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Premessa

di Anna Lia Scannerini e Miriam Berretta

Globalizzazione e avvento delle nuove tecnologie negli ultimi anni,
hanno portato cambiamenti in tutti i settori. Il settore turistico, piu degli al-
tri, ne e stato influenzato. | mutamenti in atto hanno aumentato la quantita e
la qualita della informazioni a disposizione dei potenziali consumatori-
turisti e li hanno resi sempre piu esigenti. La domanda turistica € molto piu
attenta al servizio, ricerca continuamente la personalizzazione e I’innova-
zione dei prodotti ed é in grado, piu che in passato, di giudicare la qualita
dei servizi che gli vengono offerti e la congruita dei prezzi ad essi associati.

Per I’industria turistica il consumatore-turista € al centro di tutto il pro-
cesso produttivo e non va mai perso di vista. Pertanto le sue aspettative
hanno un effetto propulsivo per le molteplici realta imprenditoriali in grado
di soddisfarle. 1l prodotto turistico & infatti sistemico e molte sono le impre-
se coinvolte nella creazione del valore per il cliente-turista, da quelle tradi-
zionalmente definite turistiche, ad altre, che pur sembrando estranee al set-
tore, possono intercettare esigenze dei potenziali consumatori e dare un
contributo significativo alla personalizzazione dell’offerta.

I mutamenti ambientali hanno cambiato sia il modo di offrire i servizi
sia le caratteristiche delle imprese in grado di soddisfare le aspettative della
domanda. Le imprese turistiche tradizionali competono ormai su mercati
globali per effetto delle nuove tecnologie ed in piu si sono viste affiancare
da nuove realta imprenditoriali che propongono in tempo reale servizi per-
sonalizzati.

I cambiamenti indotti nella domanda e nell’offerta, inoltre, si alimenta-
no a vicenda rendendo sempre pit complesso il sistema del turismo. Si as-
siste ad una intensificazione della concorrenza che rende sempre piu diffici-
le per le imprese riuscire a raggiungere condizioni di equilibrio economico,
finanziario e competitivo.

La gestione delle imprese turistiche quindi diventa sempre piu proble-
matica, non si puo limitare solo al core business, perché il cliente chiede di



piu. E per competere & necessario offrire di piu a prezzi sempre pit compe-
titivi, con margini che si vanno sempre piu assottigliando.

Al management & richiesto di saper perseguire il successo e I’econo-
micita nel contesto che cambia. Il controllo della gestione é diventato un’e-
sigenza imprescindibile per le imprese turistiche di qualunque dimensione.
E, sebbene la continua evoluzione dell’ambiente esterno, richieda I’attiva-
zione di molteplici strumenti per interpretare e anticipare i cambiamenti, gli
strumenti di controllo economico-finanziario rimangono ancora oggi I’asse
portante di ogni sistema di controllo di gestione.

Con questo libro si vuole offrire al lettore una panoramica dei principali
strumenti di controllo economico-finanziario. Gli strumenti vengono decli-
nati in funzione delle peculiarita delle imprese turistiche e vengono corre-
dati da numerosi esempi, per favorire la familiarizzazione con il loro impe-
go. Analisi dei costi ed evoluzione delle tecniche per il loro controllo, in-
terpretazione del bilancio e costruzione dei principali indicatori di perfor-
mance economico-finanziarie, costruzione del budget sono affrontati con
riferimento alle imprese alberghiere, ai tour operator e agli organizzatori di
eventi. Particolare attenzione viene dedicata al revenue management, la cui
applicazione rappresenta ormai per le imprese turistiche un’esigenza impre-
scindibile per la gestione dei prezzi in condizioni di estrema competitivita.

I testo é rivolto ad operatori del settore e a studenti di corsi in economia
e in scienze del turismo.
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1. Introduzione al controllo di gestione

di Anna Lia Scannerini

1. 1l ruolo del controllo di gestione nell’evoluzione del turismo

Il settore turistico & una realta variegata e complessa che presenta al suo
interno molteplici tipologie d’impresa.

