
[image: cover]


MARGINE

Hotel pieni, margini vuoti

Il metodo per trasformare un hotel pieno in un’azienda che genera profitto

Alessandro Maria Zezza


MARGINE – Hotel pieni, margini vuoti

Copyright © 2026 Alessandro Maria Zezza

Tutti i diritti riservati.

Nessuna parte di questa pubblicazione può essere riprodotta,

distribuita o trasmessa in qualsiasi forma o con qualsiasi mezzo

senza previa autorizzazione scritta dell’autore.

Prima edizione: 2026

www.metodomargine.it


Prefazione

Il turismo italiano è pieno. Hotel pieni, strutture sold out, stagioni che, sulla carta, sembrano funzionare. Eppure, per molti imprenditori, la realtà è molto diversa.

Si lavora tutto il giorno, si corre da una parte all'altra, si gestiscono clienti, personale e problemi continui. A fine anno, però, resta sempre la stessa domanda: dove sono finiti i soldi?

Questa è la crisi invisibile del turismo. Non si vede nelle statistiche e non si legge nei report, ma chi lavora in questo settore la conosce bene. È la distanza tra quello che fatturi e quello che ti resta davvero. È la differenza tra avere un'azienda e avere un lavoro che ti assorbe completamente.

Per anni ho vissuto questa situazione in prima persona. Pensavo che il problema fosse il mercato, la concorrenza o la stagionalità. In realtà il problema era molto più semplice, e allo stesso tempo più scomodo da accettare: il modo in cui stavo gestendo la mia azienda.

Confondere il movimento con il risultato è facile. Così come è facile scambiare il fatturato per guadagno o pensare che essere sempre presenti significhi avere controllo. In realtà è spesso il contrario: più sei dentro l'operatività, meno stai guidando davvero.

Questo libro nasce da qui. Non da una teoria e nemmeno da un modello costruito a tavolino, ma da errori, scelte sbagliate e momenti in cui è stato necessario fermarsi e rimettere tutto in discussione.

L'obiettivo di queste pagine è semplice: offrire un modo diverso di guardare la propria azienda, più concreto, più lucido, più utile. Perché nel turismo il problema non è riempire le camere, ma capire se quello che stai costruendo funziona davvero.

Se oggi non hai una risposta chiara a questa domanda, non sei il solo.

Ma continuare a non farsela è il vero problema.


Il giorno in cui ho smesso di raccontarmela

Ho rischiato di perdere tutto per un lavoro che, da fuori, sembrava andare benissimo.

Mi chiamo Alessandro Maria Zezza, sono nato il 23 ottobre 1975 a Maglie (LE) e da oltre venticinque anni lavoro nel settore dell'ospitalità. Ma la cosa più importante che voglio dirti non è questa, e nemmeno l'elenco dei risultati raggiunti negli anni. La verità è che, per molto tempo, ho fatto esattamente quello che fanno tanti imprenditori in questo settore: ho lavorato senza fermarmi mai davvero, convinto che fosse l'unico modo possibile per far funzionare le cose.

Nel 1999 ho iniziato a gestire Masseria Panareo, una struttura del 1084 che nel tempo ho trasformato in una realtà riconosciuta a livello internazionale. Ho investito, ho costruito, ho preso decisioni difficili e, come è giusto che sia, mi sono assunto dei rischi. Con il passare degli anni sono arrivati anche i risultati: riconoscimenti importanti, nuovi progetti, responsabilità nel territorio. Se qualcuno avesse osservato la mia azienda dall'esterno, avrebbe detto senza esitazioni che stava funzionando.

Ed è esattamente quello che pensavo anche io.

Ero convinto che quella fosse la normalità, che lavorare sempre, essere sempre presente e risolvere ogni problema in prima persona fosse parte del gioco. Mi ripetevo che era il prezzo da pagare, che prima o poi le cose si sarebbero sistemate, che bastava continuare su quella strada.

