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Capitolo 1 
 

IL QUADRO  
MACROECONOMICO E SOCIALE  
 
 
 
 
La popolazione mondiale aumenterà di 2,1 mld nei prossimi 35 anni; le s�me 

ONU parlano chiaro, annunciando una crescita sostenuta che vedrà i Paesi in 

via di sviluppo come motore più potente. 

 

L’evoluzione numerica va di pari passo con un’evoluzione comportamentale 

della popolazione, determinata da flu?uazioni reddituali, ascese/discese di sta-

tus, affermazione di nuovi paradigmi di consumo, esaltazione di valori sociali ed 

e�ci, prima più laten�. La convivenza di queste due dinamiche (qualita�va e 

quan�ta�va) impa?a in maniera significa�va sui fabbisogni di mobilità e sulla 

domanda di viaggi. Una crescita annunciata e reale, più rapida rispe?o ad altri 

se?ori importan� per l’economia mondiale come quello dei servizi alle impre-

se, dei traspor� e della produzione. Il Turismo vive e vivrà un periodo di forte 

espansione. L’incremento principale della domanda proviene dai merca� emer-

gen�, sopra?u?o da Asia e America La�na, con persone maggiormente predi-

sposte a viaggiare sia all’interno che al di fuori dei propri confini. In generale, le 

migliori condizioni economiche consentono, in determinate aree del Globo, un 

aumento della spesa media per viaggio e un maggior tempo di permanenza in 

vacanza. 

 

Sia le autorità nazionali che internazionali si stanno muovendo in favore delle 

aziende turis�che al fine di garan�re un clima aziendale favorevole per gli inve-

s�men� nelle infrastru?ure e creare il giusto sostegno alle risorse umane per 

conseguire un comparto turis�co sostenibile e di successo. Nell’anno dell’EXPO 

queste tema�che diventano centrali, un vero punto di snodo per l’economia 

nazionale e globale. Il Turismo è un comparto tanto rilevante quanto comples-

so, in ragione della pluralità di sogge( che lo compongono. La definizione Istat 

del Turismo sinte�zza perfe?amente tale ar�colazione: “Le a(vità delle perso-

ne che viaggiano e alloggiano in luoghi diversi dall’ambiente abituale, per non 

più di un anno consecu�vo e per mo�vi di vacanze, affari ed altro”. Parlando di 

a(vità, in modo piu?osto generico, è fisiologico che il Turismo si affermi come 

un comparto “inclusivo” contenente tre �pologie di player (dal punto di vista 

dell’offerta): aziende di traspor�, stru?ure rice(ve/servizi di ospitalità, aziende 

di servizi turis�ci. 
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In Italia il se?ore turis�co è risultato tra i più performan� negli ul�mi dieci anni. 
Nonostante mantenga un ruolo importante a livello internazionale, di recente 
l’Italia stenta a tenere il passo della crescita del se?ore e tende a perdere quo-
ta nei confron� dei principali compe�tor europei. Nonostante sia riconosciuta 
la rilevanza del se?ore per la Nazione, il Turismo nel nostro Paese è stato rara-
mente considerato come un inves�mento vero e proprio; occorre dunque co-
minciare da un cambiamento anzitu?o culturale. Seppur ritenuta dai viaggiato-
ri stranieri come una tra le mete più appe�bili, l’Italia per poter competere ha 
bisogno di definire un’offerta organizzata; sempre più spesso, infa(, le perso-
ne prediligono la scelta di altre des�nazioni perché ritenute più “convenien�”, 
non solo in termini economici, più “facili” o più “accessibili”. Partendo dalle 
considerazioni effe?uate, bisogna anzitu?o comprendere la domanda e in se-
guito offrire prodo(/servizi moderni, consapevoli del fa?o che l’esperienza di 
consumo turis�co comincia prima della prenotazione e termina solo dopo il 
rientro a casa (Fonte: Piano strategico per lo sviluppo del Turismo in Italia – 
2013). 
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L’INDUSTRIA TURISTICA  
NEL MONDO E IN ITALIA  
  
 
 
 
 
Con un fa?urato pari a 4.517 bn $ nel 2013, il Turismo rappresenta uno dei 
se?ori trainan� per l’economia e per il lavoro a livello mondiale. Bas� pensare 
che nello stesso anno, i lavoratori impegna� nel se?ore turis�co, includendo 
anche l’indo?o, sono sta� più di 265 mln (+1,8% rispe?o al 2012). Secondo le 
s�me del World Tourism and Travel Council, il ruolo economico del Turismo 
crescerà nei prossimi anni, acquisendo sempre maggiore importanza rispe?o al 
PIL mondiale e al mercato occupazionale. Si prevede che il contributo al PIL del 
comparto turis�co crescerà del 4,2% annuo fino al 2024, raggiungendo i 
10.965,1 bn $ (10,3 % del PIL).  
 
