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2.A LA DISTRIBUZIONE TURISTICA IN ITALIA: 

DA BOTTEGA A GRANDE DISTRIBUZIONE 

ORGANIZZATA, UN’EVOLUZIONE DURATA 

VENT’ANNI1 

 

1. Indipendente versus aggregato 

“Meglio soli che male accompagnati” è il mantra ripetuto da molte agenzie di viaggi “storiche” 
negli ultimi vent’anni. Quando la crescita dei network di agenzie si è trasformata da fenomeno di 
nicchia a vera e propria rivoluzione epocale, a partire dalla metà degli anni ’90, le agenzie di 
viaggi allora sulla piazza si trovarono di fronte a un bivio: l’indipendenza o l’aggregazione? 
Indipendenza significava mantenere l’assetto che l’agenzia aveva sin dalla fondazione, risalente 
magari a decenni prima: di stampo familiare, dove il passaggio generazionale era scontato, la cui 
insegna era spesso il cognome di famiglia (la Sbrojavacca Viaggi di Treviso, la Ormas Viaggi di 
Barletta). Aggregazione significava cogliere l’opportunità offerta dalle prime reti fondate in Italia, 
che importavano nel nostro settore dinamiche mutuate da altri (il franchising per GiraMondo 
Viaggi di Verona, il gruppo d’acquisto per Buon Viaggio Network di Milano). L’agenzia 
indipendente rivendicava la propria autonomia, una professionalità acquisita con grande impegno 
e un forte radicamento sul territorio. L’agenzia aggregata riconosceva il limite di non poter fare 
tutto da sola, quindi delegava alcune attività (la contrattualistica, ad esempio) alla rete di 
pertinenza, per concentrarsi sul core-business, ovvero sulla vendita al consumatore finale. 

Dopo vent’anni, nella prima metà degli anni ’10 del nuovo millennio, e più dell’80% delle 
agenzie connesse a una rete, l’esito della contesa ha visto un solo vincitore: l’aggregazione. 

2. Agenzie di Viaggi storiche, tradizionali e moderne 

La storia però è lunga e complicata. Per comprenderla è opportuno classificare prima le 
agenzie, poi le reti. Si propone, di seguito, una distinzione originale, basata sull’aspetto, sulla 
cultura e sulle competenze di un’agenzia di viaggi. Che tipo di agenzia di viaggi, innanzitutto? 
Quella specializzata nella vendita di pacchetti turistici e biglietteria aerea correlata, quindi nel 
traffico cosiddetto “leisure”, prevalentemente diretto dall’Italia verso l’estero (il cosiddetto 
“outgoing”). Non tratteremo, quindi, né di agenzie specializzate nell’incoming, né di quelle che 
curano biglietterie e prenotazioni alberghiere per le imprese (che rientrano nella categoria BTO, 
Business Travel Organizer). Le tre categorie che proponiamo sono: agenzie “storiche”, 
“tradizionali” e “moderne”. 

                                                           
1 A cura di Roberto Gentile 
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2.1 Agenzie di viaggi storiche 

In tutte le città medio-grandi esiste, da sempre, l’agenzia di viaggi “storica”: in alcuni casi 
dovremmo dire “esisteva”, perché oggi, al suo posto, magari c’è una profumeria o un negozio di 
abbigliamento. Ma in molti casi l’agenzia di viaggi storica lavora ancora. 

Scaramuzzi a Biella, Viaggi dell’Airone a Napoli, Conca d’Oro Viaggi a Palermo sono nomi 
entrati nella memoria storica dei cittadini delle rispettive città e identificati da sempre con il viaggio. 
Si riconoscono facilmente perché talvolta l’insegna include il nome del fondatore, si trovano nella 
via principale del centro, nate quando lì gli affitti erano ancora abbordabili, e dispongono di varie 
vetrine, contando su metrature che oggi non hanno più ragion d’essere.  

Agenzie sorte agli albori del turismo, grazie alla felice intuizione di un imprenditore che 
conduceva personalmente l’attività e che, superate le innumerevoli rivoluzioni commerciali e 
tecnologiche della seconda metà del XX secolo, ha poi passato la mano ai figli o, addirittura, ai 
nipoti. 

