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Il boom e le prospettive

La bussola dei numeri
Cost il turismo lariano
puo rimanere in Serie A

L'intervista. Giovanni Casartelli commercialista dello Studio Tettamanti
«(li operatori usino i dati come strumento per scelte rapide e strategiche»

MARIA GRAZIA GISPI

L’analisi sull’econo-
mia del turismo lariano dello
Studio Ramiro Tettamanti As-
sociatidi Como ¢ uninvito per
gli operatori, le imprese e gli
entilocaliausareinumerico-
me bussolapredittiva, non co-
meretrospettivadaarchivio. Il
libro “Il turismo nei numeri”
nasce per trasformare bilanci,
indicatoriedatiterritorialiin
decisionirapide e verificabili,
contaglio operativo e fonti uf-
ficiali, come spiega Giovanni
Casartelli, dottore commercia-
lista associato allo Studio.

Il lavoro di ricerca é rivolto a chi
operadelle decisioni strategiche
nelsettoreturisticodellario: per-
chéénecessariounostrumentodi
rilevazione scientifica?

E “necessario” perchéil settore
ha margini volatili e investi-
mentiintensivi: senzaunaat-
tenta ed esatta lettura econo-
mico - finanziaria sirischia di
sbagliare tempistiche di deci-
sione eleve decisionali. I desti-
natari principalidellibro sono
imprenditori e gestori, consu-
lenti,amministratorilocaliele
agenzie di promozione dellalo-
calita: chi decide prezzi, inve-
stimenti, politiche peril perso-
nale e politiche territoriali.
Serve superare ogni frammen-
tazione e collegare marketing,
mobilita, servizi e sostenibilita
inun’unicaregia, magaricoor-
dinatadalle Dmo, gli organismi

digestione delle destinazioni:
tavoli pubblico - privato che si
occupanodistrategia, promo-
zione, prodottieitinerari, rac-
coltaeletturadeidatieallinea-
no attori diversi per obiettivi
condivisi.

Inumerisono giamessiadisposi-
zionedapartediRegione Lombar-
dia: cosa manca perché possano
esserefinalizzatiallapianificazio-
ne?

La Regione offre
dashboard e open
data utili per foto-
grafare i flussi:
Ross1000 e ’appli-
cativo regionale
della Lombardia
che censisce e ag-
giorna l’anagrafe
delle strutture ri-
cettive come alber-
ghi, Band Bealtre.
Inpratica, per glioperatoridel
settore turistico Ross1000 ¢ il
registrodigitale dellaricettivi-
ta: standardizzale informazio-
ni e le rende utilizzabili per
programmazione, monitoraggi
ebenchmark, ovvero capacita,
tipologie, distribuzione terri-
toriale, mentre i dataset deri-
vativengonoresiaccessibilial
pubblico tramite i portali re-
gionali.

Credo sipossalavorare per mi-
gliorare significativamente
l’'aggancio “decisionale” attra-
verso correlazioni tempestive
trapresenze, capacita, prezzi,
lavoro e trasportie unagover-

Giovanni Casartelli

nance che riduca disallinea-
mentieritardi. Illibropuntala
lente su Dmo forti, partenariati
pubblico - privati e indicatori
omogenei per area, anche per
dialogare con gli investitori.

Qual e lo stato di salute delle im-
prese turistiche comasche?
Icontiindicanounanormaliz-
zazione post-Covid:ilmargine
operativolordomedio ¢ intor-
no al 22-23% nel
2023-24. La do-
manda torna forte
conarrivie presen-
ze in crescita e cio
spiegailnumero di
nuovi progetti di
ospitalita perlafa-
scia piu alta del
mercato. L’ingresso
difondiecatenein-
ternazionali porta
capitali, standarde
rebrandinge, allo stesso tempo,
alzal’asticellacompetitivaper
tutti.

Granpartedeinuovihotelsullago
sonoesarannodiproprietadifon-
didiinvestimentostranieri:cheti-
podilavoro e di operatoriporte-
rannosulterritorioecomeilterri-
torio é pronto ad accoglierli?