I driver di questa crescita sono in parte iden�ficabili nel passato: tra il 1980 e il 
2014 il numero di viaggiatori internazionali è passato da 280 mln a 1,138 mld, 
con una previsione di 1,8 mld nel 2030. Questo deciso incremento è principal-
mente dovuto all’aumento delle opportunità di viaggio, derivante, ad esempio, 
dall’aumento delle ro?e. Ad oggi in Europa vi è il maggior numero di viaggiatori 
internazionali; nel 2014 sono sta� raggiun� i 588,4 mln di visitatori (+22 mln 
rispe?o al 2013). In futuro Asia e Pacifico eroderanno quote di mercato al vec-
chio con�nente; ciò si evince dal fa?o che il numero di viaggiatori internaziona-
li nella regione asia�ca cresce ad un tasso doppio rispe?o a quello europeo (6% 
vs 3% annuo). La globalizzazione del Turismo è tes�moniata dall’ar�colazione 
del ranking delle prime dieci des�nazioni per fa?urato (2013): Thailandia, Hong 
Kong, Macao, Regno Unito, Sta� Uni�, Spagna, Francia, Cina, Italia e Germania. 
Dall’Asia all’Europa, passando per gli Sta� Uni�, l’arena compe��va turis�ca si 
allarga rapidamente. È interessante so?olineare come, ad esempio, la Cina rap-
presen� un target fondamentale per il futuro del Turismo Mondiale, avendo 
negli anni superato gli USA in termini di spesa outgoing. Lo stesso trend vale 
anche per Russia e Brasile che entrano tra i primi 10 Paesi, confermando l’asce-
sa dei BRIC (Brasile, Russia, India e Cina). 
 
Il se?ore turis�co italiano, con un fa?urato pari a 119 bn € (2013), risulta esse-
re vitale per l’economia del Bel Paese. Nello stesso anno, infa(, ammontava a 
ben 2,6 mln di persone il numero di lavoratori nel se?ore. Il ruolo dell’ospitalità 
è determinante in ques� numeri occupazionali: secondo da� Istat sul territorio 
nel 2013 erano 157.521 le stru?ure abilitate per l’ospitalità, di cui 33.316 rap-
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presentate da alberghi e 124.205 da esercizi extra-alberghieri (agriturismi, B&B 
e così via). Nonostante la presenza di un numero consistente di stru?ure, in 
Italia non vi sono però grandi gruppi turis�ci; bas� pensare che il primo gruppo 
italiano ricopre appena il 150° posto nel ranking mondiale (Fonte: Hotel My 
Passion). Nonostante il patrimonio di cui è dotata, con 50 si� Patrimonio dell’U-
manità – UNESCO (numero massimo detenuto da un singolo Paese), l’Italia si 
a?esta solo al quinto posto al mondo per visite dopo Francia, USA, Cina e Spa-
gna. In linea rispe?o all’offerta della penisola, le mete principalmente scelte dai 
turis� stranieri sono le ci?à storiche ed ar�s�che (45% delle des�nazioni scel-
te). Di fa?o, nonostante il numero già significa�vo di visitatori sul territorio, 
grandi opportunità potrebbero ancora cogliersi laddove l’Italia tendesse a favo-
rire l’incoming dai Paesi asia�ci e allo stesso tempo riuscisse a destagionalizza-
re i flussi, valorizzando i propri asset sul turismo. Allo stesso tempo andrebbe 
presidiata la domanda interna: nel 2013 i viaggi interni degli italiani sono dimi-
nui� del 15%, mentre sono aumenta� quelli verso l’estero (+19.7%) (Fonte: 
Rapporto Italia Big Data e Turismo, 2013). 
  
  
Diverse peculiarità contraddis�nguono il sistema turis�co italiano. In primo 
luogo c’è senza dubbio il ritardo colpevole nella vendita di servizi mediante la 
rete; come indicato da Eurostat, nel 2011 solo il 43% delle imprese italiane del 
se?ore ha venduto più dell’1% dei propri servizi sul web. Inoltre, coerentemen-
te con quanto appena de?o, nessuna OTA (Online Travel Agency) ha sede nella 
penisola. Un gap che oggi i player si affannano a colmare, dovendo rincorrere 
Paesi/aziende che hanno colto le opportunità del first mover. Altro elemento 
da non so?ovalutare è la mancanza di stru?ure alberghiere di grandi dimensio-
ni. Considerando invece un fa?ore posi�vo, senza dubbio bisogna segnalare 
che il Turismo risulta trainante nell’occupazione giovanile; ciò è dimostrato dal 
fa?o che i giovani rappresentano più del 50% degli occupa� nel se?ore (Fonte: 
Eurostat, 2011; Rapporto Italia big data e Turismo, 2013). 
 
Opera�vamente parlando, alcuni gap necessiterebbero di essere colma� nel 
breve periodo al fine di restare compe��vi nel palcoscenico internazionale. Il 
personale troppo spesso non risulta qualificato o comunque all’altezza della 
posizione che ricopre; nel 2011 solo il 5,8% dei dipenden� di alberghi e risto-
ran� risultava in possesso di una laurea rispe?o ad una media UE del 13,4%. Il 
regime tassa�vo non è abbastanza compe��vo: ne?amente superiore rispe?o 
a Francia e Spagna. Infine, si registra la presenza di molte piccole imprese nel 
se?ore accompagnata dalla carenza di grandi gruppi. 
  