Sono agenzie nelle quali i clienti vengono chiamati per nome e classificati per “gusti turistici”, 
dove è capitato di organizzare il viaggio di nozze per tre generazioni della stessa famiglia e nelle 
quali un “bigliettaio” sa ancora a memoria i codici di prenotazione delle compagnie aeree, 
comprese PanAm e TWA (che non esistono più). Insomma, sono botteghe di viaggi nate quando i 
turisti non c’erano ancora e i viaggiatori erano pochi e danarosi. 

Quelle di successo vantano una preziosa e difficilmente attaccabile rendita di posizione, e 
quando sono in grado di mantenere i propri valori di fondo (professionalità, competenza, 
“marchio”) nel tempo e adeguarsi alle mutate esigenze della clientela, resistono ancora sul 
mercato. Quelle, invece, che non hanno tenuto sotto controllo i costi, non hanno trovato un nuovo 
modello di business e, nel delicato passaggio di consegne generazionale, sono rimaste al palo, 
sono state sopravanzate dalle agenzie “moderne”. 

Foto 1 - Agenzia di viaggi CIT Compagnia Italiana Turismo, in Galleria Vittorio Emanuele a Milano, 

negli anni ’90; oggi al suo posto si trova un flagship store Prada  

 
Fonte: Roberto Gentile 
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2.2 Agenzie di viaggi tradizionali 

Le quasi diecimila agenzie di viaggi italiane non sono tutte uguali, come non lo sono le banche 
o le profumerie. Tra queste, è possibile individuare le agenzie “tradizionali”, grazie ad alcuni tratti 
originali, che le distinguono dalle storiche (il passato) e dalle moderne (il futuro). 

La prima distinzione va fatta tra agenzie “su strada” e agenzie “al piano”: le prime sono quelle 
situate a livello marciapiede, con una o più vetrine e accesso diretto per i passanti; le seconde 
sono collocate all’interno di edifici e sulla strada non hanno che un’insegna e, talvolta, neanche 
quella. Le agenzie “al piano” erano più frequenti in passato e rispondevano alle esigenze delle 
aziende, che richiedevano biglietti aerei e sistemazioni alberghiere per i propri manager in 
trasferta: il contatto era telefonico e l’agenzia non era praticamente aperta al pubblico. La 
situazione è cambiata negli anni ’90 e l’evoluzione è simile a quella vissuta dalle agenzie 
immobiliari: prima la gran parte di esse aveva uffici all’interno di anonimi condomini e l’unico 
elemento di identificazione era la targa sul portone, perché si riteneva che l’acquisto di un 
immobile richiedesse, vista l’entità dell’investimento, una certa riservatezza. Da qualche anno, 
grazie anche alle numerose catene di agenzie immobiliari in franchising, le insegne di Gabetti, 
Grimaldi, Tecnocasa attirano l’attenzione da negozi su strada collocati accanto a un Tezenis o a 
un Mc Donald’s. Il cliente va cercato… dove si trova, e questo vale anche per le agenzie di viaggi. 

Non ha più molto senso, quindi, collocare un’agenzia di viaggi rivolta al pubblico all’interno di un 
edificio; anzi, le insegne e la vetrina giocano un ruolo essenziale nell’attirare l’attenzione e quindi 
lasciare una traccia nella memoria del potenziale consumatore. Alcune agenzie tradizionali non 
erano su strada e molte di esse si sono trasferite in locali ben più visibili, o hanno semplicemente 
chiuso.  

Un secondo elemento permette di distinguere un’agenzia storica dalla maggior parte di quelle 
tradizionali, soprattutto se nate negli ultimi venti anni: la presenza di banchi o di scrivanie. I banchi 
sono retaggio dei tempi in cui le agenzie si occupavano essenzialmente di biglietteria (aerea e, 
ancor più, ferroviaria) e il banco permetteva di affrontare il cliente come se, anziché in un’agenzia, 
si trovasse al check-in in aeroporto o allo sportello di una stazione ferroviaria. L’approccio - 
sbrigativo e ben poco orientato al cliente - era spesso adeguato al contesto. 

Le agenzie di viaggi hanno gradualmente rinunciato agli scomodi banchi di un tempo e oggi il 
cliente viene fatto accomodare a una scrivania e trattato con maggiori riguardi. La necessità di 
seguirlo nell’acquisto dei servizi più remunerativi (come i pacchetti turistici complessi o la 
biglietteria aerea a lungo raggio) ha consigliato molte agenzie di dedicare alla vendita personale 
specificamente preparato e specializzato.  

