclatanti 

di overtourism, ossia del viaggio di massa incontrollato in aree, come i centri 
urbani, già particolarmente affollate. Nel giro di breve tempo, altre destina-
zioni, soprattutto quelle appartenenti allo spazio Shengen, hanno lanciato 
l’allarme: da Barcellona ad Amsterdam, da Reykjavik a Napoli. Per tutti que-
sti territori, il turismo di massa che aveva interessato queste città a partire dal 
secolo scorso, si è trasformato in overtourism, ovvero in una minaccia per la 
sostenibilità ambientale e per la qualità della vita dei loro abitanti, sempre 
più esasperati dalla “airbnbification” di interi centri storici. In termini geo-
turistici le cinque principali destinazioni mondiali – Francia, Spagna, Stati 
Uniti, Cina e Italia – assorbono oggi il 27% delle presenze turistiche com-
plessive, mentre il 43% della spesa in turismo è coperta dai cittadini di Cina, 
Stati Uniti, Germania, Regno Unito e Francia (UNWTO, 2020). Tuttavia, 
con l’aumento della propensione a viaggiare da parte dei cittadini della classe 
media dei paesi emergenti, e la crescita di attrattività di mete un tempo meno 
gettonate, anche grazie (in Europa) alle nuove rotte low-cost, il turismo 
spinge verso una crescente diversificazione. In crescita sono paesi come Au-
stralia, Canada, Ungheria, Irlanda, Polonia e Repubblica Slovacca. In calo, 
per l’Europa, soprattutto Regno Unito e Norvegia. Ciò che preoccupa mag-
giormente i paesi destinatari di altri flussi turistici è il fatto che gli indubbi 
vantaggi economici derivanti dal turismo finiscano, dopo un certo livello, per 
produrre “esternalità negative”, ossia più danni di quanto siano i guadagni. 
Oggi il turismo contribuisce al totale delle emissioni climalteranti per il 5-
8%. La crescita esponenziale dei voli aerei, dei viaggi in auto, ma anche il 
maggior consumo energetico di un turista medio rispetto a un residente (si 
pensi ai consumi di una camera di albergo tra frigorifero, dispositivi tecno-
logici e aria condizionata), contribuiscono a questa percentuale.  

L’impronta globale delle emissioni da mobilità legate al turismo globale 
è responsabile di quasi un decimo dei gas serra globali. Fattore chiave 
dell’impronta eco-turistica, l’industria aerea è ad alta intensità di carbonio e 
comprenderà una percentuale sempre più significativa di emissioni globali a 
causa della crescente affluenza e degli sviluppi tecnologici che renderanno 
le destinazioni più accessibili. In fondo bastano cinque voli tra la città di New 
York e la California – una rotta interna tradizionale negli USA – per ottenere 
più emissioni di gas serra pro-capite di quanto ne produca una sola automo-
bile in un intero anno. Sul fronte dell’impatto ambientale, inoltre, crescono i 
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problemi, soprattutto nelle isole, nelle regioni costiere e di montagna; si 
stima che un turista consumi 3-4 volte più acqua di un residente e il doppio 
dei rifiuti solidi urbani (già oggi un problema per isole come Malta e Mi-
norca). La questione dell’overtourism ha iniziato a creare resistenze in città 
e paesi dove la capacità di assorbimento dei flussi turistici è bassa. In Islanda 
il rapporto tra turisti e cittadini residenti ha raggiunto l’incredibile valore di 
5,1 contro 1; valori analogamente alti si riscontrano in Croazia (3,3 a 1) e 
Montenegro (2,6 a 1). In Thailandia il traffico di passeggeri nei sei aeroporti 
del paese è aumentato del 68% dal 2012 al 2016, creando gravi problemi di 
congestionamento infrastrutturale.  

Secondo l’UNESCO (2022), la metà dei siti del patrimonio mondiale 
dell’umanità sono a rischio per la crescita dei flussi turistici nel prossimo 
futuro. Nelle aree metropolitane il rapporto tra turismo e fenomeni di neo-
gentrificazione sta diventando un tema di dibattito politico rilevante: le atti-
vità commerciali dei centri storici e delle località ad alta frequentazione tu-
ristica modificano la loro offerta per intercettare le maggiori capacità di spesa 
del viaggiatore, con l’effetto di aumentare i prezzi al consumatore, cosicché 
il costo della vita si impenna. A ciò si aggiungono i processi di sharing eco-
nomy che hanno trasformato molti aspetti della settore turistico tradizionale 
con forme di turismo “on demand” (Corbisiero e La Rocca, 2020, op. cit.) e 
piattaforme di prenotazione online come Uber e Airbnb e altri servizi di eco-
nomia condivisa come Eatwith o Vayable.  

Un processo che spinge numerosi proprietari a convertire i loro appar-
tamenti in case vacanza, sottraendoli al tradizionale mercato dei fitti, e co-
stringendo le fasce economicamente più deboli a spostarsi in periferia per 
la conseguente carenza di alloggi. Il numero di posti letto nelle città euro-
pee è aumentato in maniera spettacolare: a Firenze, il 18% degli apparta-
menti del centro storico è offerto su Airbnb, a Matera addirittura il 25%. 
Negli ultimi anni sempre più città hanno iniziato a usare il pugno duro: a 
Barcellona il governo municipale ha deciso di impedire la concessione di 
nuove licenze per case-vacanze nelle aree del centro, seguendo gli esempi di 
New Orleans e Vancouver, dove i residenti dei centri storici sono sempre più 
ostaggio dei turisti. In Francia diverse municipalità, tra cui Parigi, hanno im-
posto un limite di affitto della prima casa per locazione turistica a 120 giorni 
l’anno; Londra, Berlino, San Francisco hanno abbassato questo limite a 90 
giorni complessivi, Amsterdam a 30. Si tratta di un fenomeno destinato a 
crescere: anche così, comunque, il valore della sharing accomodation (i posti 
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letto offerti attraverso portali come Airbnb) raggiungerà nel 2022 i 40 mi-
liardi di euro. 

La pandemia ha obbligato a sperimentare strategie più complesse per ge-
stire il fenomeno dell’overtourism. Mentre a Venezia le navi da crociera di 
grande stazza attraccano in gran parte nell’area provvisoria di Marghera, la 
città di Dubrovnik, afflitta da un problema analogo (ma di dimensioni mi-
nori) ha preferito lanciare una strategia più integrata, battezzata “Rispetta la 
città”, a tutela del proprio centro storico patrimonio dell’UNESCO: l’obiet-
tivo è gestire meglio i flussi nella città vecchia, coordinando l’arrivo degli 
autobus, gestendo in specifiche fasce orarie i tour organizzati dalle navi da 
crociera, stabilendo standard per il rispetto dell’ambiente e minimizzando il 
più possibile gli impatti negativi sulla comunità locale. Aumentano inoltre le 
tasse di soggiorno in molte destinazioni turistiche, mentre la Nuova Zelanda 
ha applicato una tariffa forfettaria per ogni persona che entra nel paese da 
destinare e politiche di conservazione. Altre aree internazionali lavorano 
sulla destagionalizzazione, attraverso un’offerta turistica più variegata e di-
stribuita lungo tutto l’anno: per esempio la Grecia, caratterizzata da sempre 
da un turismo perlopiù estivo a vantaggio quasi esclusivo della località co-
stiere e delle isole, ha lanciato negli ultimi anni iniziative di turismo cultu-
rale, religioso, di lusso, gastronomico, puntando anche su grandi eventi, fe-
stival e convegni internazionali.  

L’obiettivo di una “dispersione” dei flussi turistici su un’area più ampia 
e quello dell’aumento della distanza sociale come effetto della pandemia da 
Covid-19 spingerà sempre più destinazioni a incoraggiare località meno note 
e sviluppate, attraverso la promozione del turismo di prossimità o quello più 
squisitamente responsabile. Inutile dire che lo sviluppo tecnologico inciderà 
ancora più profondamente nelle modalità di guardare al mondo dei viaggi 
post-pandemia. Il cosiddetto «super traveller» non ha più, almeno in linea 
simbolica, la necessità di intersecare relazioni sociali in presenza poiché ha 
la disponibilità di raccogliere informazioni aggiornate all’ultimo minuto, di 
qualità superiore a quella che probabilmente raccoglierebbe in un’agenzia 
turistica (Colombo, 2020). 
 
 
Riflessioni conclusive 
 

Nell’ultimo biennio il sistema turistico internazionale si è dovuto piegare 
alle regole stringenti della sicurezza sanitaria, nella consapevolezza, però, 
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che questo periodo rappresenta il punto di rottura rispetto al sistema turismo 
fino al 2019. Come previsto dall’UNWTO, la quota di turisti internazionali 
raggiungerà 1,8 miliardi entro il 2030. Molto probabilmente con una diffe-
renza di approccio rispetto al decennio precedente in quanto a innovazione 
sociale, sviluppo tecnologico, sostenibilità ambientale. Il futuro del turismo 
dovrà essere caratterizzato da nuovi valori e atteggiamenti: un livello più 
elevato di orientamento culturale all’emergenza e alla gestione delle crisi, 
con cui in generale, per eventi naturali o epidemiologici, bisognerà imparare 
a convivere. Ma anche un diverso e più sapiente uso dei dispositivi tecnolo-
gici. L’emergenza sanitaria ha reso evidente come i media digitali, tradizio-
nali o di ultima generazione, siano diventati strumenti fondamentali non sol-
tanto sul piano dell’esperienza del viaggio ma anche nella gestione dei si-
stemi turistici (Corbisiero, Monaco e Ruspini, 2022). Le possibilità offerte 
dal web hanno offerto ai viaggiatori bloccati in casa durante il lockdown la 
possibilità di praticare l’esperienza del “turismo della mente”: l’impressione 
di potersi immergere con il corpo in luoghi fisicamente lontani, ma psicolo-
gicamente percepiti come prossimi. È quindi molto importante continuare a 
studiare come i viaggiatori assumono le loro decisioni di viaggio e che questi 
stessi viaggiatori dispongano di comunicazioni trasparenti e affidabili su cui 
basare decisioni di viaggio ottimali, trovando un equilibrio tra la necessità di 
viaggiare e il rischio connesso. Imparare quali misure sarebbero più efficaci 
per far ripartire il turismo dopo una situazione di pandemia mondiale è fon-
damentale per le destinazioni turistiche del mondo. Le attuali circostanze e i 
regolamenti internazionali per il viaggio stanno definendo un nuovo scenario 
di “rischio percepito” dal turista; in tal senso i vaccini e il dispositivo del 
green pass stanno svolgendo un ruolo decisivo nel ridurre la percezione del 
rischio di viaggio e nel rilancio dell’economia da turismo. Certo, ciò dipen-
derà dalla loro efficacia e soprattutto dalla loro equa distribuzione interna-
zionale.  

Su questa linea, ci sono i risultati di alcune ricerche internazionali (Neu-
burger e Egger, 2020; Villacé-Molinero et al., 2021) secondo cui l’intenzione 
di evitare o annullare i viaggi durante una pandemia, come il Covid-19, è 
fortemente correlata alla percezione del rischio per i viaggi in generale e in 
particolare per le destinazioni con casi di infezione e di decessi ufficialmente 
segnalati dalle autorità governative; ma anche ad una maggiore suscettibilità 
percepita a essere infettati dal virus durante il viaggio tale da evitare di muo-
versi per scopi turistici. Inoltre, bisognerebbe interrogarsi sulla sostenibilità 
dei protocolli sanitari stessi. Questi protocolli richiedono cambiamenti 
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organizzativi e la messa in pratica viene talvolta considerata irrealizzabile 
dall’industria del turismo perché richiede un aumento del personale addetto 
alla vigilanza, allungano i tempi del servizio offerto - portando a insoddisfa-
zione e raccomandazioni di non viaggiare fino al superamento della crisi - 
rallentano il transito dei flussi di turisti. Anche la certificazione e il relativo 
green pass è fonte di dibattito. Mentre molti paesi e aziende hanno abbrac-
ciato la certificazione nella convinzione che gli audit di terze parti garanti-
scano l’uso di buone tecniche di controllo sanitario, alcuni professionisti del 
settore ritengono che l’unica cosa che la certificazione compia, oltre ad au-
mentare le spese del settore, sia migliorare l’immagine del paese di chi 
l’adotta, creando perciò una sperequazione tra destinazioni ad alta copertura 
vaccinale e paesi nei quali i livelli di protezione sanitaria e di gestione orga-
nizzativa della crisi sono più critici.  
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5. Quale futuro per i sistemi turistici?  
 
di Adriano Biella1 

 
 
 
 
 
 
 
 
Purtroppo la governance nel sistema turistico nazionale più che in quello 

regionale, sta penalizzando tutta la filiera e in particolare il sistema distribu-
tivo. L’ENIT pur essendo presente da tantissimo tempo nell’istituzione ita-
liana, è da sempre soggetta a continue riforme ed aggiornamenti. La politica 
non si è mai dimostrata attenta all’evoluzione e ai cambiamenti che nel corso 
degli ultimi anni hanno caratterizzato la domanda ed il prodotto turistico glo-
bale in particolare nei confronti di un consumatore sempre più attento alla 
sostenibilità del viaggio. Di conseguenza gli investimenti pubblici non sono 
mai stati adeguati alle esigenze che nel contempo si manifestavano palese-
mente. Noto però che in questo periodo pandemico sono soprattutto le Re-
gioni ad esercitare una forte promozione di marketing verso il proprio terri-
torio sfruttando il più possibile la mancanza di domanda turistica verso 
l’estero dovuta alle restrizioni sanitarie imposte dai vari governi per valicare 
le loro frontiere. Malgrado ciò però, una volta superato questo momento dif-
ficile legato al Covid-19, il brand Italia dovrà essere oggetto di maggiori 
investimenti finalizzati alla promozione, al marketing, in particolare rivolto 
al brand Italia, non disperso in mille rivoli per un mancato coordinamento 
nazionale. Partendo dal presupposto che il consumatore internazionale cono-
sca già e nutra un certo interesse verso il brand Italia, una volta arrivato in 
Italia il turista dovrà però trovare adeguati supporti per conoscere i brand 
delle varie regioni che andranno a proporre le bellezze e gli eventi presenti 
nei loro territori, offrendo un adeguato livello di assistenza e servizio. Si ri-
chiede pertanto un maggiore investimento a livello di Prodotto Italia. Il Co-
vid-19 ha fortemente penalizzato i sistemi distributivi, ossia chi propone, 

 
1 Docente a contratto dell’Università degli Studi di Milano-Bicocca dove insegna Organizza-
zione dell’intermediazione. 
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offre e vende il prodotto specifico oppure il prodotto turistico globale, in altre 
parole le destinazioni. Dagli anni ‘60, dove i punti vendita in Italia erano 
poco più di 600, sono seguite crescite sproporzionate rispetto alla effettiva 
domanda, arrivando a toccare a fine anni ‘90, un picco di 12.000 punti ven-
dita regolarmente autorizzati. Proprio in quegli anni l’elevato numero di sog-
getti distributori ha costretto la rete distributiva ad organizzarsi e strutturarsi 
in reti. Prima della pandemia erano una decina le reti organizzate: va da sé 
che il turismo organizzato ha un indispensabile bisogno di presenze qualifi-
cate, in grado di supportare la domanda turistica in tutti i suoi aspetti, sebbene 
l’evoluzione tecnologica, i social e quant’altro abbiano contribuito alla cre-
scita del turismo cosiddetto fai-da-te. Ma il turismo organizzato deve essere 
maggiormente qualificato, in grado di dare al turista quegli strumenti utili e 
necessari per assecondare tutte le sue esigenze. Il Covid-19 ha evidenziato 
l’importanza di fornire risposte corrette e tempestive inerenti agli aspetti sa-
nitari, logistici e climatici, oltre a tematiche legate ad aspetti politici e di ter-
rorismo. In particolare l’aspetto sanitario ha sempre caratterizzato la profes-
sionalità di un buon venditore di prodotto turistico in grado di fornire infor-
mazioni e suggerimenti in merito alle vaccinazioni necessarie e in alcuni casi 
obbligatorie per recarsi in alcuni paesi in sicurezza, dove alcune epidemie 
erano già presenti o scoppiate da poco tempo. A differenza del turista fai-da-
te, spesso meno attento ad alcuni aspetti legati al viaggio e per questo più 
esposto a rischi, il turismo organizzato dovrebbe prevenire o comunque ga-
rantire e tutelare maggiormente il viaggiatore. Da quanto specificato si 
evince l’importanza di avere una rete distributiva sempre più qualificata a 
supporto di tutta la filiera turistica soprattutto al giorno d’oggi e con i nuovi 
scenari di ripresa che si prospettano.  

La pandemia ha ridimensionato fortemente la distribuzione turistica nei 
numeri. Il divieto di potersi recare per turismo in alcuni paesi a forte voca-
zione turistica, la mancanza di sicurezza negli spostamenti e le nuove dispo-
sizioni in tema di tamponi e green pass hanno purtroppo limitato l’attività 
operativa costringendo molti operatori alla chiusura del proprio esercizio, di-
sperdendo nel contempo delle importanti professionalità. In attesa della nor-
malizzazione di tutto il comparto turistico. Secondo fonti attendibili il 2022 
potrebbe rivelarsi più positivo in termini sia di lavoro sia di economia. Tut-
tavia occorre fortemente impegnarsi se vogliamo recuperare tutti i posti di 
lavoro persi per ottenere una adeguata ripresa economica. Con queste pre-
messe è fondamentale continuare a guidare la ripresa del settore turistico. I 
governi di tutto il mondo devono continuare a concentrarsi sulle campagne 
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vaccinali. Dovranno spostare la loro valutazione del rischio da interi paesi al 
singolo viaggiatore, consentendo così a chi è completamente vaccinato di 
viaggiare liberamente, senza la necessità di ulteriori test e continuare allo 
stesso tempo ad implementare soluzioni digitali che consentano ai viaggia-
tori di dimostrare facilmente il proprio status in modo semplificato e sicuro. 

Comunque, tutto il sistema distributivo dovrà cambiare il proprio “modus 
operandi” trasformando semplici agenti in veri consulenti di viaggio, 
creando strutture modulari atte a moltiplicare servizi e opportunità e permet-
tendo al viaggiatore di selezionare i moduli di effettivo interesse, senza 
quindi imporre costi aggiuntivi. Puntare sempre più verso l’incoming propo-
nendosi come veri e propri “Local Expert” contribuendo e favorendo la crea-
zione di prodotti ricettivi esperienziali in linea con le nuove esigenze del 
consumatore. Per quanto riguarda l’outgoing occorrerà proporre servizi e 
prodotti utilizzando maggiormente le nuove tecnologie per supportare quo-
tidianamente fornitori di servizi complementari alla vendita che garantiscano 
un magazzino prodotti completo e competitivo, mentre il supporto del mar-
keting sarà il punto di forza rispetto alla concorrenza, basandosi su una ampia 
gamma di servizi a valore aggiunto, sia online sia su base locale, implemen-
tando la collaborazione con figure vicine al settore come: travel blogger, 
event manager, wedding planner. Importanti investimenti in tecnologia po-
tranno solo garantire maggiore efficienza e professionalità. 

Anche le agenzie specializzate in Business Travel e Mice dovranno rive-
dere il loro modo di operare. Centrale sarà l’utilizzo di strumenti digitali for-
temente integrati, che permetterà di digitalizzare la relazione con il 
cliente/azienda, aprendo così un canale di comunicazione dedicato e forte-
mente personalizzato nella gestione di tutta la relazione con il viaggiatore.  
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Introduzione alla sessione 
“Le sfide della mobilità e dei trasporti” 
 
di Matteo Colleoni1 

 
 
 
 
 
 
 
Come noto la mobilità è un’attività strutturale del settore turistico. Non solo 

per il fatto evidente che senza mobilità non esiste attività turistica, ma anche 
perché è il sistema della mobilità che consente di connettere le aree di prove-
nienza e di destinazione dei turisti attraverso le aree di transito. Composte da 
veicoli, percorsi, infrastrutture e dai rispettivi servizi di trasporto, il sistema 
della mobilità non solo consente di connettere le aree turistiche ma anche di 
muoversi al loro interno. È altrettanto noto che questo sistema solo in alcuni 
casi è riservato unicamente ai turisti, nella maggioranza delle situazioni è con-
diviso con tutti coloro che si spostano per motivi di lavoro, studio o per altre 
finalità. In altre parole la mobilità turistica si somma a quella quotidiana, siste-
matica e asistematica, nella produzione dei flussi dei sistemi di mobilità. Trova 
in questa considerazione significato la scelta opportuna di promuovere stru-
menti di programmazione della mobilità turistica integrati con quelli della mo-
bilità generale (Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti 2016). 

Se il buon funzionamento di questo sistema rappresenta, quindi, una con-
dizione fondamentale per consentire al settore turistico di esistere già in con-
dizioni normali, ciò è vero soprattutto nei momenti in cui eventi eccezionali 
ne mettono in crisi il funzionamento. Guerre, crisi economiche, attacchi ter-
roristici e pandemie rappresentano in tal senso eventi che impattando nega-
tivamente sulla mobilità hanno conseguenze sfavorevoli più generali nel set-
tore turistico. L’attuale crisi pandemica rappresenta quindi una sfida diretta 

 
1 Professore Ordinario del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli 
Studi di Milano-Bicocca, dove insegna Fondamenti dei sistemi turistici e Politiche Urbane. 
Delegato della Rettrice per la Sostenibilità. Coordinatore del RUS Mobility working group – 
“University and governance of sustainable mobility” e del Centro CEMTET (Centro di Studi 
e Ricerca su Mobilità, Turismo e Territorio) sempre dell’Università degli Studi di Milano-
Bicocca. 
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di particolare gravità per la mobilità e i trasporti e, indiretta, per il turismo 
che da queste dipende. Se una normale condizione di crisi ha la conseguenza 
di abbassare la domanda turistica, per effetto dei noti processi di traslazione 
della domanda effettiva a vantaggio di quella trattenuta inviata e potenziale, 
la pandemia è esposta al rischio peggiore di sostituire la domanda a vantag-
gio dell’acquisto e del consumo di altri beni e attività considerati meno dan-
nosi. È quello che si è verificato nel corso dell’anno appena trascorso, il 
2020, e che continua a succedere, sebbene in misura più contenuta, nel 2021. 
Sono noti i dati sul crollo di utilizzo dei mezzi di trasposto per muoversi e, 
più in specifico, per andare in vacanza. Nel periodo più intenso del lockdown 
gli spostamenti ferroviari su servizi ad alta velocità e in generale quelli di 
media e lunga percorrenza hanno subito una riduzione del 100%; quelli aerei 
nell’estate dello scorso anno sono calati del 60% rispetto al 2019; infine gli 
spostamenti con i servizi marittimi hanno subito una riduzione della do-
manda passeggeri leggermente differente rispetto a quella osservata per i ser-
vizi terrestri, con perdite sino al 90-100% nel periodo aprile-maggio 2020, 
per poi iniziare a crescere, mostrando nell’estate del 2020 una riduzione del 
10-20% della domanda passeggeri rispetto al 2019, differenza in larga parte 
rimasta poi costante sino a tutto il primo semestre del 2021 (Ministero 
dell’Economia e delle Finanze 2021).  

Un crollo, tra l’altro, giustificato non solo dalla paura del contagio ma 
dalle norme governative che ne hanno limitato l’utilizzo. L’uso dei mezzi e 
delle infrastrutture di trasporto, poi, non solo è stato vietato o fortemente 
limitato per evitare l’assembramento e i conseguenti rischi di contagio, ma 
anche per evitare di raggiungere luoghi in cui svolgere attività di diverti-
mento intrinsecamente associate alla condizione di convivialità e di scambio. 
Il superamento della fase più acuta dei contagi da Covid-19, ha portato ad 
una ripresa della domanda turistica e, conseguentemente, di quella della mo-
bilità, sebbene con l’effetto di reindirizzare le scelte verso destinazioni più 
vicine alle aree di origine e di incrementare la mobilità con mezzi di trasporto 
privati, in particolare l’autovettura privata, a discapito di quella pubblica, il 
treno ma anche le navi e l’aereo. Ciò ha avuto conseguenze negative non solo 
sulla economia delle imprese e dei servizi di traporto pubblico e collettivo, 
ma anche sull’ambiente, rendendo ancora più insostenibile la mobilità di un 
settore come quello turistico già connotato da una forte dipendenza da veicoli 
termici o a combustione interna (Colleoni e Scolari 2021). Più colpito dalla 
crisi pandemica rispetto al settore del trasporto privato, quello collettivo si 
trova quindi nella condizione di dover rinnovare il proprio funzionamento 
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per intercettare una domanda più incerta e più attenta alle condizioni e alla 
qualità dei viaggi. Si colloca in tale scenario la scelta di prestare attenzione 
in questa sessione ai settori della mobilità crocieristica, ferroviaria ed aerea 
e agli interventi in corso al loro interno per sostenere la crisi di domanda e 
migliorare la qualità della loro offerta, anche in direzione del rispetto dei 
nuovi obiettivi di sviluppo sostenibile applicati al settore turistico.  

Il primo intervento presta attenzione ad un settore, quello crocieristico 
che, a differenza dei successivi, è di esclusiva pertinenza del sistema turi-
stico. In quanto tale si tratta forse del settore più colpito dalla crisi pandemica 
e più esposto alla richiesta di trovare soluzioni organizzative e strutturali ido-
nee ad affrontarne le sfide. Tali soluzioni, come vedremo, sono finalizzate 
non solo a creare le condizioni di migliore sicurezza per un viaggio ad elevata 
prossimità come quello crocieristico ma anche a risolvere i problemi struttu-
rali del settore. Tra questi nel suo intervento Stefano Ricci, Presidente 
dell’ENIT, si sofferma sul tema dell’inadeguatezza strutturale dei porti ita-
liani ad accogliere flussi importanti di navi, di dimensioni tra l’altro sempre 
più elevate. Ma anche sul tema della specificità del viaggio turistico, e delle 
sue differenze rispetto alle altre forme di mobilità, soffermandosi sugli inter-
venti necessari per migliorare la qualità dell’esperienza di viaggio sia sui 
vettori che nei nodi di stazionamento (i porti). Attenzione viene infine dedi-
cata al problema delle conseguenze negative che gli ingenti flussi crocieri-
stici hanno sui porti delle città italiane, anche in termini di movimento di 
autobus turistici, per lo più ad alimentazione interna altamente inquinante. In 
tal senso viene dall’autore posta giusta attenzione al tema del cold ironing 
che, ricordiamo, rappresenta un prioritario oggetto di intervento del Piano 
Nazionale del Ministero delle Infrastrutture e della Mobilità Sostenibili per 
ridurre le emissioni di inquinanti nell’area portuale attraverso interventi di 
potenziamento della rete elettrica nazionale. 

Parlando delle conseguenze negative che la pandemia ha avuto sulla mo-
bilità abbiamo fatto cenno al calo della domanda di trasporto collettivo. Que-
sto ha interessato soprattutto il trasporto ferroviario, già debole nel nostro 
Paese (all’interno di quote modali di trasporto pubblico di poco superiori al 
10%, Isfort 2021) e ulteriormente peggiorato dalla paura del contagio di 
prossimità. Nel suo intervento Alberto Fiorillo, responsabile dei Servizi In-
termodali di Rete Ferroviaria Italiana (RFI) della Direzione Stazioni, presta 
attenzione all’argomento soffermandosi, nella prima parte sulla dinamica di 
breve e medio periodo della domanda di trasporto nel settore turistico e nella 
seconda sugli interventi da realizzare per costruire una modello integrato 
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trasporti-turismo capace di migliorare l’accessibilità alle destinazioni per 
mezzo dei servizi del sistema ferroviario. Partendo dalla considerazione che 
più di due terzi dei turisti accedono a destinazioni servite dal trasporto ferro-
viario ma che solo un decimo di questi si muove in treno, l’autore presenta 
un’efficace sintesi degli interventi in corso nelle stazioni italiane (attive e in 
corso di riqualificazione) per migliorarne la qualità strutturale e ambientale 
e il livello di connessione con le reti della mobilità attiva (cammini e ciclo-
vie). Prestando attenzione alle misure e ai finanziamenti previsti nel recente 
Programma Nazionale di Ripresa e Resilienza, viene infine proposta una ana-
lisi degli interventi in corso e in programma per realizzare una maggiore in-
tegrazione tra infrastruttura ferroviaria nazionale e ferrovie regionali, per 
ampliare e integrare i servizi ferro/gomma e per creare nuovi collegamenti 
con aeroporti e porti. 

Le conseguenze della crisi e le sfide nel settore del trasporto areo sono 
affrontate al termine della sessione da Franco D’Amico, responsabile della 
Funzione Organizzativa Regolazione Aeroporti e lavoro nell’Ente Nazionale 
dell’Aviazione Civile (ENAC). Partendo dalla premessa che il trasporto ae-
reo ha per sua natura una connotazione internazionale a tutela della priorità 
della sicurezza del settore e che i nodi del sistema, gli aeroporti, non sono 
solo luoghi di origine e destinazione ma anche punti di transito e centri in-
termodali, nel suo intervento l’autore si sofferma sui contenuti del recente 
Piano di sviluppo aeroportuale e sugli interventi per la promozione dello 
sviluppo e l’utilizzo efficiente e sostenibile delle strutture. Nella seconda 
parte dell’intervento attenzione viene invece dedicata agli interventi realiz-
zati da ENAC per il recupero del traffico aereo, in particolare le misure per 
la realizzazione dei cosiddetti “corridoi puliti” e per realizzare piattaforme 
digitali per accelerare le operazioni di controllo e snellire i flussi. L’obiettivo 
di creare una regolamentazione a carattere globale è infine ricordato dall’au-
tore al fine di rispettare gli standard di tutela della sicurezza del trasporto 
aereo e del passeggero. 
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1. I sistemi portuali e le attività croceristiche 
 
di Stefano Ricci1 

 
 
 
 
 
 
 
 
Il contributo si concentra sui “I sistemi portuali e le attività crocieristi-

che”: quali requisiti devono avere, quanti ne hanno e quali potrebbero essere 
nel futuro. Alcuni aspetti cruciali toccati in questo intervento riguardano: 

- il concetto di viaggio: per chi si occupa di mobilità il viaggio è un 
oggetto un poco diverso dallo spostamento; come dico spesso ai miei 
studenti, il turismo è legato al viaggio e non allo spostamento, che 
serve ad altri fini;  

- il tema dei requisiti dei terminal crociere, per i quali propongo una 
rapida review sulla situazione infrastrutturale in Italia;  

- occorre poi dire qualcosa sulle navi anch’esse molto interessanti in 
termini di design e di requisiti per l’approccio della crocieristica. Ov-
viamente quando si parla di crociere l’attività italiana si concentra nel 
Mediterraneo (più rare sono le crociere che interessano solo i porti 
italiani), inquadrando un segmento delle crociere ben preciso e non 
trascurabile anche a livello mondiale;  

- un ultimo argomento riguarda il traffico degli scali portuali e i nuovi 
terminal in costruzione. 