Il Turismo in Italia, considerando anche l’indo?o, è un se?ore “pesante” sia in 
termini di PIL che di occupazione: il peso medio del se?ore in Italia (10,3% sul 
PIL e 11% sul totale occupa�) è infa( superiore alla media mondiale ed euro-
pea (Fig. I). 
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Nonostante la rilevanza del se?ore ed i gap individua� in precedenza, la cresci-
ta del Turismo in Italia per il futuro (2014-2024) risulta contenuta, a?estandosi 
su un valore del 2% e registrando valori inferiori alla media mondiale ed euro-
pea, rispe(vamente pari a 4,2% e 2,8% (Fonte: World Tourism and Travel 
Council, 2014). 
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I TREND CHE STANNO CAMBIANDO 
IL MERCATO TURISTICO MONDIALE 
 
 
 
 
Sono 5 i trend che determineranno una graduale, ma veloce evoluzione del 
mercato turis�co mondiale: la globalizzazione dei flussi, la sofis�cazione e la 
diversificazione della domanda, la specializzazione e la concentrazione 
dell’offerta, la digitalizzazione accompagnata da disintermediazione e crowd-
sourcing, la riaggregazione della filiera a geometria variabile.  
 
Il numero di tra?e messe a disposizione per gli spostamen� delle persone au-
menta con�nuamente. La Figura II mostra quanto questo aumento di ro?e fac-
cia impennare il traffico aereo. 
 
Tale fenomeno, accompagnato da una maggiore frequenza di collegamento e 
dalla comparsa di player con value proposi�on completamente differenziate tra 
loro, produce un incremento notevole delle opportunità di viaggio. Le compa-
gnie lowcost, come nel caso di Ryanair, cominciano a presidiare anche le tra?e 
a lungo raggio, ampliando in tal modo i confini dell’offerta. Oltre a ciò, non me-
no rilevante risulta essere la nascita di nuovi segmen� di domanda; la classe 
media delle RDEs (Rapidly Developing Economies) inizia a viaggiare in maniera 
consistente.  
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 Il diverso modo con cui le persone si relazionano con le compagnie turis�che 
obbliga queste ul�me a ripensare l’offerta. Il turista oggi è anche disposto a 
spendere una maggiore quan�tà di denaro pur di veder soddisfa( i propri bi-
sogni. Non c’è stre?a correlazione tra segmen� e comportamen�: vi possono 
essere turis� “senior” che ricercano l’enogastronomia e turis� “young” che ba-
dano al wellness; persone benestan� che alloggiano negli ostelli, piu?osto che 
persone meno abbien� alla ricerca di resort.  
 
La spesa si polarizza: 
 
• la componente affluent della popolazione mondiale è in aumento; i con-

sumi del segmento affluent di Travel&Tourism sono �picamente signifi-
ca�vi e del �po trading-up, ossia con disponibilità a spendere molto pur 
di soddisfare un determinato bisogno; 

 
• sul corto raggio, è presente un effe?o che potremmo definire di trading-

down e trading-up. In altre parole cresce la domanda di voli lowcost e 
allo stesso tempo cresce anche la domanda di sistemazioni di alto livello. 

  
La definizione dell’offerta basata sulle �pologie di bisogni che il consumatore 
desidera soddisfare consente di definire diverse �pologie di Turismo: esplora�-
vo, ada?o a chi ricerca l’avventura; relax e spor�vo, �pico di chi ricerca il be-
nessere psicologico e fisico; enogastronomico, appropriato per gli aman� del 
piacere culinario e della sperimentazione dei cibi locali; occasionale, si presta 
bene per quelle persone che ricercano soggiorni brevi e sul corto raggio; infine 
il Turismo last minute per chi ama viaggiare, ma senza fare programmi. Par�co-
larmente interessan� ad oggi sono i turis� senior: persone molto a?ente alla 
cultura, alla buona cucina, amano i viaggi organizza�. La loro dinamicità, abbi-
nata ad una maggiore disponibilità di risorse finanziarie rispe?o ai più giovani e 
ad una mancanza di par�colari impegni familiari o lavora�vi, li rende un target 
molto appe�bile (Fonte: Piano strategico per lo sviluppo del Turismo in Italia; 
Osservatorio Nazionale del Turismo, 2013). 
  
La globalizzazione dei flussi, combinata con una crescente sofis�cazione della 
domanda, impone ai player la necessità di ado?are percorsi alterna�vi e di 
puntare, come già precedentemente evidenziato, su una maggiore differenzia-
zione dei segmen� di mercato e, laddove possibile, su una spiccata specializza-
zione. 
 