Alcune agenzie di viaggi tradizionali, infine, hanno una ventina d’anni di attività alle spalle 
perché appartengono a ex dipendenti di compagnie aeree: in città come Milano o Roma, Palermo 
o Bari, dove Alitalia aveva una base operativa in aeroporto e uffici aperti al pubblico, è frequente 
che un ex dipendente della compagnia, forte delle sue conoscenze tecniche e delle relazioni 
professionali guadagnate “sul campo”, abbia investito la liquidazione in un’agenzia. Oggi gli agenti 
di viaggi provengono dai più svariati settori, non necessariamente legati ai trasporti e al turismo. 

2.3 Agenzie di viaggi moderne 

Esiste un “prima” e un “dopo Cristo” anche nelle agenzie di viaggi, ovvero un episodio che ha 
cambiato la storia del settore: si tratta del “prima” e del “dopo” la liberalizzazione delle licenze di 
esercizio. Sino al 1998, le Regioni imponevano precisi limiti numerici all’apertura di nuove 
agenzie, anche se in modo non omogeneo. In generale, l’amministrazione regionale, sentito il 
parere degli enti pubblici locali, delle associazioni di categoria e dei sindacati, valutava la 
compatibilità della nuova apertura con la presenza di altre agenzie nel medesimo territorio. 
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L’obbligo di ottenere il nullaosta dell’amministrazione ha di fatto “ingessato” per decenni il mercato 
della distribuzione turistica: aprire un’agenzia comportava infatti, prima di quella data, le 
medesime difficoltà che s’incontrano tuttora nell’avviare una farmacia. Ciò ha permesso alle 
agenzie di viaggi “storiche” di godere di una formidabile rendita di posizione e lavorare 
praticamente in regime di oligopolio, all’interno del proprio quartiere o della propria città: tanti 
abitanti, tante agenzie di viaggi. E questo spiega perché, solo una quindicina di anni fa, il valore 
commerciale di un’agenzia di viaggi era pari a quello di un avviato ristorante o di una frequentata 
tabaccheria. 

Sebbene con colpevole ritardo, anche il nostro settore ha dovuto fare i conti con le leggi in 
vigore nell’Unione Europea, assai meno rigide e protezionistiche delle nostre, e orientarsi verso la 
liberalizzazione delle licenze. Il punto di “non ritorno” è stato segnato dalla sentenza n. 362/1998 
della Corte Costituzionale, che ha sancito l’illegittimità di una serie di disposizioni previste dalla 
legge regionale n. 27/1996 della Lombardia, considerate eccessivamente restrittive: si andava dal 
vincolo dell’autorizzazione regionale per l’apertura di filiali di un’agenzia già esistente, alle norme 
che imponevano oneri a seguito della distinzione tra sede principale e secondaria, come l’obbligo 
di un direttore tecnico, con carattere di esclusività, in ogni filiale. Da allora, chi voglia aprire una 
filiale della propria impresa di viaggi non deve ottenere alcuna ulteriore autorizzazione, non è 
tenuto ad assumere un direttore tecnico per ogni punto di vendita, né a versare la tassa di 
concessione regionale e il deposito cauzionale. 

Foto 2 - Agenzia di viaggi affiliata GiraMondo, a Monza, nel 2000; oggi è indipendente e non porta 

più l’insegna del network veronese 

 
Fonte: Roberto Gentile 
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Quindi, dal 1998 in poi, quello che era un mercato chiuso è diventato un mercato aperto, e il 
mondo dei viaggi è cambiato. In peggio, dicono i titolari delle agenzie storiche o tradizionali, 
perché la prima conseguenza è stato l’ingresso nell’agone competitivo di imprenditori che nulla 
avevano a che fare con questo settore. Per la prima volta, si poteva diventare agenti di viaggi 
senza esserlo mai stati prima, e senza essere figli o parenti di agenti. 