 
Prima di procedere è bene definire alcuni termini. Nel mondo dell’inge-

gneria dei trasporti quando parliamo di sistema di trasporto facciamo riferi-
mento a tre componenti: le infrastrutture, i veicoli e i servizi di trasporto. Le 
infrastrutture e i veicoli sono fondamentali, però sono al servizio di chi poi 
eroga soddisfacendo la domanda di mobilità. Quando un servizio di trasporto 
è tradizionale, non à turistico, essendo usato per acquisire altri servizi, ad 

 
1 Presidente del Consiglio di Area Didattica dell’Ingegneria dei Trasporti, docente di Tecnica 
ed economia dei trasporti e di Maritime Transport, Università di Roma. 
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esempio ci si muove per andare all’università e usufruire dell’istruzione op-
pure per acquisire un bene. I viaggi a fini turistici non sono solo spostamenti, 
perché non soddisfano quei requisiti che abbiamo detto, avendo il viaggio 
quale finalità della mobilità. Si tratta quindi non di servizi intermedi ma fi-
nale, laddove la finalità non è lo spostamento in sé ma l’essere a bordo di 
quel veicolo (e questo vale per la crociera ma anche per altri settori come ad 
esempio i treni storici, i voli panoramici, ecc.).  

Normalmente, sono due le attività tipiche che si svolgono nella crocieri-
stica, sono note e hanno importanti ricadute dal punto di vista ingegneristico 
ed economico:  

1. la disponibilità a pagare di più per stare più tempo, che è esattamente 
il contrario di quando ci si sposta per altri motivi, allorquando si è 
disposti a pagare di più per stare meno tempo. Si è quindi in un sistema 
e in una modellazione dei comportamenti e della previsione della do-
manda completamente diversi da quelli che normalmente si usano per 
fare previsioni di spostamenti per studio, lavoro o per altre finalità; 

2. la presenza di specifici standard progettuali: se si sta facendo una atti-
vità che è destinata ad essere il fine del viaggio, si ha bisogno di avere 
infrastrutture e veicoli con standard progettuali completamente di-
versi, attrattivi, che sappiano minimizzare le difficoltà, gli ostacoli e 
gli impedimenti. Se si pongono paletti ed ostacoli ovviamente non si 
attrae più, sia a bordo che a terra, con conseguenze su diversi aspetti, 
primo fra tutti sui controlli che diventano sempre più invadenti. Prima 
delle Olimpiadi di Monaco del 1972 e del noto attacco terroristico, si 
saliva sull’aeroplano come su un autobus o si poteva accedere ad un 
terrazzo dell’aeroporto per vedere decollare e atterrare gli aeroplani. 
Prima il terrorismo, poi la pandemia hanno reso necessario porre limiti 
e controlli con conseguenze non sempre positive in termini di attratti-
vità e di piacevolezza del viaggio. Elementi che si riflettono sulla pro-
gettazione dei terminali e delle navi.  

 
In un terminal crociere, senza entrare troppo nel merito, vi sono una serie 

di attività da svolgere, non sempre tutte desiderate. Prima e dopo il viaggio 
si svolgono attività diverse da quelle per cui si è prenotata la crociera, attività 
di corredo che i turisti vorrebbero evitare al fine di accedere subito a quelle 
legate alla crociera, come i city tour. Molte attività obbligate sono fatte per 
gestire i flussi, affinché essi non creino problemi, perdite di tempo o altri 
disagi per i viaggiatori. Vi sono poi problemi a livello di servizio, quali 
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l’affollamento o i lunghi tempi di attesa. Per evitarli si adotta una serie di 
modelli finalizzati, per esempio, a dimensionare gli impianti, modelli che 
vengano insegnati nei nostri corsi di studio.  

Ma qual è la situazione dei porti italiani? Dedicando attenzione alle stati-
stiche fino all’anno 2019 (precedenti all’anno dell’avvio della pandemia) e 
ai primi venti porti italiani per livello traffico, una quota importante di questi 
sono provvisti di banchine, delle strutture più o meno stabili o provvisorie 
dedicate al solo traffico crociere. Segnalo soprattutto il caso del porto di Ci-
vitavecchia, che nel 2019 ha inaugurato il nuovo terminal, del quale non si 
ha però ancora avuto molto tempo per valutarne la funzionalità. Poi i porti di 
Venezia e di altre città (Napoli, Genova, Savona, Livorno ad esempio) tutti 
provvisti di strutture importanti sebbene progressivamente più piccole o 
meno dedicate. Procedendo nella lista vi sono poi le strutture più provvisorie 
e meno stabili, per le quali vi è comunque una gestione dedicata del flusso 
turistico.  

Vi sono poi i terminal con banchine gestite in modo promiscuo, non veri 
e propri terminal ma strutture a gestione temporanea dell’arrivo e della par-
tenza della nave da crociera. In tal caso spesso la nave deve andare in rada 
per lasciare posto alle altre unità, navi di altra tipologia che devono usare le 
stesse banchine con conseguenze a volte critiche dal punto di vista della ge-
stione dei porti. Con attenzione ai primi venti, esempi di questo tipo si ve-
dono, tra gli altri, a Brindisi, Olbia, Ancona, Portoferraio e Trapani. Poi vi 
sono le strutture che non hanno il terminal e nemmeno banchine adeguate 
per lo sbarco. È il caso di Sorrento e dei Giardini Naxos, due località che non 
hanno possibilità di approdo per le navi da crociera e che gestiscono lo sbarco 
dei passeggeri con lance e battelli di servizio (situazione, tra l’altro, che non 
c’è solo il Italia ma anche in altre parti del Mediterraneo). Ora, ipotizzando 
che in futuro la situazione potrebbe peggiorare, occorre intervenire soprat-
tutto sui porti che già si trovano in situazioni difficili e che potrebbero po-
tenzialmente peggiorare in caso di aumento dei flussi.  

Se l’Italia gestisce una quota importante del traffico croceristico mediter-
raneo, lo stesso non vale per le flotte. La MSC copre l’8% della flotta mon-
diale ma vi sono Paesi che hanno quote molto maggiori. Con attenzione ai 
diagrammi, la Grecia, il Giappone e la Cina appaiono largamente emergenti 
così come la Germania e la Norvegia in Europa. Simile la situazione dal 
punto di vista delle bandiere (ovvero il luogo in cui è registrata la nave indi-
pendentemente dalla proprietà) L’Italia ha solo l’1,3% delle navi da crociera 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



95 

che batte bandiera italiana, tutte le altre bandiere sono di Bahamas, Malta, 
Panama, Bermuda, isole Marshall ed altre località esotiche.  

Un altro aspetto importante, spesso sottovalutato, riguarda le dimensioni 
delle navi. Nel corso degli anni le dimensioni sono progressivamente aumen-
tate con conseguenze importanti sia positive che negative. Tra quelle posi-
tive, la possibilità di ospitare una quantità maggiore di clienti. Tra quelle 
negative, le ricadute sull’infrastruttura a terra o l’impossibilità di entrare in 
molti dei porti succitati. Il cosiddetto gigantismo andrebbe quindi moderato 
e controllato, al fine anche di prevenire il gigantismo infrastrutturale. C’è poi 
il problema dell’aumento dei costi di gestione della nave o quello dell’au-
mento dei flussi a terra, sempre più invasivi non solo per i porti ma per le 
città che li ospitano.  

Nel Mediterraneo l’Italia svolge un ruolo maggiore nel bacino occiden-
tale e uno relativamente minore nel bacino orientale con l’Adriatico. Le cro-
ciere hanno una quota molto importante rispetto al totale del traffico del ba-
cino Mediterraneo. Vi sono poi le crociere più lunghe che interessano più 
bacini, sebbene il versante occidentale del Mediterraneo sia quello contrad-
distinto dal numero maggiore di approdi. Se prestiamo attenzione al ruolo 
svolto dai porti italiani sul totale, si osserva che tre dei cinque porti caratte-
rizzati da più di 3.000 toccate annuali sono italiani. Più in generale, nel corso 
degli ultimi anni i porti italiani hanno visto una crescita importante, in parti-
colare Civitavecchia, Genova, Savona e Venezia. Si conferma, quindi, l’im-
portanza del versante occidentale, con la ovvia solita eccezione di Venezia 
su quello orientale. 

Il settore croceristico presenta poi una stagionalità diversa da quella turi-
stica generale, centrata nel periodo di fine estate-inizio autunno piuttosto che 
nella piena estate. Guardando ai dati del 2018, si vede che da Pasqua fino ad 
ottobre l’andamento è più o meno costante ma con le punte sempre spostate 
verso l’autunno, quando il Mediterraneo offre ancora quello che altrove non 
si può più trovare.  

Vi è poi un altro importante aspetto da considerare, quello ambientale, 
che interessa il mare ma sempre più anche i porti (e non parliamo solo di 
Venezia). I dati italiani sulle emissioni di solfuri prodotti dalle navi sono 
progressivamente in aumento. È importante l’impegno in atto per cercare di 
alimentare le navi da terra, il cosiddetto cold ironing. Con attenzione al pro-
blema del traffico nei porti, nel solo maggio 2014 nel porto di Civitavecchia 
nella fascia oraria 08-10 arrivavano sette-otto navi, con uno sbarco di circa 
20.000 passeggeri. Numeri molto elevati che creano consistenti flussi che 
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occorre saper gestire anche in termini di presenza di autobus (circa 200 
all’ora), considerato anche il fatto che la maggior parte dei porti italiani si 
trova all’interno delle città. Abbiamo dedicato attenzione in questi ultimi 
passaggi alle tendenze (con eccezione del 2020 che non può essere conside-
rato). Fino al 2019 si osserva che tutti i porti italiani hanno visto un forte 
incremento dei flussi, in alcuni casi persino cinque e sei volte superiori ai 
valori del 2000.  

In conclusione, la crociera è un viaggio non solo uno spostamento e come 
tale va considerato e analizzato. La situazione infrastrutturale nazionale è 
variegata e sussistono criticità, in particolare il fatto che la flotta navale che 
opera nel Mediterraneo sia solo in piccola parte italiana. Il Mediterraneo oc-
cidentale è quello che possiede la quantità di traffico maggiore mentre la 
stagionalità continua ad essere asincrona rispetto alle altre stagionalità turi-
stiche. C’è infine il problema dell’impatto non trascurabile che le navi da 
crociera hanno sulle situazioni locali. Nonostante il black-out degli ultimi 
anni, tuttavia sono diversi terminali in costruzione, segno che la parte infra-
strutturale del settore non si è del tutto bloccata. 
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2. La ripresa turistica viaggia 
su un sistema ferroviario veloce, 
connesso e sostenibile 
 
di Alberto Fiorillo1  

 
 
 
 
 
 
Breve o lunga che sia, lontana o a due passi da casa, ogni esperienza tu-

ristica inizia con un viaggio. Uno spostamento che già prima della pandemia 
vedeva la netta prevalenza dell’uso dell’automobile, scelta nel 2019 dal 
67,7% degli italiani per raggiungere mete di villeggiatura interne ai confini 
nazionali. Nello stesso anno, invece, l’insieme dei trasferimenti col trasporto 
collettivo non arrivava al 30%: treno 12,5%, aereo 7,3%, pullman 5,8%, nave 
1,7% (Istat, 2021). 

La crisi sanitaria oltre a determinare il crollo della spesa per le vacanze 
(Banca d’Italia, 2021) e una marcata flessione dei flussi turistici interni (-
37% nel 2020 rispetto al 2019, pari a 20 milioni di viaggi in meno) ha inciso 
in maniera evidente anche sugli stili di mobilità di chi parte per le ferie: l’uso 
del mezzo privato individuale nel 2020 cresce di oltre dieci punti e assorbe 
il 78,2% della domanda complessiva; al contrario modal share ferroviario e 
aereo scendono rispettivamente all’8 e al 5,4%, crolla all’1,8% quello dei 
pullman e solo il traffico marittimo (1,8%) rimane percentualmente invariato 
(Istat, 2021). 

Il divario auto-treno diventa più marcato se anziché osservare l’anda-
mento dei viaggi per vacanza con uno o più pernottamenti si computano le 
gite con andata e ritorno in giornata. Anche in questo caso il ridimensiona-
mento da un anno all’altro dei volumi totali (80 milioni di movimenti del 
2019, la metà nei dodici mesi successivi) è accompagnato dall’incremento 
percentuale dell’uso dell’auto: nel 2020 nove escursionisti su dieci si muo-
vono in macchina (+2,7% rispetto al 2019), mentre il treno resta fermo al 5% 
(4,9% nel 2019, 5.1% nel 2020) (Istat, 2021). 

 
1 Responsabile Servizi Intermodali di Rete Ferroviaria Italiana (RFI) – Direzione Stazioni; 
esperto di mobilità, PUMS, urban design, sostenibilità ambientale. Direzione Stazioni. 
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L’esame di questi numeri più che confermare alcuni dei già noti impatti 
dell’emergenza pandemica – crollo del turismo e della domanda di mobilità, 
netta contrazione dei passeggeri del trasporto pubblico, shift modale dal 
mezzo collettivo al mezzo privato – è utile per definire obiettivi e azioni di 
breve e medio-lungo periodo. Partendo da un presupposto: il mero ritorno al 
modello pre-Covid – sebbene oggi ovviamente desiderabile – si tradurrebbe 
nella poco ambiziosa riproposizione dello scenario business as usual inca-
pace di dispiegare appieno le enormi potenzialità della mobilità sostenibile, 
della rete ferroviaria e delle stazioni.  

Ci sono invece, da una parte, le precondizioni per costruire un modello 
integrato trasporti-turismo – come peraltro suggerito dal Piano Straordinario 
per la Mobilità Turistica (MIT, 2017) – teso a massimizzare l’accessibilità 
delle destinazioni, a promuovere un impatto ridotto sull’ambiente, a offrire 
innovativi servizi fisici e digitali rispondendo ai nuovi bisogni dei viaggia-
tori. C’è, dall’altra, una clientela della mobilità turistica potenzialmente 
enorme che può essere orientata verso il ferro piuttosto che alla strada. Basti 
pensare che nel 2019 due turisti italiani su tre si sono diretti verso una località 
del Paese servita da una stazione ferroviaria, ma solo uno su dieci ha scelto 
il treno come opzione di viaggio. Per il post pandemia una quota decisamente 
più consistente di utenti potrebbe essere dunque attratta dalla ferrovia e dalla 
multimodalità (treno + piedi/bici, sharing, TPL), valorizzando la grande op-
portunità per regioni, territori, città e piccoli comuni offerta già oggi dalla 
centralità nei diversi contesti delle 2.200 stazioni RFI. A meno di mille metri 
da una stazione ferroviaria (una decina di minuti di cammino) ci sono infatti 
13 siti Unesco o i centri storici di tante città d’arte (Venezia, Verona, Firenze, 
Pisa, Roma …), e a meno di tre chilometri sono presenti 154 borghi storici, 
792 aree protette, la maggior parte delle mete balneari della dorsale tirrenica, 
adriatica e delle due isole maggiori. Circa 500 stazioni insistono inoltre sui 
6.000 km previsti dal Sistema nazionale delle ciclovie turistiche, facili punti 
di accesso e distribuzione di servizi dedicati al turismo slow e sostenibile, 
così come le fermate ferroviarie prossime a 245 sentieri e 1.088 cammini. 

Nel brevissimo periodo, col dilagare dell’emergenza Covid-19, la neces-
sità prioritaria è stata l’individuazione e l’attuazione di misure urgenti per 
reagire alla crisi pandemica e alla conseguente domanda di sicurezza sanita-
ria. Operazione realizzata con tempestività da parte di RFI e imprese ferro-
viarie che hanno implementato tutte le misure di profilassi necessarie in sta-
zione e a bordo. Non solo. Gli operatori del trasporto su ferro hanno lavorato 
sull’offerta per sostenere oltre agli spostamenti sistematici per lavoro e 
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studio, anche la ripartenza del turismo, rimodulando l’orario, assicurando 
maggiore capillarità alle connessioni con grandi città, medie località, piccoli 
borghi, centri delle vacanze estive o invernali (Trenitalia assicura ad esempio 
1.296 collegamenti giornalieri con le località termali) o attivando nuovi ser-
vizi come il treno più battello che dalla primavera 2022 da Camogli arriva 
alla Baia di San Fruttuoso o da Trieste al caratteristico porticciolo di Muggia. 

C’è poi il filone investimenti. Alle risorse già stanziate per il rinnovo della 
flotta e a quelle del Contratto di Programma RFI-MIMS per la manutenzione 
e lo sviluppo dell’infrastruttura finalizzate a garantire migliori prestazioni 
delle linee esistenti (capacità, velocizzazione, sicurezza, sostenibilità, pun-
tualità) e nuove opere ferroviarie di ammodernamento e ampliamento della 
rete, si aggiungono nel medio periodo (il quinquennio 2022-2026) le risorse 
comunitarie del PNRR, il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (RFI, 
2021). Rete Ferroviarie Italiana è stata chiamata a svolgere un ruolo fonda-
mentale nella definizione e nell’attuazione del PNRR con riferimento, in par-
ticolare, agli investimenti previsti nella Missione 3 “Infrastrutture per una 
mobilità sostenibile” destinati per l’80% a interventi di sviluppo e potenzia-
mento della rete ferroviaria nazionale e regionale per un totale di circa 25,4 
mld di euro, di cui 23,86 dedicati a investimenti RFI: entro il 2026 sono pre-
visti oltre 540 km di nuove linee AV, l’upgrade/sviluppo di circa 1.900 km 
di linee nazionali, l’elettrificazione di ulteriori 700 km di rete. Sono inoltre 
programmate attività per il potenziamento prestazionale della linea ionica 
nella misura “Interventi speciali per la coesione territoriale”, in coerenza con 
il ruolo attribuito al trasporto ferroviario nel promuovere la coesione, ridurre 
le disparità regionali, migliorare la connettività e l’accesso al mercato interno 
per tutte le regioni. 

Il PNRR indirizza dunque risorse addizionali a progetti già esistenti e li 
accelera, introducendone di nuovi collegati alla strategia di infrastruttura-
zione del Paese (#ItaliaVeloce) che si integrano con quelli previsti dal rela-
tivo Fondo Complementare (ex art. 4 DL. 59/2021) per realizzare e comple-
tare opere che fanno parte di progetti infrastrutturali europei o che colmano 
gap penalizzanti per lo sviluppo economico del Paese e, in particolare, di 
Mezzogiorno e Isole. Con un indubbio beneficio per la mobilità - turistica e 
non - grazie a una maggiore integrazione tra infrastruttura ferroviaria nazio-
nale e ferrovie regionali, all’ampliamento e all’integrazione dei servizi 
ferro/gomma, ai nuovi collegamenti con aeroporti e porti. Senza trascurare il 
significativo contributo di queste opere alla decarbonizzazione - una delle 
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azioni chiave del Green Deal europeo - e al raggiungimento degli SDGs, i 
Sustainable Development Goals dell’Agenda 2030 delle Nazioni Unite. 

Il miglioramento complessivo dell’infrastruttura ferroviaria - più effi-
ciente, sicura, veloce - accresce l’attrattività complessiva del sistema e in-
nalza il grado di accessibilità dei territori. 

Di fondamentale importanza – anche in ottica turistica – è il Piano inte-
grato stazioni di RFI che sta progressivamente rendendo più accessibili e 
confortevoli 620 stazioni della rete che rappresentano il 90% del traffico pas-
seggeri, selezionate in una logica di rilevanza trasportistica. Il cuore del 
Piano è la nuova vision della stazione: al centro ci sono i bisogni delle per-
sone e gli interventi in atto rendono stazioni e aree circostanti più sicure e 
piacevoli, incrementano il livello di connettività con il trasporto pubblico lo-
cale, la sharing mobility e la mobilità attiva per rispondere sempre meglio 
alle esigenze del viaggiatore, e più in generale del cittadino, migliorando 
l’accessibilità interna attraverso un design inclusivo e senza barriere, poten-
ziando l’infomobilità e il wayfinding fuori e dentro la stazione. In quest’ot-
tica la nuova stazione è contemporaneamente protagonista di un progetto di 
mobilità integrata – hub di un sistema di MaaS (Mobility as a Service) con 
spazi e servizi capaci di garantire il passaggio da un mezzo di trasporto all’al-
tro più rapido, facile, intuitivo e fluido – e centro vitale della smart city, parte 
integrante del tessuto urbano, volano della riqualificazione di zone dismesse, 
marginali o poco attrattive. 

Anche per le stazioni ulteriori opportunità arrivano dal PNRR. Sono pre-
visti progetti di investimento finalizzati a interventi di ampio respiro per il 
potenziamento, lo sviluppo e la riqualificazione funzionale di stazioni di par-
ticolare rilevanza da valorizzare come hub intermodali (tra cui Villa S. Gio-
vanni, Messina Centrale e Messina Marittima, Benevento, Caserta, Bari, Ta-
ranto, Lecce e le stazioni della linea L2 della metropolitana di Napoli). In-
terventi strategici, spesso integrati in un contesto più ampio di rigenerazione 
urbana e del sistema di mobilità locale, pensati per migliorare la facilità di 
accesso al trasporto ferroviario e con ricadute sul territorio e sull’accessibi-
lità turistica dei luoghi. E sempre dal Next Generation EU arrivano le risorse 
per un upgrade di qualità – entro il 2026 – del comfort e della qualità archi-
tettonica, della vivibilità di aree interne ed esterne, dello scambio modale tra 
treno e sistemi di mobilità locali di 45 stazioni del Sud di importanza strate-
gica dal punto di vista trasportistico e turistico, tra cui Pescara, Barletta, Reg-
gio Calabria Lido, Sapri, Oristano, Palermo Notarbartolo, Milazzo, Marsala 
e Siracusa. 
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Fin qui, in estrema sintesi, il quadro delle azioni hard, quelle sull’infra-
struttura. Contesto al quale si possono ascrivere anche i 200 milioni di euro 
statali per la valorizzazione turistica delle ferrovie minori, i progetti sulle 
stazioni delle Olimpiadi Invernali 2026 e del Giubileo 2025 nella città me-
tropolitana di Roma, il riuso in chiave di greenways ciclabili dei tracciati 
ferroviari dismessi: circa 500 chilometri di ex linee FS sono già state trasfor-
mate in percorsi per la mobilità attiva – come la ciclabile dei Trabocchi in 
Abruzzo o la ciclabile del ponente ligure tra San Lorenzo al Mare e Ospeda-
letti – e altri 1.000 chilometri sono pronti a diventare ciclovie nel prossimo 
futuro.  

Per far sì che stazioni e rete ferroviaria siano sempre più attrattivi per 
quegli 8-9 turisti ed escursionisti su 10 che si muovono in auto bisogna tut-
tavia agire anche sulla componente soft dei servizi di mobilità e di fruizione 
turistica. Stazioni e treni possono essere contemporaneamente parte fonda-
mentale del viaggio verso la meta turistica e parte integrante dell’esperienza 
turistica. Nel primo caso, e questo come scritto è un processo in corso, c’è la 
necessità di migliorare l’accessibilità alle stazioni, di moltiplicare le combi-
nazioni di mobilità e di rendere più semplice e non discontinua l’intermoda-
lità turistica. Nel secondo caso al plus di confort, sicurezza e puntualità già 
garantito ai viaggiatori del treno così come la possibilità di godere tranquil-
lamente del panorama dal finestrino, bisogna in prospettiva arricchire l’of-
ferta con altri servizi non universalmente disponibili su mezzi di trasporto 
diversi, primi fra tutti l’auto privata. Diffondere la realtà aumentata a bordo, 
ad esempio, può essere sia una efficace strategia di comunicazione sia una 
modalità innovativa per il turista di avvicinarsi ai contenuti turistici, cultu-
rali, ambientali e paesaggisti della località verso cui è diretto, degli eventi 
che si appresta a vivere e dei luoghi che si appresta a visitare. 

In stazione il viaggiatore potrebbe non solo trovare infopoint e bigliette-
rie, ma avere uno spazio dove mangiare come se fosse a casa di uno del posto, 
assaggiare e acquistare prodotti enogastronomici del territorio, trovare 
artshop e bookshop dalla forte identità locale, così da trasformare l’eventuale 
tempo di attesa in un’estensione della vacanza. E la stazione può anche essere 
punto di partenza e arrivo di prodotti turistici dedicati legati alla mobilità 
attiva, nodi di scambio sostenibili che coniugano gli spostamenti in treno con 
quelli in bici o a piedi per raggiungere in maniera veloce, comoda e sicura le 
principali mete naturalistiche, culturali, enogastronomiche e storiche del no-
stro Paese. 
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Si tratta in sostanza di dare risposte personalizzate e non standardizzate a 
un mercato in trasformazione che sta traghettando dal turismo di destina-
zione al turismo esperienziale, costruendo nel contempo una relazione col 
cliente fisica e digitale che tenga conto del rapido aumento del numero di 
viaggiatori – soprattutto millennials, ma non solo – che privilegiano sosteni-
bilità e libertà di movimento e nella destinazione turistica cercano autenticità 
e contatti diretti con la comunità locale.  

Oltre alla rete dei trasporti, va sottolineato, serve una rete più ampia. 
Quella sinergia – già indicata dal Piano Straordinario per la Mobilità Turi-
stica – tra istituzioni pubbliche, operatori del settore dei trasporti e del turi-
smo, provider dell’offerta turistica, operatori dell’hospitality e altri stakehol-
der per costruire una filiera integrata e innovativa che assicuri agli utenti 
un’esperienza end-to-end dalla pianificazione della vacanza, al viaggio, alla 
fruizione della destinazione turistica. 
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3. Una normativa efficace dell’attività aeroportuale 
consentirà di raggiungere gli obiettivi di crescita 
del traffico aereo e conseguentemente del turismo 
nazionale e internazionale? 
 
di Franco D’Amico1  

 
 
 
 
 
Il presente contributo riguarda la modalità aerea, che si aggiunge alle altre 

modalità poc’anzi esposte. La presentazione è suddivisa in due parti: dap-
prima si illustrerà il trasporto aereo in termini di connotazione internazionale 
per gli aspetti sia operativi che regolamentari; successivamente si discute-
ranno le ricadute che la tristemente famosa epidemia del Covid-19 ha avuto 
sul sistema del trasporto aereo con conseguenze piuttosto serie.  

 
 

Prima parte 
 
Ai sensi dell’art. 687 del Codice della Navigazione, l’ENAC è l’unica 

autorità di regolazione tecnica certificativa e di vigilanza e controllo 
dell’aviazione civile. Va subito detto che, in ambito europeo, l’ENAC as-
sume la connotazione di Competent Authority nazionale. Questo a dimostra-
zione del fatto che il trasporto aereo non possa essere considerato come mo-
dalità esclusivamente nazionale, ma, vuoi per la regolamentazione, vuoi per 
le finalità del trasporto aereo stesso, assume necessariamente connotazioni 
internazionali, da un punto di vista regolamentare nonché operativo.  

Questo aspetto, che ho appena evidenziato, assume un significato ancora 
più importante da quando è stata creata l’EASA, ovvero l’Agenzia Europea 
per la Sicurezza Aerea. Infatti, si parla compiutamente di un sistema unico e 
di un binomio indissolubile fra Unione Europea ed EASA. Si tende sempre 
più ad evidenziare e richiamare questo aspetto ovvero un sistema unico con 

 
1 Responsabile della Funzione Organizzativa Regolazione Aeroporti e lavoro nell’Ente Na-
zionale dell’Aviazione Civile (ENAC), Italian Civil Aviation Authority. 
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differenti attori, gli Stati Membri, differenti ruoli, ma un’unica missione: 
“Your safety is our mission” così recita EASA. Le finalità del sistema euro-
peo sono evidenziate nella parte destra della slide, dove dice che la “vostra 
sicurezza”, si parla quindi dei cittadini europei, è la “nostra missione”, cioè 
quella dell’EASA. Questo assioma ancora una volta evidenzia il ruolo inter-
nazionale del trasporto aereo. Non va dimenticato però che l’Italia fa parte 
anche di un’organizzazione mondiale denominata ICAO, l’International Ci-
vil Aviation Organization.  

Ma qual è la mission dell’EASA?  
In primis garantire il massimo livello di safety. Vi ricordo che il termine 

“sicurezza” in lingua italiana corrisponde a due accezioni nella lingua anglo-
fona, cioè “security” e “safety”, in questo caso stiamo parlando di safety. 

Oltre agli aspetti di safety, l’EASA garantisce allo stesso tempo un alto 
livello di tutela ambientale. 

Il punto che vorrei sottolineare è che con l’EASA è stato creato un sistema 
unico di regolamentazione e certificazione nell’ambito degli Stati membri. 
Cosa vuol dire tutto ciò? Vuol dire che tutta l’Europa parla lo stesso linguag-
gio in termini normativi regolamentari ed utilizza i medesimi criteri per as-
sicurare la standardizzazione. Questo evidenzia un aspetto fondamentale: 
una regolazione normativa aggiornata e condivisa, con tutto ciò che ne con-
segue, ha delle ricadute importanti sul sistema, un sistema - in ogni caso - da 
sottoporre a continuo controllo/verifiche (oversight), ecco perché si parla di 
standardizzazione. Un altro aspetto, che va sicuramente evidenziato, è che 
nella rete delle infrastrutture e dei trasporti certamente un aeroporto non co-
stituisce, come già evidenziato, il luogo di origine o di destinazione di pas-
seggeri e merci, ma assume essenzialmente il ruolo di nodo di transito o di 
centro intermodale. Comunque tutte le modalità devono in qualche modo 
concorrere a favorire e a realizzare la piena mobilità. Nella slide c’è la foto 
dell’aeroporto di Lampedusa, chiara esemplificazione del transito dalla mo-
dalità trasporto aereo a quella navale e viceversa.  

Questo esempio evidenzia, ancora una volta, come la intermodalità vada 
potenziata, assicurata ad ogni livello, ma soprattutto è fortemente avvertita 
l’esigenza di creare reti di interconnessione. 

L’aeroporto è un’organizzazione complessa! Uno scalo, infatti, può es-
sere assimilato ad un’impresa che deve garantire una pluralità di servizi a 
partire dalla realizzazione delle infrastrutture aeroportuali al rilascio della 
relativa agibilità (servizi operativi essenziali), i servizi di assistenza a terra 
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(handling) ed i servizi commerciali che tanto attirano i turisti e i passeggeri, 
ecc.  

Cosa fa l’ENAC per assicurare questa continuità? In pratica ENAC ga-
rantisce in maniera sistematica la pianificazione e la realizzazione/costru-
zione di opere infrastrutturali aeroportuali, infatti vengono programmati det-
tagliati interventi specifici per assicurare una adeguata capacità aeroportuale. 

Contestualmente oltre a ciò che ho appena illustrato, l’ENAC si occupa 
anche dei Piani di sviluppo aeroportuali, i cosiddetti Masterplan. Ricordo 
che la redazione dei Masterplan rientra tra gli obblighi convenzionali del 
gestore aeroportuale, si tratta di strumenti fondamentali per il costante man-
tenimento dei livelli di capacità, di safety e di qualità dei servizi nonché per 
assicurare uno sviluppo aeroportuale congruo con le richieste di traffico, con 
il territorio ed i vincoli aeronautici. 

Non dimentichiamo che i vincoli imposti dal territorio oggi stanno assu-
mendo aspetti sempre più rilevanti, in quanto oggi c’è una maggiore sensibi-
lità agli aspetti ambientali. A tale riguardo l’ENAC, per realizzare i propri 
compiti istituzionali, provvede anche alla gestione ed attuazione dei pro-
grammi d’investimento finanziati sia da fondi pubblici nazionali e comuni-
tari. Le finalità di questo flusso di denaro sono il potenziamento delle infra-
strutture, la creazione di collegamenti intermodali, il miglioramento dell’ac-
cessibilità degli aeroporti, l’incremento dei livelli di servizi offerti ai passeg-
geri, la garanzia del raggiungimento di standard internazionali, ma soprat-
tutto, in termini di sicurezza ed anche di qualità, la promozione dello svi-
luppo e dell’utilizzo efficiente e sostenibile delle strutture aeroportuali.  