Quando una struttura passa a
fondiinternazionali, lafiliera
si professionalizza: servono
ruoli strutturati come il reve-
nue manager, distribution and
channel manager, food and be-
verage control, humanresour-
ces, health, safety and environ-

ment, procedure e reporting. I1
dato: oltreunterzodeglihotel
conoltre 50 camere impiega gia
un manager esterno alla pro-
prieta. Questo comporta op-
portunita per giovani formati,
per gli Its e le universita e per
I'indotto qualificato. Allo stes-
so tempo € anche una sfida e
uno stimolo forte alla crescita
perlerealta meno organizzate.

Leimpreselocali familiaridiattivi-
tadiaccoglienzadimedieepiccole
dimensioni come possono conser-
vare un loro mercato?

C’¢ spazio perle imprese fami-
liari. La concorrenzialitac’é e
viene protettaseleimpreselo-
cali familiari passano da una
“gestione artigianale” a una
managerialitaleggera: control-
lodigestione per centrodico-
sto, politiche di prezzo dinami-
che, partnership di destinazio-
ne e qualita certificata.
Ilcredito guardaaequityratio,
all'indice di coperturadel debi-
to, ovvero aquantacassaopera-
tivac’e per ognieurodidebito,
e alle garanzie: il Fondo di ga-
ranzia Pmiriduceil costo e fa-
cilita I’accesso in particolare
per ristrutturazioni ed effi-
cientamenti.

Resta il nodo servizi che con-
corrono arendereil territorio
accogliente per tutte le fasce di
mercato: ’analisi dei punti di
forza,le aree di miglioramento,
le opportunita ele minacce che
abbiamo analizzato nel libro
sonoinrelazione allapressione
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Evoluzione del Ciclo Economico

IF7Y¥e Consolidamento

Si prevede un consolidamento dei margini
medi, un riequilibrio del leverage
e una liguidita piv ordinata.

Numeri e trend del turismo lariano

Quadro Economico (Sintesi 2018-2024)

Dalla stabilita pre-crisi a un forte rimbalzo post-pandemia,
culminando nel consolidamento dei margini.

a

e deterioramento degli equilibri finanziari.

Ripresa graduale, con leve operative

Superamento di vari benchmark, trainato
soprattutto dalla spesa internazionale,

ELECEFIEEe Pre-Covid _ o

Fisiologia stabile e margini

in crescita controllata
[ 2020 C T

Crollo, con compressione dei ricavi
I 7ITe Riaccensione

e costi ancora rigidi.
EEFTFFIe Rimbalzo

Forte rimbalzo, accompagnato

da ottimizzazione dei costi

e recupero della domanda.
¥ FEIe Record

che ha raggiunto 61,5 miliardi,

un incremento di 4,3 miliardi rispetto al 2019.

che esiste su trasporti, servizi
estagionalita. Larispostaenel-
leretiterritorialieinazionidi
promozione mirate e con obiet-
tivi misurabili.

Perl'arealarianalaSvizzeraésolo
un bacino che sottrae lavoratori:
qualipossono essereinvecelepos-
sibilisinergieincampo turistico?
Evero,laSvizzerasottraelavo-
ratorieleimpreseitaliane fan-
no fatica a trovare lavoratori
formati, maoggiconunaforte
attenzione allaformazione, co-
me, ad esempio, con Iath Aca-
demyaCernobbio, le esigenze
delle imprese vengono soddi-
sfatteancheconilricorsoala-
voratoristranieri giaformatio
da formare.

LaSvizzeranon é solo “concor-
renza” dilavoro, ma opportuni-
ta di sinergie. Il confine € un
mercato integrato: Ticino e
Grigionioffrono complemen-
taritae canalididomandapre-
mium. Leleve possono essere:
prodotti transfrontalieri come,
peresempio, itinerari, naviga-
zione, trekking, promozione
congiunta, formazione bilin-
gue, coordinamento fiscale e
infrastrutture condivise.

Qualisonoleopportunitacheoffre
ilsettoredell’ospitalitaedel turi-
smo piv in generale?