 
Per “sopravvivere” in un mercato turis�co sempre più globale, si può puntare 
sui grandi numeri, genera� da massa cri�ca, economie di scala ed efficienza, o 
sulla specializzazione. I player più audaci possono sposare simultaneamente 
entrambe le strade. 
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 Le frequen� operazioni di M&A evidenziano come talvolta l’esigenza di rag-
giungere una copertura significa�va del territorio (locale o globale) por� ad 
acquisire sul mercato alcune compagnie turis�che di più piccole dimensioni 
andando a cos�tuire, o ampliare, catene. È questo il caso di NH Hotel Group 
che ha so?oscri?o un accordo per l’acquisizione della catena la�no-americana 
Hoteles Royal per una cifra pari a 65,5 mln €. In tal modo NH è riuscita ad allar-
gare la propria offerta in un’area precedentemente non presidiata (Fonte: MC 
online – Tribuna Economica, febbraio 2015). L’idea di definire catene alberghie-
re derivan� da gruppi appartenen� a nazioni diverse e s�li complementari di 
ges�one, consente al management di entrare in possesso del giusto mix di 
competenze che gli perme?e di offrire al mercato un’esperienza unica; in que-
sto modo è possibile creare fiducia e conseguentemente fedeltà a?orno al 
brand. In un ranking di recente pubblicazione, riguardante le principali catene 
alberghiere internazionali, tra le prime posizioni compaiono nomi come NH 
Hotel Group, Best Western Hotels, Hilton Worldwide. Non manca talvolta la 
presenza di catene come Armani Hotels & Resorts che, seppur non possedendo 
grande capillarità su territorio internazionale, riesce a garan�re un’esperienza 
unica nel suo genere anche grazie alla fama che il brand possiede nel se?ore 
dell’abbigliamento. In un comparto che tende alla concentrazione come quello 
turis�co, la loyalty funge da fa?ore cri�co di successo. Un esempio è rappre-
sentato da Best Western Rewards, il programma fedeltà proposto dalla catena 
Best Western Hotels; a?raverso un sistema di raccolta pun�, i clien� possono 
o?enere una serie di benefit, come ad esempio no( gratuite, buoni acquisto, 
travel card e così via. Ciò ha consen�to al gruppo di allargare notevolmente la 
sua base clien�. La fedeltà del cliente va guadagnata in ogni occasione di con-
ta?o e consente di differenziarsi. 
 
Nel mondo dei grandi numeri, anche i piccoli possono prosperare, ma la logica 
deve essere differente. Non si devono imitare i grandi player, bensì lavorare 
sull’unicità. Il successo degli Hotel Bou�que e degli agriturismi esperienziali ne 
è una dimostrazione. La capacità di assemblare “ma?oncini” di offerta esclusi-
vi, eventualmente offer� da player diversi, capaci di offrire un’experience par�-
colare ed unica al viaggiatore, fa la differenza, affermando la rilevanza del con-
ce?o di “bundle”, approfondito tra qualche riga.  
 
Il quarto fa?ore di cambiamento è rappresentato dalla digitalizzazione 
dell’offerta. Proprio grazie alla disponibilità di contenu� digital, si assiste alla 
disintermediazione di alcuni player della filiera e si affermano logiche di B2C 
basate sul conta?o dire?o tra l’offerente e il cliente finale, oggi evolute in chia-
ve C2C dove la relazione avviene tra uten�, sfru?ando il conce?o di community 
e crowdsourcing.  
Sempre più aziende turis�che offrono la possibilità di poter acquistare autono-
mamente sul web e di poter reperire tu?e le informazioni necessarie su social 
network e blog. L’online consente non solo di ampliare il raggio d’azione delle 
compagnie turis�che, ma talvolta funge anche da canale “secondario” dove 
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poter vendere a prezzi imperdibili pacche( non vendu� nelle agenzie fisiche o 
a?raverso i tour operator; ciò è vero sopra?u?o per il se?ore alberghiero. Da 
tener so?’occhio è il fenomeno del WOM digitale; sempre più viaggiatori, in-
fa(, tendono a fidarsi dell’esperienza vissuta da un’altra persona, piu?osto 
che di quanto de?o da un agente di viaggio: l’affermazione di TripAdvisor e 
Yelp ne è un esempio.  
 
Tra le principali aziende che hanno avuto successo sfru?ando l’online nel se?o-
re turis�co troviamo: Booking.com, Priceline.com, Expedia.com e Airbnb. Que-
st’ul�ma ha avuto un vero e proprio boom negli ul�mi anni ponendosi come 
soluzione alterna�va rispe?o agli alberghi; si tra?a di una pia?aforma digitale 
a?raverso la quale è possibile affi?are alloggi in ogni parte del mondo, definen-
do la scelta migliore sulla base delle proprie esigenze (sia di prezzo che di com-
posizione dell’alloggio). I soli numeri italiani sono sufficien� per comprendere 
la portata di Airbnb:  
• 45.000 alloggi disponibili (+110% rispe?o al 2012) in Italia, 
• ogni no?e circa 12.000 persone alloggiano grazie alla pia?aforma 
 (+280% rispe?o al 2013), totalizzando 4,4 mln di presenze l’anno. 
 