 
 
Seconda parte 

 
Il trasporto aereo, senza ombra di dubbio, è stato uno dei settori più colpiti 

dal Covid-19, a causa di questa emergenza epidemiologica i dati di traffico 
del 2020 risultano fortemente influenzati dalle misure restrittive introdotte 
sia a livello internazionale sia a livello nazionale, misure per il contenimento 
della pandemia.  

Che cosa abbiamo imparato dalla lezione Covid-19?  
La pandemia ha dimostrato la grande vulnerabilità del settore trasporto 

aereo e non solo. 
Anche se, negli anni passati, avevamo avuto modo di sperimentare gravi 

crisi legate ad atti terroristici e ad altre tipologie di pandemie, dando però in 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



106 

questi casi riprova di una buona capacità di ripresa, questa volta, non è stato 
assolutamente così. 

Per la prima volta sono stati chiusi alcuni importanti aeroporti nazionali, 
in sostanza il traffico aereo è stato bloccato, e tutto ciò ha comportato ampie 
difficoltà per tutti gli operatori del settore. 

Si è trattato, quindi, di una situazione completamente diversa ed eccezio-
nale, fra l’altro, ancora oggi nel 2021, gli scenari di recupero dei volumi di 
traffico sono molto incerti, anche se ci sono dei tiepidi di segnali di ripresa. 
Importante è evidenziare che, essendo il trasporto aereo un’organizzazione 
complessa ed interconnessa, l’impatto dell’epidemia ha coinvolto con effetto 
domino tutta la filiera. Abbiamo imparato una lezione molto importante: la 
pianificazione e la programmazione sono tutti utili strumenti di cui ci siamo 
avvalsi per anni e ci avvarremo negli anni a seguire, ma noi tutti abbiamo 
dovuto far fronte a nuove condizioni di limitazione e quindi abbiamo dovuto 
scindere in due le linee d’intervento: una di tipo immediato, l’altra a medio 
e lungo termine. Questo vuol dire che la programmazione dovrà essere rivo-
luzionata nei termini che ci siamo detti (lesson learned: ovvero abbiamo im-
parato la lezione!!!).  

Cosa ha fatto l’ENAC per far fronte alla situazione?  
In qualità di Autorità competente, fin dal primo momento, l’ENAC ha 

collaborato ed attivato Tavoli Tecnici con i Ministeri competenti, in partico-
lare con il Ministero delle infrastrutture e dei trasporti e con le Associazioni 
di categoria, ecc. perché si potesse ripartire in maniera rapida e coordinata 
con tutti gli operatori del trasporto aereo. Contestualmente, l’ENAC ha pro-
dotto documentazione di supporto, sempre con lo sguardo anche all’Europa; 
la stessa EASA ha pubblicato anche molti documenti a riguardo. Con riferi-
mento ai servizi aerei commerciali di linea e non di linea (charter), nell’anno 
2020 il numero di passeggeri è stato pari a 52,8 milioni pax con un decre-
mento rispetto al 2019 del 72,5%. Il Cargo, sebbene in maniera minore, ha 
subito una flessione del 24,2%. I dati esposti sono stati tratti da fonti statisti-
che dell’ENAC. Cambiando riferimento, la fonte Assaeroporti, che come 
sappiamo è l’associazione di categoria dei gestori aeroportuali, ha stimato 
una perdita pari a ben -140 milioni di passeggeri nel 2020 per il sistema ae-
roportuale nazionale rispetto al 2019 (voli nazionali -61,3%, voli UE -77,5%, 
-81,2 i voli extra UE). Il dato ancora più delicato è che le Società di gestione 
nello stesso anno hanno perso circa 2 milioni di euro di fatturato. Inoltre, a 
parere di Eurocontrol, che ricordiamo essere l’organo di controllo del traf-
fico aereo, lo scenario più realistico, pandemia permettendo, è che i volumi 
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di traffico del 2019 saranno recuperati non prima del 2026, quindi diciamo 
che la ripresa sarà molto molto lenta. Nel grafico, la cui fonte è Assaeroporti, 
sono riportate mese per mese le perdite che ci sono state nel 2020 per un 
valore globale pari a - 140 milioni di passeggeri rispetto al 2019. C’è stata 
una leggera flessione nel periodo estivo, ma purtroppo i dati sono stati sem-
pre negativi. La stessa Assaeroporti ha elaborato a consuntivo anche i mesi 
di gennaio e febbraio 2021, registrando perdite totali pari a -160 milioni di 
passeggeri. I dati consolidati del primo trimestre 2021 lasciano intravedere 
una ripresa, sebbene molto lenta (Fonte Assaeroporti). 

Evidenzio che tutti questi istogrammi indicano valori completamente ne-
gativi.  

Cosa è stato fatto per recuperare del traffico? Qui ho rapidamente rac-
colto, soltanto a titolo esemplificativo, alcune misure che sono state messe 
in atto per supportare la ripresa e per migliorare le operazioni aeroportuali, 
fermo restando ovviamente il rispetto dei protocolli sanitari vigenti. La prima 
azione introdotta sono stati i voli Covid- tested, che cosa significa? Sono stati 
sottoscritti specifici accordi con i gestori aeroportuali ed i vettori aerei, che 
hanno consentito l’apertura dei cosiddetti “corridori puliti”, ovvero far viag-
giare i passeggeri che avessero effettuato un test antigienico orale o un tam-
pone molecolare entro le 24 ore precedenti l’imbarco o che avessero con sé 
una certificazione di avvenuta guarigione o di avvenuta vaccinazione. I voli 
Covid-tested erano inizialmente pochi e relativi a specifiche tratte, ma l’arti-
colo 54 del DPCM del 2 marzo 2021 evidenziava l’esigenza di ampliare que-
ste rotte. 

Veniamo al digital green pass, cioè uno strumento che consente ai citta-
dini di muoversi in sicurezza in Europa e all’estero per lavoro e/o per turismo 
e questo è possibile tramite la registrazione di avvenuta vaccinazione, sempre 
nel rispetto della protezione e sicurezza dati personali. Questa tematica sta 
subendo un’evoluzione perché dal 1° luglio 2021 è in vigore il cosiddetto 
European Digital Covid Certificate. Il relativo Regolamento, che purtroppo 
prevede un periodo di transizione - se non sbaglio - fino a metà agosto, sta-
bilisce che negli Stati dell’Unione Europea ci si possa spostare attraverso la 
presentazione della cosiddetta certificazione verde che attesti l’avvenuta vac-
cinazione anti Covid-19 oppure la guarigione o l’effettuazione di un tampone 
antigienico molecolare. Punto dolente è che queste certificazioni, spesso 
sono emesse in forma cartacea ed ancora oggi stenta a prendere piede la 
forma digitale. La norma inoltre stabilisce, con una nota del Ministero della 
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Salute, che queste certificazioni deve essere bilingue ed avere uno specifico 
codice di lettura.  

Quindi, che cosa possiamo dire? Possiamo certamente affermare che per 
favorire la ripresa del trasporto aereo, quindi la mobilità e conseguentemente 
il turismo, è necessario che tutte queste limitazioni, questi colli di bottiglia, 
quegli assembramenti che caratterizzano le operazioni d’imbarco e sbarco in 
aerostazione debbano essere eliminati attraverso operazioni in qualche modo 
agevolate, favorite, velocizzate e questo sarà possibile soltanto quando tutti 
i passeggeri saranno in possesso dell’European Digital Covid Certificate. Un 
altro problema che salta all’occhio sono le autocertificazioni, cioè in attesa 
che la modalità EU DCC si affermi e sia estesa a tutte le attività, sono ancora 
necessarie le autocertificazioni ovvero delle dichiarazioni rese dai passeg-
geri, spesso su supporto cartaceo, il che significa avere delle forti ripercus-
sioni sull’operatività aeroportuale e quindi rallentare in maniera significativa 
non solo l’operatività dello scalo, ma soprattutto mettere a repentaglio la sa-
lute del passeggero, perché questo crea possibili assembramenti all’interno 
delle aerostazioni e non ultimo, di recente valutazione è la contraffazione 
delle certificazioni prodotte.  

È necessario sviluppare piattaforme digitali per accelerare le operazioni 
di controllo ed evitare assolutamente le contraffazioni.  

In chiusura, desidero rappresentare che ENAC, per favorire il rilancio del 
trasporto aereo, ha pubblicato specifiche Linee Guida per salvaguardare in 
primis la sicurezza aerea, a seguire la ripartenza dei servizi commerciali e 
non ultimo il recupero della confidenza dei passeggeri nel trasporto aereo, 
fiducia che negli ultimi tempi è stata seriamente compromessa. Oggi, le Li-
nee Guida sono di un po’ datate – stante la situazione sanitaria in continua 
evoluzione. 

Sicuramente queste Linee Guida dovrebbero essere riviste con l’indica-
zione e l’approfondimento degli obiettivi comuni, cioè evitare code, ritardi, 
assembramenti, criticità operative assicurando il mantenimento e l’efficienza 
delle infrastrutture aeroportuali e anche degli aeromobili, perché questi sono 
aspetti che vanno a confliggere con l’operatività di uno scalo. Un’ultima os-
servazione, questa pandemia ha messo in evidenza la necessità di guardare 
con occhio favorevole, quindi con maggiore attenzione, agli aeroporti di 
aviazione generale, alle aviosuperfici, alle eli-idrosuperfici.  

Conclusioni: il trasporto aereo per sua natura travalica i confini nazionali, 
per cui oggi dobbiamo parlare di una regolamentazione a carattere globale, 
quindi non solo italiana, ma europea e addirittura mondiale, che guardi a 
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standard comuni per la tutela in primis della sicurezza del trasporto aereo e 
del passeggero. 

È necessario recuperare, come detto in precedenza, confidenza nel tra-
sporto aereo da parte dei clienti, attraverso una graduale riduzione delle re-
strizioni di viaggio ed una completa digitalizzazione delle dichiarazioni delle 
certificazioni. 
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4. Quale futuro per la mobilità e i trasporti? 
 
di Tomaso Pompili1 

 
 
 
 
 
 
 
 
Come discussant di questa sessione riprenderò alcuni temi che sono stati 

presentati, anche collegandoli ad altri che non sono stati invece sollevati, in 
modo da fornire qualche spunto di riflessione aggiuntivo.  

Le tre relazioni si sono soffermate in prevalenza sugli effetti della pande-
mia, su cui in questo momento noi non sappiamo distinguere tra quelli che 
sono gli effetti temporanei, che gradualmente si riassorbiranno, e quelli che 
invece saranno effetti permanenti. Si sono ridotte le quantità di traffico turi-
stico, si sono allungati i tempi di percorrenza e di transito, è cresciuto il ri-
schio di assembramenti nei terminali, si sono modificate le quote di mercato 
di diversi tipi di turismo e per questa via anche di diverse destinazioni, ma 
quanto di tutto ciò sia permanente ancora non ne siamo sicuri. Non siamo 
ancora sicuri che proseguirà anche in futuro la pressione da parte della do-
manda di servizi turistici, mediata anche dalle rappresentanze politiche, per 
una serie di cambiamenti che si sono resi necessari.  

Quindi, questo è il primo tema. Ad esempio, nel momento in cui diven-
gono duraturi alcuni dei cambiamenti che abbiamo sperimentato, la mag-
giore permanenza dei viaggiatori sia sui mezzi di trasporto sia nei terminali 
richiederà maggiori spazi a disposizione dei viaggiatori stessi. Quindi le 
strutture, i mezzi ed i terminali, che fino ad oggi sono stati giustamente e 
correttamente pianificati avendo prevalentemente in mente la funzione di 
spostamento, dovranno invece privilegiare maggiormente il fatto che ci sa-
ranno maggiori tempi per la sosta, per cui servirà una ridefinizione del layout 
con i costi conseguenti.  

 
1 Professore Ordinario del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli 
Studi di Milano-Bicocca, dove insegna Economia Applicata. 
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Un secondo tema (di cui i relatori non hanno parlato, ma che forse è l’ele-
fante nella stanza virtuale di oggi) è il dubbio se la domanda si riorienterà 
verso modalità di viaggio più individuali e familiari e meno collettive, quindi 
privilegiando il mezzo di trasporto auto o moto o mezzi di mobilità dolce, 
più di quanto non si facesse prima. Anche qui non sappiamo quanto sarà 
grande quest’effetto, se sarà temporaneo o permanente o al limite neppure se 
ci sarà. Questi cambiamenti a loro volta possono avere una ricaduta sulla 
differente competitività delle destinazioni: a seguito di cambiamenti perma-
nenti di questo tipo, le destinazioni non raggiungibili da mezzi privati perde-
ranno di attrattiva a favore delle altre (ho colto qualche accenno implicito in 
alcune frasi di Ricci).  

Ora, vengo al tema dei servizi. In termini molto generali, di fronte ai ser-
vizi di trasporto si pone una scelta fra due alternative; in realtà, è una scelta 
teorica, a me sembra infatti che si sia già scelto. La prima opzione è accettare 
di essere percepiti come meno sicuri, non perché realmente meno sicuri che 
in passato, ma perché ora i turisti danno valore ad aspetti su cui prima non si 
soffermavano rispetto al mezzo privato, che sia sostenibile o tradizionale, e 
in quanto spesso avversi al rischio tenderanno a ridurre la domanda di turi-
smo. La seconda opzione è invece garantire la sicurezza - e questo significa 
maggiori costi sia d’investimento una tantum ma anche di gestione - che 
rende questi mezzi altrettanto sicuri nella percezione dei turisti, ma più co-
stosi rispetto al passato in termini di spesa e di tempo: anche questo ridurrà 
la domanda dei turisti. La mia previsione è che se questo effetto c’è, sarà un 
effetto limitato, perché siccome eravamo fino al 2019, e penso ritorneremo, 
in un contesto di crescita della domanda di trasporto da parte dei turisti, que-
ste opzioni si tradurranno solo in una crescita dei modi collettivi di trasporto 
più lenta rispetto a quanto avremmo previsto nel 2019. Tuttavia, questo ef-
fetto influenzerà le stesse decisioni d’investimento sui servizi, riducendole.  

Altro tema sono i terminali, che per certi versi è ancora più importante 
dal punto di vista delle destinazioni turistiche. Qui, di nuovo, per le stesse 
ragioni che abbiamo appena visto, possiamo immaginare una necessità di 
ridisegno, se cioè gli effetti della pandemia, i cambiamenti introdotti, sono 
permanenti, occorre ridisegnare le infrastrutture e quindi ristrutturarle con i 
costi conseguenti. Nei prossimi anni il Recovery and Resilience Facility 
(P.N.R.R.) aiuterà a recepire finanziamenti, ma servirà uno sforzo di più 
lunga durata al fine di reperire adeguate risorse anche sui mercati finanziari 
privati. In parte, la soluzione sarà non tanto e non sempre la ristrutturazione 
quanto l’apertura di nuovi terminali, che saranno quindi più numerosi e più 
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distribuiti sul territorio, o lo sfruttamento di terminali oggi sottoutilizzati (al-
cuni accenni sono presenti nelle relazioni sia di Ricci sia di D’Amico). Que-
sto è un tema molto interessante perché, portando il terminale di trasporto a 
lunga distanza più vicino alle destinazioni, accrescerà la domanda per queste 
destinazioni turistiche, quindi anche la domanda di mobilità.  

Tuttavia, a causa dei cambiamenti introdotti, in questi terminali avremo 
flussi che saranno più lenti rispetto al passato e ciò comporterà maggiori costi 
di gestione, quindi per i turisti ci sarà una maggiore durata del viaggio ed un 
maggiore costo del viaggio stesso. Questo diverrà un ulteriore fattore di com-
petitività delle destinazioni, seppur al margine, nella misura in cui differen-
zierà tra quei terminali che investono e spendono per evitare il più possibile 
questi effetti negativi, ad esempio non allungare i tempi di viaggio, rispetto 
ad altre destinazioni dove non si farà questa scelta.  

L’ultimo tema che intendo toccare (che di nuovo alcuni relatori, Ricci in 
modo esplicito, hanno sostenuto) è che di solito tendiamo a pensare al tra-
sporto come avente un obiettivo di spostamento nel più breve tempo possi-
bile. Se invece lo spostamento lo percepiamo come viaggio, allora questo 
tema (sollevato anche da Fiorillo) significa che il mezzo di trasporto e il ter-
minale possono essere visti come attrattori turistici, al limite come destina-
zioni turistiche. Questo è particolarmente vero in un contesto in cui la do-
manda turistica si rivolge in misura crescente agli aspetti esperienziali. Al-
lora la nota di cautela, o pessimistica se volete, che sollevavo, riguardo al 
fatto che il servizio di trasporto con mezzi collettivi diverrà più costoso in 
modo permanente, agli occhi della domanda potrà essere compensata dai 
maggiori benefici di natura esperienziale durante il viaggio. Tuttavia, questo 
a sua volta è vero nella misura in cui, negli investimenti che saranno decisi 
dai gestori delle infrastrutture, si penserà fin dall’inizio a questo aspetto ed 
infine si valorizzeranno questi aspetti più di quanto non si sia fatto in passato, 
anche nel disegno dei prodotti turistici.  
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Introduzione alla sessione 
“Le sfide dei nuovi turismi” 
 
di Ezio Marra1  

 
 
 
 
 
 
 

Come è cambiato il turismo 
 

Il turismo, che veniva spesso considerato a torto come un’attività minore, 
si evolve durante il periodo della seconda rivoluzione industriale (quello 
della diffusione della ferrovia come mezzo di trasporto rapido, sicuro e rela-
tivamente economico) e da turismo di élite dei primi del Novecento diventa 
‘di massa’, negli Stati Uniti nel periodo tra le due guerre e in Italia nel se-
condo dopoguerra. Una delle caratteristiche fondamentali del turismo di 
massa è che il turista ha scarsi o nulli rapporti con i territori visitati (per il 
turista una specie di ‘non luoghi’ ante litteram) e tende a frequentare persone 
simili a lui per ceto sociale. In altri termini il turista di massa vive nella co-
siddetta ‘bolla turistica’ perché non è interessato e/o non gli è permesso di 
avere contatto con la popolazione locale se non in modo sporadico, control-
lato e casuale. Possiamo dire che i viaggi del turismo di massa sono spesso 
organizzati proprio per evitare i ‘contatti’ con i settori ‘invisibili’ (che non 
devono essere visti perché considerati come impresentabili): ciò mette i turi-
sti di fronte a un’autenticità falsificata e idilliaca e a immagini dell’indigeno 
così come il turista si aspetta di trovarlo secondo la rappresentazione veico-
lata dai cataloghi di viaggio. Parafrasando Bauman (1996), questo turista si 
sposta alla continua e febbrile ricerca di sensazioni e piaceri ma in misura 
‘cosciente e sistematica’. Pertanto, questa tipologia di turismo contribuisce 

 
1 Professore senior del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale dell’Università degli 
Studi di Milano-Bicocca, dove ha presieduto il Corso di Laurea in Scienze del Turismo e 
Comunità Locale (2008-2015) ed è stato titolare dell’insegnamento di Turismo Urbano fino 
all’a.a. 2017-2018. 
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scarsamente allo sviluppo locale ed è sovente mal percepita e giudicata dalle 
popolazioni autoctone. 

Man mano che il passaggio da una razionalità sinottica (tipicamente for-
dista) ad una razionalità interattiva si compie, l’investimento in tempo libero 
cresce e si diversifica. È proprio con il passaggio verso il postindustriale che 
il turismo di massa entra in crisi. Non è nostra intenzione ripercorrere in que-
sta sede la storia del turismo che è ormai ben raccontata in innumerevoli ma-
nuali (ad es. Savelli, 2012). In estrema sintesi si può cercare di dividere la, 
ormai lunga, storia del turismo in tre periodi: a) il periodo del Grand Tour e 
del turismo autodiretto della classe agiata b) il periodo del turismo eterodi-
retto o di massa che coincide con l’industrializzazione del turismo stesso c) 
il periodo del post-turismo che coincide in gran parte, e con qualche ritardo, 
con l’avvento della società postindustriale (Bell, 1973).  

Intendiamoci bene: ovviamente il passaggio dal turismo di massa, che so-
pravvive abbondantemente nonostante la crisi del Covid-19, a quello che al-
cuni hanno definito come post-turismo (Cohen 2008), non è meccanico e a 
tutt’oggi convivono tra loro forme estese di turismo di massa accanto a forme 
di turismi ‘nuovi’ e più sostenibili. Ma la tendenza ad una maggiore consa-
pevolezza degli host e dei guest è crescente e coincide con un moltiplicarsi 
delle forme dei turismi che talora coincidono con il “fai da te” (DYT –Do it 
Yourself Tourism) o, meglio, con il fatto, che grazie ad Internet la “moltitu-
dine” turistica tende a crearsi il proprio “palinsesto”. In questo senso, para-
frasando Victor Hugo, “Cecì n’a pas tué cela” e il turismo di massa non è 
‘morto’ ma sopravvive e convive con i ‘nuovi turismi’ o i turismi ‘altri’, di 
cui parlano gli invitati a questo tavolo.  

Da quando, negli anni settanta, il turismo di massa comincia a dimostrare 
qualche segno di crisi, Dean MacCannell propone l’idea che il turista si 
muova alla ricerca dell’autenticità. Come è noto la ipotetica domanda di ‘au-
tenticità’ è messa spesso in crisi dalla popolazione locale che cerca di mettere 
in scena quel tipo di ‘autenticità’ stereotipata che il turista si aspetta e che 
poco o nulla ha a che fare con il mondo ‘reale e non immaginato’. Detto in 
altri termini, può darsi che il turista cerchi l’autenticità ma molto spesso non 
la trova. L’evoluzione del turismo a partire dall’inizio millennio, per molte 
ragioni, rende meno rilevante l’idea che il turista si muova alla ricerca 
dell’autenticità (Cohen 2008). 

Alla fine del secolo appena trascorso, Pine e Gilmore (2000), facendo se-
guito ad un precedente saggio, pubblicano il loro fortunato volume sulla ex-
perience economy. Il testo è sostanzialmente marketing oriented in quanto 
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teorizza che il consumatore è alla ricerca di grandi e memorabili esperienze 
e che per fare questo è disposto a pagare molto di più di quanto normalmente 
sarebbe disposto a spendere. All’inizio del nuovo millennio il testo viene 
pubblicato anche in Italia ed ottiene un successo quasi immediato. Agli ope-
ratori piace soprattutto l’idea che il turista, come un pollo da spennare, può 
essere indotto a pagare molto di più. Da allora anche gli ‘esperti’ di turismo 
si impadroniscono del tema e cominciano a parlare di turismo esperienziale. 
In qualche modo diventa meno importante l’idea del turista che cerca l’au-
tenticità e gli operatori cercano di ‘vendere’ e di ‘mettere in scena’ il nuovo 
paradigma. In sintonia con il ‘nuovo’ paradigma il post-turista non sarebbe 
più interessato all’autenticità ma al piacere e al divertimento anche in luoghi 
disneyficati e del tutto inautentici. Qualcuno parla anche di fake-tourism di 
cui peraltro lo stesso turista è spesso consapevole. 

Avanza inesorabile, anche se c’era sempre stato, il turismo del lusso: Du-
bai docet. 

Oggi, dopo la crisi del 2008, e più recentemente dopo la crisi ambientale 
e dopo quella del Covid-19, si fa sempre più strada l’idea, di cui si parla in 
questo tavolo, del turismo sostenibile sempre più attento ai luoghi e alle per-
sone. Intendiamoci bene, i ‘vecchi’ paradigmi e i sogni del turismo di massa, 
della ricerca dell’autenticità, del turismo esperienziale continuano a convi-
vere e ad esercitare il loro fascino ma si confrontano sempre di più con la 
durezza del reale. 

 
 

Nuovi turismi, turismi di nicchia, altri turismi e la coda lunga 
 

Il titolo di questo tavolo 4 è riferito ai ‘Nuovi Turismi’ ed è generico anche 
se rende bene l’idea che, di fronte all’emergenza Covid-19 e non solo, oc-
corre ripensare profondamente i paradigmi con cui veniva pensato, offerto e 
frequentato il turismo. Più che di turismo al singolare è da tempo (anche 
molto prima del Covid-19) che si parla di turismi al plurale. 

In chiave di marketing, con attenzione alla competitività economica si 
parla di turismo di nicchia che ha a che fare con la catena del valore e con le 
strategie della differenziazione e della segmentazione. Come ben ricorda 
Porter (2011) tutte le aziende possono proporsi la differenziazione e la seg-
mentazione che ormai da tempo, se coniugate con le ‘nuove’ tecnologie del 
web possono permettere un elevato vantaggio competitivo. Da tempo sono 
presenti in letteratura molti articoli e saggi sul cosiddetto niche tourism. 
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Negli ultimi anni sono stati pubblicati moltissimi articoli e volumi sul tema 
del niche tourism, quasi tutti in chiave di marketing. 

Nell’introduzione al volume sul Niche tourism (Novelli, 2005, p.1) Mike 
Robinson e Marina Novelli così definiscono sinteticamente il termine: 

 
Il concetto di ‘turismo di nicchia’ è emerso in anni recenti come contrapposto a 
quello che è comunemente definito come ‘turismo di massa’. Questo concetto si 
riferisce ad un insieme, più sofisticato, di pratiche che distingue e differenzia i 
vari tipi di turisti. In un mondo globalizzato di crescente omologazione, il turi-
smo di nicchia rappresenta un modo di distinguersi e di segnare la propria diffe-
renza. Questo concetto gioca sulle connotazioni peggiorative che hanno accom-
pagnato il turismo di massa e i pacchetti turistici e il loro, spesso citato, impatto 
negativo in relazione al degrado ambientale e socio-culturale. 

 
Fig. 1 - Esempi di turismi di nicchia 

 
Fonte: Novelli, 2005, p. 9 

 
Gli autori citati sottolineano come i managers e i planners possano utiliz-

zare il turismo di nicchia per a) un turismo più sostenibile e meno invasivo 
b) attrarre turisti con grande capacità di spesa (high-spending). Dal punto di 
vista del turista, gli autori sottolineano come il turismo di nicchia possa 
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offrire un insieme di esperienze dense di significato e ‘confezionate’ per ri-
spondere ai loro bisogni ‘reali’ (ibidem). 

Nel caso del punto b) dal punto di vista dei managers, sopra ricordato, il 
turismo di nicchia rischia di confondersi con il turismo del lusso spesso più 
attento al profitto che non alla sostenibilità. 

Ma il marketing turistico, come ricorda Cohen (2008) ha un carattere «op-
portunistico» e sta «mercificando» anche i turismi che venivano vissuti come 
alternativi al turismo di massa. In questo senso i molti e diversi tipi di turismi 
che emergono corrono il serio pericolo di essere inglobati nel turismo di 
massa e, per così dire, snaturati. 

Del turismo di ‘nicchia’ mi sono occupato una decina di anni fa con Eli-
sabetta Ruspini (Marra & Ruspini 2010, 2011). Nei due volumi ricordati ab-
biamo preferito la dizione Altri turismi per differenziarci dal termine niche 
tourism troppo orientato al mercato. Il tema delle nicchie è, come ricordato, 
molto attento al profitto e rischia di considerare come valore anche i ‘turismi 
oscuri’ e ‘perversi’ come il turismo sessuale (che coincide con lo sfrutta-
mento sessuale delle persone e dei minori) e come alcune forme di dark tou-
rism che contemplano forme di turismo estremo e voyeuristico quali, ad 
esempio, il ‘cannibal tour’ (citato da MacCannell, 2003). 

I nuovi turismi, in generale, almeno storicamente, prima della pandemia, 
hanno a che fare con un fenomeno molto noto, che è quello della coda lunga, 
teorizzato da Chris Anderson (2010). Anderson, nel volume ricordato, non 
si riferisce specificatamente al turismo ma si interroga sulle ragioni per cui 
nel mercato discografico on line di Rhapsody (un antesignano di Spotify) il 
maggior numero di download mensili da 20.000 a 180.000) sia riferibile ad 
un numero molto limitato di titoli: le cosiddette hit. Perché il mercato non si 
limita a distribuire i titoli più venduti ma distribuisce anche quelli poco o 
pochissimo venduti? Perché, risponde Anderson, l’insieme di tutti i brani 
meno popolari (quelli che singolarmente totalizzano pochi download al 
mese) per il solo fatto di essere ‘scaricabili’ e a catalogo totalizza comples-
sivamente un numero di download pari e in alcuni di casi superiore a quello 
delle hit. 
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Fig. 2 - Esempio di coda lunga 

Fonte: Anderson, 2010 
 
Ovviamente l’avvento di Internet e dei Social media ha enormemente fa-

vorito la coda lunga soprattutto per quei prodotti che possono essere ‘scari-
cati’ dal web (musica, e-book e film). Ma Amazon (una delle aziende mag-
giormente favorita dal fenomeno) vende anche prodotti fisici e sarebbe im-
pensabile senza UPS. Anche il turismo di nicchia è stato favorito enorme-
mente dal web 2.0 ma anche dalle offerte crescenti di mobilità e di ospitalità 
a basso costo (voli low cost, Airbnb, Couchsurfing, Car Pooling e quant’al-
tro). Ai tempi di internet lo ‘spazio dei flussi’ sarebbe inimmaginabile senza 
un’elevata mobilità delle merci e delle persone. Di più il web 2.0, come spie-
gano Goetz e Massarenti (2010), ha permesso una maggiore centralità del 
consumatore che può accedere a più informazione (si pensi a TripAdvisor) e 
che prima doveva prevalentemente riferirsi alle agenzie di viaggio e alle 
guide turistiche cartacee. Di più, i social network hanno permesso e permet-
tono al turista di realizzare nuove esperienze di social travel e di co-travel. 

Come ben sintetizzano Antonio Paolo Russo e Greg Richards (2016, pp. 
251-266) grazie ad internet emergono nuove tendenze che modificano pro-
fondamente le geografie e le pratiche spaziali che caratterizzano i ‘nuovi 
turismi’. Ovviamente in questa sede, per ragioni di spazio, ci limitiamo a 
ricordare sinteticamente alcuni degli elementi richiamati dai due autori sopra 
indicati (ibidem): 1) la Co-creazione (i contatti stabiliti prima, durante e dopo 
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il viaggio) 2) le esperienze peer to peer (trattare direttamente il proprio sog-
giorno con la popolazione locale) 3) la disintermediazione (crisi e riposizio-
namento dei tour operators e delle agenzie di viaggio) 4) il mutamento delle 
forme di mobilità (voli low cost ma anche cicloturismo) 5) l’emergere del 
locale (‘live like a local’) 6) La frammentazione dei luoghi (meno standar-
dizzati e più orientati alle esigenze del viaggiatore) 7) l’emergere del turismo 
etico (dalle catene del valore alle reti dei valori) 8) le nuove forme di rego-
lazione e di governance (un maggiore confronto tra gli operatori e i governi 
locali) 9) i nuovi significati dell’autenticità (un migliore rapporto tra i turisti 
e le comunità locali) 10) La ridefinizione dei modi di utilizzo delle risorse 
locali a fini turistici (spazi non percepiti e non ‘colonizzati’ unicamente per 
il consumo turistico). 