L’analisi che abbiamo svoltoin-
dividuaancoraopportunitadi
investimento in ospitalita dili-
vello medio-alto e luxury ri-

SINERGIA ALLEANZA TRANSFRONTALIERA

Lario unito al Ceresio
4,5 milioni di presenze

ario e Ceresio po-
trebbero creare un
unico sistema turi-
stico per servizi e
promozione difronte ai tu-
risti che, da tutto il mondo,
ricercano paesaggi, cultura
e natura.
GialaLombardiasiconfer-
ma uno dei principali poli
turistici italiani grazie alla
capacita di integrare aree
urbane, laghi, montagne e
patrimonio culturale diffu-
so.
Il settore ricopre un ruolo
rilevante nell’economiare-
gionale, sostenuto da un’of-
ferta che combina risorse
naturali, infrastrutture e ca-

pacita organizzativa. In partico-
lare,la Lombardia alpino-lacu-
stre si collocacome area strate-
gica, dove identita locale e in-
novazione siintreccianoinun
modello che necessita pero di
una gestione mirata della sta-
gionalita e della sostenibilita.
Secondoil rapporto Il turismo
nei numeri, ’area lariana evi-
denzia con chiarezza queste sfi-
de, mostrando al contempo una
forte attrattivita internaziona-
le.

Nel 2023, 1a provinciadi Como
ha registrato una domanda
composta per1’85% davisitato-
ri stranieri, il dato piu alto in
regione.

Sul lago, tre turisti su quattro

provengono dall’estero, appar-
tenenti a segmenti medio-alti
interessati non solo al paesag-
gio, maanche aesperienze cul-
turali e di turismo rurale. Ini-
ziative come il Sentiero del
Viandante,iprogettidiospita-
lita accessibile e i programmi
diinnovazione territoriale te-
stimoniano il tentativo di di-
versificare I’'offerta e di raffor-
zare il turismo esperienziale.
Un fronte ancora parzialmente
inesploratoriguardail turismo
transfrontaliero con la Svizze-
ra, che non rappresenta tanto
un concorrente quanto unaleva
diintegrazione economica. Le
province di Como e Sondrio
condividono infatti confini con

il Canton Ticino e i Grigioni,
delineando un’area fluida di
mobilita e domanda turistica.
Lacomplementarita geografica
e culturale puo essere valoriz-
zata attraverso forme di gover-
nance congiunta, politiche fi-
scali mirate e infrastrutture in-
tegrate. Ladimensione di con-
fine puo cosi generare valore
condiviso e diventare un mo-
delloreplicabile in altri conte-
sti europei.

I flussi gia esistono: oltre due
milioni di passaggi quotidiani
dipendolariinteressano lI'area
traComo eil Ticino, mentrele
presenze turistiche cross-bor-
der superanoi4,5milionil’an-
no. A cio si aggiungono partena-
riati promossidal programma
Interreg Italia-Svizzera e so-
stenuti dalla Regione Lombar-
dia, oltre a iniziative culturali
e sportive comuni, come il Giro
del Lago di Lugano, che unisce
tappeitaliane e svizzere. La co-
operazione si estende anche al-
la mobilita, con collegamenti
via battello tra Como, Lugano
e Campione, oltre a percorsi ci-
clabili transfrontalieri.

Il lungolago di Porto Ceresio

Le prospettive indicate dal vo-
lume “Il turismo nei numeri”
puntano arafforzare I'integra-
zione attraverso poli turistici
congiunti, ad esempio Lugano-
Lecco-Bellinzona, unamaggio-
re coordinazione in materiadi
tassazione perlavoratorieim-
prese, investimentibilateraliin
formazione e lo sviluppo di iti-
nerari culturali comuni. La

promozione integrataverso
mercati terzi rappresente-
rebbe un ulteriore strumen-
to per consolidare lacompe-
titivita dell’area alpino-la-
custre, trasformando la coo-
perazione transfrontaliera
da semplice opportunita a
fattore strutturale di cresci-
ta. M. Gis.
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Indicatori Finanziari (Dati Campionari 2023-2024)

Risalito dal -5% del 2020 a un range del 22=23%

I EBITDA medio

nel biennio 2023-2024.