Infine, considerando uno scenario così variegato e personalizzato, tenendo pre-
sente inoltre la maggiore autonomia dei viaggiatori nella scelta del proprio 
viaggio, risulta di necessaria implementazione l’offerta di un bundle da parte 
dei vari player (in maniera push o pull, lasciando più autonomia al cliente). In 
tal modo ciascuna compagnia riesce a far fronte a tu?e le esigenze dei propri 
clien�, ricorrendo eventualmente all’ausilio di altri operatori partner o svilup-
pando tu?o al proprio interno. Ciò senza alcun dubbio risulta un fa?ore molto 
apprezzato che comporta una crescente fiducia nel corso nel tempo. Il bundling 
rappresenta una nuova forma di offerta al cliente che può percorrere due stra-
de prevalen�: 
• Mixed Bundling: si raggruppano servizi che vengono vendu� anche singo-

larmente, studiando un pricing globale inferiore alla somma dei prezzi 
dei singoli componen�; 

• Pure Bundling: si me?ono in vendita insieme servizi non disponibili sin-
golarmente. Tipico in questo caso l’esempio delle località turis�che ca-
ra?erizzate da alta stagionalità, dove l’offerta dei servizi ristora�vi è ob-
bligatoriamente inclusa nel prezzo totale in modo da assicurare la coper-
tura dei cos� di tali servizi. 

  
I cinque trend impa?ano in maniera eterogenea sui tre compar� del Turismo 
(traspor�, stru?ure rice(ve e ospitalità, servizi turis�ci), come rappresentato 
nella Figura III. La digitalizzazione è il fenomeno più pervasivo, seguito dal trend 
del bundling e dalla globalizzazione. Questa variabilità si riversa necessariamen-
te sull’evoluzione delle competenze dei compar� interessa�, approfondita nel 
paragrafo successivo. 
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Fig. III:  
I trend ed i compar� del 
Turismo 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 



 13 

 

DAL MERCATO ALL’OCCUPAZIONE: 
IL PARADIGMA DEL TURISMO  
 
 
 
 
Ogni trend ha le sue implicazioni di mercato che inevitabilmente si ripercuoto-
no sul mondo occupazionale. La Figura IV sinte�zza queste relazioni, collegando 
trend, business e mercato del lavoro. 
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Fig. IV:  
Il paradigma logico del 
Turismo 
 
 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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La componente linguis�ca è un fa?ore igienico, una condicio sine qua non, ma 
le competenze di marke�ng si affermano come le più cri�che e le più sfacce?a-
te. Sono molteplici, infa(, le sue declinazioni: 
• Digital & Social Media; 
• Consumer Behaviour Analysis; 
• Brand Management; 
• Go-to-Market; 
• Loyalty Management; 
• Big Data & CRM; 
• Pricing; 
• Bundling. 
 
Inoltre, Sales (e Business Development), Demand Planning e Logis�ca spiccano 
come aree di competenza strategiche per presidiare questo comparto che cam-
bia così velocemente. Le competenze tecniche non esauriscono però il set di 
skill necessario per vincere nel mutevole contesto del Turismo. Emergono con 
forza, infa(, alcune competenze trasversali (so` skill): interculturalità, visione 
strategica e d’insieme. 
 
I trend rinvenu� nel mercato dovrebbero generare, a livello logico, la percezio-
ne di necessità di inserire determinate competenze all’interno delle aziende 
a(ve nel comparto turis�co per “surfare” l’onda dell’evoluzione. Nel capitolo 
successivo si esplorerà l’effe(va percezione di tale bisogno, verificando quali 
siano le reali esigenze delle aziende del Turismo, in quale direzione s�ano inve-
stendo, come vivono il mercato del lavoro. 
 

 

 
 
 
 

 
  

Work in Tourism 

I trend del Turismo esalta-
no il ruolo del Marke�ng, 
quale competenza necessa-
ria per ges�re il cambia-
mento con successo 

Hard & so` skill cos�tui-
scono un binomio indisso-
lubile per “cavalcare” i  
trend 
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Capitolo 2 
 

WORK IN TOURISM: GLI OBIETTIVI  
  
 
Il ruolo delle persone è centrale nel Turismo. Nonostante la diffusione e l’affer-
mazione dei percorsi digitali, nel comparto turis�co si potrà sempre parlare di 
people-centricity: accoglienza, conta?o, relazione, customer care sono tu?e 
parole d’ordine che non verranno mai meno. Digitalizzazione e disintermedia-
zione, poi, non sono sinonimi di spersonalizzazione del business; al contrario lo 
sviluppo del digital ha bisogno di persone per proporre soluzioni sempre inno-
va�ve. 
Le persone determineranno le effe(ve probabilità di successo delle proprie 
imprese. Ma quali sono le nuove aree di evoluzione dell’impresa nei prossimi 
anni? Quali le figure professionali il cui apporto sarà indispensabile per giocare 
la sfida globale e digitale? 
 