Eppure, nonostante tutto questo, dentro di me cresceva una sensazione difficile da spiegare. Non era un problema preciso, non qualcosa che si potesse individuare con chiarezza o mettere nero su bianco in un bilancio. Era piuttosto una tensione costante, la percezione di essere sempre dentro l'azienda e mai veramente fuori, di essere indispensabile in ogni momento e per ogni decisione.

Se mi fermavo, avevo la sensazione che tutto potesse rallentare. Se mi allontanavo, anche solo per poco, qualcosa rischiava di sfuggire di mano. Così continuavo ad andare avanti, perché in fondo "stava andando bene", almeno così mi raccontavo.

Sono andato avanti così per anni, fino a quando, nel 2019, il mio corpo mi ha imposto uno stop che non potevo ignorare. Una leggera ischemia, nulla di irreversibile per fortuna, ma sufficiente a costringermi a fermarmi davvero, senza possibilità di rimandare.

Ci sono momenti nella vita in cui smetti di raccontarti delle storie e inizi a guardare le cose per quello che sono. Per me è successo in una sala di rianimazione, in un silenzio che non lascia spazio a distrazioni. È lì che mi sono fatto una domanda semplice, ma decisiva: per cosa sto facendo tutto questo?

E subito dopo ne è arrivata un'altra, ancora più scomoda: voglio davvero continuare così per altri quarant'anni?

La risposta è stata immediata, quasi inevitabile.

No.

In quel momento ho capito che il problema non era il lavoro in sé, ma il modo in cui lo stavo vivendo e gestendo. Avevo costruito un'azienda che funzionava, ma senza accorgermene avevo costruito anche un sistema che mi teneva costantemente dentro, senza lasciarmi spazio, tempo e lucidità.

Da lì è iniziato un percorso diverso.

Ho cominciato a rimettere in discussione molte delle cose che davo per scontate, ho studiato, mi sono formato e ho cercato il confronto con altri imprenditori, anche in settori completamente diversi dal mio. Ma soprattutto ho iniziato a fare qualcosa che fino a quel momento non avevo mai fatto davvero fino in fondo: guardare i numeri con onestà.

Non quelli che ti fanno sentire tranquillo, ma quelli che ti obbligano a confrontarti con la realtà.

E quella realtà, almeno all'inizio, non è stata comoda.

È stato proprio lì che ho capito una cosa fondamentale: non basta che un'azienda lavori, deve anche funzionare nel modo giusto, e soprattutto deve generare valore reale, non solo movimento.

Da quel momento ho ripreso in mano tutto, partendo dalle basi: il modo in cui prendevo decisioni, il modo in cui utilizzavo il mio tempo, il modo in cui guardavo la mia azienda. Ho smesso di rincorrere l'operatività quotidiana e ho iniziato a costruire un sistema che mi permettesse di guidarla davvero.

Questo libro nasce esattamente da quel passaggio.

Non da una teoria, ma da una necessità concreta.

Se stai leggendo queste pagine, è possibile che anche tu, in qualche modo, ti stia riconoscendo in questa situazione. Magari non hai ancora trovato le parole giuste per descriverla, ma senti che qualcosa non torna come dovrebbe.

Ed è proprio da lì che bisogna partire.

Perché quando quella sensazione arriva, ignorarla è la scelta più semplice, ma anche la più pericolosa.

Questo libro ha un solo obiettivo: aiutarti a fare chiarezza, per passare da una gestione fatta di urgenze a una gestione fatta di scelte consapevoli.

Ci sono cose che capisci solo quando finalmente arrivi.

Quando il lavoro duro inizia a dare i suoi frutti, quando i progetti prendono forma, quando quello che sognavi diventa realtà.

In quel momento ti volti indietro e vedi chiaramente chi ti ha accompagnato lungo la strada.

E tu Anna ci sei sempre stata.