Il rapporto debito/patrimonio netto

I Leverage (Debt/Equity)

e sceso a 0,9-0,85

Current Ratio

L'indice di liquidita si & stabilizzato a 1,3-1,35.

Focus Territoriale (Como, Lecco, Sondrio)

L'analisi evidenzia che nel territorio lariano
e valtellinese (Como, Lecco, Sondrio) il turismo pesa
pivu della media sull'economia locale, sia in termini

di imprese che di lavoro.

Lago di Como e Governance

Presenze

Sul Lago di Como si stimano 4,8 milioni
di presenze nel 2023.

Sfide e Opportunita

Ruolo delle DMO

Esistono criticita su infrastrutture e vivibilita
che devono essere governate, ma c'e

anche |'opportunita di rigenerazione urbana
e culturale se la crescita viene gestita.

(Destination Management Organization)

Queste sono definite come cabine di regia
pubblico-private che coordinano offerta, dati,
marketing e club di prodotto.

La loro maturita & fondamentale per trasformare
i flussi in valore locale, mitigando le pressioni

su mobilita, rifiuti, energia e qualita dell'abitare.

Incidenza Economica
L'incidenza del settore in termini di imprese e addetti é particolarmente elevata
Sondrio
Imprese 16,1%
addetti 19,7%
Como
(4
|/\9|
Imprese 10,6% Eﬂ
) I recuperi post-Covid
addetti 12,8% sono stati intensi,
con una permanenza
Lecco media a Como di
2,94 giorni
Imprese 9,5% nel 2021.
addetti 10,5%
Withub
strutturata, resort “esperien- razione,icostifinanziariinri-
ziali”, outdoor and wellness. salita, la pressione suservizi, Lascheda

Tra gli strumenti principali:
Fondo Turismo, bandiregiona-
li e camerali.
Aumentaanchelarichiestadi
profili professionali speciali-
stici.

Dopoannidicrescita, qualipotreb-
bero essereisegnalicheindiche-
rebberounastabilizzazioneoan-
che unacrisi?

Loscenariobase sembraessere
quellodiflussistabiliin cresci-
ta moderata nel 2024 e 2025.
Oltre,lasostenibilitadipende
dacapacitaricettiva, mobilita
equalitadellavoro. Non esiste
crescita perenne: campanelli
d’allarme sonoipicchidisatu-

l’'over-tourism e gli shock cli-
matici. Mentre i segnali di te-
nuta sono i margini operativi
costanti, leva sotto controllo ed
effettiva destagionalizzazione.
Como e il territorio lariano
possono continuare a giocare
“in Serie A” nel turismo se uni-
scono dati, bilancie governan-
ce territoriale: leggere bene i
numerioggi significa prendere
decisioni migliori per un do-
mani di crescita sostenibile.
Senzadimenticare cheil nostro
territorio haunafortevocazio-
ne manifatturiera che deve
continuare aessererafforzata
e convivere con il turismo.
©RIPRODUZIONE RISERVATA

Uno strumento per leggere il fenomeno

Il turismo crea valore economico,
identita e occupazione, ma spes-
so dietro I'immagine attraente
del settore si nascondono fragili-
ta gestionali, margini instabili,
investimenti poco controllati,
pianificazione carente.
L'obiettivo di “Il turismo nei
numeri”, di recentissima pubbli-
cazione, &€ proporre un approccio
differente: meno storytelling, piU
strumenti tecnici e strategici per
leggere i numeri e farne un van-
taggio competitivo per imprese e
territori. La promessa del libro é:
non serve essere “esperti” per

guardare i numeri con metodo e
prendere decisioni rapide, consa-
pevoli, coerenti, sostenibili.