L’industria turistica non puo infatti essere identificata da una specifica
funzione produttiva, come accade in molti altri casi. Per individuare I’in-
dustria turistica si puo solo fare riferimento ai caratteri dei fruitori dei beni
0 servizi prodotti in attivita anche funzionalmente molto diverse. In altre
parole, se il consumatore pud essere qualificato come turista, anche le atti-
vita rivolte a soddisfarne i bisogni possono essere considerate appartenenti
all’industria turistica. La centralita del consumatore-turista € quindi I’ele-
mento che definisce il settore turistico. L’insieme delle attivita industriali e
commerciali che producono beni e servizi interamente o principalmente
consumati dai turisti compongono I’industria turistica. Imprese alberghiere
e di trasporto, agenzie di viaggio, ristoranti, musei, ma anche aziende
commerciali e istituti di credito possono, di volta in volta, contribuire a
soddisfare i bisogni del turista.

I cambiamenti tecnologici e sociali hanno provocato grandi cambiamen-
ti sia nel consumatore che costituisce la domanda turistica, sia nell’industria
turistica che rappresenta I’offerta.

La capillarita raggiunta dalle nuove tecnologie con la diffusione dei tele-
foni cellulari che utilizzano le applicazioni software dei computer, I’espan-
sione delle informazioni e delle conoscenze prodotta dalla rete Internet, la
condivisione di opinioni consentita dai social media hanno modificato gli at-
teggiamenti e le aspettative del potenziale turista. Il turista si muove ormai in
un contesto globale, da ogni parte del mondo puo acquisire informazioni sul-
le caratteristiche delle diverse tipologie di offerta effettuate in ogni zona del
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globo, puo venire a conoscenza del gradimento associato a quelle offerte da
altri consumatori, pud desiderare per sé esperienze ancor piu soddisfacenti,
realizzate in funzione delle proprie caratteristiche fino all’estremo limite del-
la personalizzazione. E come se la vasta conoscenza delle opportunita esi-
stenti rendesse il potenziale turista sempre piu esigente. Le informazioni in
suo possesso lo rendono in grado di valutare la qualita dei servizi che si ac-
cinge ad acquistare e di giudicare la congruita del prezzo al quale vengono
offerti, le sue aspettative si rivolgono a prodotti non standardizzati, ma diffe-
renziati fino all’estremo limite della personalizzazione.

D’altra parte, per I'industria turistica, la disponibilita delle tecnologie
modifica sia il modo di offrire i servizi sia le caratteristiche delle imprese in
grado di soddisfare le aspettative della domanda. Mediante la rete e le ap-
plicazioni per telefonia mobile, le imprese alberghiere e di trasporti hanno
la possibilita di offrire i loro prodotti, operatori on line possono affiancarsi
alle agenzie di viaggio nelle intermediazione di servizi, altre realta impren-
ditoriali acquisiscono consapevolezza delle richieste dei potenziali turisti e
propongono in tempo reale servizi personalizzati, e tutte le offerte alimen-
tano un mercato globale.

I cambiamenti indotti nella domanda e nell’offerta, inoltre, si alimentano
a vicenda. Da entrambe le parti si assiste ad una progressione provocata dalle
sinergie prodotte dall’incontro fra le mutate richieste della domanda e le nuo-
ve potenzialita dell’offerta. Di fronte alle richieste dei turisti, le imprese si
impegnano per creare nuovi servizi che spesso impiegano le nuove tecnolo-
gie e il patrimonio di informazioni da queste diffuso con tempi di risposta
estremamente ridotti, ma a seguito della disponibilita dell’offerta a predispor-
re rapidamente soluzioni innovative adeguate alle richieste, la domanda di-
viene ancora piu esigente e matura velocemente ulteriori aspettative.

Questo circolo virtuoso fra domanda e offerta ha accelerato e moltiplica-
to le negoziazioni, ha aumentato la numerosita di offerte alternative valuta-
bili dal potenziale acquirente e ha intensificato la concorrenza fra i diversi
operatori del turismo.

L’effetto e ulteriormente amplificato dalla globalizzazione del mercato.

Le diverse tipologie di impresa che concorrono a formare I’industria del
turismo si trovano a competere, a livello globale, con i tradizionali concor-
renti, ma anche con molte realta alternative, che offrono servizi in grado di
soddisfare gli stessi bisogni dei consumatori, secondo modalita operative
spesso non regolamentate, che consentono di praticare prezzi piu bassi.