 
 
La sindrome del signor Barthélemy al tempo del virus 

 
A fine settembre 2020, dopo un’estate relativamente tranquilla dal punto 

di vista della pandemia, si tenne un importante webinar promosso dalla se-
zione di Sociologia del territorio della Associazione Italiana di Sociologia 
sul ‘dopo Covid-19’ (Nuvolati & Spanu, 2020). Nel convegno vennero pre-
sentati molti utili suggerimenti, anche in riferimento al turismo, per la ge-
stione del post-Covid-19. Ma a novembre e a dicembre si scoprì che la pan-
demia non era finita e, per comune fortuna, iniziò una diffusa campagna vac-
cinale che ha contenuto ma non eliminato il virus. Non mi dilungo in questa 
sede sul tema della crisi del turismo durante la pandemia in quanto viene 
ampiamente trattato dalla collega Rossana Galdini nella sua introduzione al 
tavolo 6 da lei coordinato. Mi limito pertanto ad alcune osservazioni.  

Io penso che chi dà per scontato che l’emergenza virus sia passata abbia 
quella che io chiamo la sindrome del signor Barthélemy che si comportava, 
al tempo della rivoluzione francese, come se nulla fosse accaduto. Chi era il 
signor Barthélemy? Come racconta Meyer-Eckhardt (1946) in un interes-
sante romanzo, che ho rintracciato su una bancarella, Jacques Albert Bar-
thélemy fu l’ultimo archivista dell’Ordine Maltese a Parigi. Come archivista 
frequentava giornalmente la torre grossa del Temple dov’era conservato l’ar-
chivio dell’Ordine. Vedendo che i locali della torre piccola erano vuoti riuscì 
a farseli assegnare come quartiere d’ufficio. Ottenuta l’assegnazione il nostro 
si diede da fare per ammobiliare, a proprie spese, i tre piani della torre piccola 
con mobili, quadri e suppellettili di gusto e di grande qualità facendone una 
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specie di abitazione ‘bomboniera’ di sicuro prestigio. Ma, come si suole dire, 
aveva fatto i conti senza l’oste. La sera del 13 di agosto del 1792 un ufficiale 
della Guardia Nazionale gli comunica imperiosamente: “Cittadino Bar-
thélemy, mi rincresce, dovete sloggiare. Qui verrà a stare la famiglia Capet. 
Affrettatevi, il locale ha da essere sgombrato entro un’ora”. La famiglia Ca-
pet era ovviamente la famiglia reale che veniva imprigionata nella piccola 
torre. Il ‘cittadino’ Barthélemy non può opporsi allo sfratto ma cerca ripetu-
tamente di recuperare i suoi preziosi mobili. Da allora in poi il nostro, contro 
le più temibili autorità della giovane Repubblica, cercherà ripetutamente di 
riavere i suoi mobili senza curarsi né dei segnali di allarme della storia, né 
del rischio di essere ghigliottinato. 

Il signor Barthélemy, secondo me, è molto simile a quelli che pensano 
che la pandemia sta finendo e che poi tutto sarà come prima. Io credo che 
questo non sia vero, e che la sindrome del signor Barthelémy sia, appunto, 
quella di chi crede che tutto sarà come prima. Non è così. Lo testimonia, se 
volete, questo Convegno, che è ben realizzato con nuove tecnologie che poco 
tempo fa avremmo usato molto meno perché era molto più di moda il turismo 
congressuale. Oggi siamo compressi nel “giardino dei sentieri che si bifor-
cano”: molto dipenderà dai sentieri che sapremo e vorremo percorrere. Al-
cuni pensano che l’emergenza Covid-19 sia, dopo la caduta delle due torri a 
New York, una specie di secondo “cigno nero” del XXI secolo. Altri, come 
Maurizio Carta, in un’inchiesta de “il giornale dell’architettura”, ritengono 
che l’emergenza sanitaria non sia stata stato un “cigno nero” (un imprevisto 
che passerà) ma un “rinoceronte grigio” (pericolo ben noto che vogliamo 
ignorare). Chi pensa al rinoceronte grigio (come il sottoscritto) ritiene che 
niente sarà come prima e che occorra ripensare i modi di vivere la città, il 
modo di abitare, quello di lavorare e anche, nel nostro caso, quello di ‘fare 
turismo’. 

Il PNRR (Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza) è fortemente orientato 
alla green-economy e ai green-jobs e, in campo turistico, si propone di rio-
rientare l’offerta verso una maggiore sostenibilità. 

E proprio nella direzione di un turismo sostenibile si collocano i ‘nuovi’ 
turismi discussi in questo tavolo. Il primo tema affrontato da Roberta Gari-
baldi è quello dell’enogastronomia come opportunità di conoscenza attra-
verso il cibo. Roberta Garibaldi sottolinea l’importanza del food and wine 
trekking come riscoperta di territori sostenibili e meno densi anche se spesso 
in prossimità delle grandi aree urbane.  
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Il secondo tema, affrontato da Andrea Rolando, è quello del walk about e 
del bike about. Andrea illustra un interessante caso di turismo attivo e di 
prossimità ideato in funzione dell’emergenza sanitaria: il caso del precorso 
ciclo turistico ‘AbbracciaTO’ che si collega alla precedente esperienza di 
‘AbbracciaMI’. L’idea è nata in funzione delle restrizioni Covid-19 che im-
ponevano di non uscire dai confini del proprio comune. Ma Milano e Torino 
sono due città con confini ampi che hanno permesso di configurare due per-
corsi ciclabili ad anello di circa 60 chilometri attorno ai confini delle due 
città. Il percorso individuato e ampiamente comunicato attraverso i social 
network propone un modo nuovo di vedere la propria città esplorando, 
all’aria aperta, territori di confine di cui prima non si conoscevano né l’esi-
stenza né le opportunità. 

Maurizio Davolio affronta il tema del ‘turismo responsabile’ proposto 
dalla joint venture tra AMODO (Alleanza per la Mobilità Dolce) e la Rete 
Ferroviaria Italiana che vuole valorizzare il turismo di prossimità per fare 
emergere nuovi gusti e nuove scelte proponendo un ‘Atlante del turismo 
dolce’. 

Infine chiude i lavori del tavolo l’intervento delle discussant Nunzia Bor-
relli e Monica Bernardi. L’intervento riflette sull’importanza della forma-
zione dei futuri operatori turistici per sviluppare una sensibilità verso il turi-
smo sostenibile. L’intervento si interroga sul futuro dei ‘nuovi turismi’ che 
possono indirizzarsi verso l’undertourism dopo gli eccessi di carico e gli ef-
fetti perversi generati dall’overtourism. 

  
 
Ripensare i turismi  

 
Si diceva all’inizio che dopo il turismo di massa, dopo quello della sup-

posta autenticità, dopo quello delle esperienze, è forse venuto il tempo di 
‘nuovi turismi’ che, per richiamare l’intervento di Giancarlo Dall’Ara, su 
Facebook2, mettano in discussione l’idea del tutto sarà come prima, l’idea 
del ‘ritorniamo alle certezze (si fa per dire) del turismo pre-pandemico’ che 
senza innovazione rischia di ‘cristallizzarsi’ (Dall’Ara cit.). Per evitare la 
sindrome Barthélemy, lo ‘sguardo del turista’ e soprattutto quello degli ope-
ratori turistici richiede un cambio di paradigma basato su narrazioni, 

 
2 Vedi: https://m.facebook.com/story.php?story_fbid=10225334335457554&id=1598268 
906&sfnsn=scwspmo. Consultato il 09/03/2022. 
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opportunità e ‘co-creazione’ (nel senso sopra ricordato) per migliorare la co-
municazione e le relazioni tra ospitati, ospitanti e comunità locale. Il turismo 
globale può essere un’industria «leggera» ma invasiva (per eccesso di pres-
sione antropica) come e più di quella pesante che lo ha preceduto. Occorre 
ripensare e migliorare il rapporto tra il globale e il locale. Ed è questa la sfida 
dei ‘nuovi turismi’ alla quale ci troviamo di fronte. 
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1. Noi siamo ciò che mangiamo 
e mangiamo quello che desideriamo conoscere 
 
di Roberta Garibaldi1  

 
 
 
 
 
 
 
Il desiderio da parte dei viaggiatori di scoprire i prodotti, le specialità cu-

linarie e le culture locali rimane forte. L’anno scorso (2020), purtroppo, 
siamo stati certamente limitati nel fare vacanza; ma questo interesse c’è, 
come dimostrano i dati, e possiamo solo immaginarci quanto sarebbe potuto 
crescere se non ci fosse stato l’ultimo anno.  

Cosa ricerca oggi il turista? Desidera essere coinvolto attivamente, in 
prima persona. Un ottimo esempio in tal senso è la vendemmia attiva, pro-
posta nuova ed interessante per il mercato italiano. I decreti sull’enoturismo 
hanno dato un forte stimolo, poiché hanno liberalizzato un’attività che prima 
era molto più limitata, a differenza di quanto avveniva all’estero. Ci stiamo 
avvicinando poco alla volta ai Paesi stranieri; basti pensare che già a settem-
bre di quest’anno sono state numerose le cantine che hanno deciso di pro-
porre questa esperienza al pubblico. E certamente è stata gradita, perché oggi 
il turista, come ho detto in precedenza, vuole sentirsi ed essere coinvolto. La 
vendemmia è solo una delle possibili proposte; abbiamo riscontrato un ele-
vato gradimento anche verso la raccolta delle olive, e proposte che abbinano 
il gusto con l’attività all’aria aperta. In primis in bicicletta: la propensione 
all’utilizzo per visitare i luoghi di produzione è raddoppiata dal 2019 ad oggi. 
Numerose sono le destinazioni che stanno “cavalcando” questa tendenza, in-
vestendovi risorse: penso a Parma, all’Abruzzo, all’area di Montepulciano… 
Negli Stati Uniti questa proposta si è già affermata, con le cantine che ven-
dono, ad esempio, gadget per i ciclisti. Questo interesse verso la scoperta 
delle aree rurali lo ritroviamo anche nei food e wine trekking, proposte verso 

 
1 Docente di Tourism Management, Università di Bergamo, Presidente Associazione Italiana 
Turismo Enogastronomico, AD di ENIT. 
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i quali c’è un crescente apprezzamento. Vorrei citare come esempio quanto 
fatto nelle Langhe, che ha creato questi percorsi inserendo anche cantine che 
offrono ristorazione. O il museo in vigna del Castello di Grinzane di Cavour, 
di recente apertura, che si discosta dalla tradizionale idea dei percorsi espo-
sitivi negli spazi chiusi. Questo desiderio di vivere esperienze all’aperto, in 
luoghi di grande fascino come vigenti, uliveti, è testimoniato anche dalla vo-
glia dei turisti di svolgervi qui dei pic-nic, magari a base di prodotti locali. 
Passiamo oltre, e sempre in merito al coinvolgimento non posso non citare il 
tema dell’edutainment, ossia dell’imparare divertendosi, di cui le escape 
room a tema enogastronomico sono un esempio. Nascono, si creano nuovi 
luoghi e nuovi spazi dove possibile compiere esperienze. Gli italiani amano 
svolgerle in Italia, ma a volte anche all’estero; in viaggi in località balneari, 
così come in montagna e nelle città d’arte. Tutti binomi che meritano di es-
sere sviluppati, poiché hanno un grande potenziale. Interessante evidenziare 
come, tra questi nuovi luoghi, vi siano gli alberghi tematici, assai desiderati 
tra i viaggiatori del Belpaese. Pensiamo ai wine hotel, come la masseria Ama-
stuola in provincia di Taranto, dove i vigneti richiamano volutamente nella 
loro posizione le onde del mare, con gli ulivi che fanno da isole… Oppure ai 
glamping, campeggi di lusso che possono trovarsi nelle aree rurali. Ma l’eno-
gastronomia va a “permeare” anche i luoghi più tradizionali della ricettività, 
dove la richiesta verso prodotti e specialità locali è sempre più forte. Tanto 
che alcuni alberghi hanno creato nuovi “gadget” enogastronomici, come 
presso Palazzo di Varignana. Vorrei chiudere citando due ultime tendenze. 
La prima riguarda gli hub enogastronomici, ossia spazi multifunzionali che 
offrono una serie di servizi ed esperienze e facilitano la visita al territorio ed 
ai luoghi di produzione. Come successo a Porto, con il WOW-World of 
Wine, un hub con musei dedicati al vino, ristoranti, negozi… La seconda, 
invece, il bleisure, ossia la commistione tra il viaggio d’affari e di piacere. 
Le aree rurali diventano sede di attività lavorativa, anche da parte di gruppi, 
combinando questa esigenza con l’amenità di questi luoghi. 
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2. Torino e l’anello ciclabile di AbbracciaTO: 
un itinerario di turismo urbano 
come occasione per un progetto di territorio 
 
di Andrea Rolando1 

 
 
 
 
 
 

Turismo e urbanistica 
 
L’urbanistica, materia che si occupa dello sviluppo organico dei luo-

ghi abitati e del loro rapporto con il paesaggio, è sempre più interessata 
dalle questioni relative al tema del turismo, fattore fondamentale nella 
gestione e progettazione dei territori, in quanto è una sorta di catalizza-
tore, di agente che riesce a far sì che la città stessa sia vista con occhi 
nuovi. Grazie a questo sguardo, attraverso una duplice prospettiva, la città 
riesce ad integrare meglio le esigenze degli abitanti “permanenti” (gli in-
siders, coloro che portano gli interessi dei territori dall’interno) con 
quelle degli abitanti “temporanei” (gli outsiders) che cercano, anche se in 
modo sporadico, la stessa qualità dello spazio pubblico, occasioni di in-
teresse culturale, servizi efficienti. Oltre alle questioni tecniche e disci-
plinari, merita specificare che il tema del turismo urbano, già all’atten-
zione di molti, si è rivelata ancora più evidente dopo l’emergenza pande-
mica, che ha lasciato anche qualche eredità positiva, producendo interes-
santi casi di innovazione nelle pratiche di turismo attivo, di prossimità e 
della conoscenza in molte città italiane.  

 
 
 
 

 
1 Professore Ordinario di Architettura e Studi Urbani presso il Politecnico di Milano; docente 
di Architettura presso Università degli Studi di Milano-Bicocca. 
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Turismo urbano e bicicletta, a Milano e a Torino: uno sguardo diverso 
sulla città esistente 

 
In questo ambito, l’esperienza di riferimento è quella di AbbracciaMI, un 

progetto promosso da Marco Mazzei e Milano Bicycle Coalition nell’ambito 
del progetto “La Città Intorno”. Si tratta sostanzialmente di un itinerario ci-
clabile sviluppato ad anello intorno alla città di Milano, che utilizza e collega 
tracciati e spazi già esistenti, facendo scoprire luoghi anche insoliti ed ina-
spettati. 

Sulla scorta del caso di Milano, abbiamo pensato che fosse interessante 
studiare il format che era stato proposto e realizzato, provando a realizzarlo 
in un altro contesto, scegliendo per questo Torino e sviluppando il progetto 
AbbracciaTO. Uno sguardo di confronto simmetrico, un doppio punto di os-
servazione su due città grandi che riverberano in un contesto anche geogra-
fico più ampio, che è stata l’occasione per fissare alcuni modi di vedere la 
città (ma anche le relazioni tra queste due città), tra usi consueti e innova-
zione legata ad iniziative di turismo attivo, lento e sostenibile, con una par-
ticolare attenzione a quello che si definisce turismo di prossimità. 

Se ci poniamo con attenzione ad osservare i luoghi più prossimi e li con-
sideriamo come pagine di un libro da leggere con attenzione, ecco che si 
possono mettere le basi per sviluppare un vero e proprio turismo dell’ap-
prendimento. Una forma di relazione con i luoghi particolarmente significa-
tiva, perché ci porta a conoscere, anche attraverso l’esplorazione e la sco-
perta, i luoghi che ci circondano, che ci sono già famigliari e che tuttavia 
possono essere visti con occhi nuovi. Questo atteggiamento sviluppa un ele-
mento di partenza per lo sviluppo di qualsiasi attività turistica, cioè il senso 
di appartenenza ai luoghi in primis da parte degli stessi abitanti: un senti-
mento di cura e affetto per il territorio che abitiamo, anche al fine di promuo-
verlo nei confronti di possibili visitatori. Certo, in qualche caso è necessario 
che ci sia un occhio esterno, quello dell’outsider che fa scoprire, che lette-
ralmente svela, il valore dei territori. In questo senso, l’esempio che tutti co-
nosciamo è quello del paesaggio delle Alpi, che solo quando è diventato il 
playground dei turisti inglesi, allora ha acquisito anche questo valore turi-
stico che altrimenti forse non sarebbe mai nato. 

Su queste premesse, il periodo della pandemia ha reso tutti più attenti, 
consapevoli, capaci di sfruttare al meglio lo spazio di prossimità, cercando 
di dilatare il playground che avevamo a disposizione, ma anche cercando di 
andare oltre lo spazio turistico tradizionale, esplorando strade insolite, quelle 
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off the beaten tracks. Esplorare, scoprire, sorprendersi anche nel quotidiano. 
In questo contributo si propone quindi un ragionamento basato su alcune 
azioni molto concrete. 

La prima finalizzata alla individuazione dei luoghi di interesse, ma non 
solo attraverso il web, con le informazioni e le mappe digitali, cosa che è 
pure importante, ma cercando proprio di prefigurare, di immaginare, poi di 
esplorare e rappresentare, in modo del tutto analogico, mappe di territori 
meno esplorati, alla ricerca di figure territoriali inedite, che potessero contri-
buire a costruire una sorta di nuova geografia mentale di luoghi già noti. 

Una seconda questione, sempre legata alla scelta dei luoghi, riguarda il 
valore degli spazi aperti in generale come risorsa per la qualità della vita, 
soprattutto se intesi come luoghi di pausa, di bassa densità. Tutti quegli spazi 
“tra” gli elementi del territorio. Un territorio che è visto come un sistema a 
rete, fatto di connessioni che determinano nodi, punti di concentrazione di 
interesse verso i quali tendere, oppure hub, dai quali partire per nuove desti-
nazioni. 

Una terza considerazione riguarda il tema dell’intermodalità, nel senso di 
usare diversi modi per muoverci nel territorio e per estendere il nostro play-
ground. La bicicletta va bene per muoversi entro un raggio più ampio, ci 
consente di esplorare un territorio più ampio, ma questa potrebbe essere in-
tegrata anche al sistema di trasporto pubblico locale su ferro. Questo approc-
cio multimodale ci renderebbe più consapevoli che l’esperienza del viaggio 
potrebbe essere estesa anche agli spostamenti quotidiani: non esiste motivo 
per cui il nostro viaggiare, che sia per ragioni di necessità o per ragioni di 
piacere, non debba essere fatto al meglio delle condizioni spaziali e ambien-
tali, con il miglior comfort possibile. 

Un ulteriore aspetto è quello della digitalizzazione: il rapporto tra espe-
rienza diretta, ciò che si fa effettivamente nel territorio e come lo si condivide 
nella sfera sociale sempre più profondamente digitalizzata. In questo senso, 
attivando una condivisone digitale a partire dalla esperienza diretta di un 
luogo, e cioè condividendo sui social network informazioni georiferite, si 
realizza una sorta di estensione della rete di internet, che dalla sfera dei luo-
ghi virtuali, si estende sempre più nello spazio reale. Letteralmente, in ana-
logia con l’Internet delle cose, ormai disponibile a tutti nello spazio dome-
stico tra oggetti che comunicano con la rete, possiamo pensare di applicare 
quel tipo di connessione anche agli spazi del turismo, facendo in modo che 
trasmettano non solo dati, ma anche informazioni, che consentano di appro-
fondire la conoscenza dei luoghi stessi. In questo ambito è evidente il tema 
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del tracking, e cioè della condivisione di percorsi (anche turistici, in partico-
lare per le esperienze di turismo attivo, si pensi ad app come Strava e 
Komoot, sempre più integrati con le logiche di condivisione di altri social 
network) in relazione a diversi modi di praticare turismo attivo. 

In questo modo, le relazioni georiferite, tra luogo e persona diventano 
importanti, tanto quanto lo sono le relazioni tra persona e persona nei social 
network come Facebook o Instagram. Non sono più solo le persone, e le re-
lazioni sociali, ma anche i luoghi stessi che diventano veri e propri attivatori 
del territorio. Questo fatto è ancora più evidente con l’integrazione dei ser-
vizi geo-localizzati, che sono sempre più diffusi in una dimensione ampia. 
Estendendo la dimensione domestica della casa, della domotica e dell’inter-
net delle cose alla dimensione territoriale dell’internet dei luoghi: dalla smart 
home, alla smart city fino alla smart region. 

Un’ultima questione che abbiamo compreso riguarda come abbiamo ri-
scoperto non soltanto il quartiere sotto casa, ma anche luoghi cosiddetti di 
margine, che sono un po’ i limiti della città, che si sono consolidati quali 
luoghi di cerniera, dai quali affacciarsi verso un paesaggio più ampio. 

 
 

I luoghi di AbbracciaTO come occasione per un progetto di territorio 
 
In sintesi queste sono le condizioni che hanno portato a tradurre il pro-

getto di AbbracciaMI, adattandolo alle specificità della città di Torino. In 
particolare, è stata individuata una fascia di spazi tutti chiusi all’interno del 
Comune di Torino, che consentissero al tempo stesso di abbracciare la città 
percorrendone i bordi, ma anche di aprire almeno lo sguardo verso il paesag-
gio esterno. È stato applicato un filtro che consentisse di avere uno sguardo 
nuovo su luoghi già conosciuti. Una questione nota, e per quanto riguarda 
Torino, merita citare quanto scriveva il Grossi nel 1790, in una guida sulle 
cascine e le vigne del territorio di Torino, dove si diceva testualmente “onde 
ne avviene, che mentre ci tratteniamo a considerare i paesi lontani, ignoriamo 
intanto ciò che utilmente sapersi dovrebbe in ordine ai paesi nei quali sog-
giorniamo”. 

Per Torino, la relazione tra città e paesaggio costituisce davvero una strut-
tura genetica, che ne definisce la forma stessa: le regge, le delizie di Stupi-
nigi, di Venaria, di Rivoli, sono in relazione diretta con il paesaggio naturale 
dei fiumi e con quello artificiale dei grandi viali che le collegavano al centro, 
creando un insieme strettamente interconnesso. L’itinerario di AbbracciaTO 
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segue così gli elementi principali della geografia della città, i suoi quattro 
fiumi: il Po, naturalmente, ma anche la Dora verso Rivoli, la Stura che arriva 
alla Venaria, lungo Sangone verso Stupinigi. Elementi geografici lineari, che 
conducono ai luoghi esterni alla città, da raggiungere concretamente, percor-
rendone le sponde, oppure anche solo visivamente, senza toccarli, come per 
Superga e Rivoli, allineati secondo l’asse di corso Francia. Oltre agli ele-
menti lineari come fiumi e grandi viali, sono poi toccati numerosi nodi, che 
costituiscono veri e propri siti, che possiamo toccare per acquisire non solo 
maggiori informazioni, ma una vera e propria conoscenza situata relativa ai 
caratteri strutturali e alla forma della città. 

Quindi è importante considerare attentamente le diverse dimensioni della 
città, in modo che non venga vista come un oggetto chiuso nei suoi confini 
amministrativi. La scala metropolitana della città, anche in senso di territorio 
amministrato è stato un problema nel periodo di lock down del Covid-19. 
Soprattutto considerando che proprio intorno e fuori dalla città ci sono grandi 
spazi aperti che avrebbero contribuito a distribuire meglio le persone, 
creando meno occasioni di concentrazione. In sintesi, è importante un ap-
proccio multiscalare, che consideri, in modo efficiente la dimensione urbana, 
metropolitana e regionale. 

In questo contesto territoriale, una sorta di grande spazio di relazione, le 
intersezioni tra le varie direttrici hanno fornito l’occasione per definire luo-
ghi, nodi che appartengono a sistemi di reti di relazioni materiali e immate-
riali. 

Se vedessimo in successioni le immagini prese lungo l’anello di Abbrac-
ciaTO, vedremmo una rappresentazione, se vogliamo, topologica della città, 
dove tutti i luoghi sono effettivamente collocati nella loro giusta sequenza, 
allineati lungo un cerchio più grande che è l’anello che circonda la città 
stando all’interno dei confini: una sorta di collana che connette spazi aperti, 
innanzitutto, quindi parchi urbani che sono già considerati parte della geo-
grafia della città, ma che sono anche considerati ciascuno come un’isola a sé 
stante. Ogni elemento lineare di connessione è stato considerato: lungo le 
sponde dei fiumi, questo è evidente, ma anche – perché no? – in perfetta 
analogia, lungo le sponde delle infrastrutture, come strade e ferrovie. Tra 
l’altro, queste intercettano i nodi del trasporto pubblico locale, anche lungo 
la linea della metropolitana: le fermate di piazza Bengasi lungo via Nizza, 
non lontano dal Po, oppure della Tesoriera; le stazioni del sistema ferroviario 
metropolitano di Cascina Fossata e di Torino Stura. L’anello di Abbracciato 
mette così in connessione, diversi modi e dimensioni della mobilità lenta con 
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la rete tradizionale del trasporto su ferro, perché non dobbiamo dimenticare 
che dal centro di Torino, dalla Stazione di Porta Susa, per raggiungere la 
Falchera, che è considerata un’area periferica piuttosto lontana, ci vogliono 
solamente sette minuti di viaggio lungo passante ferroviario. Se conside-
riamo quindi le possibilità di integrare il percorso di AbbracciaTO con il Si-
stema Ferroviario Metropolitano, possiamo di certo provare a costruire una 
nuova geografia dei luoghi e delle connessioni della città, dalla Falchera a 
Piazza Bengasi, passando per le stazioni di Porta Susa e Fossata - Rebau-
dengo. Con il completamento del passante e con le nuove stazioni di Zappata 
e San Paolo, sarà ancora più semplice raggiungere l’anello di AbbracciaTO. 
 
Fig. 1 - Mappa dell’itinerario di AbbracciaTO 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Fonte: elaborazione dell’autore 

 
Il tracciato può essere anche percorso in modo tematico, rispetto agli ele-

menti di pregio del paesaggio costruito e dell’architettura, attraversando bor-
ghi e quartieri ricchi di storia, dove la natura che riconquista spazi che sem-
bravano dimenticati, come nel parco dei laghetti della Falchera o nei margini 
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della città, non lontani dalla fabbrica di Fiat Mirafiori, oppure attraversando 
ampi spazi ancora dedicati all’agricoltura, come nelle aree del gerbido tra 
Mirafiori e Grugliasco, che offrono anche sguardi aperti verso il paesaggio 
che circonda la città con le montagne. Naturalmente ci sono gli elementi mo-
numentali, le architetture antiche, moderne e quelle contemporanee: dalle 
aree dell’esposizione di Italia ‘61, in parte utilizzate per le Olimpiadi del 
2006, dove le trasformazioni continuano nelle aree intorno alla antica fab-
brica FIAT del Lingotto e dove è quasi ultimata la Torre di Massimiliano 
Fuksas per la Regione, nei pressi del Palazzo del Lavoro, ancora in cerca di 
una destinazione adeguata all’importanza del monumento realizzato da Pier 
Luigi Nervi. 

Il tema del rapporto tra paesaggio naturale, insediamenti industriali e città 
storica, che è così caratteristico di Torino è di certo un tema molto evidente 
lungo l’intero percorso, in particolare quando si passa attraverso luoghi come 
il parco post industriale che sta crescendo sulle vecchie acciaierie della Dora, 
oppure quando si passa a fianco un’infrastruttura idraulica come il Canale 
della Ceronda, oppure ancora quando ci si ferma sotto al platano monumen-
tale all’interno del parco della Villa Tesoriera. Come si è già anticipato, il 
tracciato, negli archi nord, est e sud segue il percorso dei fiumi Stura, Po e 
Sangone. Sul lato ovest segue in parte la Dora, tuttavia la congiunzione sul 
lato ovest, tra i parchi Ruffini e della Pellerina si sviluppa lungo un asse 
verde, costituito dai corsi Monte Cucco e Monte Grappa, considerato come 
una sorta di fiume urbano, con le case affacciate sulle sponde. 

L’itinerario cerca di portare l’attenzione su luoghi che di solito non sono 
considerati pregiati, come gli spazi delle infrastrutture, dei bordi delle strade 
e delle ferrovie, che svolgono un ruolo fondamentale perché definiscono li-
nee che ovviamente garantiscono il collegamento tra le varie parti di città, 
ma che sono spesso viste solo come luoghi di attraversamento. Eppure le 
sponde di questi elementi indispensabili per il funzionamento delle città pos-
sono anche diventare opportunità per una valorizzazione, anche in relazione 
al fatto che proprio lungo queste sponde la natura ha conquistato, nel tempo, 
spazi del tutto inattesi, che spesso non sono utilizzati se non in modo estem-
poraneo. Ogni passaggio lungo le strade e le ferrovie, ogni attraversamento, 
sopra o sotto, come ad esempio la strada tra i campi che passa sotto alla su-
perstrada per l’aeroporto di Caselle, può essere un modo di usare positiva-
mente questi spazi. In questa prospettiva, si può vedere in termini positivi 
uno dei nodi al tempo stesso più complessi e affascinanti della città, dove è 
evidente l’integrazione tra infrastrutture per la mobilità, per la produzione 
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energetica, con la diga e il canale idroelettrico, e l’elemento naturale del 
fiume, qui la confluenza tra il Po e la Stura, il tutto in uno scenario paesag-
gistico eccezionale, affacciato verso l’arco Alpino, dalla Valle di Susa al 
Gran Paradiso e al Monte Rosa. 

L’altro grande tema, ricorrente lungo tutto il percorso è quello dell’arte 
urbana, che può contribuire alla qualificazione di luoghi più marginali, come 
nelle opere di arte urbana diffusa del progetto Toward2030 promosso da La-
vazza, alle opere come la grande stella della scultura “luce fontana ruota” di 
Gilberto Zorio a Italia ‘61, oppure ai numerosi interventi di street art nel 
parco Dora e in altri spazi della città post industriale. 

La bicicletta consente di estendere lo spazio dei luoghi di interesse turi-
stico della città oltre i luoghi tradizionale della città storica, verso spazi e 
iniziative di grande interesse per la città contemporanea, aprendo anche uno 
sguardo verso il futuro. Per questo, il percorso tocca luoghi dell’innovazione, 
che si manifestano spesso fuori dai circuiti più battuti, in questo caso di 
nuovo il Parco Dora con la chiesa del Santo Volto di Mario Botta, vista dalla 
straordinaria passerella che attraversa in quota le vecchie acciaierie della 
Dora, oppure alla Cascina Fossata o agli Orti Generali di Mirafiori, entrambi 
in zone cruciali per il futuro di Torino, tra paesaggio, storia antica e recente 
della città-fabbrica in cerca di un nuovo futuro. 