1l volume, infatti, & scritto per
imprenditori alberghieri ed
extra-alberghieri, gestori di
BandB e agriturismi, operatori
del noleggio e dei trasporti
turistici, professionisti e consu-
lenti, amministratori e tecnici dei
territori, oltre a studenti e docen-
ti di turismo ed economia.
L'autore é Giovanni Casartelli,
con la collaborazione di Paolo
Casciato, ed é disponibile su
Amazon.
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Cresce l'occupazione
In dieci anni
aumento del 50%

Trend

In provincia di Como
appartiene al settore
circail 10%

delle imprese registrate

In dieci anni l'occupa-
zione nel turismo dell’area la-
riana & cresciuta del 50%, una
rivoluzione per I'economia dei
territori e anche per il tessuto
sociale. La tendenza, inoltre,
spinge in un’ulteriore crescita
del settore che incide sull’iden-
tita stessa delle nostre provin-
ce, dove la manifattura invece
fatica a trovare personale.

Il turismo si conferma uno
dei pilastri dell’economia nelle
province lombarde di Como,
Lecco e Sondrio. L'incidenza
del settore sul tessuto produtti-
vo locale emerge con chiarezza
dai dati di Unioncamere Lom-
bardia, che fotografano il per-
corsodiquesteareetrail2020e
il 2024, anni segnati prima dal-
la contrazione pandemica e poi
da una ripresa rapida e struttu-
rata, come descrive “Il turismo
nei numeri” con un’analisi
comparata dei dati.

Nel 2023, a Como le imprese
turistiche rappresentavano il
10,6% del totale delle attivita
economiche registrate (4.455
imprese),aLeccoil 9,5% (2.123)
e aSondrio i116% (oltre 2.000).
Anche l'occupazione riflette il
peso del comparto: la quota di
addetti nel turismo raggiunge il
12,8% del totale provinciale a
Como,il10,5% aLeccoeil19,7%
a Sondrio. Complessivamente,
Parea lariana impiega oltre
31.000 persone nel settore, cir-
ca’11% della forza lavoro loca-
le, con una crescita del 48% ri-
spetto al 2016.

Le dinamiche della doman-
damostranounaripartenzapiu
rapida rispetto ad altre zone
lombarde. Gia nel 2021, rispet-

toal 2019, gliarriviele presenze
segnavano aumenti superiorial
70%. A Como si & registrato un
incremento della permanenza
media, da 2,4 giorni nel 2019 a
quasi 3 giorni, segnale di un
consolidamento del cosiddetto
“turismo slow” e di un’offerta
legata a spazi aperti e natura.

Il periodo 2022-2023 ha
confermato questa tendenza:
nel solo 2023 Como ha contato
1,43 milioni di arrivi, pari al-
1I'8,2% del totale lombardo. Nei
primi otto mesi del 2024 la Re-
gione Lombardia ha registrato
13 milioni di arrivi e 37 milioni
di presenze, con un aumento
dell’11% rispetto allo stesso pe-
riodo del 2023. Una quota rile-
vante di questa crescita provie-
ne proprio dalle province laria-
ne.

Le strategie adottate dalle
imprese locali spiegano la resi-
lienza e I'espansione del com-
parto. Si tratta, in primo luogo,
della digitalizzazione: dalle
prenotazioni online a sistemi
avanzati di revenue manage-
ment, in grado di ottimizzare
tariffe e disponibilita sulla base
della domanda. A ci0 si aggiun-
gono la diversificazione dell’of-
ferta con eventi, esperienze
culturali e outdoor, I'attenzione
alla sostenibilita attraverso
certificazioni ambientali, pra-
tiche di riciclo e strumenti di
mobilita dolce e un modello di
governance territoriale fonda-
to sulla collaborazione tra enti
pubblici e operatori privati.

Le stime per la chiusura del
biennio 2024-2025 indicano
un ulteriore incremento degli
arrivi in Lombardia, atteso at-
torno all’11%.

Per l'area lariana, cio signifi-
ca consolidare un ruolo centra-
le nel turismo regionale, con ef-
fetti diretti su occupazione, in-
dotto e strategie di sviluppo lo-
cale. M. Gis.