Il raggiungimento del successo e sempre piu condizionato dalla capacita
di produrre servizi di alta qualita, in grado di soddisfare le elevate aspettati-
ve dei clienti a condizioni di economicita che consentano di praticare prezzi
competitivi, senza compromettere i margini di utile. La gestione non puo
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essere affidata all’improvvisazione, ma deve essere ispirata a criteri razio-
nali, che prevedano il controllo delle attivita aziendali definendo obiettivi in
termini di qualita da raggiungere e di risorse da consumare.

Il controllo della gestione é diventato un’esigenza imprescindibile per le
imprese turistiche di qualunque dimensione. La globalizzazione e la com-
petitivita dei mercati hanno aumentato la complessita di governo delle im-
prese di medio-grandi dimensioni, ma hanno reso problematica anche la
conduzione di piccole realta, che non possono piu contare su una clientela
fidelizzata per mantenere la propria posizione e devono confrontarsi con
operatori in grado di praticare politiche dei prezzi molto aggressive associa-
te alla qualita dei servizi. L’utilizzo di tecniche di controllo, sempre auspi-
cabile, assume dunque un ruolo fondamentale con I’evoluzione del turismo.
Il monitoraggio delle attivita aziendale, infatti, rappresenta I’unico approc-
cio in grado di affrontare la complessita gestionale relativa sia ai processi
interni all’azienda sia ai rapporti con un ambiente esterno instabile e in con-
tinuo cambiamento. E I’evoluzione del turismo ha amplificato e continua ad
amplificare la complessita gestionale delle imprese del settore turistico.

Per affrontarne le problematiche di controllo occorre perd conoscere le
problematiche gestionali delle realta che operano nell’industria del turismo.

Le numerose e diverse imprese che di volta in volta possono concorrere a
soddisfare la domanda turistica, entrando a far parte del settore, non possono
perd essere elencate in maniera esaustiva né essere oggetto di analisi con-
giunte. Al settore turistico appartengono infatti imprese alberghiere, aziende
di trasporto di persone, tour operator, agenzie di viaggio, intermediari on li-
ne, organizzatori di eventi, ristoranti, imprese di organizzazione del tempo
libero, aziende museali, parchi naturali, stabilimenti balneari, strutture ter-
mali, gestori di infrastrutture, commercianti al minuto, ma anche istituti di
credito ed ogni altra realta idonea a soddisfare bisogni dei turisti.

E facile comprendere come i processi produttivi di queste realta siano
cosi differenziati da non poter essere esaminati tutti congiuntamente, nem-
meno limitando I’osservazione alle problematiche di controllo.

Per definire un ambito di osservazione significativo occorre individuare
un ristretto gruppo di realta turistiche, che possano essere affiancate per
studiarne le modalita di controllo.

Nel settore turistico si possono individuare imprese che si caratterizzano
per poter soddisfare bisogni di cui solamente i turisti sono portatori, accan-
to ad imprese che soddisfano bisogni che possono appartenere a diverse ti-
pologie di soggetti, fra i quali, occasionalmente, anche i turisti. Le prime
possono essere definite imprese turistiche pure e identificano il settore turi-
stico ristretto, le seconde possono essere considerate imprese turistiche par-
ziali e individuano il settore turistico allargato.
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Al settore turistico ristretto appartengono le imprese alberghiere, gli
operatori di viaggi, tour operator e agenzie intermediarie, e le imprese di
organizzazione eventi o Professional Congress Organizer. Al settore turisti-
co allargato, invece, oltre alle precedenti, appartengono tutte le altre realta
idonee a soddisfare bisogni dei turisti (Fig. 1).

Fig. 1 - Settore turistico

Gestori o
infrastrutture/ Settore turistico

allargato

Trasportodi
persone

Ristorazione

Settore turistico ristretto

Imprese
alberghiere

Operatori
diviaggi

Intermediari
on-line

Organizzatorl
dieventi

Aziende
termali

Istituti di
credito

Stabilimenti
balnerari

Parchi

Commercianti .
naturali

L’esclusivo riferimento alle esigenze della domanda turistica rende piu
rilevante I’esame delle imprese del settore turistico ristretto. In questo
gruppo rientrano realta ad esclusiva vocazione turistica.