Sono nate le agenzie “moderne”, che si distinguono dalle altre per alcuni tratti essenziali. Molte 
appartengono a reti in franchising, che hanno permesso a migliaia di neofiti di imparare un 
mestiere partendo da zero e collocando il proprio negozio proprio davanti a quello di un’agenzia 
attiva magari da decenni. La capofila è stata GiraMondo Viaggi Network di Verona, ma ne sono 
seguite molte altre (Frigerio Viaggi Network, Le Marmotte, CIT, Pinguino Viaggi Network ecc.). 

L’età media si è molto abbassata. Titolari e addetti delle agenzie di nuova apertura non hanno 
più, alle spalle, anni in una compagnia aerea o la tradizionale gavetta per “imparare il mestiere”. 
Dopo gli studi, oppure una breve esperienza in altri settori (di tutto, dall’insegnamento alla vendita 
al dettaglio), hanno investito i propri risparmi, spesso col supporto dei genitori, e avviato l’attività. 
Ovvio che aprire un’impresa di viaggi sia una cosa, disporre della necessaria professionalità e 
competenza per gestirla con successo sia un’altra. 

I negozi sono molto diversi da quelli che li hanno preceduti. Sono più piccoli, perché il numero 
di impiegati per agenzia è sceso: gran parte di quelle aperte negli ultimi anni contano su una 
media di 1,5 addetti, ovvero il titolare e un impiegato (spesso un parente). Sono più accoglienti: 
niente banchi stile sportello ferroviario, niente monitor ingombranti sulla scrivania, niente cumuli di 
cataloghi cartacei che invadono l’agenzia. Sono aperte al sabato, talvolta anche alla domenica, e 
gli orari rispettano le abitudini della clientela: a Torino le agenzie chiudono alle 19, a Roma alle 20, 
a Bari o a Palermo si può tranquillamente entrare alle 21, d’estate, perché prima fa troppo caldo. 

Non sono tutte novità positive, si dirà. Ma questo è il mercato.  

3. Evoluzione della filiera turistica in epoca pre e post internet 

Classificate le agenzie, occorre classificare le reti, spiegando in cosa sia consistita la corsa 
all’aggregazione: vero e proprio fenomeno di massa, in parte frutto dalla liberalizzazione del 
mercato descritta al paragrafo precedente. Ma per descrivere il fenomeno è fondamentale 
comprendere la distinzione tra filiera turistica tradizionale e moderna.  

La domanda turistica viene soddisfatta dagli sforzi congiunti di una vasta gamma di imprese 
che offrono servizi, turistici e non, tra loro strettamente correlati, che rendono fruibili gli elementi di 
base di una località (Capri, Singapore), di una destinazione turistica (la Costa Azzurra, il Mar 
Rosso in Egitto) o di un Paese (la Francia, il Brasile). Nella filiera turistica a monte si colloca la 
località o l’area turistica, oggi non più riconducibile al semplice luogo di vacanza: essa infatti è la 
somma di fattori ambientali, cioè le attrattive materiali e i servizi accessori di cui dispone, e di 
fattori immateriali, legati all’esperienza di vacanza di ciascun individuo. Si pensi alla valenza di 
una località come Doha, in Qatar, in confronto a quella di Buenos Aires, in Argentina, o di Hong 
Kong, in Cina. In Italia esistono circa 70.000 strutture ricettive, equamente divise in esercizi 
alberghieri ed extra alberghieri (campeggi, residence, case per vacanza ecc.): il mercato è 
estremamente frammentato, la maggior parte degli hotel italiani essendo a gestione familiare e 
solo il 5% di essi parte di catene alberghiere. I vettori comprendono il trasporto aereo (modalità 
principalmente utilizzata nei package tour), marittimo, ferroviario, su strada e su acqua. I tour 
operator assemblano i singoli servizi turistici in pacchetti di viaggio a forfait che distribuiscono 
tramite le agenzie di viaggi dettaglianti, generalmente attraverso un catalogo di vendita che 
presenta le varie proposte di viaggio e i relativi prezzi. É riduttivo considerare il tour operator come 
semplice assemblatore di servizi turistici: si tratta di un’impresa “di trasformazione” che, 
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combinando tra loro le attrattive ambientali e i servizi turistici prestati da altre imprese, realizza un 
prodotto nuovo e dotato di propria personalità e immagine. L’agenzia di viaggi rappresenta l’ultimo 
anello di questa lunga catena, ovvero il terminale verso il viaggiatore: colui che effettivamente 
usufruirà dei servizi propri della località turistica, erogati dai vari fornitori e raccolti in pacchetto dai 
t.o. Questo è (o meglio, era) il flusso tipico della filiera turistica tradizionale 