Realizzata da ManpowerGroup per Expo Milano 2015, la web-survey “Work in 
Tourism - Future Jobs Trend in Tourism” analizza il mercato del lavoro nel 
se?ore turis�co, con l’intento di accrescere le conoscenze sulle dinamiche nei 
modelli organizza�vi e di individuare le tendenze per il futuro in Italia e all’este-
ro, per fornire delle guideline opera�ve u�li per indirizzare al meglio gli inves�-
men� in risorse umane nelle aree più strategiche di sviluppo.  
 
A tal fine, mediante la somministrazione di un ques�onario online, è stato coin-
volto un campione di 700 aziende (400 italiane e 300 estere: 28% Spagna, 15% 
UK, 23% France, 16% Germania, 18% Altro - Cina, Turchia, Russia) equamente 
suddivise nei tre compar� del Turismo, sulla base dei codici ATECO: Traspor� 
(33%), Stru?ure rice(ve/Ospitalità (34%) e Servizi turis�ci (33%).  

Work in Tourism 

2 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico I: 
Le dimensioni delle aziende intervistate 
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TURISMO:  
UN COMPARTO IN ESPANSIONE 
 
  
 
 
I numeri del Turismo a livello nazionale e mondiale impressionano per la loro 
portata. I tassi di crescita a?esi per i prossimi anni rappresentano una tes�mo-
nianza tangibile del potenziale della filiera. Dalla ricerca emerge che molte 
aziende del comparto hanno superato la crisi. Il 46% delle aziende italiane in-
tervistate ha dichiarato una crescita nel 2014; il 31% è restato stabile. Le con-
trazioni percepite in Italia sono state tu?avia limitate; ancor più rido?e nel re-
sto del Mondo (solo il 7%), dove ben il 61% delle aziende ha vissuto un momen-
to di crescita nel 2014. Tale trend si è ripercosso sulle assunzioni: nel 2014, in-
fa(, le aziende del comparto turis�co hanno assunto nel 68% dei casi in Italia 
(il 71% nel resto del Mondo). Le aziende italiane si sono focalizzate su numeri-
che di assunzione di “piccola taglia”; mentre all’estero il 36% delle aziende ha 
inserito nel proprio team più di 10 persone. 
  

Nel 2014 il Turismo è cre-
sciuto sia nel fa?urato che 
nel numero di occupa� 

Grafico II: 
Andamento generale delle aziende nel 2014 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico III: 
I nuovi inserimen� in azienda nel 2014 
 
 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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Il 2015 viene vissuto con la medesima posi�vità di aspe?a�ve: in Italia le azien-
de del se?ore confidano in un andamento futuro posi�vo e in crescita; anche 
all’estero permane un trend sostanzialmente posi�vo, focalizzato in maniera 
spiccata sulla stabilizzazione. La tendenza posi�va si rifle?e nelle previsioni di 
assunzione: nel 2015, infa(, c’è l’intenzione di sviluppare ulteriormente il pro-
prio organico (47%) o di stabilizzarlo (47% in Italia e 40% all’estero). Le nuove 
assunzioni nel comparto turis�co, sia in Italia che all’estero, saranno focalizzate 
nella fascia “da 1 a 5 nuovi inserimen�”, coerentemente con le dimensioni di 
molte aziende del se?ore. Il mix tra inserimen� a lungo termine e ingressi sta-
gionali sarà piu?osto equilibrato; in maniera controintui�va rispe?o alla tradi-
zionale associazione Turismo-Stagionalità, la porzione di assunzioni a lungo ter-
mine risulta marcata.  
 

Grafico IV: 
Previsioni sull’andamento generale delle aziende nel 2015  

Le previsioni per il 2015 
sono rosee 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico V: 
Trend della forza lavoro nel 2015 (rispe?o al 2014)  

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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La “Produzione” drenerà il 54% delle nuove assunzioni in Italia con un ruolo 
prevalente di Cucina, Sala e Accoglienza. Marke�ng & Comunicazione accoglie-
ranno l’11% delle new entry, affermando la crescente rilevanza della funzione 
nel comparto turis�co. All’estero, invece, la Produzione rappresenterà meno 
assunzioni (34% vs 54% in Italia). Il ruolo dell’Area Commerciale è invece mag-
giore, tra?enendo il 32% delle nuove assunzioni. Questa differenza esalta una 
differenza culturale tra il nostro Paese ed il resto del Mondo: i player nostrani 
sono molto focalizza� sulla parte “tradizionale”, non cogliendo alcune opportu-
nità che invece i player internazionali sono più pron� a presidiare. 