 
Fig. 2 - Passerella nel parco della Dora con la chiesa del Santo Volto di Mario Botta 

 
Fonte: foto dell’autore 
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In conclusione, la valorizzazione dei territori attraversati dai percorsi 
lenti, con un’attenzione al tema dell’intermodalità, della valorizzazione delle 
infrastrutture non solo come soluzione al problema della mobilità, ma come 
occasione per costruire spazi ed esperienze di qualità. L’intero passante fer-
roviario che intercetta il percorso di AbbracciaTO, in particolare nelle sta-
zioni di Fossata Rebaudengo, di Stura (e nella futura stazione di San Paolo 
nei pressi del Parco Ruffini), insieme ai percorsi della metropolitana offrono 
l’occasione per ripensare, integrandoli con la rete ciclabile, la dimensione 
metropolitana della Città e le sue connessioni con il contesto regionale. 

 
 

AbbracciaTO nella dimensione territoriale di una regione turistica  
 
La città di Torino e l’intera Regione Piemonte, hanno una dotazione di 

ferrovie già esistenti, che collegano luoghi di straordinario pregio e attratti-
vità anche turistica, a ma che non sono del tutto valorizzate in termini di 
fruizione proprio in questa chiave: verso il sistema dei laghi e del mare, 
Arona, Savona, Genova, Ventimiglia; verso i luoghi della montagna e della 
neve, Aosta con Pila, Bardonecchia e Oulx con gli impianti olimpici, Limone 
Piemonte solo per citare le relazioni più evidenti. Ma occorre anche conside-
rare altri luoghi che hanno una valenza turistica, così come la rete invece più 
minuta, più vicina, che porta verso Susa, Pinerolo, Ivrea, Biella, Bra, Alba, 
connette anche ai territori, diciamo, più intermedi come quelli delle colline 
delle Langhe, del MAB dell’Unesco, del MAB del Monviso. 

In questo senso, Torino potrebbe diventare un vero e proprio Hub del tu-
rismo attivo, da dove partire (magari utilizzando anche il treno) per raggiun-
gere le diverse mete. Una città dove il Po (insieme agli altri fiumi) potrebbe 
diventare il luogo di partenza per itinerari aperti verso il paesaggio non solo 
introno alla città ma verso l’intero nord Italia, dando forma ad un’idea di 
territorio turistico tra Alpi, laghi, pianure e colline che forse non ha eguali a 
livello mondiale. 

Le attività di ricerca sviluppate al Politecnico di Milano con l’Osservato-
rio E-scapes portano avanti da tempo questo approccio, basato sull’integra-
zione tra infrastrutture e paesaggio e che vede nell’uso della bicicletta un 
elemento che deve essere incluso ad ogni livello possibile: da quello dei pic-
coli spostamenti quotidiani a quello della mobilità di raggio metropolitano. 
Il turismo, in questo senso può svolgere un ruolo determinante, e alcune espe-
rienze svolte negli ultimi anni, ad esempio in Puglia e Basilicata, in 
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collaborazione con il Parco Nazionale Alta Murgia e con la Commissione 
Nazionale per l’Unesco, oppure con l’Anello Ciclabile Tra i Siti UNESCO 
del Piemonte hanno dimostrato come un approccio di questo tipo, basato 
sull’intermodalità e sull’integrazione tra diverse reti sia possibile. In en-
trambi i casi sono possibili soluzioni che consentono di percorrere gli itine-
rari partendo direttamente alle stazioni ferroviarie, dalle aree di servizio delle 
autostrade, persino dagli aeroporti. 

In questa prospettiva, lo sviluppo di strategie innovative per il turismo 
sostenibile possono avvalersi delle competenze e delle attività di ricerca ca-
ratteristiche delle discipline di analisi e progetto di scala territoriale, promuo-
vendo le migliori relazioni tra paesaggio, città e infrastrutture, a vantaggio 
non solo dei turisti, ma di tutti.  
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3. Post-Covid, le nuove sfide 
del turismo responsabile 
 
di Maurizio Davolio1  

 
 
 
 
 
 
 
Innanzitutto una breve premessa: l’Associazione Italiana Turismo Re-

sponsabile, che presiedo, è un’associazione che opera su due aree di interesse 
molto distinte, una è l’Italia su cui ovviamente mi soffermerò, e l’altra è 
quella dei Paesi del Sud del mondo, nei quali siamo impegnati con progetti 
di cooperazione internazionale allo sviluppo e con l’organizzazione dei 
viaggi. In questi paesi, annientati dalla pandemia, il turismo è stato azzerato; 
si tratta di paesi poveri che non possono contare neppure sul turismo dome-
stico; gli operatori turistici non hanno avuto dei ristori, di cui hanno potuto 
invece beneficiare i nostri operatori turistici; inoltre sono paesi anche pesan-
temente in ritardo con la campagna vaccinale; questo per dire semplicemente 
che c’è chi sta molto peggio di noi in questa tragedia della pandemia. Quanto 
all’Italia, in questa fase di ripartenza assistiamo ad uno scenario molto com-
plesso, e non univoco, in cui non è semplice immaginare gli esiti. Dal canto 
nostro non riusciamo ancora a prevedere dove si andrà a finire, se si tornerà 
alla “normalità”, o se ci saranno dei cambiamenti profondi o meno profondi 
nella domanda turistica e nell’offerta turistica. Certamente noi riscontriamo, 
come in tutte le organizzazioni di categoria del settore, che in Italia, e non 
solo, c’è una grande voglia di tornare a viaggiare, di poter fare delle belle 
vacanze. Sottolineo anche che gli italiani in questo anno e mezzo hanno ri-
sparmiato tantissimo, come sapete ci sono nelle banche depositi per circa 
duecento miliardi di euro in più di quelli che c’erano prima, e speriamo che 
una parte di queste grandi risorse accumulate possa essere destinata anche 
alla spesa turistica. Tuttavia, purtroppo, questa è anche una fase che ha visto 

 
1 Presidente AITR (Associazione Italiana Turismo Responsabile). 
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l’aumento delle disuguaglianze, c’è un trenta per cento della popolazione che 
esce male economicamente dalla pandemia.  

Del turismo di prossimità abbiamo parlato tantissimo oggi, e voglio 
anch’io sviluppare qualche riflessione; c’è da chiedersi: il turismo di prossi-
mità è stato ed è tuttora un ripiego oppure è un’occasione per un riposizio-
namento, per fare emergere nuovi gusti, nuove scelte? È questo un tema con-
troverso. Io credo che il turismo di prossimità possa essere per molti cittadini 
italiani ma anche di altri Paesi un’occasione per riflettere anche sul pregio 
delle destinazioni e dei luoghi. Il pregio non è legato alla distanza fra il luogo 
di partenza e il luogo di arrivo, ma è un dato oggettivo, e forse lo stiamo 
scoprendo, ed è questa anche una maturazione dal punto di vista dei nostri 
atteggiamenti e del nostro pensiero. Noi, come Associazione Italiana Turi-
smo Responsabile, sul fronte Italia eravamo già da prima fortemente posi-
zionati su forme di turismo interno in aree rurali, in aree di montagna soprat-
tutto di media montagna; e con la pandemia si sono avuti dei flussi turistici 
importanti proprio rivolti alle aree rurali, ai parchi, alle aree verdi; si sono 
rafforzati il turismo sui cammini, sui sentieri, il turismo nei borghi, un turi-
smo di attività spesso outdoor. Di conseguenza queste che erano inizialmente 
solo delle nicchie si sono molto rafforzate e sono oggi forme di turismo con 
una certa consistenza anche quantitativa.  

Il rappresentante della rete ferroviaria italiana ha parlato dell’Atlante, io 
vorrei tornare un attimo sull’Atlante del turismo dolce, perché sarà una rea-
lizzazione straordinaria per l’Italia, che renderà più competitivo il nostro 
Paese nello scenario dell’offerta turistica internazionale; gli altri Paesi non 
hanno un Atlante di questo genere. Un Atlante che rappresenterà un sistema 
alternativo e complementare rispetto alla rete stradale e autostradale, rispetto 
al sistema dei porti e degli aeroporti, si congiungerà con loro, consentirà ad 
italiani e stranieri di visitare il Paese in bicicletta, a piedi o coi treni turistici 
e coi treni storici… Inoltre, di straordinaria rilevanza è stata l’entusiastica 
partecipazione da parte di tantissime organizzazioni, tra cui anche le varie 
associazioni dei borghi, le associazioni dei cammini, del cicloturismo e delle 
green ways, Legambiente, Touring Club, Italia Nostra, il Club Alpino, Fe-
derparchi, tutti hanno messo a disposizione le loro banche dati. Altri soggetti 
hanno manifestato interesse a partecipare, come FlixBus ad esempio; tutti 
vogliono essere parte del progetto perché si rendono conto che sta nascendo 
uno strumento straordinario che l’Italia non ha mai avuto e che renderà più 
competitivo il nostro Paese sul mercato internazionale. Questa iniziativa è 
fortemente legata al tema del turismo interno e del turismo di prossimità. 
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L’importanza di queste forme di turismo è ormai chiara a tutti e questo ha 
portato ad una alleanza fra AMODO (Alleanza per la Mobilità Dolce) e Rete 
Ferroviaria Italiana, grazie alla quale le stazioni diventeranno gli snodi fon-
damentali e strategici e di servizio per tutto il sistema. Si tratta di un risultato 
molto importante. L’altro risultato importante è che nel PNRR, oltre alle ri-
sorse giustissime e importanti per la mobilità, è prevista una quantità di ri-
sorse notevole anche per i borghi, intorno al miliardo di euro a disposizione. 
I borghi, luoghi di straordinaria bellezza, sono oggi fortemente rivalutati, si 
è riscoperta la loro importanza; noi ne parliamo come di Italia minore, ma è 
minore per le dimensioni dei luoghi, per la quantità di popolazione, non certo 
per il pregio culturale, storico e artistico, e pertanto queste risorse aiuteranno 
il sistema dei borghi a crescere ulteriormente e ad offrirsi sul mercato.  

Due parole sulla sostenibilità, visto che è un tema che era affidato anche 
a me; noi non consideriamo il turismo sostenibile come una nicchia, il turi-
smo sostenibile è un concetto universale. Tutto il turismo deve diventare gra-
dualmente, progressivamente sostenibile, tutte le forme di turismo dovreb-
bero evolvere verso la sostenibilità. Ma che cosa sta accadendo? Sta acca-
dendo che la sostenibilità che fino a qualche anno fa era poco di moda, adesso 
è diventata un termine trendy. Di sostenibilità si parla in tutti i documenti, 
delle Nazioni Unite e delle sue agenzie, della Unione Europea, degli Stati 
membri; di sostenibilità si parla sistematicamente nei Master Plan del turi-
smo di tantissimi Paesi del mondo; di sostenibilità e di turismo responsabile 
si parla sempre, e sta accadendo che sia gli enti pubblici che governano i loro 
territori, sia l’industria turistica necessariamente devono far riferimento alla 
sostenibilità, devono dichiarare una propria volontà di adeguarsi ai criteri e 
agli indicatori della sostenibilità. Noi per esempio come associazione rice-
viamo in questi ultimi mesi tantissimi contatti, veniamo contattati perché esi-
stendo da ventidue anni e godendo di un minimo di reputazione, veniamo 
visti come un soggetto che può essere di affiancamento, di aiuto, in questi 
percorsi di avvicinamento alla sostenibilità. Se da un lato ciò è fonte di sod-
disfazione, dall’altro lo è di preoccupazione e ci spinge anche ad avere cau-
tela, sarà vera sostenibilità? Stamattina ho ascoltato con molto interesse e 
veramente con molta ammirazione quello che diceva il dirigente della NH, 
Gilardi; ha dato una dimostrazione di come nel concreto si possono attuare 
delle buone pratiche di sostenibilità nelle gestioni alberghiere, dal risparmio 
energetico, alle energie rinnovabili, dalla gestione dell’acqua, alla gestione 
dei rifiuti, e molti altri aspetti che si inquadrano nella lotta contro gli sprechi 
alimentari, e l’uso della plastica. Ecco, queste cose NH le sta facendo 
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concretamente, e sono stati presentati dei dati chiari; il nostro auspicio è che 
questo percorso venga compiuto da tutti con onestà, con impegno e con con-
cretezza, e che non si cada nel greenwashing. Il problema è che il termine 
sostenibile non è garantito e regolato da una normativa dedicata, non è come 
il termine biologico o organico; il biologico ha alle spalle una normativa 
chiara e precisa, mentre invece sostenibile, responsabile, etico, consapevole, 
solidale, sono tutti termini che non sono difesi da delle normative. Pertanto 
chiunque può dichiararsi sostenibile e va lasciato agli enti di controllo la ve-
rifica della corrispondenza fra il dichiarato, cioè fra ciò che qualcuno dichiara 
e ciò che effettivamente mette in atto. Noi proponiamo che vi siano delle 
forme di eventuale revoca dei finanziamenti e di autorizzazioni nel caso in 
cui si riscontrino questi scostamenti fra, appunto, il dichiarato e il realizzato, 
da cui deriva il fenomeno del greenwashing.  
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4. Quale futuro per i nuovi turismi? 
 
di Monica Bernardi1 e Nunzia Borrelli2 

 
 
 
 
 
 
 
 
A partire dalle riflessioni emerse ci sembra importante mettere l’accento 

su alcuni elementi cruciali. Da un lato le sfide che a nostro avviso i turismi 
dovranno affrontare in futuro, dall’altro i nuovi orientamenti che stanno 
emergendo e che in parte sono già una risposta a quelle sfide.  

Lato sfide, la prima, e di fondamentale importanza, è la capacità del turi-
smo di diventare un attivatore di processi di sviluppo locale. Il turismo, le 
nuove forme di turismo, e soprattutto il turismo laddove riesce finalmente ad 
abbracciare quelli che sono i principi della sostenibilità, deve diventare una 
sorta di volano per l’attivazione di processi di sviluppo locale. Questo vale 
in particolare per le aree periferiche, quelle più marginali, che di fatto si tro-
vano in territori di “nuovo turismo”, perché fino a poco tempo fa non erano 
pensati (e gestiti) come luoghi dalla vocazione turistica, ma che oggi, a mag-
gior ragione a seguito della pandemia con il boom del turismo di prossimità, 
scoprono questa dimensione. In Italia, questo tema è particolarmente sentito 
e cruciale, in quanto intercetta il dibattito sulla rivalorizzazione delle cosid-
dette aree interne. Dal 2012 infatti in Italia è stata promossa la Strategia Na-
zionale per le Aree Interne (SNAI) che, come riportato sul sito dell’Agenzia 
per la Coesione Territoriale, rappresenta “una politica nazionale innovativa 
di sviluppo e coesione territoriale che mira a contrastare la marginalizzazione 
ed i fenomeni di declino demografico propri delle aree interne del nostro 
Paese”. Attraverso la SNAI sono state individuate quelle aree del territorio 
che pur vivendo un declino demografico di lungo periodo e collocandosi 

 
1 Ricercatrice del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli Studi di Mi-
lano-Bicocca, dove insegna Turismo Urbano; membro del Centro CEMTET. 
2 Professoressa Associata del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli 
Studi di Milano-Bicocca, dove insegna Turismo Sostenibile e Ambiente e Reti Territoriali. 
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lontane dai conglomerati urbani e dai servizi primari, si contraddistinguono 
per una ricchezza naturale e culturale significativa, che inevitabilmente le 
rende uniche ed attrattive. La stessa SNAI vede nel turismo, e in particolare 
nel turismo sostenibile, uno dei settori chiave per lo sviluppo locale di questi 
territori (Lucatelli, 2016). Le aree interne italiane sono un esempio emble-
matico di come territori non propriamente turistici, possano pianificare un 
processo di rilancio e cambiamento investendo sulle proprie risorse naturali 
e culturali, dalle potenzialità sopite, in chiave di attrazione e rilancio turistico 
(Brandano e Mastrangioli, 2020). In questo solco si inseriscono le riflessioni 
relative al cosiddetto undertourism che fa da contraltare al concetto di over-
tourism e quelle legate al concetto di “turismo lento”, entrambe possibili ri-
sposte alla situazione di crisi turistica che stiamo vivendo. In entrambi i casi 
il riferimento è a modalità turistiche che sia nella scelta delle località sia nelle 
decisioni di viaggio e spostamento, richiamano da un lato l’attenzione al ter-
ritorio e dall’altro la riscoperta del locale. Mini (2020), parla di un nuovo 
modello culturale e di comportamento in cui la lentezza e la prossimità di-
vengono direttrici cruciali nella definizione di un nuovo turismo; si passa da 
un turismo mordi-e-fuggi ad uno più lento e prossimo, fatto di comporta-
menti volti a percepire con maggiore intensità e calma i territori. Questo 
nuovo modello riguarda un consumatore e un turista che con la pandemia ha 
visto intensificarsi i suoi orientamenti in chiave di undertourism e turismo di 
prossimità. Lo abbiamo visto con il turista enogastronomico che è stato pro-
filato dalla professoressa Garibaldi nell’apertura; l’abbiamo visto con i rac-
conti del professor Rolando sull’esperienza di AbbracciaMI e AbbracciaTO 
da cui emerge un turista che sceglie di conoscere e visitare il territorio a lui 
più prossimo trasformandolo in destinazione turistica; e lo abbiamo visto in-
fine con il contributo del dottor Davolio in cui il turismo sostenibile diviene 
un concetto universale che tratteggia modalità turistiche ecosistemiche.  

Un’altra sfida che ci preme mettere in evidenza, e che è emersa inevita-
bilmente dalle presentazioni fatte in questa sessione, è quella dell’innova-
zione. Innovazione da intendersi sia in chiave tecnologica e digitale sia in 
chiave sociale. Rispetto all’innovazione tecnologica è ormai chiaro che le 
“destinazioni intelligenti” sono in grado di rispondere in modo più efficace 
alle richieste del turista, ma non solo. La pandemia ha evidenziato quanto i 
territori già connotati in chiave smart abbiano più facilmente risposto al 
nuovo scenario di bisogni che si è palesato. Basterebbe quindi potenziare e 
diffondere quanto già viene sperimentato nei contesti smart, dai pagamenti 
digitali e contactless, alla mobilità sostenibile, all’uso delle ICT per 
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comunicare, muoversi, organizzare le fasi del viaggio, all’identità digitale, 
ecc. (Kowalczyk-Anioł et al., 2021, Casado-Aranda et al., 2021, Bernardi e 
Marra, 2022).  

In termini di innovazione sociale, il turismo, coinvolgendo svariati attori 
e popolazioni (residenti, operatori, turisti, istituzioni, enti turistici…) (Sa-
velli, 2008), ben si presta ad essere ambito di sviluppo proprio di forme e 
pratiche di innovazione sociale. Le destinazioni turistiche possono fare affi-
damento sul proprio capitale sociale territoriale (Jones, 2005) e relazionale e 
orientare lo sviluppo locale e turistico in chiave sostenibile, favorendo la dif-
fusione di imprese sociali/solidali che meglio esprimono l’innovazione so-
ciale (Spillare e Moralli, 2019). Tali osservazioni si applicano molto bene 
anche nei processi di riqualificazione che possono (devono) interessare ad 
esempio i siti dismessi, non solo nelle aree marginali e periferiche, ma anche 
in quelle più urbane e centrali. Ne è un esempio il dibattito relativo agli scali 
ferroviari, soprattutto a Milano. La trasformazione degli scali ferroviari pas-
serà da processi di innovazione sociale che contribuiranno a creare anche 
un’opportunità ulteriore per la città in chiave turistica. La riqualificazione 
dello scalo di Greco-Pirelli, è un progetto interessantissimo che cambierà 
inevitabilmente il volto dei quartieri di Precotto e Bicocca attirando nuove 
popolazioni, non solo studenti, ma anche visitatori di altri quartieri e di altre 
città. Rispetto alla sfida dell’innovazione possiamo quindi dire che il turi-
smo, in questo senso, può promuovere processi di mutamento territoriale che 
implicano il cambiamento delle relazioni nei territori, e che favoriscono 
l’empowerment delle popolazioni che attraversano o vivono quei territori 
(Savoja, 2011). 

Infine, l’ultima sfida che vogliamo evidenziare è quella relativa alla for-
mazione degli operatori turistici e dei professionisti del turismo. Si tratta di 
una sfida che coinvolge soprattutto le Università, i docenti di corsi di laurea 
in Scienze del Turismo, che devono in qualche modo farsi carico della for-
mazione dei nostri futuri professionisti del comparto turistico. Nel tempo, 
nei convegni di settore, si è spesso sentito dire, da parte di esperti, che: “Il 
turismo non sarà mai sostenibile, finiamo di raccontarci la storia del turismo 
che sarà sostenibile, il turismo non sarà mai sostenibile, non è possibile. Il 
termine turismo sostenibile è un ossimoro.” Si tratta di una posizione com-
prensibile, soprattutto laddove ci sono delle coalizioni di potere che spingono 
in direzione contraria alla sostenibilità. Tuttavia, i lavori sul campo che con-
duciamo dimostrano che c’è un grande interesse da parte di chi fa turismo, 
verso la sostenibilità. A maggior ragione a partire dall’esperienza della 
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pandemia è ormai chiaro che la transizione ecologica deve applicarsi anche 
al comparto turistico. Lo dice l’Unione Europea, lo esprime il nostro Go-
verno, lo affermano le più importanti e recenti ricerche in materia. Per citare 
van der Borg (2022), occorre aiutare i territori a trasformare il turismo in una 
forza che li renda “smarter, more sustainable and safer”. Pertanto, è fonda-
mentale che i futuri professionisti del comparto turistico siano consapevoli 
degli impatti che le decisioni turistiche possono avere, e che abbiano chiara 
l’importanza di sviluppare il turismo in direzione della sostenibilità. Perché 
in futuro saranno loro a prendere parte ai progetti, ed a facilitare delle deci-
sioni rispetto ad altre. 
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Introduzione alla sessione 
“Le sfide della digitalizzazione” 
 
di Giulia Eremita1 

 
 
 
 
 
 
 

Dal mezzo al contenuto, la sfida sulla qualità 
 
La “trasformazione” digitale non è un tema recente nel turismo, inizia con 

la bigliettazione elettronica nelle airlines che si dotano dei sistemi di distri-
buzione globali (GDS)2 a partire dal 1960, continua molti decenni dopo con 
l’hotellerie e la nascita delle prima OTA, agenzie di viaggio online3, nel 
1996, e con i portali di recensioni alberghiere e turistiche che aprono le porte 
al turismo 2.0 dal 20004, da qui il moltiplicarsi degli operatori digitali, dei 
portali di distribuzione online e delle possibilità di promozione, e di conse-
guenza la necessità dell’impresa turistica di dotarsi di sistemi di gestione an-
che su piccola scala che possano gestire le disponibilità, i prezzi, le prenota-
zioni, le operazioni di check in e delle prassi amministrative e finanziarie.  

Si pensi solo alla possibilità che abbiamo oggi di prenotare un letto, una 
stanza e un pernottamento in qualsiasi tipo di struttura, dall’affittacamere al 
resort in qualsiasi posto del mondo attraverso piattaforme terze o diretta-
mente dai siti ufficiali, su WeChat5 o su Chatbot, con un click, così come con 
la voce tramite applicazioni Alexa & co. E ancora, alla possibilità di leggere 
le raccomandazioni di viaggio ancora prima di scegliere dove andare e cosa 
comprare e, viceversa, di poter lasciare un proprio contributo in rete in 

 
1 Membro comitato Digital Strategy di BTO, past Country Manager Trivago, docente di digi-
tal marketing e comunicazione presso IED. 
2 American Airlines nel 1960 lancia il primo GDS “Sabre”. 
3 Travelocity è la prima OTA internazionale, fondata da Sabre nel 1996, mentre la prima ita-
liana fu Venere nel 1995. 
4 Tripadvisor, il primo portale di recensioni turistiche, nasce nel 2000. 
5 WeChat è un’applicazione di messaggistica istantanea che permette di chattare gratuita-
mente. 
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termini di video, immagini, recensioni, in modo da consigliare anche agli 
altri viaggiatori.  

Oggi non esiste più nessun segmento turistico che non abbia attraversato 
queste naturali tappe di digitalizzazione che richiedono ad un qualsiasi pro-
dotto turistico di essere presente, accessibile online, prenotabile agevolmente 
e raggiungibile con strumenti di comunicazione immediati, tra cui la mes-
saggistica istantanea. Non solo, oggi i prodotti e servizi turistici devono adat-
tarsi velocemente ad esigenze ancora più specifiche del singolo ed essere in 
grado di offrire esperienze personalizzate.  

Il turismo è certamente tra i comparti che prima di tutti hanno dovuto 
affrontare le sfide della digitalizzazione, però è anche quello probabilmente 
ha avuto anche più resistenze all’adozione degli strumenti, vuoi per le di-
mensioni delle imprese italiane, della conduzione aziendale spesso fami-
gliare, vuoi anche per l’immaginario che porta con sé il termine “acco-
glienza”, dove quella “vera” è spesso considerata solo quella “vis à vis”, delle 
relazioni interpersonali. Senza considerare che, invece, questa è solo una 
parte di un journey che inizia molto prima in modi talvolta ancora inesplorati 
e spesso non presidiati dalle imprese. 

Quello che emerge guardando a quello che potremmo definire il primo 
lungo periodo della digitalizzazione, è che il mercato dei consumatori di 
viaggi detta oramai gli standard, molto più velocemente di quanto l’impresa 
stessa riesca a recepire. L’emergenza Covid-19 che ha messo in ginocchio 
un intero settore, portando a periodi piuttosto prolungati di blocco totale della 
mobilità e quindi di totale assenza di flussi, se da una parte ha portato natu-
ralmente all’adozione di nuove abitudini e strumenti per restare in connes-
sione con un mondo che eravamo impossibilitati ad esplorare, dall’altro ha 
ridotto notevolmente gli investimenti nel settore dei privati. Tuttavia, pro-
porzionalmente all’aumento dei vaccini contro Covid-19, alla stabilizzazione 
dei numeri sulle terapie intensive, l’indebolimento della virulenza del virus 
e alla armonizzazione dei protocolli e delle procedure tra i Paesi del vecchio 
Continente, in aggiunta alla grande voglia di viaggiare generale, i prossimi 
mesi potrebbero portare ad una ripresa se non proprio impennata della do-
manda di viaggi per alcune destinazioni6. Da qui la ripresa degli investimenti 
nel settore in tecnologie. Si parla infatti di revenge travel come una sorta di 
rivincita delle persone che con il viaggiare recuperano il tempo e le 

 
6 Si parla già dal 2021 di “travel revenge”, inteso come la propensione a recuperare il tempo 
e le opportunità perse con il viaggiare. 
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opportunità perse e le previsioni per la prossima stagione turistica sono più 
che positive. Una situazione che, dall’altra parte della barricata, richiederà 
ancora più preparazione e consapevolezza dei nuovi bisogni, più agilità nella 
gestione degli strumenti e flessibilità degli stessi, più dinamicità nell’orga-
nizzazione aziendale e dei processi; non in ultimo una maggiore elasticità 
nella gestione dell’imprevisto.  

Durante il convegno sulle “Sfide della ripresa turistica”, organizzato 
dall’Università degli Studi di Milano-Bicocca, è stato affrontato il tema della 
digitalizzazione come abilitatore delle competenze, certamente una delle 
componenti più importanti nella rinascita del turismo in Italia. 

Da una parte i dati del nostro recente passato, portati dall’Osservatorio 
dell’Innovazione digitale del Turismo, fanno emergere come il mercato dei 
contenuti digitali sia decollato nell’ambito del turismo e, soprattutto, della 
cultura. Necessità dovuta dall’impossibilità di raggiungere dal vivo i propri 
pubblici che però ha continuato ad essere espressa dagli utenti anche nei mo-
menti di allentamento delle restrizioni, anche in fase di acquisto e, quindi, 
pre-visita. Tutto questo anche considerato il grande balzo in avanti delle pre-
notazioni dirette sul sito della struttura alberghiera, tradizionalmente secon-
darie a quelle degli intermediati, OTA. Lo studio degli Osservatori digitali, 
che ha rilevato un +16 di crescita in punti percentuali del prenotato diretto 
dal sito dell’hotel nel 2020 rispetto al 2019, si conferma anche da ulteriori 
rilevazioni7 nello stesso anno e nel 2021 dove, in percentuali minori, si os-
serva una netta crescita rispetto al 2019. 

Gli hotel hanno ottenuto più prenotazioni dirette nel 2021 grazie proprio 
all’incertezza del periodo che ha portato ad una maggiore interazione degli 
ospiti con l’hotel, essendoci più variabili legate all’attualità e alla specifica 
località di destinazione. Tra le incertezze e domande maggiori, la richiesta 
sulla situazione contagi nel Paese e luogo d’arrivo, sui protocolli e restri-
zioni, sulla prassi locale in caso di contagio o contatto con positivo. Una si-
tuazione che si normalizzerà quando si riapriranno i mercati internazionali: 
gli hotel probabilmente vedranno un calo delle prenotazioni dirette. 

Dall’altra gli effetti che persisteranno sempre del nostro recentissimo pas-
sato. Tra queste, le soluzioni contactless che si sono rese necessarie per 

 
7 SiteMinder, piattaforma per ottimizzare la gestione del tuo hotel, in uno studio rileva una 
crescita del 300% del transato sul canale diretto online degli hotel nel 2020. D-Edge, Azienda 
SaaS che offre soluzioni di e-commerce basate su cloud, rileva invece un aumento di 10pp del 
transato online diretto dal sito dell’hotel nel 2020 rispetto al 2019. Secondo alcune rilevazioni 
di GuestCentric Systems, CRS alberghiero, le prenotazioni dirette solo nell’aprile 2021 erano 
aumentate del 78% rispetto ai livelli dell’aprile 2019. 
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limitare il contagio della pandemia, come ad esempio il check in digitale e 
da mobile, adottate assieme ad altre alternative smart - tradizionalmente 
svolte a contatto umano. Agevoli all’uso, questi strumenti sono ormai entrati 
nelle abitudini degli ospiti e sono destinati a diventare uno standard, quindi 
a crescere. 

Inevitabile il confronto fra il “prima e il dopo”. Nell’intervento di AIM 
Group International, azienda leader nei congressi, eventi e comunicazione, 
si evidenzia come il digitale sia sempre stato considerato nel settore del bu-
siness travel una sorta di “male necessario”, canale distributivo da una parte 
e mezzo di promozione per ridurre in alcuni casi i costi di lead generation, 
ma nulla di più. La pandemia ha accelerato l’adozione tecnologica degli stru-
menti anche nel MICE8 come unica possibilità rispetto all’attesa, sperimen-
tando nuovi modelli di eventi, rispetto ai modelli fisici. In prima linea i mo-
delli online e, più recentemente, quelli ibridi residenziali e aumentati, solu-
zioni di meeting ed eventi più evoluti in presenza, con l’ausilio della realtà 
aumentata e online, che da una parte ampliano i pubblici, dall’altra offrono 
esperienze di relazione più ricche e maggiori possibilità di interazioni pre, 
durante e post evento. 