Sei stata la mia casa, anche quando non ne avevamo una. La certezza silenziosa in mezzo al rumore di tutto il resto. Grazie per aver creduto in questo sogno quanto me. Tutto quello che ho costruito porta dentro un pezzo di te.

I miei figli: Salvatore, Renato, Tancredi. Crescere accanto a voi è stato il privilegio più grande della mia vita, molto più di qualsiasi traguardo professionale. Spero che un giorno, leggendo queste pagine, possiate capire quanto vi ho amato in ogni mia scelta, anche in quelle che mi hanno sottratto a voi.

Questo libro è per voi. Con tutto l\'amore che so dare.


Introduzione – Il turismo che si mangia da solo

Il turismo italiano è pieno.

Piazze affollate, località sold out, spiagge senza spazio. I numeri delle presenze crescono, le statistiche raccontano record su record.

Eppure, dietro questa facciata, c'è una verità scomoda: il turismo si sta mangiando da solo.

E la cosa più pericolosa è che non succede all'improvviso. Non è un crollo evidente, non è un momento preciso in cui ti accorgi che qualcosa si è rotto. È un processo lento, quasi invisibile. Anno dopo anno la struttura lavora, le camere si riempiono, il fatturato cresce e tutto sembra andare nella direzione giusta. Ed è proprio qui che nasce il problema, perché inizi a convincerti che il modello funzioni, che basti continuare così. Poi arriva il momento in cui ti fermi davvero a guardare i numeri, e lì ti rendi conto che hai lavorato tanto, spesso più di quanto avresti voluto, ma senza costruire un risultato solido, senza creare margine reale.

Nel turismo si continua a celebrare sempre la stessa cosa: il pieno. Camere occupate, calendari chiusi, fatturati che sembrano premiare gli sforzi. Ma un'impresa non si misura da quanto è piena; si misura da quanto valore riesce a trattenere.

Ed è qui che il sistema comincia a scricchiolare.

Puoi avere una struttura piena e un'azienda fragile allo stesso tempo. Puoi lavorare tutto il giorno e restare senza margine. Puoi aumentare il fatturato e peggiorare la qualità della tua vita.

Nel turismo italiano esiste una religione tossica. Ha un solo dio: l'occupazione.

Ti fa credere che il tutto pieno sia sempre una vittoria, ti spinge ad abbassare i prezzi pur di non avere buchi, ti abitua a dipendere dalle OTA e poi ti convince che sia normale. Soprattutto, ti distrae dalla domanda che conta davvero: quanto mi resta in tasca?

Il problema è che il pieno non ti fa fallire subito. Ti fa fallire lentamente: con la struttura piena e il conto che non cresce, con il calendario chiuso e la testa che scoppia, con il fatturato in aumento e la libertà in diminuzione.

Hotel pieni, margini vuoti. Strutture che girano, imprenditori che si consumano.

Questa è la crisi invisibile del turismo.

Non la vedi nei report delle presenze e non la leggi nei comunicati trionfali. La vedi nei conti a fine stagione e la senti nella stanchezza di chi lavora dodici o quattordici ore al giorno continuando a ripetersi che "l'anno prossimo andrà meglio".

Purtroppo nella maggior parte dei casi non manca il lavoro. Spesso manca il controllo.

Se stai leggendo questo libro, probabilmente non sei qui per curiosità.

Forse la tua struttura funziona, ma non come dovrebbe. Forse lavori tanto, ma non hai la sensazione di stare costruendo davvero qualcosa. Forse incassi, ma non riesci a dire con chiarezza quanto ti resta in tasca.

Forse dipendi troppo dalle OTA, decidi i prezzi guardando cosa fanno gli altri e aspetti il commercialista per capire, a stagione finita, se hai davvero guadagnato.

Magari non lo dici ad alta voce, ma lo senti.

Lo senti quando il fatturato cresce e la libertà diminuisce.
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