2. Le peculiarita gestionali delle imprese turistiche

Le imprese del settore turistico ristretto sono caratterizzate dalla produ-
zione di servizi immateriali, nella cui realizzazione svolgono un ruolo de-
terminante le risorse umane, che condizionano il livello di qualita raggiun-
gibile. La loro professionalita € infatti in grado di incidere sulla soddisfa-
zione della clientela.
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La maggior parte di queste realta imprenditoriali, poi, presenta comples-
sita gestionali elevate, legate alla produzione di servizi compositi, che de-
vono essere studiati e progettati nei dettagli come prodotti materiali. L’im-
materialita del servizio, pero, fa si che esso rimanga “un’astrazione inscin-
dibile dall’idea” che I’ha generato fino a quando non viene erogato, pertan-
to le imprese turistiche hanno limitate possibilita di sottoporre a collaudo le
loro offerte. Ne consegue una grande significativita anche della creativita
del personale, che si manifesta nella capacita di generare idee di successo
L’immagine delle imprese turistiche pure risulta quindi fortemente legata
alle caratteristiche delle risorse umane.

| servizi delle imprese turistiche, oltre che immateriali, sono soggetti ad
incertezza riguardo al periodo di fruizione del servizio, da parte dei poten-
ziali turisti. Questa caratteristica, unita alla non immagazzinabilita tipica
dei servizi immateriali, genera problematiche riguardanti la gestione della
capacita produttiva e il suo coordinamento con i potenziali di vendita.

Soltanto una tipologia di impresa turistica pura, I’agenzia di viaggio in-
termediaria che insieme al tour operator compone la categoria degli opera-
tori di viaggi, presenta una maggiore linearita operativa, dovuta alla tipolo-
gia di servizi prestati. L’agenzia di viaggio, infatti, opera a contatto con il
consumatore-turista come intermediario di servizi turistici elementari, quali
trasporto, alloggio, pacchetti turistici, e in alcuni casi come consulente. |
servizi di intermediazione e consulenza erogati dall’agenzia sono servizi
semplici, non soggetti a progettazione e a preparazione e non creano pro-
blematiche di gestione della capacita.

Le altre imprese turistiche presentano complessita gestionali che richie-
dono accorgimenti particolari nella attuazione dei processi di controllo. Per
questa ragione riteniamo utile esaminare singolarmente le peculiarita delle
realta piu complesse

2.1 L’impresa alberghiera

L’impresa alberghiera ¢ la realta imprenditoriale che si occupa dell’of-
ferta di servizi di accoglienza ai turisti. Rientrano in questa categoria gli al-
berghi propriamente detti, ma anche i motel, i villaggi albergo, le residenze
alberghiere, i villaggi turistici, gli affittacamere, i bed and breakfast, gli
ostelli, le strutture agrituristiche, i campeggi, i rifugi montani, le foresterie e
tutte le imprese che offrono ospitalita a chi e lontano da casa.

L’accoglienza o ospitalita costituisce il servizio turistico piu antico e piu
conosciuto, che ha nell’offerta di alloggio e di pernottamento la sua com-
ponente essenziale. Nel tempo, pero, il servizio di ospitalita si € notevol-
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mente ampliato ed evoluto, divenendo complesso e variabile. Al nucleo
centrale del pernottamento, infatti, si sono aggiunti servizi accessori sempre
pit innovativi, con I’obiettivo di incrementare il grado di soddisfazione del
cliente. L’impresa alberghiera ad oggi presta servizi destinati a soddisfare
bisogni materiali legati alla sfera fisiologica del cliente, come I’alloggio e
la ristorazione, ma anche bisogni intangibili, legati alla sua sfera psicologi-
ca, come I’attenzione da parte del personale e I’atmosfera che si respira nel-
la struttura.

E possibile individuare, quindi, numerose componenti del servizio com-
plesso di accoglienza:

e caratteristiche della struttura immobiliare;
ricevimento;
housekeeping;
lavanderia;
ristorazione;
cura della persona;
animazione;
disponibilita al problem solving;
personalizzazione delle prestazioni.