Graf. 3 - La filiera turistica tradizionale, valida fino alla fine del XX secolo 

 
Fonte: Roberto Gentile 

Tradizionale perché in auge sin dalla comparsa del turismo di massa, quindi dagli anni ’60 in 
poi, e poi resa improvvisamente e definitivamente obsoleta, dopo decenni di sostanziale e 
pressoché immutata validità. La filiera turistica moderna è infatti un “ecosistema” (non più una 
catena), nel quale i vari attori interagiscono tra di loro, scavalcandosi l’un l’altro e cercando 
inevitabilmente di raggiungere il consumatore finale. Così la compagnia aerea si rivolge al 
viaggiatore tramite un sito, e non più attraverso un’agenzia (vedi le compagnie aeree low cost); un 
albergo prende contatti con un’agenzia specializzata in incoming, candidandosi a ospitare gruppi 
di stranieri, senza transitare da un tour operator; un t.o. organizza una rete di vendita diretta, 
rivolta alla clientela corporate, per vendere soluzioni di viaggio per New York o per Tallin, magari 
utilizzando una compagnia aerea low cost.  

Disintermediazione e multicanalità sono le parole d’ordine che caratterizzano la distribuzione 
moderna di viaggi, in tutto il mondo. Quello che varia è il peso che i prodotti turistici disintermediati 
dal web hanno nei vari Paesi: molto alto negli USA e in UK, alto in Germania e in Francia, 
relativamente modesto in Italia. L’Osservatorio eCommerce b2c del Politecnico di Milano / 
Netcomm ha calcolato che il 75% dei 5 miliardi di euro (valore dell’eCommerce turistico italiano 
nel 2013) è rappresentato da biglietti di trasporto (aerei e treni), il 25% da pernottamenti 
alberghieri, solo una quota residuale da auto a noleggio, crociere, viaggi organizzati. Al contrario 
di quanto accade nel nord Europa, quindi, da noi il web non ha drammaticamente eroso le vendite 
dei prodotti cosiddetti “non banalizzati” (villaggi vacanze e crociere, viaggi di nozze e tour guidati), 
che restano appannaggio del retail tradizionale. Ne consegue che le agenzie di viaggi italiane 
godono di una situazione sensibilmente migliore di quella vissuta dai colleghi stranieri, che negli 
ultimi anni hanno visto le proprie fila decimate. Nel 2011 l’Italia, insieme alla Spagna (peraltro in 
gravissima crisi), era al vertice per numero di agenzie di viaggi: oltre 11.000, rispetto alle 10.400 
della Germania (che disponeva di una domanda leisure estremamente più ampia della nostra), ma 
soprattutto alle 5.490 della Gran Bretagna. Che ne ha perse il 20% in pochi anni, e continua a 
perderne. Ecco perché in Italia, più che all’estero, il fenomeno dei network ha avuto così grande 
sviluppo. 
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Graf. 4 - La filiera turistica moderna, che testimonia la rivoluzione determinata dall’avvento di 

internet 

 
Fonte: Roberto Gentile 

4. I network turistici: classificazione e caratteristiche distintive 

Negli anni ’90 del secolo scorso la crescente tendenza delle agenzie ad aggregarsi, perdendo 
quindi la storica indipendenza, ha generato l’importazione di un termine della Grande 
Distribuzione Organizzata: rete o network. Di network turistico si propone la seguente definizione, 
proposta nel 2002 dall’autore di queste note e ormai largamente condivisa nel settore:  

Si definisce network o rete un gruppo di agenzie: riunite sotto qualunque vincolo societario 
(società unica, di persone o di capitali; società consortile; società separate), legate da qualunque 
formula contrattuale (proprietà, franchising, affiliazione, associazione in partecipazione, 
collaborazione commerciale ecc.), che condividono un marchio o un’insegna, hanno sede legale 
in Italia e almeno cinque punti vendita operativi. 