1 turismo sta evolvendo:
daunagestione familiare
delle piccole e medieim-
prese a una governance
sempre piu affidata a mana-
gereprofessionisti. Unatra-
sformazione che vede una
progressivaaccelerazione do-
vutaall'ingressonel settore di
un sempre maggior numero
di fondi di investimento.
Maperora,il turismoitaliano
restaunsettore caratterizza-
to da una forte frammenta-
zione dimensionale e territo-
riale.
La tradizione storica delle
imprese ha consolidato un
modello diffuso di microa-
ziende, spesso a conduzione

LEVOLUZIONE MERCATO PIU SELETTIVO

Svolta nella governance
Dalla tradizione ai manager

familiare, dove proprieta e dire-
zione coincidono. Tuttavia, negli
ultimi anni si € avviata una tra-
sformazione significativa sotto-
lineatadall’analisidi “Il turismo
neinumeri”. Accanto alle strut-
ture tradizionali stanno emer-
gendo fondidiinvestimento, ca-
tene multinazionali, retiinfran-
chisinge partnership pubblico-
private. I1lago di Como rappre-
sentaun esempio emblematico
di questa evoluzione.

Lastrutturadellaproprietaedel-
lagovernancesirivelaun fattore
cruciale per la competitivita. I1
modello familiare continua a
prevalere, masiaffermano solu-
zionimiste e piti professionaliz-
zate. L'ingressodiinvestitoriisti-

tuzionali el'evoluzione normativa
hanno reso imprescindibile la
pianificazione strategica e un
maggiorelivellodimanageriali-
ta. Analizzare la governance si-
gnifica, in questo contesto,com-
prendere qualileve consentano
alleimprese diinnovare, consoli-
darsi e competere nel tempo.

Secondoil rapporto Pmie gover-
nance 2023 di Cerved, il 77% del-
leimprese turisticheitaliane re-
staaconduzione familiare; solo
i19% adottaun amministratore
esterno e il 91% non dispone di
un consigliodi amministrazione
formale. Questo assetto offre
vantaggievidenti, come rapidita
decisionale, radicamento terri-
toriale e capacita diadattamento

nelle fasi di crisi. Al contempo,
pero, limita l’accesso a capitali
esterni, rende complessi i pas-
saggi generazionalie puo frenare
I'innovazione manageriale.
Negliultimicinque annisieregi-
strataunacrescitanell’impiego
di figure professionali esterne:
direttori generali, responsabili
marketing, manager di catenee
gruppi alberghieri. Federalber-
ghi segnala che nel 2023 il 36%
degli hotel con oltre 50 camere
impiegava almeno un dirigente
esternoallaproprieta. Alcune re-
altihannointrodotto organismi
divigilanzae consiglidiammini-
strazione.

Parallelamente, si € ampliatala
presenzadifondidiinvestimen-
to, catene alberghiere interna-
zionali e gruppiimmobiliarinei
segmentiamaggiore redditivita.
Il rapporto Cerved Real Estate
and Hospitality 2023 rileva un
incremento superiore al 41%de-
gliinvestimenti, prevalentemen-
telegatiall’acquisto, ristruttura-
zione e rebranding di hotel esi-
stenti.

Moltidiquesti cambiamentiso-
no statiacceleratidallacrisi pan-

11 77% delle imprese turistiche & a conduzione familiare FREEPIK

demica, che ha reso necessarie
nuove competenze digitali e fi-
nanziarie, favorito 'ingresso di
socifinanziatori e stimolato pro-
cessidiricambio generazionale
attraverso pattidifamigliae hol-
ding. Unioncamere segnala che,
trail2020eil 2023,i122% delle
imprese turistiche hamodificato
la propria governance.

Latransizioneinattononsegna

iltramonto del modello fami-
liare, malasuagradualeibri-
dazione. Lacapacitadiconiu-
gareradicamentoterritoriale
enuove formedigestione po-
trebberappresentarelachia-
ve per mantenere competiti-
vitaeattrattivitainternazio-
naleinunsettore sempre pit
esposto adinamiche di mer-
cato globali. M. Gis.