Le caratteristiche della struttura immobiliare includono la localizzazio-
ne, le dimensioni e le peculiarita dell’edificio, il numero e I’arredamento
delle camere, la presenza di spazi comuni, di sale riunioni, la dotazione di
centro benessere o piscina, I’esistenza di impianti per il collegamento in re-
te e cosi via. All’elemento essenziale rappresentato dalle camere per il per-
nottamento, la struttura immobiliare pud aggiungere di volta in volta fattori
idonei ad aumentare la soddisfazione del turista leisure o business e a farlo
sentire a proprio agio in ogni momento trascorso nella struttura.

Il ricevimento comporta le attivita di check-in e check-out, il facchinag-
gio e I’accompagnamento nelle camere, che devono essere svolte con cele-
rita e competenza, in modo da non causare ritardi al cliente.

L’housekeeping riguarda la preparazione delle camere, che deve operare
in sincronia con le esigenze del ricevimento, in modo da consentire di met-
tere a disposizione stanze allestite ad ogni arrivo di clienti. La preparazione
delle camere pud limitarsi a servizi essenziali di pulizia e cambio bianche-
ria effettuati giornalmente o puo essere effettuata piu volte al giorno con
predisposizione di allestimenti floreali, presentazioni di dolci o frutta, allo
scopo di far sentire ogni cliente un ospite di riguardo.

La lavanderia si pone a disposizione del cliente per il lavaggio e la stira-
tura dell’abbigliamento personale e puo risultare particolarmente apprezza-
ta dai turisti business che possono trovarsi di fronte ad esigenze impreviste.
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La ristorazione consente di offrire colazioni e pasti ai clienti, sia che
adottino le formule B/B, mezza pensione o pensione completa, sia che ab-
biano scelto il solo pernottamento ma decidano di consumare i propri pasti
all’interno della struttura. La disponibilita di un ristorante interno contribui-
sce a far sentire a proprio agio il cliente che sa di poter contare su questo
servizio in caso di imprevisti o ritardi nel suo programma di svago o di la-
voro. In alcuni casi la ristorazione € rivolta anche a clienti esterni all’impre-
sa alberghiera e viene gestita come una realta autonoma. L’attivita di risto-
razione comporta la gestione degli approvvigionamenti, con la scelta dei
fornitori per il rispetto dei requisiti qualitativi richiesti, il ricevimento e
controllo delle merci, la tenuta del magazzino, la preparazione dei pasti, il
controllo dei costi e la formazione dei prezzi delle portate o dell’intero pa-
sto, la vendita a clienti interni ed esterni con I’adozione di tecniche di otti-
mizzazione della capacita della sala ristorante.

La cura della persona comprende tutte le attivita svolte a favore del
cliente nel centro benessere, se presente, come i massaggi o I’assistenza ad
attivita di palestra o di piscina, ma anche il parrucchiere o I’estetista a di-
sposizione dei clienti. Questi servizi si discostano dal concetto base di ac-
coglienza ed ospitalita, ma hanno assunto nel tempo importanza sempre
maggiore, in quanto trasmettono al cliente la sensazione di avere dall’im-
presa alberghiera assistenza per ogni aspetto e momento della sua giornata.
Nella cultura attuale la cura delle persona é diventato un rituale quotidiano
ed & quindi naturale che le imprese alberghiere includano anche questo
aspetto nei servizi di accoglienza offerti.

L’animazione pud assumere varie forme. Pud essere rivolta ai clienti
adulti o ai ragazzi in alberghi per famiglie, essere prevista nel soggiorno o
essere opzionabile. E un servizio accessorio che diviene indispensabile per
alcune tipologie di impresa alberghiera, come ad esempio i villaggi turistici.

La disponibilita al problem solving incide sull’atmosfera che il cliente
vive in albergo. Il personale si pone al suo servizio, ascolta ogni sua richie-
sta e la interpreta cercando la soluzione piu adatta alla circostanza. Questo
approccio tiene conto che ogni cliente di una impresa di servizi non chiede
un bene ma soluzioni ai problemi che presenta. L’impresa alberghiera pre-
dispone le soluzioni per i problemi noti o prevedibili e si adopera per inven-
tare soluzioni per quelli non prevedibili. L’obiettivo & quello di non lasciare
mai il cliente senza una soluzione.