Se i parametri principali (vincolo societario, tipologia contrattuale, sede legale) sono condivisi, è 
sulla soglia al di sopra della quale un gruppo di agenzie è da considerarsi network che alcuni 
dissentono. Perché cinque agenzie vanno considerate una rete, e quattro no?! Perché una “soglia 
d’accesso” va stabilita, ed è realistico pensare che, raggiunte le cinque unità separate, un agente 
di viaggi sia costretto a organizzarsi e a trasformare la sede e le sue quattro filiali in una struttura 
dotata di front-office (la vendita al pubblico, quindi i punti vendita) e di back-office (i servizi 
centralizzati, collocati in sede, quali amministrazione, personale, commerciale ecc.). Insomma, 
cinque punti vendita aperti al pubblico rappresentano la soglia oltre la quale un’impresa artigianal-
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familiare deve (o può, almeno) assumere una connotazione manageriale, e quindi trasformarsi in 
(piccola) rete. 

Tab. 5a – Network e agenzie affiliate, dal 2010 al 2013 

 
Fonte: elaborazioni dell’autore 

Tab. 5b – Le 36 reti indipendenti, non collegate alle 5 macro-aggregazioni. Aggiornate a dicembre 

2013 

N° Denominazione/brand A.d.v. N° Denominazione/brand A.d.v. 

1 Agenzie 365 14 18 Hello Network 26 
2 Archadelphi Group 50 19 Hermitage Travel 19 
3 ATG Amavet Travel Group 46 20 Primarete Network 95 
4 Atlassib Italia 58 21 Last Minute Tour 190 
5 BCD Travel 8 23 Le Marmotte  80 
6 B.T.A. Bird Travel Agency 6 24 Liberi Tutti 11 
7 Carlson Wagon Lit Travel 11 25 Marsupio Group 377 
8 CartOrange 11 26 Mister Holiday 76 

9 
CTS Centro Turistico Studentesco e 
Giovanile 

96 
27 Monsieur Voyage 16 

10 C.I.V.A.T.U.R.S. 6 28 Nuove Vacanze 111 
11 ET Network by Equestre Tour 108 29 Ocean Viaggi 7 
12 Euphemia Personal Voyager 14 30 One! Travel Network 

 13 Fespit 207 31 B’nT Business & Travel Italia 102 
14 Firstsardinia 20 32 Uniglobe Travel Itay 

 15 Freelastminute 5 33 Sardinia Collection 15 
16 FreeTUR & Travel / Freenet Viaggi 100 34 Settimotour Gruppo 5 
17 Frigerio Viaggi Network 58 35 Travelbuy 60 
18 GiraMondo Viaggi 150 36 TUI.it 8 

 
Totale Reti 36 

 
Totale Agenzie 2.166 

Fonte: elaborazioni dell’autore 

In trent’anni di storia (Leader Group fu l’antesignano, nei primi anni ’80) sono centinaia le 
insegne che si sono avvicendate, ma il boom è relativamente recente. Nel 2007 i network di 
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agenzie attivi in Italia (fonte: Il sistema dell’intermediazione turistica in Italia – Rapporto 2008 di 
Emilio Becheri) erano 100; il picco viene raggiunto nel 2010 con 121 insegne, ma la crisi si fa 
sentire: nel 2011 scendono a 108, a marzo 2012 se ne censiscono 95, a dicembre 2013 crollano a 
81. Un elemento che colpisce è il turn-over, ovvero il travolgente avvicendarsi di reti che avviano 
un’attività, resistono qualche anno sul mercato e poi ne escono, subito sostituite da altre. Sono 
circa 90 i marchi, le aggregazioni estemporanee e i network veri e propri che sono usciti di scena 
dal 1982 al 2014; comprendono nomi eccellenti come Buon Viaggio Network, CIT Travel Network 
e VentaPoint by Ventaglio. Tuttavia, il processo di aggregazione è inarrestabile: a dicembre 2013 
l’82% delle circa 10.000 agenzie di viaggi italiane erano affiliate a una rete e in alcune regioni 
(Lombardia, Emilia Romagna) le agenzie stand alone non raggiungono il 15% del totale. Aumenta 
infatti la ratio network/agenzie: nel 2010 ogni network ne affiliava mediamente 63, a fine 2013 
ognuna delle 81 reti ne conta 99 (vedi Tab. 5a - Network e agenzie affiliate, dal 2010 al 2013).  