Grafico VI: 
Le aree aziendali delle nuove assunzioni in Italia 

Grafico VII: 
Le aree aziendali delle nuove assunzioni all’estero 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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AREE STRATEGICHE  
DI SVILUPPO 
  
 
 
I trend che a?raversano il comparto Turismo sono percepi� dai player del 
se?ore, con differenze tra le aree geografiche:  
• in Italia il fenomeno “Specializzazione e concentrazione dell’offerta” co-

s�tuisce la principale tendenza, seguita dal Digital; 
• all’estero, pur permanendo la rilevanza del “trend specialis�co”, la Sofi-

s�cazione dei bisogni e la Globalizzazione dei flussi assumono un ruolo 
più importante. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vi sono poi aree di innovazione che le aziende ritengono di assoluta priorità: sia 
in Italia che all’estero, social media marke�ng e cooperazione internazionale 
sono vissute come due aree fondamentali per l’innovazione della filiera. Il Digi-
tal, manifestazione più allargata del mondo dei social media, cos�tuisce un dri-
ver di innovazione altre?anto rilevante.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Le aziende del Turismo 
sono consapevoli dei trend 
di cambiamento 

Grafico VIII: 
La rilevanza a?ribuita ai trend del Turismo 

Le percentuali rappresentano il numero rela�vo di sogge( che hanno dato le valutazioni massime di rilevanza al trend (6-7) su una scala da 1 a 7 (1=nessuna 
rilevanza; 7=massima rilevanza) Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

Grafico IX: 
Le aree di innovazione più strategiche 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Il Social Media Marke�ng è 
un’area prioritaria di inno-
vazione 
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In maniera coerente rispe?o alla rilevanza a?ribuita ai trend del comparto e 
alle aree di innovazione, alla domanda “Considera� i 5 trend iniziali, quali figure 
ri�ene saranno strategiche sul medio-lungo termine?”, le risposte sono state 
eterogenee paragonando Italia e resto del Mondo. 
 
• In Italia le figure manageriali legate al Marke�ng, alla Comunicazione, ai 

Social Media, alle Vendite e al Business Development vengono ritenute 
le più strategiche: Social Media Manager, Responsabile Comunicazione, 
Dire?ore Commerciale, Business Developer. L’orientamento è verso figu-
re manageriali con una forte propensione al marke�ng e all’a(vità com-
merciale. 

• All’estero, a?ribuendo molta importanza alla Globalizzazione dei flussi, si 
assegna un ruolo più strategico alle figure manageriali in grado di ges�re 
i rappor� con l’estero, pur permanendo un’assoluta rilevanza del mondo 
Marke�ng & Digital. Il Responsabile dei rappor� con l’estero è una pro-
fessionalità di assoluta rilevanza. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Grafico X: 
Le figure più strategiche nel medio-lungo termine in Italia 
 
 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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Oltre alle figure più rilevan� per il futuro strategico del comparto Turismo, le 
aziende intervistate hanno evidenziato quali so` skill debbano essere assoluta-
mente presen� per garan�re la crescita delle proprie aziende. Le so` skill, co-
me evidenziato nel Paradigma Logico del Turismo, sono una chiave per lo svi-
luppo: in Italia si affermano Team Working e Innovazione; all’estero Visione di 
Insieme e Problem Solving. 
 
 

Grafico XI: 
Le figure più strategiche nel medio-lungo termine all’estero 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 

 

 

Grafico XII: 
Le competenze trasversali determinan� per le aziende del Turismo 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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LAVORO NEL TURISMO: 
CONFRONTO TRA DOMANDA E OFFERTA 
 
 
 
Le differenze rintracciate sinora tra Italia e resto del Mondo, con riferimento al 
comparto Turis�co, sono sì marcate e rilevan�, ma non spropositate. General-
mente si rintraccia un sostanziale allineamento di tendenza tra le due aree geo-
grafiche, con le aziende estere che corrono e l’Italia che arranca, seguendo pe-
rò la stessa direzione. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
In Italia le aziende, pur essendo consapevoli dei trend di sviluppo del se?ore, 
assumono risorse per nulla o solo parzialmente allineate alle figure più strategi-
che (61%): come visto in precedenza, si assume prevalentemente in Area Pro-
duzione, ma si ri�ene più strategico il Marke�ng. Allo stesso modo parlando di 
aree di innovazione: la cooperazione internazionale che per le aziende italiane 
è percepita come una priorità, è solo marginalmente presidiata in fase di assun-
zione. Le aree più digital invece riescono ad o?enere nuove risorse umane. 
 
 
 

Grafico XIII: 
Corrispondenza tra le figure in assunzione e quelle strategiche di medio-lungo termine 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico XIV: 
Previsioni di assunzioni nelle aree di innovazione  

L’Italia sogna il Marke�ng, 
ma assume in ‘Produzione’ 
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Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

C’è poi un’aggravante: un gap tra domanda e offerta per il quale solo il 15% 
delle aziende italiane dichiara che le risorse disponibili sul mercato siano alli-
neate alle esigenze aziendali. Si rintracciano, in primo luogo, marca� gap lingui-
s�ci, segui� da lacune in termini di competenze marke�ng (anche in chiave di-
gital): per tale fa(specie il marke�ng è una priorità strategica che non trovia-
mo rappresentata nelle assunzioni. Per colmare ques� gap, il 55% delle aziende 
italiane del Turismo investe in corsi di formazione dedica�, focalizzandosi e sul-
le competenze tecniche (in primis CRM e Big Data) e sulle so` skill (sopra?u?o 
problem solving).  
 