La personalizzazione della prestazione, infine, prevede che il cliente
possa scegliere di quali servizi usufruire a seconda delle proprie esigenze,
diventando parte attiva del processo di produzione. La possibilita di decide-
re le prestazioni di cui usufruire incide sulla sfera psicologica del turista, lo
fa sentire considerato e prezioso e puo indurlo a desiderare di ripetere I’e-
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sperienza vissuta e quindi a ritornare nella struttura alberghiera. Le compo-
nenti del servizio di ospitalita e il ruolo svolto nella soddisfazione del clien-
te sono esposti nella Fig. 2.

Fig. 2 - Composizione del servizio ospitalita
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Come si puo facilmente intuire la maggior parte delle componenti del
servizio di accoglienza dipende fortemente dalla professionalita delle risor-
se umane. Eccezion fatta per le caratteristiche della struttura immobiliare,
tutti gli altri elementi discendono dal personale e dalla sua capacita di inte-
ragire con i clienti e di interpretarne le esigenze. L’ attivita alberghiera ri-
chiede pertanto una costante attenzione alla dotazione di risorse umane, che
sono in grado di influenzare in maniera significativa la qualita del prodotto
ospitalita e che quindi devono essere differenziate, qualificate, sottoposte a
formazione continua, con un notevole impegno finanziario.

Altrettanto significativa risulta poi la struttura immobiliare, che fornisce
il nucleo del servizio di ospitalita e che comporta in genere ingenti immobi-
lizzi di capitale per I’edificio, gli impianti e gli arredi.
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L’entita degli investimenti in personale e struttura rende I’'impresa al-
berghiera molto rigida. Alla rigidita si aggiunge la non immagazzinabilita
del servizio di ospitalita, che aggrava gli effetti dell’invenduto, in quanto la
mancata vendita di un pernottamento in una qualsiasi data non puo essere
recuperata con un maggiore livello di vendite in una data successiva, consi-
derato che la capacita produttiva costituisce un limite insormontabile al li-
vello di vendite raggiungibili quotidianamente.

La gestione dell’impresa alberghiera deve pertanto vigilare I’andamento
delle vendite, in quanto ogni pernottamento invenduto rappresenta una
mancata contribuzione alla copertura degli ingenti costi di struttura, non re-
cuperabile in altra data.

Le vendite possono essere effettuate al consumatore finale o ad altri
operatori turistici. Le prime possono avvenire mediante canale diretto o
tramite intermediari, che hanno diritto ad una provvigione, quali agenzie di
viaggio o operatori on line. Le vendite ad altri operatori turistici vengono
effettuate direttamente e di solito si rivolgono ai tour operator o ai Profes-
sional Congress Organizer. Entrambe le realta, infatti, utilizzano i servizi
alberghieri come componenti elementari dei servizi complessi che a loro
volta creano. Per raggiungere livelli di vendite idonei ad offrire un contri-
buto significativo alla copertura dei costi di struttura e tutelarsi dal rischio
di invenduto, I’impresa alberghiera stipula con queste imprese clienti con-
tratti di allotment totalmente o parzialmente garantito, mediante i quali si
impegna a tenere a disposizione contingenti definiti di camere fino ad una
data stabilita, in cambio del pagamento, da parte della controparte, di un
prezzo, di solito stabilito in misura inferiore a quello praticato ai clienti di-
retti, o di una porzione di esso, indipendentemente dall’effettivo utilizzo
delle camere stesse. Con I’allotmrnt totalmente garantito I’impresa alber-
ghiera vende un determinato numero di camere ed incassa il prezzo pattuito
per tutta la quantita prevista nell’accordo, indipendentemente dall’impiego
e quindi dalla conferma delle camere da parte dei clienti. Con I’allotment
parzialmente garantito I’albergo incassa dalla controparte il prezzo pieno
pattuito per le unita confermate nel rispetto dei tempi del contratto e solo
una percentuale predefinita del prezzo delle unita previste nell’accordo ma
non utilizzate.

Con questi contratti le imprese alberghiere trasferiscono sulla controparte
il rischio di invenduto relativo al contingente di camere previste nel contratto
ed incassano, a titolo di vendita o di penale, somme che contribuiscono a co-
prire i costi di struttura. In caso di mancata conferma delle prenotazioni da
parte del tour operator o del Professional Congress Organizer, poi, I’impresa
alberghiera ha anche la possibilita di rimettere in vendita le camere e di col-
locarle presso clienti diretti, incassando il prezzo pieno delle stesse.
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