Tutte e 81 le reti sono riconducibili a tre formule principali: network di proprietà (es. Gattinoni 
Travel Network), comprendenti anche la formula di associazione in partecipazione (Bluvacanze e 
Last Minute Tour); le forme associative, cioè gruppi d’acquisto e accordi commerciali (Uvet ITN 
Travel Co., Geo Travel Network, OTN Open Travel Network); l’affiliazione in franchising (Le 
Marmotte e GiraMondo).  

Nelle reti di proprietà la crescita avviene per linee interne e può essere realizzata attraverso 
acquisizioni e fusioni con network già presenti sul mercato (vedi Cisalpina Tours e Bluvacanze 
confluite in BluHolding di Investitori Associati, nel 2005) oppure espandendo la propria rete con 
l’apertura di nuovi punti vendita e l’assunzione di nuovo personale. Le agenzie fanno riferimento a 
un unico vertice, i dipendenti sono assunti dalla stessa azienda, il network dispone di licenza e 
direttore tecnico proprî.  

Le filiali possono essere affidate non solo a dei dipendenti, ma anche ai cosiddetti “associati in 
partecipazione”. Nel contratto di associazione in partecipazione (aip) una persona o un’impresa 
(associante) attribuisce a un’altra (associato) una partecipazione agli utili e alle perdite della sua 
impresa, verso il corrispettivo di un determinato importo. Aprire un’agenzia viaggi con la formula 
dell’associazione in partecipazione non significa diventare né titolari né soci dell’impresa, ma 
semplicemente gestirne l’attività, in quanto l’associante ne resta formalmente e sostanzialmente 
titolare. É una formula completamente diversa dal franchising e non va confusa con questa.  

La repentina diffusione del franchising (traducibile in affiliazione commerciale) ha segnato il 
boom delle agenzie di viaggi successivo alla liberalizzazione delle licenze d’esercizio (sancita 
dalla sentenza n.362/1998 della Corte Costituzionale): tramite questa formula, il franchisee apre 
un’agenzia grazie al know-how della casa madre (il franchisor) e può contare su un supporto 
costate prima, durante e dopo l’apertura, senza perdere la propria indipendenza e autonomia. Il 
franchisee è infatti l’unico titolare dell’attività e della licenza d’agenzia. Il contratto di franchising è 
regolato da un’apposita legge dello Stato (la n^129 del 2004), che garantisce diritti e doveri delle 
parti ed è una delle più avanzate in Europa.  

Gruppi d’acquisto e consorzi rappresentano la formula più tradizionale di concentrazione delle 
agenzie e la prima ad aver esordito nel settore: la rete instaura accordi commerciali con agenzie 
già operative, spesso radicate nel proprio territorio e dotate di un buon portafoglio clienti, che 
rappresenta nei confronti di tour operator e altri fornitori turistici, sfruttando economie di scala e 
maggior potere contrattuale.  

Da considerarsi infine le reti miste, che abbinano più formule: l’esempio più eclatante è quello di 
Welcome Travel, che annoverava agenzie di proprietà, aip, affiliazione commerciale e agenzie 
cosiddette multilocate (Alpina Tourdolomit o Viaggi Più, piccole reti con filiali in un’area 
geograficamente limitata). La necessità di concentrare gli sforzi e ridurre i costi fissi ha fatto sì che 
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il gruppo di proprietà di Alpitour e Costa Crociere si sia concentrato, a partire dal 2011, 
sull’affiliazione commerciale, rinunciando a proprietà e aip. 

5. Centrali e macro-aggregazioni: i fenomeni più recenti 

Ovvio che più agenzie aderiscono a una rete, più potere di negoziazione e credenziali 
economico-finanziarie conferiscono a essa. E se più reti si aggregano tra loro, potere e credenziali 
crescono in proporzione.  