La sfida della digitalizzazione del nuovo decennio è stata accolta con 
grande entusiasmo per il comparto culturale. Nell’intervento della fonda-
zione Brescia Musei, si evidenzia come il digitale, prima utilizzato come 
strumento meramente informativo, sia diventato oggi a tutti gli effetti un 
mezzo di engagement continua, portando a nuove competenze. Producendo 
nuovi format e aprendo un mondo prima inesplorato di opportunità, dove le 
istituzioni museali e culturali agiscono sempre di più come dei “broadcaster” 
che semplici luoghi. Dalle experience show, ai canali on demand e le rubri-
che tematiche sui social, passando dai laboratori di mediazione culturale e 
per i bambini, le colazioni con il critico e i programmi di visita virtuale per 
le scuole, la creatività non è certo mancata in questo periodo. Nella consape-
volezza che, se anche non tutto questo resterà nella normalizzazione, certa-
mente le esperienze sempre più “miste” ed ibride in presenza, aumentate e a 
distanza online, così come la loro fluidità di utilizzo sia per chi eroga i servizi 
sia per chi ne fruisce, anche in questo caso detteranno lo standard di un’espe-
rienza museale. Creando un abisso tra chi semplicemente gestisce un luogo 
in modo passivo e chi contribuisce alla valorizzazione, promozione e diffu-
sione di un contenuto d’arte. 

 
8 MICE, settore che include meeting, incentive, congressi ed eventi. 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



153 

Dovendo tirare le somme di questi lunghi mesi di turbolenze per il settore 
turistico, è come se stessimo preparando una nuova semantica, dove la prima 
grande dicotomia da risolvere è proprio quella della parola “online” come 
“altro da”, dove il prima necessariamente era meglio dell’oggi. Il turismo 
spesso si porta dietro la nostalgia del suo breve passato. Un po’ come un 
bambino di 5 anni che inizia ad avere memoria dei suoi ricordi e inizia a 
parlare con nostalgia del suo passato. E questo succede soprattutto nelle de-
stinazioni turistiche più mature che negli ultimi decenni hanno vissuto di ren-
dita e che oggi devono iniziare daccapo con un nuovo linguaggio e strumenti. 
Già nel 2014 il Manifesto dell’Onlife1 spiegava bene questi passaggi rimar-
cando che non esiste più una netta distinzione tra online e offline e che prima 
riusciremo a ragionare in un contesto ibrido e misto, risolvendo i dualismi 
che questo implica, e meglio riusciremo a vivere e progettare il futuro. 
Nell’ultima edizione mista della BTO di Firenze9, punto di riferimento 
dell’innovazione nel turismo, nella grande sfida di riordinare le novità del 
settore degli ultimi 30 mesi, siamo ripartiti proprio dalle parole, rebrandiz-
zando il “Buy Tourism Online”, messaggio che aveva certamente senso nel 
2008, in “Be Travel Onlife”, chiedendo ai relatori proprio un approccio “on-
life” nei loro interventi.  

Posto che la prima grande sfida probabilmente sarà proprio nell’uso delle 
parole e riguarda noi tutti, personalmente credo come tanti che parlare di 
online oggi faccia parte del nostro passato, ma anche della nostra genera-
zione “analogica”. 

Certamente la semantica non è l’unico dei problemi che non favoriscono 
la digitalizzazione del settore, esistono anche dei limiti proprio di “settore” 
che si scontrano con una realtà oramai ibrida. Basti pensare al “delivery”, 
ovvero la consegna tempestiva a casa e ovunque ti trovi di food e qualsiasi 
altra cosa. In 30 minuti si può avere il proprio drink preferito alla temperatura 
giusta, in poco più il cibo a domicilio, in qualche ora la spesa e in 24 ore un 
qualsiasi prodotto e servizio, anche di domenica. Come il mondo del turismo 
sta integrando queste soluzioni? Così come l’ibridazione dei modelli di viag-
gio: nomadi digitali che vivono i luoghi, day use dell’hotel dei servizi, smart 
working. I pubblici sono già cambiati, ma nella gran parte dei casi conti-
nuiamo ad assistere a modelli superati “colazione più pernottamento” che 

 
9 La BTO 2021 si è svolta dal 24 al 30 novembre 2021 a Firenze in modalità ibrida, online, in 
presenza e con il supporto degli ologrammi. 
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non incontrano le nuove esigenze, lasciando spazio a nuovi players interna-
zionali che intercettano meglio e più velocemente questi trend. 

E ancora, risulta ancora debole la capacità di upselling delle strutture: po-
chissimi ancora gli Hotel che monetizzano servizi nel post viaggio, ad esem-
pio con un e-commerce che ripropone i prodotti agroalimentari o artigianali 
del territorio sul sito, o viceversa le aziende enogastronomiche che sfruttano 
il parco clienti per rivendere tour ed esperienze nel loro territorio. Certa-
mente ognuno deve essere in grado di saper fare bene il suo lavoro, ma il 
turismo è un sistema complesso di prodotti e servizi tra loro interconnessi, e 
la grande sfida della digitalizzazione è anche questa: iniziare a pensarsi 
all’interno di questo sistema, senza aspettare un deus ex machina che lo fac-
cia per noi. 

Non in ultimo gli strumenti e le tecnologie, oggi molto più accessibili che 
in passato; il vero tema oggi è come utilizzarla questa tecnologia. «Siamo in 
una fase che assomiglia molto all’origine del cinema – ci racconta Sergio 
Piane, producer di Alkedo Produzioni, società che nasce per le produzioni 
cinematografiche e che ora lavora anche nel turismo e nella congressistica, 
durante l’ultima BTO di Firenze – quando al cinema i fratelli Lumière face-
vano vedere l’arrivo di un treno e la gente scappava dalla sala». Piane spiega 
che molti degli strumenti virtuali di oggi, tra cui gli ologrammi che danno la 
possibilità di interagire con uno spazio e un pubblico dislocato, esistono già 
da tempo, una sorta di “archeologia dell’innovazione” per la quale la diffe-
renza sostanziale è che oggi esiste molta più curiosità che in passato e dove 
i costi d’accesso sono sensibilmente calati e alla portata dei più; inoltre il 
funzionamento degli stessi è decisamente migliorato e questo porta più cre-
dibilità nel mercato. Con l’annuncio del Metaverso nell’autunno 2021, da 
parte di Meta10, rebranding delle soluzioni Facebook, si preannuncia un de-
cennio di grandi sperimentazioni nella VR e AR e probabilmente nell’ado-
zione di massa di questi strumenti, certamente non nuovi, ma più maturi. 

La qualità dei contenuti veicolati, i nuovi o vecchi bisogni che andranno 
ad intercettare, determinerà poi le destinazioni d’uso, anche nel turismo. 
«Usiamo la tecnologia per produrre contenuti di qualità e, quando questi sa-
ranno validi, usiamola per avvicinare la gente con più passione alla tecnolo-
gia – spiega Piane – dobbiamo ancora fare un salto di qualità in più per creare 
contenuti che generino emozione che diversamente non potremmo fare, 

 
10 Durante Connect 2021, il CEO Mark Zuckerberg, ha presentato “Meta”, che riunisce le app 
e tecnologie di Facebook sotto il nuovo marchio aziendale. 
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lavorando anche con gli operatori del turismo». Contenuti che non si devono 
ridurre “all’impatto del momento”, ma che aprano una relazione di signifi-
cato, «partire da un wow per creare un dialogo, potersi mettere nei panni di 
un altro, aprire nuovi punti di vista», racconta Michele Bergonzi, imprendi-
tore, ricercatore della Media ecology e della digital transformation all’Uni-
versità IULM. Una sfida che richiede soprattutto nuove competenze per 
«mettere a terra i progetti» e una consapevolezza delle organizzazioni nel 
farsi accompagnare e guidare per capire quali sono «le relazioni che si vo-
gliono attivare e come metterle in pratica». 
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1. Riprogettare i processi aziendali 
nel turismo attraverso l’innovazione digitale 
 
di Eleonora Lorenzini1  

 
 
 
 
 
 
 
Questo contributo propone analisi e riflessioni sviluppate all’interno degli 

Osservatori Innovazione Digitale nel Turismo e Innovazione Digitale nei 
Beni e Attività Culturali del Politecnico di Milano che hanno la mission di 
supportare gli attori impegnati in questi settori nel comprendere l’evoluzione 
digitale e nel mettere in atto processi di innovazione sostenibili.  

A causa della pandemia, il 2020 ha visto una drastica riduzione del mer-
cato dei Viaggi, che nella componente e-commerce ha registrato un -60% 
dopo anni di crescita a doppia cifra. Il processo di digitalizzazione, invece, 
ha avuto una forte spinta, dovuta anche ai cambiamenti portati proprio dalle 
mutate condizioni di contesto in tutte le fasi del journey del turista.  

Partendo dalla fase di ispirazione, ad esempio, le analisi dell’Osservatorio 
Digital Content del Politecnico di Milano mostrano come durante il lock-
down sia aumentato del 40% il tempo di fruizione di contenuti digitali di 
intrattenimento e informazione da parte degli Internet user2. Questo aumento 
della domanda ha fatto decollare il mercato dei contenuti digitali con riper-
cussioni anche negli ambiti del turismo e della cultura. Le destinazioni, gli 
attori dell’ospitalità, i teatri e i musei hanno scelto la strada della valorizza-
zione online dei contenuti per continuare a offrire un’esperienza ai pubblici 
che in quel momento non riuscivano a raggiungere fisicamente. Questo per-
corso non è cessato con l’allentamento delle misure restrittive e costituisce 

 
1 Direttrice degli Osservatori Innovazione Digitale nel Turismo e Innovazione Digitale nei 
Beni e Attività Culturali, Politecnico di Milano. 
2 Per approfondimento sul mercato dei contenuti digitali cfr. il report Il consumatore di con-
tenuti digitali in Italia, Osservatorio Digital Content del Politecnico di Milano, gennaio 2021, 
disponibile al link www.osservatori.net/it/prodotti/formato/report/il-consumatore-di-conte-
nuti-digitali-in-italia-report.  
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un elemento importante di ampliamento dell’offerta che consente di esten-
dere la relazione con gli utenti nel tempo e nello spazio.  

Passando a considerare la fase di prenotazione, si è assistito a un’accele-
rata nell’utilizzo del canale online. Considerando le strutture ricettive ita-
liane, sia alberghiere che extra-alberghiere, le prenotazioni pervenute diret-
tamente sul canale online, quindi attraverso sito e app proprietari, sono pas-
sate dal costituire il 10% del totale nel 2019, al 26% nel 20203.  

Aumentano anche i servizi digitali offerti dalle strutture ricettive relativa-
mente al momento del soggiorno, con una forte spinta sui servizi di check-in 
da mobile, le opzioni di pagamento da mobile o le chiavi virtuali, strumenti 
che permettono il distanziamento fisico e che si sono rivelati alleati impor-
tanti per la facilità d’uso che garantiscono.  

Un fil rouge che unisce le diverse attività e fasi è la crescente importanza 
di raccogliere e utilizzare i dati che derivano dall’utilizzo degli strumenti di-
gitali per migliorare la gestione dei processi interni e l’esperienza offerta. 
Dalle analisi risulta che il 18% delle strutture ricettive si è dotato di sistemi 
di Business Intelligence Analytics e di marketing intelligence, il 22% di si-
stemi di Customer Relationship Management e, con tassi di adozione più alti, 
di altri strumenti che permettono di gestire le prenotazioni, come il Channel 
Manager, ma anche i dati e la relazione con l’utente finale, per rafforzare 
quel rapporto diretto che, come visto precedentemente, è cresciuto significa-
tivamente.  

Anche passando a considerare il fronte musei è stato rilevato un forte salto 
di innovazione rispetto agli anni precedenti, per esempio sull’online ticke-
ting, servizio su cui le istituzioni culturali italiane scontavano un ritardo im-
portante. Considerando i musei che nel 2020 avevano un sistema di bigliet-
teria (circa il 65% del totale), il 39% si è dotato di un sistema di online tic-
keting4. Questo dato può risultare ancora basso se comparato con altri Paesi 

 
3 Per approfondimenti sui dati relativi alle strutture ricettive cfr. il report L’innovazione digi-
tale nell’ospitalità nel 2020, Osservatorio Innovazione Digitale nel Turismo, giugno 2021, 
disponibile al link www.osservatori.net/it/prodotti/formato/report/innovazione-digitale-ospi-
talita-2020-report. 
4 Per approfondimenti sui dati relativi a musei, monumenti e aree archeologiche cfr. il report 
L’innovazione digitale nella Cultura in risposta alla sfide della pandemia, Osservatorio In-
novazione Digitale nei Beni e Attività Culturali del Politecnico di Milano, maggio 2021, di-
sponibile al link www.osservatori.net/it/prodotti/formato/report/innovazione-digitale-cultura-
risposta-sfide-pandemia-report e il report L’innovazione digitale nei musei italiani nel 2021, 
Osservatorio Innovazione Digitale nei Beni e Attività Culturali, agosto 2021, disponibile al 
link www.osservatori.net/it/prodotti/formato/report/innovazione-digitale-musei-italiani-
2021-report. 
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europei, ma testimonia un incremento importante, pari a 16 punti percentuali, 
rispetto al 2019. Si può stimare che ai tassi di crescita pre-pandemia il si-
stema avrebbe impiegato quattro anni per raggiungere questo livello di ado-
zione. È interessante anche notare come il 50% dei musei che offrono la bi-
glietteria online accompagni il servizio con sistemi per saltare la coda, il cui 
utilizzo è cresciuto esponenzialmente nei mesi di pandemia in diversi ambiti, 
dai supermercati alla sanità. La maggiore disponibilità di offerta di servizi 
online ha avuto un impatto positivo anche sulla domanda. Guardando alle 
entrate da biglietteria, sebbene rimanga assolutamente preponderante l’ac-
quisto nella rivendita fisica (81%, un valore ancora altissimo), è cresciuto dal 
5% al 10% la percentuale delle entrate che provengono dai canali online, 
diretti e indiretti.  

Anche guardando alla fase dell’esperienza in loco si registra un impor-
tante numero di musei che mette a disposizione strumenti digitali per mi-
gliorare la fruizione, sebbene i dati non si discostino molto dal 2019, in 
quanto musei, monumenti e aree archeologiche italiane hanno ritenuto 
prioritario lavorare sul potenziare i contenuti e servizi offerti online rispetto 
alle tecnologie on site su cui, invece, si erano concentrati di più negli anni 
precedenti.  

Infine uno sguardo all’uso strategico dei dati anche nelle istituzioni cul-
turali rivela come il 75% di essi raccolga dati sui visitatori, ma prevalente-
mente in modalità cartacea. Si nota, inoltre, ancora poca strutturazione 
nell’utilizzo dei dati. Ad esempio, solo il 14% dei musei ha un sistema di 
Customer Relatioship Management che consente di instaurare una relazione 
strutturata e di lungo periodo con le proprie basi utenti.  

Il tema dei contenuti digitali e della capacità di mantenere una relazione 
rimandano a un concetto su cui gli Osservatori Innovazione Digitale nel Tu-
rismo e nei Beni e Attività Culturali hanno focalizzato molto l’attenzione a 
partire dai primi lockdown e che è stato riassunto con l’espressione neveren-
ding tourism, che sta ad indicare un’estensione dell’esperienza turistica nel 
tempo che nello spazio, abilitata anche dal digitale. Analizzando i compor-
tamenti dei turisti emerge, infatti, una forte richiesta di un’esperienza estesa 
o neverending. Ne sono esempi la riscoperta del turismo di prossimità, l’holi-
day working ovvero la possibilità di lavorare da luoghi di vacanza, la ricerca 
di contenuti culturali e di intrattenimento legati a un luogo anche molto prima 
di recarvisi in vacanza o addirittura indipendentemente dalla vacanza, o, spo-
standosi nella fase post viaggio, l’acquisto tramite e-commerce dei prodotti 
del territorio visitato. Il digitale abilita, dunque, nuove value proposition che 
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consentono agli attori del turismo di proporsi ai propri clienti con un’offerta 
che copra tutte le fasi del journey e non solo in destinazione, ma anche, ideal-
mente, dal divano di casa. 
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2. Un nuovo MICE senza timore della lontananza 
e con nuove certezze di vicinanza 
attraverso i processi di digitalizzazione? 
 
di Gianluca Scavo1 

 
 
 
 
 
 
Quattordici mesi fa il mondo è cambiato. Per tanto tempo le imprese del 

nostro settore hanno visto il digitale nel migliore dei casi come un male ne-
cessario o come un canale distributivo e nulla di più. I siti internet o i processi 
di marketing digitale erano percepiti principalmente in chiave tattica, spesso 
nell’ottica di rendere più efficienti le campagne di comunicazione o con lo 
scopo di ridurre i costi delle iniziative di DG generation. Questo era il punto 
di partenza del settore MICE, esito di vent’anni circa di arretratezza in ter-
mini di avvicinamento al mondo della tecnologia. Poi è arrivato il Covid-19, 
e tutto è cambiato. Anche il digitale è passato dall’essere percepito come un 
male necessario, ad essere di fatto l’unico modo per far succedere delle cose, 
l’unica alternativa al silenzio o peggio all’attesa che tutto tornasse come 
prima. Ognuno di noi ha potuto assistere all’evoluzione del Covid-19 
nell’ambito della filiera del turismo, e quello che è emerso è stato che le di-
verse aziende, anche quelle con una storia più consolidata, non sono riuscite 
a trovare il modo per rispondere con agilità al cambiamento, e ancora oggi 
sono in sofferenza e non è detto che avranno un futuro. Quello che abbiamo 
vissuto nel comparto turistico è stata un’accelerazione tecnologica senza pre-
cedenti che è molto probabile che non si arresterà nel prossimo futuro. È 
ovviamente una situazione estremamente delicata, perché non tutte le 
aziende hanno le necessarie risorse economiche per affrontare il cambia-
mento.  

A fronte di questo scenario voglio raccontare come AIM Group Interna-
tional ha pensato di interpretare questo momento assolutamente delicato che 

 
1 Amministratore Delegato di AIM Group International, Presidente Gruppo Turismo di Asso-
lombarda. 
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ha colpito tutta la filiera del turismo, compreso il settore MICE (Meetings, 
Incentives, Conferences and Exhibitions) in cui operiamo. Per noi la parola 
d’ordine è stata fin da subito “antifragilità”, un termine coniato da Nassim 
Taleb, filosofo e statistico americano, esperto di sistemi di business. Per “an-
tifragile” Taleb indica quei modelli e quelle organizzazioni che di fronte a 
uno stress esterno, imprevisto e di notevole forza, non reagiscono semplice-
mente con resilienza, ma arrivano ad adattarsi e a modificare la propria forma 
e il proprio DNA. In questo modo non stanno semplicemente resistendo agli 
stress del mercato ma riescono addirittura a prosperare nelle fasi di incer-
tezza, arrivando a cogliere i punti di forza e i punti di miglioramento di un 
mercato che per effetto di questa accelerazione tecnologica vive uno stress 
senza precedenti. Essere “antifragile” è l’obiettivo che si è dato anche AIM, 
spostando il concetto verso l’evento ibrido e re-immaginando i modelli di 
ingaggio negli eventi tradizionali che per sessant’anni l’azienda ha realizzato 
solo in modalità residenziale. Fino a qualche anno fa l’idea di organizzare un 
evento ibrido era assolutamente inimmaginabile. Oggi, sia l’azienda che i 
nostri clienti e le associazioni nazionali e internazionali, si sono messi in 
gioco sperimentando nuovi modelli, a volte anche sbagliando, ma senza mai 
di fatto restare in attesa di comprendere il cambiamento. L’esito è che il for-
mat ibrido ha avuto un così notevole successo che il novantatré per cento di 
chi si è occupato di eventi dichiara che nel prossimo futuro investirà in stru-
menti e in piattaforme ibride. I risultati sono evidenti, l’ottanta per cento di 
chi ha realizzato questo tipo di progetti dichiara di essere riuscito a raggiun-
gere un’audience più ampia, e questo è molto importante, perché significa 
incrementare la catena del valore, rispetto ai semplici eventi fisici. Questo 
nuovo orientamento ha consentito di tracciare con maggiore sistematicità 
KPI fondamentali e troppo spesso trascurati, come l’audience engagement e 
la soddisfazione di chi a questi eventi partecipa andando a monitorare dati 
espliciti ed impliciti.  

Il gruppo AIM non si è fermato nella trasformazione del processo di bu-
siness da residenziale a ibrido, ma sta provando a guardare oltre; le espe-
rienze fatte con il modello ibrido hanno permesso di imparare e di capire 
come stavano cambiando le esigenze dei clienti, le nuove opportunità che 
stavano emergendo dai mercati; proprio a partire da questa esperienza AIM 
ha deciso di investire su un nuovo modello, non più ibrido, ma cosiddetto 
“aumentato”, nell’ottica di una evoluzione del digitale in 3.0. Come gruppo 
sono state investite molte risorse, non solo economiche, per sviluppare una 
piattaforma aziendale, la AIM Phygital Platform. Questa piattaforma nasce 
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con l’ambizione di unire al meglio i due mondi, quello fisico e quello digi-
tale, senza i compromessi tipici delle soluzioni ibride, ma, anzi, puntando ad 
aumentare l’esperienza dell’audience, sia che partecipi da online sia che par-
tecipi dal mondo fisico. Questo anche perché i trend che stiamo osservando 
mostrano un ritorno all’ibrido; si tratta in realtà di un ibrido che sta preva-
lentemente cambiando: nella prima fase del Covid-19 eravamo totalmente 
digitali; le prime fasi dell’avvio dell’ibrido vedevano una componente digi-
tale particolarmente elevata e una componente residenziale abbastanza ri-
dotta; il trend che stiamo osservando per la seconda parte dell’anno e che 
vedremo per la prima parte del 2022 in merito a congressi internazionali evi-
denzia un incremento dell’attività all’interno dell’ibrido residenziale molto 
più elevata. Siamo comunque convinti che non abbandoneremo più il mo-
dello ibrido, avremo soltanto una ripartizione di queste due percentuali, ma 
ormai il trend del momento è segnato. Si tratta di uno strumento che permette 
di abilitare nel mondo fisico le opportunità offerte dal mondo digitale, ren-
dendo l’esperienza classica dell’evento più ricca e duratura. Inoltre restare 
connessi permette di creare un ponte, una continuità e un avvicinamento gra-
duale tra un evento e il successivo. Sottolineiamo poi che la tecnologia pre-
sente nell’applicativo dell’AIM Phygital Platform ha l’obiettivo di rendere 
più umane e di valore le interazioni mediate dal digitale, sia in real time che 
in differita. La soluzione è stata lanciata a giugno 2021 durante il Salone del 
Mobile, che come sapete da evento totalmente residenziale è stato ridise-
gnato con un nuovo profilo ibrido. I risultati finora ottenuti hanno confer-
mato la bontà di questo progetto; più di trentamila utenti, operatori profes-
sionali afferenti al Salone del Mobile, si sono collegati in contemporanea 
sulla nostra piattaforma, da dieci nazioni diverse, dalla Russia alla Cina, pas-
sando dal Brasile, fino all’India e agli Stati Uniti,  

Come azienda sappiamo che c’è ancora molta strada da fare e che solo 
nel tempo si capirà meglio cosa è possibile fare in questo nuovo contesto 
“aumentato”; siamo comunque fiduciosi perché avendo una piattaforma pro-
prietaria, possiamo non solo rispondere in modo rapido ed efficace a tutte le 
richieste che arrivano dal mercato, ma anche accedere ad un repository di 
dati e informazioni in linea con la cultura dei Big Data. 
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3. Per un turismo della cultura che riscopra 
sempre più velocemente l’arte e la bellezza 
anche col sostegno dell’innovazione digitale 
 
di Stefano Karadjov1 

 
 
 
 
 
 
Fondazione Brescia Musei è una fondazione di partecipazione che gesti-

sce il patrimonio culturale e civico del Comune di Brescia: Museo di Santa 
Giulia e Brixia. Parco archeologico di Brescia romana – riconosciuti sito 
UNESCO dal 2011 – Pinacoteca Tosio Martinengo, Castello di Brescia e 
Museo delle Armi “Luigi Marzoli”, Cinema Nuovo Eden.  

Prima dello scoppio dell’emergenza sanitaria da Covid-19 la Fondazione 
era attiva sul fronte digitale limitandosi alla creazione di contenuti informa-
tivi per le proprie piattaforme social e web, senza conoscere le reali esigenze 
dell’engagement digital. Lo scoppio della pandemia ha trasformato questo 
approccio, consentendo alla Fondazione di acquisire nuove competenze e 
sviluppare progetti non solo di conservazione ma anche di contenuto. I sup-
porti informatici hanno permesso di digitalizzare migliaia di contenuti cultu-
rali, consentendo al pubblico di continuare ad usufruire delle collezioni e 
delle mostre temporanee direttamente da casa. 

 
 

Case history 
 
Nel corso degli ultimi due anni Fondazione Brescia Musei ha sviluppato 

numerosi progetti digitali – in parte replicabili – che delineano l’evoluzione 
di una nuova fruizione museale. Di seguito alcune case history. 
 

 Artworks 2.0 per Brescia 
Iniziativa nata dalla partnership tra Fondazione Brescia Musei e lo studio 
creativo CamerAnebbia che ha consentito di ammirare, per la prima volta sui 

 
1 Direttore, Fondazione Brescia Musei. 
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canali social, opere della collezione della Pinacoteca Tosio Martinengo in in-
teressanti animazioni 3D. I costi del progetto sono stati devoluti alla campa-
gna di raccolta fondi del Comune di Brescia “SOStieni Brescia. Dona per la 
tua città”. 

 In-vece experience show 
In occasione del 500enario di Raffaello, un inedito experience show dedicato 
alle incisioni raffaellesche delle collezioni bresciane. 

 L’Eden in salotto 
Il canale on demand del Cinema Nuovo Eden, attivo dal 1° aprile 2020, de-
dicato alla continuazione della programmazione di sala. Una piattaforma in 
continuo aggiornamento su cui è possibile trovare titoli sempre nuovi da ve-
dere in streaming. 

 Le rubriche digitali 
Rubriche social dedicate al racconto dei musei e delle collezioni bresciane 
(Dettagli di mostra, L’opera del mese, Fuori museo, Carta d’identità di 
un’opera, Arte in dettaglio, Racconti d’archivio), della città (Cartoline dalla 
città, Film Cult. Brescia che spettacolo!), delle esperienze interculturali (Il 
mio museo), dei restauri (Grandi restauri. Taccuini d’arte) e delle mostre in 
corso attraverso la voce dei curatori (Curator Talks). 

 Le rubriche per famiglie 
Laboratori praticabili da casa (Musei a domicilio) e operazioni di storytelling 
delle collezioni (Quante storie). 

 Le rubriche digitali del Cinema Nuovo Eden 
Rassegne speciali (Viaggio alla scoperta dei cinema scomparsi di Brescia) e 
incontri con gli autori (Colazione con il critico). 

 Il Museo in classe 
Realizzato con il contributo di Fondazione ASM, il Museo in classe ha 
l’obiettivo di supportare docenti e studenti attraverso visite virtuali e appro-
fondimenti sulla storia dell’arte. 

 L’ora del risveglio 
In occasione della riapertura dei Musei a marzo 2020, Fondazione Brescia 
Musei ha prodotto insieme a SMK Factory un film originale dedicato al “ri-
sveglio” del patrimonio storico-culturale di Brescia dopo il lockdown. Il pro-
getto è stato premiato come Best performance dalla New York Nil Gallery. 

 Diario di bordo 
Diario di bordo delle prove dello spettacolo “Calma Musa Immortale”, dedi-
cato alla Vittoria Alata di Brescia. 

 Raffaello scopre Brescia. Un racconto di Luca Scarlini 
Progetto speciale, in occasione del 500enario di Raffaello, in cui Luca Scar-
lini ripercorre la vita di Raffaello a partire dalle due opere della Pinacoteca 
Tosio Martinengo fino ad arrivare all’amore per la Fornarina. 
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 Incontri virtuali con l’autore 
In occasione della mostra “Raffaello. L’invenzione del divino pittore”, quat-
tro incontri virtuali con autori di libri che celebrano la vita del pittore. 

 Il volo della Vittoria Alata 
Primo sguardo sul capolavoro restaurato, in onda su Teletutto e in streaming 
sul sito web del Giornale di Brescia. 

 Vittoria Alata – il ritorno di un simbolo 
Speciale Sky Arte con Sonia Bergamasco. 

 
Oltre alle case history elencate, Fondazione Brescia Musei ha rivoluzio-

nato la presentazione delle proprie conferenze stampa trasmettendole in di-
retta social e implementando alcuni servizi come la traduzione in LIS. Inol-
tre, per via dell’impossibilità di accogliere i propri visitatori, ha sviluppato 
visite teatralizzate (La versione della Fornarina, Insoliti incontri, La badessa 
racconta) e tour virtuali online (Musei on air) delle collezioni e delle mostre 
in corso. 

Cosa è stato acquisito in termini di competenze? Il digital ha senz’altro 
mutato la modalità di produzione dei contenuti e di organizzazione degli 
eventi, che non dipendono più dalla sola logistica ma necessitano di una stra-
tegia di comunicazione mirata, andando ad ampliare il bacino dell’audience. 
Grazie all’esperienza vissuta, Fondazione Brescia Musei passerà da una vi-
sione analogica della fruizione museale a una mixed-reality, come dimo-
strato dal progetto digital dedicato alla Vittoria Alata in collaborazione con 
il Centro Vaccinale Hub Fiera (il più grande centro vaccinale d’Europa), dai 
video immersivi 360° realizzati in collaborazione con ETT spa a favore 
dell’accessibilità museale, dall’app-game di Geronimo Stilton, dall’app Easy 
Guide e dai Virtual tour dedicati ai Musei Civici e alle mostre temporanee. 
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4. Quale futuro per la digitalizzazione nel turismo? 
 
di Monica Bernardi1 

 
 
 
 
 
 
 
 
La digitalizzazione è innegabilmente un tema chiave nel futuro del turi-

smo. Ma più che di futuro possiamo ormai parlare di presente. Se in passato 
quando si discuteva di digitalizzazione il riferimento era sempre a qualcosa 
che stava per arrivare, che si sarebbe materializzato nel futuro, oggi, in par-
ticolar modo a partire dalla dirompenza del Covid-19 e dai meccanismi che 
ha innescato, la digitalizzazione è un’esperienza del presente. Le testimo-
nianze di questa sessione, a partire dal contributo di apertura, supportano 
queste affermazioni.  

Un aspetto importante su cui riflettere riguarda “lo spazio virtuale” che il 
digitale apre e che ha consentito di proseguire, o mutuare le relazioni sociali, 
economiche, formative e anche turistiche durante la pandemia. In particolare 
durante la fase più acuta della pandemia si è assistito ad una quasi completa 
“sostituzione” di alcune attività in presenza con attività svolte in remoto. “Lo 
spazio virtuale” ha completamente soppiantato lo spazio fisico, il digitale ha 
sostituito il reale.  

Il trasferimento, del tutto improvviso, di buona parte della vita relazionale 
ma anche formativa e lavorativa degli Italiani, ha ovviamente sollevato due 
dubbi: in primis rispetto alla capacità della rete di sostenere un traffico im-
provvisamente accresciuto, e secondo poi in termini di capacità degli italiani 
di rispondere con un utilizzo proficuo di quella stessa rete, considerata la 
scarsa informatizzazione delle famiglie italiane. Rispetto al primo dubbio, 
quasi contro ogni aspettativa, c’è stata una tenuta senza precedenti, confer-
mata dal 54° Rapporto Censis sulla situazione sociale del paese (pubblicato 
a fine 2020). La tenuta della rete ha consentito di continuare a mantenere 

 
1 Ricercatrice del Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Università degli Studi di Mi-
lano-Bicocca, dove insegna Turismo Urbano; membro del CEMTET. 
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relazioni, studiare e lavorare anche durante il lockdown. Il rapporto ha evi-
denziato un boom nell’uso delle piattaforme per video chiamate e conference 
call con un consistente aumento degli utenti, (+6,4% degli intervistati ha in-
fatti dichiarato di aver iniziato ad usare queste piattaforme proprio durante il 
lockdown), e un intensificarsi dell’uso (il 57% degli intervistati) per chi già 
li utilizzava sia per scopi lavorativi che personali e sociali; il Censis al ri-
guardo parla di quasi 43 milioni di persone connesse su queste piattaforme e 
segnala un aumento di utilizzo anche da parte degli over 65. Rispetto alla 
generazione degli anziani il livello di informatizzazione continua comunque 
a presentare alte criticità: meno di uno su due ha le capacità necessarie per 
svolgere tutte le attività online, il 6% dichiara di non aver fatto nulla per 
colmare il gap, il 46% è rimasto ulteriormente confinato e in solitudine. 