 

 
 
 
 

 

In Italia ci sono gap lingui-
s�ci e di marke�ng 

Grafico XV: 
Allineamento dei profili disponibili sul mercato rispe?o alle esigenze aziendali 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico XVI: 
Organizzazione di corsi di formazione specifica 
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Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
All’estero, la situazione è radicalmente diversa. Nel 57% dei casi si assumono le 
figure più strategiche: sono rari i casi in cui non c’è una corrispondenza (solo il 
7%). Il 35% delle aziende rintraccia un sostanziale allineamento del mercato 
rispe?o ai fabbisogni aziendali e l’impegno in formazione risulta quindi note-
volmente più rido?o. Al di fuori dell’Italia, le aziende rimarcano lacune sul fron-
te Sales&Communica�on e Go-to-Market: aree su cui, al di fuori dell’Italia, si è 
par�colarmente a?en� ed esigen�. I gap registra� non impediscono però alle 
aziende di assumere su queste aree. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Grafico XVII: 
Competenze assen� o scarse sul mercato in Italia 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico XVIII: 
Competenze assen� o scarse sul mercato all’estero 
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EXPO MILANO 2015:  
LE OPPORTUNITÀ  
  
 
 
 
Expo 2015 è sinonimo di Food, così come lo è di Turismo. L’opinione pubblica 
ha ampiamente diba?uto sulle opportunità connesse ad Expo per le aziende 
turis�che italiane. La survey realizzata da ManpowerGroup ha verificato pro-
prio il vissuto dell’Esposizione Universale nelle percezioni delle aziende italiane 
ed estere. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Expo 2015 è vista in maniera radicalmente diversa dai due target: un’occasione 
di visibilità per le aziende italiane, un’opportunità per confrontarsi con altre 
culture per le aziende estere, coerentemente con la rilevanza della cooperazio-
ne internazionale quale area di innovazione. Colpisce il 18% dell’Italia, per cui 
Expo non cos�tuisce un’opportunità; balza inoltre all’occhio quanto le realtà 
estere interpre�no l’Esposizione Universale come un’opportunità per accresce-
re la consapevolezza del consumatore rispe?o al Turismo di qualità, elemento 
quasi assente in Italia. 
All’estero hanno ben chiara la valenza di Expo; forse in Italia non c’è stata una 
reale percezione del suo potenziale. 
 
 

Expo come vetrina e come 
occasione di confronto con 
altre culture 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 

 
 

Grafico XIX: 
Le opportunità connesse ad Expo 
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CONCLUSIONI 
 
 
 

Me?endo a sistema i da� di mercato e le dichiarazioni delle aziende, raccolte 
nella survey ges�ta da ManpowerGroup, emerge con forza la rilevanza e la soli-
dità del comparto turis�co: una filiera che anche in Italia ha superato il mo-
mento di crisi. La crescita dichiarata per il periodo a?uale lo dimostra, allinean-
dosi all’andamento generale espresso dalle aziende estere. Hanno assunto nel 
2014 e con�nueranno a farlo in futuro: alcune consolideranno, poche ridurran-
no l’organico. Il Turismo mondiale ed italiano con�nuerà a crescere sviluppan-
dosi lungo le dire?rici tracciate dai cinque trend del se?ore: Globalizzazione dei 
flussi, Sofis�cazione della domanda, Concentrazione e Specializzazione 
dell’Offerta, Digitalizzazione, Bundling. 
 
In Italia, si evince una sostanziale discrasia tra strategia ed opera�vità: pur rico-
noscendo la rilevanza di alcuni trend (Specializzazione/concentrazione 
dell’offerta e Digital) e le rela�ve figure professionali connesse, nella quo�dia-
nità le assunzioni si focalizzano sull’area produ(va. Come rintracciato nel 
Food, spesso le aziende italiane si concentrano sulle a(vità storiche e consoli-
date, riversando pochi inves�men� verso il nuovo. L’innovazione talvolta non 
viene presidiata con nuove assunzioni. Domanda e offerta di lavoro sono sepa-
rate da un gap marcato in termini di competenze ricercate dalle aziende italia-
ne: mancano competenze linguis�che, digital e di marke�ng. L’innovazione del 
comparto passa a?raverso il social media marke�ng e la cooperazione interna-
zionale: sul primo fronte si investe abbastanza e si assume; la seconda area è 
scarsamente presidiata. 
 
In quest’arena, Expo è forse un’occasione mancata per molte aziende italiane;  
rappresenterebbe un volano per la cooperazione internazionale, ma viene per-
cepita dai player italiani “solo” come un’occasione di visibilità. Alcuni, addiri?u-
ra, non la percepiscono come un’opportunità. 
 
Le aziende estere risultano essere un “passo avan�”: sono cresciute, consolida-
no il business e l’organizzazione, perseguono la coerenza tra strategia e ta(ca, 
comprendendo e cogliendo le opportunità connesse ai trend e in modo par�co-
lare, alla globalizzazione dei flussi e alla connessa cooperazione internazionale. 
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APPENDICE: 
WORK IN TOURISM  
OPPORTUNITIES LANDSCAPE 

Fig. IV: 
Work in Tourism 

Opportuni�es Landscape 

Fonte: elaborazione ManpowerGroup 
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