Sempre prendendo spunto dalla Grande Distribuzione Organizzata, nel 2011 l’autore di questo 
articolo descriveva tre livelli di aggregazione: le imprese di distribuzione (corrispondenti alle 
agenzie), le centrali di acquisto (assimilabili ai network turistici evoluti) e le super centrali o centrali 
d’acquisto di 1^ livello. L’unico tentativo di creare una super centrale, in ambito turistico, è 
riconducibile a Service Team, il polo promosso dalla Exito di Guglielmo Isoardi (ex proprietario di 
Alpitour), che nel 2009 vedeva riuniti Bravo Net, HP Vacanze Network, Marsupio Group, Fespit e 
HRG. Service Team non ha sortito gli esiti sperati, Bravo Net e HP sono state acquisite da 
Alpitour e Costa Crociere (poi confluite in Geo Travel Network) e il progetto è da considerarsi 
senza seguito.  

Oggi, nel 2014, l’attenzione si concentra sulle centrali e sulla loro più moderna evoluzione: le 
macro-aggregazioni. 

Per centrale s’intende un network turistico evoluto, organizzato per aree di business (marketing 
e CRM, commerciale, prodotto, finanza e controllo, IT, organizzazione e personale ecc.), in grado 
di acquistare prodotti ed erogare servizi non solo alle agenzie aderenti alla propria rete, ma anche 
a quelle aderenti a network collegati, legati da uno specifico accordo contrattuale. 

Rispetto a quanto accadeva nel gruppo d’acquisto o consorzio (del quale la centrale è diretta 
evoluzione) i contratti commerciali con t.o. e fornitori giocano ancora un ruolo strategico, ma non 
più prioritario. La competizione tra centrali si gioca su altri piani: marketing, formazione, 
information technology, CRM, gestione finanziaria, consulenza legale e amministrativa. E idee, 
tante e sempre nuove, per sviluppare il business delle agenzie. Così la competizione tra centrali si 
fa talmente spinta che, nel 2012, nascono le macro-aggregazioni. 

Per macro-aggregazione s’intende una centrale di cospicue dimensioni (da 300 agenzie in su) 
che aggrega reti più piccole (anche una decina), indipendenti o controllate in tutto o in parte. La 
macro-aggregazione accentua il potere di negoziazione verso i fornitori e crea massa critica 
grazie alla numerica delle agenzie. Elemento distintivo della macro-aggregazione è l’integrazione 
di filiera, a monte e a valle. 

Perché ciò è accaduto? Primo, perché nella distribuzione sono entrati i grandi player. Secondo, 
ci sono ancora tante reti (troppe?), ma la concentrazione è fortissima. Alpitour e Costa Crociere 
controllano Geo Travel Network (ex Bravo Net HP Vacanze) e Welcome Travel; MSC Crociere ha 
comprato Bluvacanze, che ha poi costituito B&O, una newco con Open Travel Network; Hotelplan 
detiene una quota cospicua di Gattinoni Travel Network, che ha inglobato G40, trasformandosi in 
Gattinoni Mondo di Vacanze; il Gruppo Robintur controlla Egocentro, ovvero i t.o. Atitur e Firma 
Tour. Il fenomeno ha spezzato il mercato in due: le macro-aggregazioni da un lato, i network 
(ancora) indipendenti dall’altro. Questi sono 36 (su 81) e riuniscono 2.166 agenzie con una ratio 
molto bassa, pari a 60 agenzie ciascuno (vedi Tab. 5a – Network e agenzie affiliate, dal 2010 al 
2013). Ci sono reti di buone dimensioni (Marsupio, Last Minute Tour o Valmare, cioè Settimotour 
+ CTS + Le Marmotte), ma anche tante che di agenzie ne mettono assieme poche decine. 

A dicembre 2013 le macro-aggregazioni sono solo 5: Geo / Welcome Travel (2.595 agenzie); 
Uvet ITN Travel Co. (1.163); Bluvacanze / Open Travel Network (1.133); Gattinoni / G40 (642) e 
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Robintur Travel Network (306); dispongono di 45 network collegati (sugli 81 totali) e affiliano 5.839 
agenzie. La somma di 5.839 e 2.166 fa 8.005 agenzie: mettiamo che un migliaio siano ridondanze 
e doppie appartenenze, possiamo stimare che 7.000 agenzie (sulle 8.500 che vendono leisure in 
Italia, sul totale delle quasi 10.000 attive) siano affiliate a una rete: l’82% del totale. 
L’aggregazione ha vinto, e non è ancora finita. 

Tab. 6 - Macro-aggregazioni, network collegati e agenzie multilocate, a dicembre 2013 

 
Fonte: elaborazioni dell’autore 