Nonostante le difficoltà degli anziani, c’è stata una buona risposta da 
parte della popolazione; e questo, per quanto possa aver innescato la crea-
zione di nuove competenze, stimolato sia il mercato che gli utenti, anche in 
chiave turistica (come palliativo all’impossibilità di vedersi e visitare di per-
sona), non è coinciso sempre con esiti positivi. Brevemente si menzionano 
casi di overload delle persone dagli schermi, disagi dovuti all’iper-connes-
sione ed iper-esposizione alla rete, unita all’eccessiva sedentarietà. L’uso 
massivo delle tecnologie può produrre effetti negativi sulla salute psichica 
delle persone, che unitamente all’isolamento forzato, possono innescare pa-
tologie stress correlate, dipendenza (la cosiddetta Internet addiction), disagi 
psichici e problemi di concentrazione dovuti non solo alla sovraesposizione 
digitale ma anche alla sovrapposizione di tempo e spazio lavorativi con quelli 
della sfera privata (ubiquitous working environment, Burmeister, 2018). A 
queste si aggiungono disuguaglianze sociali digitali (Halford e Savage, 
2010) inevitabilmente legate alla qualità dell’abitazione, della connessione, 
del device con cui ci si connette, che possono a loro volta generare ulteriori 
disagi psichici. 

Al di là degli effetti rischiosi che un sovra-utilizzo del digitale può gene-
rale, va però evidenziata la trasformazione che proprio lo “spazio virtuale” 
ha avuto con l’evolversi della stessa pandemia. Con lo stemperarsi delle li-
mitazioni, le attività sono passate dall’essere completamente online (con gli 
effetti e le difficoltà di cui sopra) ad essere sempre più ibride. “Lo spazio 
virtuale” non è scomparso, è mutato. Oggi siamo in una fase di mix funzio-
nale in cui è possibile scegliere se lavorare, relazionarsi, partecipare, a di-
stanza o in presenza, in modo ottimale, accedendo a occasioni che di fatto 
mantengono una dimensione ibrida.  
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Se esaminiamo il comparto turistico, l’adesione al digitale si è rafforzata, 
ed è mutata, così come è accaduto nell’ambito lavorativo, formativo e sociale 
di cui sopra. Il digitale ha avuto, e sta avendo sempre di più, la capacità di 
rivoluzionare la personalizzazione nel settore turistico. Il suo ruolo di spazio 
virtuale in cui si costruisce la customer journey (fasi dell’ispirazione, della 
ricerca di informazioni, della prenotazione, dell’acquisto, della condivisione 
dell’esperienza anche attraverso le recensioni online) era pervasivo prima 
della pandemia e si è confermato anche durante la pandemia; anzi questa sua 
funzione si è rafforzata, soprattutto nelle fasi di ispirazione del viaggio, con-
siderato che le limitazioni non permettevano reali movimenti; inoltre si sono 
sviluppate nuove forme di relazione tra il digitale e il turismo. Lo ha messo 
ben in evidenza nella sua presentazione la direttrice degli Osservatori Inno-
vazione Digitale nel Turismo e Innovazione Digitale nei Beni e Attività Cul-
turali del Politecnico di Milano. L’aumento del 40% del tempo di fruizione 
di contenuti digitali di intrattenimento durante la fase acuta di lockdown 
come risposta al desiderio frustrato di visitare, conoscere, viaggiare va pro-
prio in questa direzione.  

Nella sua trasformazione, “lo spazio virtuale” è diventato prima lo spazio 
unico in cui far accadere le cose, come messo in evidenza anche dall’AD di 
AIM Group – e quindi non più male necessario mal sopportato, ma unica 
alternativa possibile –, e poi opzione ottimale anche nel contesto ibrido. Lo 
stesso comparto MICE ha scommesso sull’approccio ibrido, ottenendo note-
vole successo.  

Inoltre la relazione mutuata dal digitale e la trasversalità che lo caratte-
rizza hanno consentito di mantenere alto l’engagement del potenziale visita-
tore, come testimonia l’esperienza di Brescia Musei. Nello specifico è il mu-
seo, la galleria, l’istituzione museale (quindi uno spazio fisico) a fare leva 
sul digitale per alimentare la relazione con un turista che non può fisicamente 
entrare nel suo perimetro fisico; ne garantisce comunque la relazione e la 
fruizione. A questo si aggiunge la comunicazione mediata dai social che ha 
sostenuto e rafforzato il ruolo dello “spazio virtuale”. Ma non solo lo spazio 
congressuale (esempio di AIM Group) o lo spazio museale (esempio di Bre-
scia Musei) possono trarre vantaggio dalla tecnologia; è la destinazione nella 
sua interezza a trarre vantaggio da un uso sapiente del digitale. Investire nella 
transizione digitale per trasformare la destinazione in una smart tourism de-
stination presenta svariati benefici, che vanno appunto dall’engagement, 
all’ispirazione, all’accesso anche in chiave virtuale dei suoi spazi (Bernardi 
e Marra, 2022; Ercole, 2019). Big data, applicazioni, Internet of Things, 
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consentono la fruizione della destinazione e l’accesso ad una serie di attività 
senza contatto. Pensiamo solo alla cyber security e alle piattaforme cloud, ai 
pagamenti digitali e contactless e al programma Italia Cashless, all’automa-
tizzazione di servizi di check in e check out, alla blockchain utile per identi-
ficare velocemente viaggiatori in aeroporto. Un ulteriore sviluppo si intra-
vede nel metaverso che sta prendendo sempre più piede e che promette una 
ancora maggiore sovrapposizione delle nostre vite digitali e fisiche, una sorta 
di fusione dello spazio virtuale con lo spazio fisico, grazie ad una combina-
zione e amplificazione di più elementi tecnologici (Ar, VR, video) che en-
trano nella nostra quotidianità grazie a dispositivi indossabili (i cosiddetti 
wearable devices: calze, anelli, visori, bracciali, orologi, occhiali…) (Um et 
al., 2022). 

L’integrazione dei device digitali nelle nostre vite e nel sistema turistico 
è fortemente incoraggiata, come testimoniano le sovvenzioni governative in 
favore della digitalizzazione che provano proprio a stimolare la direzione in-
trapresa, dal Decreto Cura Italia agli incentivi per le imprese turistiche pre-
visti nel Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza.  
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Introduzione alla sessione 
“Le sfide del mercato del lavoro” 
 
di Rossana Galdini1 

 
 
 
 
 
 
 

Il virus e il turismo 
 
La situazione emergenziale causata dalla pandemia in atto ha contribuito 

a rendere più pervasivi gli effetti di una crisi che già da anni ha messo a dura 
prova i sistemi economici e sociali a livello globale, provocando un generale 
aumento delle disuguaglianze e colpendo, in modo particolare, le categorie 
più fragili dei lavoratori. Gli effetti sul sistema economico sono preoccupanti 
in ambito sociale oltre che sanitario e particolarmente gravi sul mondo delle 
imprese, del commercio e del lavoro (Stabile, 2021). 

Le trasformazioni in corso come effetto di macro tendenze globali di cam-
biamento dei sistemi economici offrono spunti di riflessione sull’interazione 
tra tali processi e le condizioni generate dalla pandemia. Le dinamiche in atto 
consentono di identificare nuovi scenari riferiti al mondo del lavoro, alla for-
mazione ed alla società che richiedono un’attenta analisi e la programma-
zione di interventi di policy rivolti ad affrontare sia le emergenze a breve e 
medio periodo sia le criticità strutturali che la diffusione del Covid-19 ha 
contribuito ad evidenziare. Come rilevato dal Rapporto Inapp 202l2 l’emer-
genza sanitaria si è diffusa in una fase in cui le economie globali subivano 
gli effetti dell’implementazione dei processi di digitalizzazione, della pro-
gressiva frammentazione delle catene del valore e delle tendenze demogra-
fiche caratterizzate da elevati indici di invecchiamento della popolazione a 
livello globale. Il mercato del lavoro in Italia ha riportato gravi conseguenze 

 
1 Professore Associato, docente di Sociologia dell’Ambiente e del Territorio presso il Dipar-
timento di Scienze Sociali ed Economiche dell’Università di Roma1. 
2 Rapporto Inapp 2021, Lavoro, formazione e società in Italia nel passaggio all’era post Co-
vid-19. 
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sia sulla crescita economica che sulla dinamica dell’occupazione, aumen-
tando la flessibilità dei rapporti di lavoro. Esiti ugualmente negativi sono 
stati registrati nell’organizzazione del lavoro e negli investimenti da parte 
delle imprese, oltre ad una “crescente polarizzazione nella distribuzione dei 
salari e delle occupazioni con esiti sfavorevoli sulla produttività” (Inapp, 
2021). Nel settore del turismo, in particolare, la crisi innescata dall’emer-
genza sanitaria ha generato su scala mondiale pesanti effetti sull’occupa-
zione con gravi conseguenze in un ambito strategico dello sviluppo 
dell’economia mondiale. La filiera del turismo – che include oltre al settore 
ricettivo anche la ristorazione, i trasporti, i servizi culturali e museali – 
(circa il 10% del PIL globale) riguarda circa 300 milioni di occupati (10,6% 
del totale) e genera quasi il 14% del valore aggiunto totale e dell’occupa-
zione. Questi numeri appartengono ormai ad un recente passato e, secondo 
le previsioni, una vera ripresa del settore a livello globale nel breve periodo 
non è del tutto scontata. 

La pandemia, infatti, ha rivelato in modo drammatico la vulnerabilità dei 
sistemi turistici a livello mondiale, nazionale e locale, generando uno scena-
rio caratterizzato da fragilità e precarietà diffuse. La crisi ha prodotto, in que-
sto comparto più che altrove, una rilevante contrazione del fatturato delle 
imprese turistiche e, con essa, una urgente domanda di risorse finanziarie e 
un aumento delle richieste di finanziamenti rispetto alle altre imprese 
(Demma, 2021). La sopravvivenza di migliaia di imprese soprattutto alber-
ghi, tour operator e agenzie di viaggio è ormai in pericolo. 

Le misure di contenimento e il diffondersi delle diverse ondate del virus 
hanno causato la dismissione di diverse unità produttive; un elevato numero 
di licenziamenti e di mancati rinnovi dei contratti a termine, generando gravi 
difficoltà nell’ambito del lavoro autonomo e la caduta del reddito da lavoro 
per larghe fasce della popolazione, cui si è tentato di sopperire con sostegni 
di emergenza. Le conseguenze particolarmente negative hanno penalizzato 
le donne, le fasce più giovani di popolazione e le categorie più esposte ai 
rischi. Le prospettive per il settore, nonostante qualche breve spiraglio di po-
sitività riferito al periodo estivo ed alle fasi di rallentamento della diffusione 
del virus dovute alle vaccinazioni, a distanza di quasi due anni, appaiono 
ancora abbastanza deboli e incerte. Una nuova fase di recrudescenza del vi-
rus colpisce ancora una volta alle fine del 2021 le economie a scala mondiale 
proprio mentre alcuni Paesi, come l’Italia, rilevano una lenta ma graduale 
ripresa con un Pil che, secondo gli indici OCSE, nei primi tre trimestri del 
2021 ha registrato un aumento in termini reali del 5,7% rispetto al quarto 
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trimestre del 2020. L’Organizzazione mondiale del turismo dell’Onu 
(UNWTO)3 valuta alla fine del 2021 delle perdite per il settore di circa 
2000 miliardi di dollari con circa un -70/75% di arrivo di turisti rispetto ai 
dati del 2019. L’Italia che grazie ad una campagna vaccinale diffusa e mi-
sure restrittive sembrava aver raggiunto una posizione di vantaggio rispetto 
ad altri Paesi europei, registra nel dicembre del 2021 un nuovo, graduale 
ma costante aumento della diffusione del virus a causa di una variante omi-
cron dagli effetti ancora sconosciuti. Le prospettive di una ripresa legate 
alle festività natalizie si scontrano con una debacle che annulla i facili ot-
timismi verso un settore già così pesantemente danneggiato. La crisi ri-
guarda l’intera filiera turistica e coinvolge migliaia di imprese che ri-
schiano la chiusura, soprattutto alberghi, tour operator e agenzie di viag-
gio4. Federturismo5 denuncia un aumento esponenziale delle disdette: circa 
8 milioni di cancellazioni nelle ultime tre settimane e una situazione in 
peggioramento soprattutto nelle città d’arte. Si calcola una diminuzione 
media dei ricavi del 55% che aumenta nelle città d’arte per il mancato ar-
rivo sia del turismo internazionale che di quello di prossimità nelle aree 
montane. Il 2021 si chiude con dati negativi per il turismo italiano, con 
circa 60 milioni in meno di arrivi e 120 milioni di presenze rispetto al 2019 
e con 13 milioni in meno di viaggi degli italiani all’estero. Questa la situa-
zione del turismo secondo un’indagine realizzata in collaborazione con 
SWG e su dati Istat e Bankitalia6. Quali prospettive di fronte a questa dram-
matica situazione? 

L’urgenza e la necessità di realizzare un sistema integrato di interventi è 
riposta, nei diversi settori dell’economia e così anche per il turismo, nelle 
diverse misure emergenziali e, in particolare, nelle risorse del Piano nazio-
nale di ripresa e resilienza (PNRR), nel tentativo di ricucire un tessuto carat-
terizzato da criticità a lungo ignorate. Quali opportunità per un comparto così 
rilevante per l’economia italiana? 

 

 
3 Organizzazione mondiale del Turismo UNWTO. 
4 www.ilsole24ore.com/art/cosi-tempesta-omicron-si-abbatte-turismo-natalizio-AEzc5k4. 
5 Istat: miglioramento nel 2021 ma ancora lontani i livelli del 2019.  
6 www.imgpress.it/attualita/il-covid-si-abbatte-sulle-vacanze-di-natale/. 
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Tab. 1 - Confindustria Centro Studi-rapporto di previsione 2021 Fontana 
Numeri dell’impatto 

➢ 74% gli arrivi di turisti internazionali nel 2020 (10 volte più del 2009) 

➢ -2% PIL mondiale  

➢ 100 milioni di posti di lavoro a rischio 

Previsioni per la ripresa turistica post-pandemia 
2022               15% 
2023               22% 
2024               23% 

 
 

La crisi come opportunità: travel trends e dinamiche di sviluppo 
 
Nonostante il turismo abbia da sempre vissuto crisi ricorrenti, quella at-

tuale rivela degli aspetti inediti: coinvolge sia la domanda che l’offerta, si 
manifesta a livello globale ed è fortemente legata alle situazioni di altri con-
testi in cui la pandemia può manifestarsi in modo differente. Le conseguenze 
riguardano tutta la filiera turistica, “il settore ricettivo, ma anche quello di 
intermediazione, il trasporto, tutte le attività connesse al turismo. Inoltre, 
l’estensione geografica della crisi non ha precedenti” (Manente, 2021)7. 

Tuttavia proprio la crisi rappresenta un’opportunità per affrontare le cri-
ticità esistenti, rafforzare la resilienza del sistema socio economico e favo-
rirne l’evoluzione verso un’idea di sostenibilità nei suoi diversi ambiti, e 
quindi economica, sociale, ambientale e istituzionale. L’identità e l’imma-
gine dell’Italia sono fortemente legati al settore del turismo, reso fragile negli 
ultimi decenni dalla frammentazione delle competenze, da qualità e profes-
sionalità spesso poco omogenee, e anche da scarsi e discontinui investimenti.  

L’occupazione nei settori della cultura e del patrimonio è particolarmente 
vulnerabile nel nostro Paese, per la presenza di un tessuto diffuso di micro 
organizzazioni di lavoratori autonomi, liberi professionisti, per la notevole 
flessibilità lavorativa che caratterizza l’ambito del turismo, il settore del pa-
trimonio, il settore culturale in genere. Inoltre, il turismo ha un accesso limi-
tato, a volte nullo, alle prestazioni sociali o a fonti di finanziamento standard, 
e questo rappresenta senz’altro una minaccia immediata per gli operatori cul-
turali del patrimonio, che già prima della pandemia registravano delle diffi-
coltà. Se qualcuno è riuscito, soprattutto chi si trovava in una posizione 

 
7 Mara Manente è direttrice del Ciset, il Centro internazionale di Studi sull’economia turistica 
di Ca’ Foscari. 
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dirigenziale a sopravvivere, grazie, appunto al lavoro da remoto, così non è 
stato per chi è coinvolto direttamente con il pubblico. In Italia nel 2020 un 
lavoratore su quattro nel settore del turismo ha perso il suo posto di lavoro e 
le conseguenze sono state particolarmente difficili per i contratti a tempo de-
terminato o stagionali. Tra le categorie più colpite risultano essere le donne, 
circa centottantatremila occupate in meno rispetto al 2019 e, in particolare, i 
giovani e i lavoratori stranieri. Per questi lavoratori si calcola una riduzione 
dell’occupazione del trenta per cento e per le giornate lavorative del quaranta 
per cento. Il turismo e la intera filiera hanno vissuto un vero e proprio shock, 
oggi diffuso anche l’economia nella sua interezza. Il settore turistico è sicu-
ramente strategico in molti Paesi, ma lo è soprattutto in Italia, in ragione del 
peso che ha sul prodotto ottenuto e di quella straordinaria, forse unica nel 
suo genere, capacità di attivare altri settori dell’economia che a vario titolo 
compongono l’industria turistica nel suo complesso. Le perdite nel settore 
dei viaggi in tutto il comparto raggiungono oggi cifre enormi come rilevato 
da alcuni studi realizzati da Federalberghi e Fidem8. 

Da qui la necessità di porre un’attenzione particolare nel rilanciare il tu-
rismo, soprattutto per risolvere le sfide imminenti, ma nello stesso tempo 
cogliere le opportunità per la ripartenza in una prospettiva di sostenibilità a 
medio e lungo termine. In vista di una nuova normalità anche in campo turi-
stico è opportuno rivedere le regole del gioco, valorizzare il patrimonio cul-
turale, cogliendo le sfide, a partire dalle suggestioni che provengono proprio 
da una fase che necessariamente ha contribuito a modificare comportamenti, 
bisogni e aspirazioni. Un tema centrale della ripresa del settore riguarda prin-
cipalmente l’innovazione: in linea con i cambiamenti in atto l’esigenza è 
quella di fare emergere nuove innovazioni tecnologiche, organizzative e di 
prodotto. 

Uno degli aspetti fondamentali che accomunano i trend emergenti è dato 
dalla richiesta di un maggiore utilizzo delle tecnologie per viaggiare in modo 
sicuro e responsabile. La tecnologia è considerata in misura crescente come 
un sicuro strumento per il controllo dei rischi per la salute; per ridurre al 
minimo l’interazione umana durante i viaggi; per consentire informazione, 
esplorazione virtuale, ed una comunicazione efficace nelle varie fasi del 
viaggio come esperienza personalizzata e, pertanto, potenzialmente più 

 
8 I dati. Ripresa altalenante per il turismo, l’allarme di Federalberghi e Confesercenti, Avve-
nire, 12 gennaio 2022, www.avvenire.it/economia/pagine/turismo-istat-federalberghi-dati-
2021. 
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soddisfacente. Come rilevato dalla ricerca condotta per conto di Boo-
king.com9 e condotta su un campione di circa 20 mila viaggiatori adulti in-
tervistati in 28 Paesi, la tecnologia è vista come il principale fattori di svi-
luppo per il settore dei viaggi per la capacità di rispondere alle domande 
sempre diverse e plurali da parte dei turisti del XXI secolo. 

Studi e ricerche di settore realizzate in questi ultimi mesi dimostrano 
come il Covid-19 abbia avuto degli impatti sostanziali e anche strutturali, su 
tutte e tre le componenti del sistema turistico: la domanda, la mobilità, le 
destinazioni, pertanto è opportuno fare emergere un ampio spazio per l’inno-
vazione nell’ambito dei prodotti, nell’ambito organizzativo, tecnologico e 
sociale. Emerge l’esigenza di reinventare questo settore, aprire uno scenario 
di trasformazioni che ottimizzi la varietà e il prestigio delle risorse materiali 
e immateriali di cui l’Italia dispone, tutelando ma, allo stesso tempo, valo-
rizzando il patrimonio culturale e paesaggistico. Nuovi strumenti, modalità 
e criteri alternativi per la scelta dei modi e di luoghi del turismo consentono 
già di individuare dei travel trends che caratterizzeranno nel presente la 
nuova domanda turistica e, probabilmente, troveranno una conferma anche 
nell’era post-Covid. La nuova domanda turistica riguarda una maggiore at-
tenzione alla qualità, all’igiene, alla sicurezza dei luoghi e delle strutture ri-
cettive, l’esigenza di spazi aperti, ma anche l’affidabilità delle informazioni 
ed, in particolare, la flessibilità ad esempio nelle prenotazioni o nei servizi 
proposti, caratteristiche necessarie in una fase segnata da imprevedibilità ed 
incertezza. Secondo uno studio condotto dal Touring Club il turismo privile-
gerà ancora per diverso tempo l’Italia meno nota e affollata, le attività open 
air e il turismo lento. L’undertourism si oppone al più diffuso overtourism 
(Galdini, Marra, 2021), e si orienta verso percorsi e mete sostenibili che non 
hanno impatto negativo sull’ambiente e che al contrario producano effetti 
positivi sulle economie locali. Un modo consapevole di vivere i luoghi co-
noscendo le culture locali e vivendo in modo attivo l’esperienza turistica. 
Anche la scelta dei mezzi di trasporto e i tipi di alloggi richiesti sono deter-
minati dall’esigenza di spazi che consentano il distanziamento fisico. Prevale 
la preferenza verso forme di turismo sostenibile, il turismo rurale e il nature 
tourism. Secondo quanto rilevato dal rapporto realizzato nel 2019 dalla 

 
9 Spontechnaity how tech will drive travel, www.booking.com/articles/spontechnaity-how-
tech-will-drive-travel.en.html?label=gen173bo-. 
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Fondazione UniVerde10, già nel 2019 l’ecoturismo rappresentava un trend in 
crescita esponenziale in linea con una più diffusa responsabilità ambientale. 
Si diffonde il turismo di prossimità, che riporta l’attenzione sulle destinazioni 
a breve distanza che offrono opportunità per la valorizzazione e lo sviluppo 
di località poco conosciute, delle loro culture, dei prodotti tipici e opportunità 
di occupazione delle popolazioni locali, rivalutando le località all’interno 
delle proprie regioni e dei confini nazionali. Allo stesso tempo, il turismo 
urbano, termine che sostituisce il concetto di città d’arte, continua a ricoprire 
un ruolo importante nell’ambito del turismo multidimensionale: secondo la 
nuova classificazione Istat (2020) dovrà necessariamente essere al centro de-
gli interventi in considerazione della sua capacità di comprendere turismi di-
versi, come eventi, congressi, intrattenimento, lavoro, studio, shopping. An-
che i tempi di permanenza si riducono come conseguenza della diffusione 
del virus: le vacanze brevi finalizzate alla riduzione dei rischi sono alcune 
delle esigenze che emergono dai numerosi studi condotti in questo periodo 
per comprendere l’evoluzione della domanda turistica. Una ricerca condotta 
da Booking.com11 rileva, in particolare, 5 trend emergenti nelle modalità dei 
viaggi: 1. La diffusione di viaggi individuali (Solace in solo). 2. Voglia di 
relax in una location di lusso (Relaxury). 3. Desiderio di ritrovare familiari e 
amici attraverso l’esperienza del viaggio (Breakaway Bubbles). 4. Viaggi 
brevi per sfuggire alla routine (Weekend Wonders) e infine 5. Ritorno alla 
voglia di viaggiare ed esplorare siti e, in particolare, culture gastronomiche 
locali (Food for Thought). Come rilevato dal report della Commissione Eu-
ropea “Behavioural changes in tourism in times of Covid-19”, l’impatto del 
virus determinerà conseguenze che, sebbene in misura diversa, continue-
ranno a influenzare in maniera negativa i diversi settori dell’economia. Lo 
studio pone, tuttavia, in evidenza l’opportunità di potenziare attraverso stra-
tegie che puntano ad un’offerta diversificata la resilienza dei sistemi turistici. 
I nuovi trend rilevati nella domanda turistica emergente, una diffusa sensibi-
lità verso forme di turismo sostenibile e l’esigenza che la pandemia ha con-
tributo ad evidenziare verso nuovi modelli di business possono promuovere 
una necessaria revisione del settore. Un ruolo centrale sarà in questo ambito 
affidato al pubblico locale e agli attori privati come promotori di soluzioni 

 
10 “Gli Italiani, lo sviluppo sostenibile e l’ecoturismo”, Fondazione Univerde, www.fondazio-
neuniverde.it/wp-content/uploads/2020/04/IX-Rapporto-Italiani-turismo-sostenibile-ed-eco-
turismo-ottobre-019.compressed.pdf. 
11 “The Five Emerging Trip Types of 2021”, https://globalnews.booking.com/the-five-emerg-
ing-trip-types-of-2021. 
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turistiche diversificate a livello locale, creando sinergie e sviluppando reti tra 
attori, luoghi e diversi livelli di governance. La crisi rivela l’esigenza di in-
centivare la cooperazione e la partecipazione dei vari stakeholder per ideare 
nuove soluzioni per il turismo. L’implementazione dell’uso di piattaforme 
social ad esempio può rappresentare in Italia un’opportunità per conoscere e 
soddisfare le esigenze locali collegando la tecnologia con l’innovazione so-
ciale per contribuire alla promozione ed allo sviluppo di quei numerosi luo-
ghi presenti in Italia definiti a “vocazione turistica” secondo la recente clas-
sificazione dell’Istat (2020)12. 

 
 

Verso una nuova visione strategica 
 

È nella crisi che sorgono l’inventiva, le scoperte e le grandi strategie. 
Albert Einstein 

 
Il turismo nel 2022, dopo quasi due anni dall’inizio della pandemia appare 

gravemente colpito e le prospettive di una sua ripresa sono nel breve periodo 
molto incerte. Questa situazione determina gravi conseguenze in un settore 
fondamentale per la crescita e lo sviluppo economico, in particolare in Eu-
ropa dove occupa per il 60 % prevalentemente giovani (con meno di 40 anni), 
secondo quanto riportato dai report Eurispes13. In molti Paesi negli ultimi 
mesi, azioni di sostegno tentano di promuovere misure che possano guidare 
l’economia turistica verso forme di turismo sostenibili e verso la transizione 
digitale come aspetti centrali di una nuova visione strategica. La diffusione 
dei vaccini alimenta visioni positive rispetto al turismo domestico nel breve 
periodo, in particolare in Italia ma l’orizzonte di una vera ripresa, secondo le 
stime di OCSE, è per tutti fortemente legato al turismo internazionale. L’at-
tuale situazione di incertezza a livello globale richiede, pertanto, un’azione 
coordinata da parte dei diversi governi e il settore privato e una certa flessi-
bilità anche da parte delle politiche per consentire la sopravvivenza del set-
tore e per promuovere soluzioni che si adeguino alle trasformazioni in atto. 
In questa difficile fase la maggior parte delle aziende è sopravvissuta grazie 

 
12 Classificazione dei Comuni in base alla densità turistica - Legge 17 luglio 2020, n. 77, art.182, 
www.istat.it/it/files/2020/09/Decreto-rilancio_Classificazione-territori_16_09_2020.pdf. 
13 Eurispes, Risultati del Rapporto Italia 2021, https://eurispes.eu/news/risultati-del-rapporto-
italia-2021/. 
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a misure di sostegno europee e nazionali come l’accesso a prestiti bancari 
speciali o sussidi per sostenere la liquidità o la cassa integrazione. 

Le risorse predisposte dal Governo tuttavia appaiono insufficienti a sa-
nare gli effetti di una crisi così diffusa che pone l’attenzione sull’esigenza di 
varare delle misure specifiche come la proroga della cassa integrazione o 
adeguate moratorie fiscali. 

Il PNRR Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (Italia domani 2021), 
che si inserisce all’interno del programma Next Generation UE, previsto 
dall’Unione Europea per contrastare gli effetti della pandemia prevede il rag-
giungimento di due obiettivi cruciali: incentivare la capacità competitiva 
delle imprese, dall’altra rimodulare l’offerta turistica verso percorso orientati 
alla sostenibilità, innovazione e digitalizzazione dei servizi. Le azioni inclu-
dono interventi di riqualificazione e ammodernamento delle strutture di ri-
cettività e delle imprese, dei trasporti per agevolare la fruizione di luoghi 
turistici, in particolare del patrimonio culturale, anche attraverso incentivi 
come contributi a fondo perduto e credito d’imposta per le imprese turistiche. 
Il PNRR riserva cospicui finanziamenti per la creazione di una piattaforma 
che valorizzi l’offerta turistica, il Digital Tourism Hub, e il progetto Caput 
Mundi per rilanciare il patrimonio archeologico, turistico e culturale di Roma 
e del Lazio in vista del Giubileo del 2025. L’innovazione del settore sarà 
basata anche sull’utilizzo dei network per sviluppare le competenze, digitali 
e non, creando modelli innovativi di organizzazione del lavoro rivolti alla 
gestione e alla valorizzazione delle destinazioni turistiche. Queste ultime 
sono considerate luoghi da cui far partire il cambiamento, in termini di cre-
scita economica, di tutela e dell’ambiente ma anche motori di nuove attività 
per l’acquisizione e la diffusione di stili di vita sostenibili. Appare dunque 
necessario predisporre attività di formazione capaci di promuovere compe-
tenze differenziate e adeguate al processo di pluralizzazione della domanda 
turistica che l’emergenza in atto ha contribuito ad evidenziare. È evidente 
come il raggiungimento di questi obiettivi sia legato ad una visione che 
guardi alla specificità dei luoghi ma che crei sinergia tra gli attori e promuova 
reti tra attività e luoghi, per offrire una risposta plurale. 

Nonostante le misure proposte, si tratterà di vedere quali misure potranno 
essere realizzate, considerando che queste risorse non sono illimitate e non 
sono gratuite. Sfruttare queste opportunità significa anche indicare delle di-
rezioni di cambiamento, dei progetti bene articolati che possano avere delle 
conseguenze nel breve, ma soprattutto nel medio e lungo periodo. Nel breve 
periodo le misure di sostegno al settore turistico potranno contribuire a 
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coprire le perdite subite; nel medio periodo occorrerà ripensare un settore 
attraverso la riorganizzazione dei processi, nuovi investimenti, la diffusione 
di processi di digitalizzazione e nuovi modelli di business orientati nel lungo 
periodo alla tutela ma anche alla valorizzazione del patrimonio naturale e 
culturale esistente. Le politiche rivolte alla crescita del settore sono basate su 
strategie di sviluppo sostenibile dei territori e sulla valorizzazione delle ri-
sorse naturali e culturali esistenti ma soprattutto sul capitale umano e sulla 
formazione. L’esigenza di gestire l’instabilità (Ricci, 2021) ma anche di in-
dividuare direzioni che contribuiscano allo sviluppo di un’industria turistica 
innovativa richiedono investimenti sulla pianificazione turistica del territorio 
in un’ottica di sistema che crei sinergia tra i luoghi del turismo, tra i diversi 
ambiti, da quello pubblico a quello privato e associativo, tra le diverse com-
petenze incentivando modalità di formazione che superino i tradizionali ap-
procci settoriali. 

Sostenibilità e resilienza sono secondo un recente report dell’OECD14 i 
driver per ricostruire il settore turistico. La pandemia in atto ha spostato il 
focus sul bene individuale e, quindi, sulla tutela della persona in tutti gli 
aspetti, legato tuttavia al bene collettivo e a quello dell’ambiente. Da qui 
l’esigenza di nuove progettualità e di nuove professionalità per affrontare le 
sfide di una ripresa che realisticamente non sarà né semplice, né immediata, 
con l’auspicio che possa però essere efficacemente programmata. 
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1. Soluzioni di buona flessibilità per la ripresa 
 
di Maria Raffaella Caprioglio1  

 
 
 
 
 
 
 
 

L’esperienza di Umana 
 
Negli ultimi 14 mesi il settore del turismo ha perso il doppio dei posti di 

lavoro creati dal 2013 al 2019. Sono cifre importanti, che evidenziano il mo-
mento critico in cui stiamo vivendo.  

Nonostante il calo delle richieste delle professionalità tipiche del settore 
conseguente alla crisi pandemica si sia attestato ad un meno 43% nel 2019, 
la principale difficoltà rimane oggi quella di reperirle.  

Sono molti infatti i lavoratori del turismo che in questo periodo hanno 
scelto per necessità ambiti o settori diversi. Molti probabilmente torneranno 
al loro settore, e contiamo molto su questo, ma molti altri si allontaneranno 
definitivamente. E queste persone avevano le giuste professionalità, le giuste 
competenze, che adesso si farà fatica a trovare nuovamente nel mercato.  

La diffusione della Didattica a Distanza (DaD) ha poi fatto sì che le città 
universitarie si spopolassero: gli studenti, lavoratori ideali per le strutture di 
queste aree, ora seguono le lezioni da remoto nella propria residenza d’ori-
gine. 

Inoltre negli ultimi anni si è alzato il livello delle skill di entrata richiesto 
dalle imprese del settore, siano queste specifiche competenze tecniche, siano 
queste competenze trasversali oggi sempre più importanti. Bisognerà lavo-
rare sempre di più sulla qualità e far comprendere che il lavoro nel settore 
del turismo e dell’ospitalità in generale, e in tutta la filiera, necessita di indi-
spensabili competenze specifiche che devono essere costruite seriamente con 
una formazione di qualità, che oggi assume con ancor maggiore forza un 
valore fondamentale. Le Agenzie per il Lavoro (APL), noi di Umana in 

 
1 Presidente di Umana. 
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particolare, siamo da sempre ben consci di questo e ben disponibili a fare la 
nostra parte. Anche considerando che, come Agenzia per il Lavoro, possiamo 
disporre di un 4% del monte salari da spendere nella formazione, e lo fac-
ciamo volentieri quando si tratta di preparare adeguatamente le persone. 

In merito agli ambiti della discussione affrontata oggi a questo tavolo, la 
soluzione proposta da Umana è la buona flessibilità, un concetto diverso 
dall’appalto o dall’outsourcing.  

Le persone in forza alle aziende clienti in somministrazione con Umana, 
infatti, vengono gestite da queste con potere direttivo, organizzativo e di con-
trollo.  

Si tratta di una forma di contratto che tutela le persone e dà allo stesso 
tempo la possibilità alle aziende di gestire le stagionalità. È una soluzione 
che permette di stabilizzare i lavoratori più validi e di selezionare i nuovi 
talenti che entrano in azienda e che consente la diffusione della cultura del 
rispetto delle regole perché le persone vengono assunte con un contratto di 
lavoro subordinato, rispettando la parità di retribuzione, nonché la contribu-
zione e anche l’eventuale contrattazione aziendale di secondo livello. Le 
Agenzie per il Lavoro sono infatti obbligate per legge a retribuire le persone 
in base al Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro di riferimento, come se 
fossero state assunte direttamente dall’azienda cliente, sotto tutti i punti di 
vista, premialità incluse. Per il turismo credo sia la forma di flessibilità più 
adatta. 

Il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) sarà un’importante 
opportunità soprattutto per favorire la modernizzazione delle infrastrutture 
materiali e immateriali. Grazie a questa modernizzazione nasceranno nuove 
opportunità, nuovi posti di lavoro e aumenterà di conseguenza la richiesta di 
nuovi profili e nuove competenze. E, ancora una volta, la nostra attenzione 
si sofferma sul valore della formazione che sarà sempre più fattore determi-
nante per affrontare i cambiamenti e le delicate sfide che sta affrontando an-
che questo settore. 
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2. Contrattazione nazionale e aziendale 
nel dopo Covid 
 
di Marina Lalli1 

 
 
 
 
 
 
 
Dal punto di vista occupazionale il mondo del turismo sta uscendo a tutti 

gli effetti da una semi guerra. Solo nel 2020, a livello mondiale, sono stati 
persi sessantadue milioni di posti di lavoro nel settore viaggi e turismo: una 
perdita che supera il diciotto per cento. Mentre in Italia, Paese in cui nel 2019 
nel turismo impiegavamo un milione e seicento quarantasette mila persone, 
il sette per cento del totale degli occupati, nel 2020 abbiamo registrato un 
calo di poco superiore all’undici per cento, con valori molto più alti della 
media nazionale che in tutti gli altri settori era del due per cento. 

Dopo un periodo di chiusura forzata tanti addetti qualificati che avevano 
una grande esigenza di lavorare si sono collocati altrove con la conseguenza 
che oggi ci troviamo di fronte ad una fortissima carenza di personale. A que-
sto va aggiunto, sebbene non a tutti piaccia ascoltarlo, che comunque le mi-
sure di sostegno al reddito di questi anni, sebbene siano state introdotte con 
ogni migliore intenzione hanno di fatto creato una stortura. Ed il problema è 
serio, perché ora nel mese di luglio, ci troviamo nella condizione di non es-
sere in grado di accogliere i clienti per mancanza di personale. 

In questo anno e mezzo, abbiamo assistito ad una trasformazione del la-
voro. In particolare, l’introduzione di forme di lavoro da remoto e le pratiche 
di distanziamento fisico hanno determinato importanti cambiamenti organiz-
zativi all’interno delle aziende che ci accompagneranno anche nei prossimi 
anni. 

Le imprese si sono trovate di fronte ad una sfida inaspettata in cui la tec-
nologia ha giocato un ruolo importante. Ma credo che l’elemento di novità 

 
1 Direttore Generale delle Terme di Margherita di Savoia s.r.l., Presidente di Federturismo 
Confindustria. 
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che rimarrà dopo questa drammatica esperienza, non sarà unicamente il ri-
corso al digitale e alla tecnologia, piuttosto il rimettersi in gioco, il confronto 
decisionale tra le parti sociali in cui le aziende in grande maggioranza sono 
diventate delle start up, il reinventare il proprio metodo di produzione. È stata 
una grande sfida che datori di lavoro e lavoratori hanno dovuto affrontare 
insieme per rendere comunque produttivo il lavoro, uno sforzo che ha impe-
gnato entrambe le parti in modo serio e ha investito un po’ tutti i campi, 
anche il welfare e la contrattazione. 

Nel campo del welfare, un ruolo strategico nel corso del 2020 è stato 
svolto dagli enti bilaterali e dai fondi sanitari integrativi, che spesso hanno 
introdotto trattamenti aggiuntivi in caso di contagio da Covid, quarantena o 
ricovero. Ma un forte lavoro c’è stato anche sulla contrattazione collettiva 
nazionale di cui di fatto il covid ne ha bloccato il rinnovo perché le aziende 
non sono e non erano in condizione di mettere a bilancio degli aumenti e ne 
ha spostato le priorità concentrandosi su aspetti volti a tutelare i lavoratori 
soprattutto sul piano della salute e sicurezza, ma anche in termini di flessibi-
lità e formazione. 

Due argomenti questi estremamente importanti per il periodo, perché ab-
biamo bisogno di una formazione adeguata a soddisfare le nuove esigenze 
del cliente che viaggia, ma anche di flessibilità per venire incontro sia al la-
voratore che alle mutate esigenze dell’azienda. È stato veramente un periodo 
di ripensamento generale, dove anche le aziende più strutturate si son viste 
costrette a comportarsi come delle start up, chiamate a ripensare il proprio 
modello di business. 

Nonostante le azioni intraprese dal Governo per affrontare la crisi, per 
sostenere le imprese, per ridurre al minimo le perdite dei posti di lavoro e 
accompagnare la ripresa servono altri sforzi. Abbiamo bisogno che il Go-
verno metta a nostra disposizione strumenti adeguati a far ripartire l’occupa-
zione in un settore che ha bisogno di flessibilità prevedendo una decontribu-
zione anche per gli stagionali oltre a quella introdotta per i lavoratori che 
rientrano dalla cassa integrazione. Non bisogna dimenticare che la stagiona-
lità, tipica del settore (gli impieghi stagionali sono nel turismo pari al 14%) 
necessita di politiche ad hoc. I lavoratori del turismo sono stati una catego-
ria particolarmente penalizzata che la pandemia ha costretto a rimanere fermi 
nel loro unico periodo di lavoro. 

Dobbiamo adesso ripensare al nostro modello puntando su sostenibilità e 
digitalizzazione. Le imprese dovranno diventare sempre più capaci di coniu-
gare il business con l’attenzione all’ambiente e al sociale, creare valore 
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condiviso e collaborare al raggiungimento degli obiettivi di sviluppo soste-
nibile. La sostenibilità e la digitalizzazione assumeranno un ruolo ancor più 
importante così come le competenze digitali e i green jobs. La domanda di 
competenze digitali interesserà figure professionali già esistenti, per affron-
tare un mondo del lavoro che cambia, ma anche nuove professioni emergenti.  

Il cambiamento influirà inevitabilmente sul tipo di competenze richieste 
e la portata delle trasformazioni fa crescere l’urgenza per governi e aziende 
di aggiornare i programmi di formazione e istruzione rivolti ai lavoratori. 

Il turismo si riprenderà, perché la voglia di viaggiare c’è e lo stiamo ve-
dendo con i nostri occhi, ma deve saper cogliere l’opportunità di ripartire 
ancora più forte, in una prospettiva di sostenibilità, di medio e lungo termine. 
E l’offerta di prodotti omogenei in diversi territori, il digitale, l’attenzione ai 
nuovi stili di vita, dove si metta al centro il benessere, la sicurezza della per-
sona, sono proprio i temi cruciali sui quali è diventato indispensabile inve-
stire e riprogettare. 

Copyright © 2022 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835142188



189 

3. Quale futuro per il lavoro nel turismo? 
 
di Tullio Romita1 

 
 
 
 
 
 
 
 

Premessa 
 
Il convegno “Le sfide della ripresa turistica”, tenutosi in modalità telema-

tica nel mese di luglio 2021, su organizzazione del Corso di Laurea in 
Scienze del Turismo e Comunità Locale e del Centro di Ricerca su Mobilità, 
Turismo e Territorio (CEMTET) dell’Università degli Studi di Milano-Bi-
cocca, non rappresenta solo un apprezzabile e tempestivo momento di rifles-
sione sulle conseguenze che l’emergenza sanitaria da Covid-19 ha avuto, e 
sta tutt’ora avendo, sul comparto turistico italiano, ma, anche e soprattutto, 
un’occasione per approfondire il tema dei cambiamenti che la Pandemia ha 
apportato al sistema turistico mondiale ed a quello delle nuove utilità che 
rimane indispensabile cogliere per assicurare una ripresa del comparto turi-
stico italiano competitivo e conveniente per le aziende coinvolte. 

Le sei aree tematiche sulle quali è stato organizzato l’evento, garantiscono 
un’ampia ed articolata discussione su quelle che sono le principali domande 
che si pongono i decisori pubblici e privati più direttamente interessati alle 
idee ed alle soluzioni da adottare per il rilancio del turismo sul territorio na-
zionale. Si va, dall’analisi dalle visioni future che riguardano la pianifica-
zione della mobilità e dell’accoglienza turistica, al sistema dell’offerta di 
prodotti e servizi, tenendo conto dei cambiamenti che, così per come appare, 
la situazione pandemica sembrerebbe avere generato sulla vita quotidiana 
delle persone. 

 

 
1 Professore Associato, docente di Sociologia dell’Ambiente e del Territorio e coordinatore 
del Corso di Laurea in Scienze Turistiche dell'Università della Calabria. 
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Il confronto con esperti e professionisti del comparto turistico, sul tema 
indicato come il sesto ed ultimo del convegno, e che ha riguardato “Le sfide 
del mercato del lavoro”, ha generato riflessioni certamente interessanti e sti-
molanti, in ordine ai seguenti argomenti: “Soluzioni di buona flessibilità per 
la ripresa”, “Contrattazione nazionale ed aziendale nel dopo Covid” ed al 
tema della “Parità di genere e pari opportunità lavorative: cosa fare nel dopo 
Covid?”.  

Il presente lavoro rappresenta una riflessione rispetto ai contenuti eviden-
ziati dai relatori nei loro interventi, si metteranno in evidenza le criticità e le 
convenienze, tenendo presente che la pandemia oltre che rappresentare 
un’emergenza sanitaria costituisce anche una grave crisi economica e del 
mercato del lavoro che ha generato, e sta continuando a generare, un gigan-
tesco effetto, certamente non positivo, sugli individui a livello globale. Nel 
far ciò, si cercherà di distinguere, per quanto possibile, le nuove situazioni di 
crisi riconducibili alla diffusione della infezione da Covid-19 in una vasta 
area del mondo, dalle situazioni critiche già presenti prima dell’evento pan-
demico. 
 
 
Effetti sul turismo della pandemia da Coronavirus 

 
La Pandemia da Coronavirus, che ha colpito con medesima intensità 

oltre che il nostro Paese anche il resto abitato del mondo, ha portato ad 
un crollo, nel senso letterale del termine, della mobilità internazionale 
delle persone. 

Alla fine del 2019 si era arrivati a registrare la cifra record di oltre un 
miliardo e mezzo di arrivi a livello globale (Eurostat, 2020), dato questo 
che ha confermato (in difetto) le previsioni già fatte nel passato dall’Or-
ganizzazione Mondiale per il Turismo (UNWTO: United Nations World 
Tourism Organization). Inoltre, sulla base delle tendenze attuali, delle 
prospettive economiche e dell’indice di fiducia dell’UNWTO, le previ-
sioni per il 2020 stimavano una crescita ulteriore pari a circa il 4% della 
mobilità turistica internazionale. Così è stato, almeno fino agli inizi del 
2020, anche in Italia, con un aumento delle presenze rispetto all’anno 
precedente di circa il 4% per gli stranieri e di circa il 5% per gli italiani.  
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In effetti, anche l’indagine condotta dalla Banca d’Italia (2020) sul turi-
smo internazionale2, rilevava per l’Italia andamenti turistici positivi per tutto 
il 2019. Sarebbe continuato il trend positivo (figura 1) della spesa dei turisti 
stranieri europei e nordamericani che giungeva a totalizzare un tasso di cre-
scita rilevante (6,2%). Proseguiva a crescere anche l’avanzo della bilancia 
dei pagamenti turistica (1,0% del PIL, contro lo 0,9% del 2018), ed il Bel-
paese registrava una performance di mercato che lo vedeva stabile sul piano 
internazionale (Bronzini, Ciani, Montaruli, 2021). 

Dall’inizio del 2020, invece, la situazione è completamente cambiata. La 
sostenuta espansione del contagio di Covid-19, ha prodotto un robusto effetto 
negativo sui flussi turistici internazionali, e già nei primissimi mesi dell’anno 
le entrate conseguenti al movimento turistico verso l’Italia hanno registrato 
una drastica riduzione. 

Il rapido manifestarsi del Covid-19 e dei suoi contagiosi e pericolosi ef-
fetti a livello globale, ha spinto i governi di tutto il mondo verso l’adozione 
di misure volte a limitarne il suo diffondersi fra la popolazione. Il turismo è 
stato il primo settore economico a bloccarsi (Della Corte, Doria, Oddo, 
2021), poiché gli effetti della misura del distanziamento sociale si sono evi-
denziati con una decisa spinta verso la virtualizzazione dei rapporti sociali e 
con il blocco quasi totale della mobilità territoriale delle persone, certamente 
di quella parte di mobilità ritenuta non strettamente necessaria, rimanendo 
praticabile solo quella giustificabile con ragioni di salute e/o lavoro. 

Pertanto, la performance dei flussi turistici internazionali ha subito un 
crollo senza precedenti, con a giugno 2020 un -93% rispetto a giugno 2019, 
e nel primo semestre del 2020 un calo netto del turismo internazionale del 
65% rispetto a quello del precedente anno. E per il resto dell’anno le previ-
sioni sono ancora negative. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
2 Cfr.: www.bancaditalia.it/pubblicazioni/indagine-turismo-internazionale/ 2020-indagine-tu-
rismo-internazionale/statistiche_ITI_05062020.pdf. 
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Fig. 1 - Spesa Turistica dei viaggiatori internazionali (media mobile di 3 mesi; variazioni % 
sul periodo corrispondente) 

 
Fonte: Banca d’Italia, 2020 
 

Secondo le stime di Banca d’Italia, proprio in conseguenza del blocco 
causato dal Covid-19 alla mobilità territoriale delle persone, nel secondo se-
mestre del 2020, rispetto allo stesso semestre dell’anno 2019, la spesa dei 
viaggiatori stranieri in Italia si potrebbe ridurre dell’85% e quella dei viag-
giatori italiani all’estero del 78%. E, ancora, in base a stime del World Tou-
rism Organization (UNWTO), i flussi turistici internazionali nel 2020 po-
trebbero registrare una caduta compresa tra il 58% e il 78% rispetto all’anno 
precedente, per l’area OCSE il calo sarebbe compreso tra il 45% e il 70%. 
Inoltre, ancora, secondo stime del World Travel and Tourism Council 
(WTTC) nel 2019 il 9,5 per cento del PIL dell’Unione europea (UE) - e 
l’11,2% dell’occupazione - era direttamente e indirettamente imputabile al 
turismo, interno e internazionale; sulla base dei dati di bilancia dei paga-
menti, che considerano solo quest’ultima componente, nello stesso anno le 
esportazioni di servizi turistici hanno generato per la UE entrate per circa 
428 miliardi di euro, pari al 2,6% del PIL. 

 
 

Pandemia da Coronavirus e occupazione nel turismo 
 
In base ad elaborazioni svolte dalla Banca D’Italia su dati Istat, nel de-

cennio che va dal 2010 al 2019, ed in controtendenza rispetto al dato com-
plessivo del settore terziario e di appartenenza, la quantità di occupati nel 
comparto turistico ha sempre registrato un andamento crescente, ed è 
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probabilmente anche grazie a tale situazione che in Italia si è mitigata la per-
dita generale di occupati. 

In effetti, una lettura più approfondita della analisi fatta dalla Banca 
D’Italia, ci porta ad apprendere informazioni che ci aiutano ad inquadrare 
ancora meglio la situazione occupazionale nel settore turistico in Italia.  

Anzitutto, che la continua crescita occupazionale avutasi fino al 2019, è 
stata decisamente più accentuata nelle aree del Centro e del Sud d’Italia, e 
che tale positivo incremento è stato rilevante per i lavoratori dipendenti a 
tempo determinato. In effetti, questi ultimi, che rappresentano struttural-
mente una quota più elevata dell’occupazione rispetto agli altri settori in Ita-
lia, hanno totalizzato una performance complessiva pari al 26% (valore due 
volte superiore a quello (12%) osservato nel resto dell’economia nazionale).  

Tutto ciò, prima dell’emergenza sanitaria da Covid-19, sviluppatasi nel 
nostro Paese ed affiorata a partire dal mese di febbraio 2020. La figura 2 
mostra immediatamente, ed in tutta la sua drammaticità, quello che è suc-
cesso già nei primi mesi del 2020, il crollo dell’occupazione dieci volte su-
periore a quello del resto dell’economia. Nel 2020 il numero di occupati del 
comparto a livello nazionale si è ridotto dell’11,4%, ed ha coinvolto tutte le 
aree del Paese, anche se il crollo è stato in parte mitigato dal blocco dei li-
cenziamenti e dal ricorso alla Cassa integrazione guadagni. 

 
Fig. 2 - Andamento occupazione nel turismo – Periodo 2010-2020 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: Banca d’Italia su dati Istat 2021. Cfr. Demma, 2021 
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Reazioni del mondo del lavoro alla crisi da Coronavirus  
 
Dal mese di marzo del 2020, si sono immediatamente attivati e decisa-

mente moltiplicati i dibattiti che, a seguito delle misure di contrasto al virus, 
si sono dovuti necessariamente tenere quasi esclusivamente online, e che 
hanno avuto quale argomento centrale la grave crisi economica che si stava 
determinando a causa del blocco totale delle attività produttive, in particolare 
di quelle turistiche, e dei suoi effetti sull’occupazione. 

Il confronto più immediato e serrato è stato promosso dalle associazioni 
sindacali di categoria e dalle associazioni professionali. I rappresentanti delle 
sigle storiche più importanti del mondo del turismo, si sono immediatamente 
attivati per capire cosa stesse succedendo alle imprese del settore ed a quelle 
dell’indotto che, oltre che a causa del contrasto al contagio anche a causa del 
blocco alla mobilità nazionale ed internazionale imposto per legge, erano or-
mai da mesi praticamente inattive e con grandi incertezze sul futuro. 

Pertanto, tali soggetti (Confesercenti, Federturismo, Confcommercio, 
CNA, Unioncamere, Associazione Manager d’Albergo, Fisascat, ENIT, 
ecc.), insieme ad esperti del comparto turistico (professionisti, accademici, 
ecc.), si sono appassionatamente alternati nella partecipazione a dibattiti ed 
incontri online per cercare soluzioni ai problemi economici che stava attra-
versando il settore del turismo. Da un lato si è guardato al problema delle 
imprese di come fare per mantenere in piedi il proprio business, imprese pri-
vate a cui non interessano le chiacchiere in quanto esclusivamente interessate 
a fare in modo che la propria azienda non chiuda (Giacomelli, Mocetti, Ro-
dano, 2021). Dall’altro lato, ai problemi delle associazioni professionali, che 
hanno il problema di aiutare i professionisti del turismo a mantenere il pro-
prio posto di lavoro. 

Certamente, una soluzione tampone immediata ipotizzata è stata quella 
che poi è stata accolta dal Governo italiano con il Decreto Ristori, tramite il 
quale si è riconosciuto un contributo a fondo perduto per il sostegno delle 
attività economiche “temporaneamente chiuse in contrasto alla diffusione del 
Coronavirus”. Oltre a ciò, come già prima ricordato, lo sfascio occupazionale 
è stato in parte mitigato dal blocco dei licenziamenti e dal ricorso alla Cassa 
integrazione per i lavoratori (Venditti, Salvati, 2021). 

Decisioni, queste che hanno certamente consentito di aiutare il supera-
mento della forte crisi economica ed occupazionale del settore turistico, 
come di tutti gli altri settori economici. Tuttavia, il dibattito sul lavoro che si 
è determinato, è presto andato oltre il tema della salvaguardia dell’attuale 
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sistema delle aziende e dei lavoratori del turismo, finendo con l’arrivare a 
ragionare, oltre che sulle conseguenze che il Covid-19 avrebbe generato nella 
riorganizzazione della predisposizione ed erogazione dei prodotti e dei ser-
vizi turistici, anche sull’adeguatezza delle competenze attuali necessarie alle 
nuove esigenze di mercato. 

 
 

Conseguenze del Coronavirus sul mondo del lavoro 
 
Il tema centrale di questa sessione del convegno, è, appunto, quello delle 

prospettive del lavoro nel turismo alla luce dei cambiamenti generati dal Co-
ronavirus. La questione, nel dibattito corrente fra stakeholders e professioni-
sti, è stata affrontata prima riconoscendo la necessità di investire in robusti 
interventi formativi, e poi individuando e distinguendo tale problematica in 
due livelli: quello dell’alta formazione turistica e quello che possiamo chia-
mare della formazione turistica tecnica. 

Per quanto riguarda l’alta formazione, è chiaro che la stessa è indispensa-
bile se esiste la volontà di competere compiutamente a livello internazionale. 
Al proposito, occorre evidenziare che, il sistema turistico italiano, mantiene 
una posizione di mercato rilevante anche grazie al suo ragguardevole potere 
di attrazione turistica. Tuttavia, non investe adeguatamente in formazione 
turistica superiore da anni, e non sono in pochi coloro i quali riconducono, 
anche e soprattutto a ciò, il fatto che alcuni Paesi abbiano superato il nostro 
nella graduatoria mondiale delle destinazioni turistiche più frequentate (per 
esempio, la Spagna è una delle nazioni che ha investito molto in alta forma-
zione turistica). 

Comunque sia, ci siamo almeno dotati, da oltre vent’anni, di corsi di lau-
rea in turismo. Nel caso di quelli attivati presso l’Università della Calabria, 
il Covid-19 ha portato a riflettere su cosa si poteva dare di più, ai futuri 
laureati in scienze turistiche, in termini di risposta formativa finale com-
plessiva. Al proposito, dopo la consultazione con i componenti del comi-
tato di indirizzo di Corso di Laurea, si è ipotizzata la realizzazione di per-
corsi formativi professionalizzanti extracurriculari, tenuti da esperti del 
mondo del lavoro, che in questo modo potessero trasferire competenze im-
mediatamente spendibili a livello occupazionale, aggiungendole a quelle 
acquisite con il percorso curriculare. In questo modo, specialmente in am-
bito di primo accesso al mondo del lavoro e/o del lavoro stagionale, la ri-
flessione sul futuro lavorativo post-Covid ha portato, in alcuni settori 
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lavorativi, verso l’accelerazione di un più stretto rapporto fra università e 
altre istituzioni pubbliche e aziende. Di conseguenza, anche ad un evidente 
vantaggio lavorativo per i laureati, e prestazionale per le aziende che intrat-
tengono rapporti lavorativi con le persone da essi stessi formate. 

Sempre nel caso del corso di studi in turismo dell’Università della Cala-
bria, riguardo al futuro lavorativo dei laureati, oltre che a spingere verso 
l’ampliamento ed il rafforzamento del trasferimento di competenze tecnico-
professionali extracurriculari in diretta collaborazione con il mondo del la-
voro, pensando al futuro lavorativo post-Covid, si è deciso di investire molto 
anche sul rafforzamento del capitale sociale di relazioni dei nostri laureati. 
Pertanto, ad esempio, si sono definiti incontri con diversi stakeholders rile-
vanti del sistema turistico italiano, organizzando incontri ed eventi, molti dei 
quali online, con i rappresentanti di enti pubblici di assoluto rilievo (es.: Ente 
Fiera di Roma e Milano, personaggi noti e rilevanti, ecc.). 

Riguardo alla formazione superiore in turismo, qualcosa di importante in 
Italia si potrebbe fare attraverso il sistema degli Istituti Tecnici Superiori 
(ITS), ed in molti tavoli ministeriali c’è la tendenza a considerarli un punto 
di riferimento futuro rilevante. Tuttavia, al momento sembrerebbero più dei 
buoni sostituti dei corsi professionali che si facevano una volta negli istituti 
professionali o nei tecnici del turismo, e anche degli IFTS. Un’altra oppor-
tunità potrebbe arrivare dai master di primo e secondo livello.  

Per quanto riguarda invece la formazione delle persone che abbiamo chia-
mato “turistica tecnica”, il problema esiste, in quanto addirittura anche ai 
referenti universitari giungono, molto spesso, richieste da parte delle aziende 
che domandano aiuto nella ricerca di personale adeguatamente formato in tal 
senso. Di recente, uno dei più importanti ostacoli nel reperimento di lavora-
tori stagionali dotati di queste competenze, è stata la condizione determina-
tasi per i percettori del cosiddetto reddito di cittadinanza. 

 
 

Per concludere 
 
Una delle conclusioni a cui conduce la riflessione sugli interventi oggi 

presentati in questa sessione di lavoro del convegno, è che la riflessione che 
ci ha, diciamo così, consentito di fare, il rallentamento e quasi blocco di tutte 
le tipologie di attività umane durante la fase acuta di diffusione dell’infezione 
da Covid-19, è che il turismo è un fenomeno sociale e non è un fenomeno 
economico (Romita, 2020a). 
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Se ciò fosse stato chiaro, come avrebbe meritato di esserlo, già prima del 
Coronavirus, probabilmente avremmo avuti maggiori e più adeguati stru-
menti per affrontare non solo la fase acuta ma, anche, quella immediatamente 
meno intensa delle conseguenze prodotte nel turismo dall’emergenza sanita-
ria mondiale: qualcuno oggi nel relazionare ha detto che occorrerebbe rior-
ganizzare tutto o quasi tutto nel turismo, chissà! 

È, comunque, possibile che il vero e più importante problema del settore 
turistico anche in un’ottica post-Covid, è che nel parlare di turismo si parla 
di un fenomeno che in realtà a mutato decisamente i suoi caratteri tradizio-
nali, nel senso che tutte le cose che diciamo e che pensiamo sono forse frutto 
di un’idea di turismo e di viaggio non più attuale (Romita, 2020b). 

Il turismo non è un fenomeno sociale banale, come è stato spesso trattato. 
È una cosa molto seria, una cosa molto nobile, che avrebbe dovuto unire i 
popoli, consentire alle persone di conoscersi in tranquillità e pace, unire host 
e guest, ecc. Per esempio, il mondo della ricettività ufficiale ha cominciato a 
capire il profondo valore dell’incontro con la persona, e il cliente non è più 
un cliente, ma è una persona con cui dialogare (Romita, Perri, 2021).  

Insomma, rimane il problema di una nuova capacità di lettura del feno-
meno, che è assolutamente necessaria. Le università possono certamente pro-
porre, un momento di riflessione e di approfondimento, sul fatto che al termine 
turismo si possa dare un significato diverso da quello attuale prevalente, o co-
munque in grado di recepire le trasformazioni che ci sono state nella società, e 
anche quindi un nuovo modo di vivere lo spazio, il tempo, e le cose.  

A questo punto, se la domanda fosse “Che fine farà il turismo?”, una ri-
sposta semplice ed immediata potrebbe essere “Solo i maghi lo sanno?”. Tut-
tavia, una risposta più generale e più adeguatamente utile potrebbe, invece, 
essere: “Si riorganizzerà, spingendo per avere territori sempre più accoglienti 
e fruibili”.  

Infine, sembra opportuno proporre una riflessione sul fatto che il Covid-
19 ha riportato nelle seconde case anche persone che non vi ritornavano da 
anni, specialmente d’estate, e che per tale ragione vi è stata una riscoperta 
dei piccoli borghi dell’entroterra.  
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