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E così, nelle operazioni militari:

se conosci il nemico e conosci te stesso,

nemmeno in cento battaglie ti troverai in pericolo.

Se non conosci il nemico ma conosci te stesso,

le tue possibilità di vittoria sono pari a quelle di sconfitta.

Se non conosci il nemico né te stesso,

ogni battaglia significherà per te sconfitta certa.

(Sun Tzu, L’arte della guerra)


PRESENTAZIONE

La rilevanza del settore turistico per il nostro paese impone di guardare con attenzione agli imprenditori che ne fanno parte, dato che è dalla loro operatività che possono scaturire dei risultati soddisfacenti, e quanto meglio essa si esplica tanto quanto più l’intera economia ne trarrà giovamento; precisazione questa resa necessaria dalla considerazione che non basta che un’azienda abbia dei clienti, ma deve essere in grado di tradurre la loro presenza in profitti. Tutto ciò appare però complicato per un’impresa alberghiera, anzitutto a causa della notevole variabilità della domanda causata da svariati fattori quali il clima, le mode, le condizioni tariffarie, i trasporti e altri ancora; e poi della immaterialità del prodotto che realizza, la quale pone al centro dell’erogazione dei servizi il fattore umano. Il personale destinato alla prestazione di servizi, infatti, dovrebbe essere dotato della giusta competenza, esperienza, professionalità, sensibilità e – non ultima – umanità adatte ad appagare le richieste dei clienti e favorirne la soddisfazione; e chi non riesce a trasformare quel condizionale («dovrebbe») in una certezza è destinato prima o poi ad uscire dal mercato (o se non altro a restarci con grandissime difficoltà).

Da quanto detto si può trarre l’inevitabile conclusione che imprese del genere non possano fare a meno della presenza del controllo di gestione (o sistema di programmazione e controllo), mediante il quale prefissare gli obiettivi da conseguire sulla scorta di un sottostante disegno strategico e le conseguenti operazioni da svolgere, nonché sottoporre al vaglio i risultati ottenuti in modo da verificare se quanto era stato previsto è stato mantenuto e al tempo stesso apportare i necessari correttivi qualora ci siano state delle divergenze tra consuntivo e preventivo. Questo in teoria, perché all’atto pratico poche sono le aziende che si preoccupano realmente di programmare il futuro, o comunque di farlo in modo completo e razionale; difatti, sono ormai diversi anni che molte aziende, anche di dimensioni non particolarmente rilevanti, si sforzano di attuare delle politiche di marketing (in modo più o meno strutturato, più o meno artigianale, più o meno mirato, più o meno economico) per riuscire ad acquisire nuovi clienti o a mantenere quelli attuali. Simile atteggiamento, pienamente in linea con l’orientamento al mercato che l’impresa dovrebbe assumere operando in contesti dinamici o di non facile lettura, non appare a nostro avviso conforme alla connotazione sistemica di un’azienda; secondo la quale, in particolare, tutte le aree che la compongono sono collegate fra loro e dunque non avrebbe senso concentrare le attenzioni su una ignorando le altre. In termini pratici, una volta che sia stato acquisito un numero di prenotazioni tale da non destare timori di natura economica (affermazione vaga ma che, volendo, può essere confortata da una serie di calcoli abbastanza precisi), l’albergo si troverà a gestire fisicamente e materialmente gli ospiti che avevano a suo tempo prenotato; me se non ci si è premurati di pianificare il processo erogativo del servizio alberghiero si rischierà da una parte di non fornire una prestazione adeguata alle aspettative dei clienti (con il conseguente, probabile calo di immagine e fatturato) e dall’altra di subire una serie di inefficienze che peseranno sul conto economico finendo per ridurre, se non anche annullare, l’eventuale utile in via di maturazione. La conclusione logica di questo ragionamento è che l’impresa dovrebbe dotarsi di strumenti idonei non solo ad accrescere i ricavi (peraltro in una prima fase solo potenziali), ma anche a contenere i costi, senza per questo fornire al cliente un servizio di livello inferiore; e il controllo di gestione, proprio in virtù dell’approccio sistemico che lo caratterizza, sembra essere proprio lo strumento adatto allo scopo indicato.

In questo scritto, pertanto, proponiamo un percorso logico-sequenziale che parte dalla identificazione e inquadramento del fenomeno che si vuole studiare (cioè la produzione di un servizio alberghiero) e prosegue con l’illustrazione di una serie di tecniche contabili utilizzabili a tale scopo, per finire poi con l’analisi degli strumenti più evoluti applicabili al controllo di gestione nell’impresa alberghiera. Più in dettaglio, prendiamo le mosse dalla definizione concettuale di servizio in generale e ne sottolineiamo le peculiarità quando venga applicato agli alberghi (capitolo primo); ad esempio evidenziando che il servizio di pernottamento è solo uno degli elementi che compongono un più complesso «pacchetto» di servizi, e che dunque è opportuno individuare e puntare su di un prodotto definito «trainante» che poi, per nessi di complementarità, ne porta con sé anche altri. Successivamente, dopo aver chiarito il ruolo dell’impresa quale centro di creazione di valore (capitolo secondo), viene illustrato il procedimento tipico della pianificazione strategica e le connesse strategie che potrebbero essere poste in essere; il tutto nell’intento di mostrare quanto sia importante per un’impresa tracciare un disegno strategico in modo chiaro, evidente, formalizzato e condiviso con l’organizzazione. Si passa poi ad una prima presentazione del sistema di programmazione e controllo, evidenziandone caratteristiche e scopi e mostrando come per implementarlo sia necessaria una propedeutica attività di check-up aziendale, attraverso la quale comprendere quali siano le caratteristiche dell’impresa, le sue esigenze in termini di controllo e gli strumenti utilizzabili per appagarle (capitolo terzo); non dimenticando, nel contempo, che un sistema di notevole utilità come quello analizzato andrebbe introdotto in azienda solo se i relativi costi (in senso lato, quindi anche quelli non misurabili) siano inferiori ai benefici che esso porta con sé (circostanza molto spesso confermata ma che non va data per scontata). Da qui in poi inizia l’illustrazione dei diversi strumenti di cui l’azienda potrebbe disporre per effettuare una qualche forma di controllo di gestione, quale è ad esempio l’utilizzo dei costi per finalità direzionali (capitolo quarto): si passa dall’analisi per scenari allo studio della struttura dei costi e della rischiosità, fino a giungere al calcolo del costo di produzione; detto calcolo, in particolare, viene utilizzato non solo per determinare la base a cui applicare il margine (mark-up), ma anche per individuare la quantità di servizi da erogare in corrispondenza della quale ricavi e costi si eguagliano e quindi per valutare il grado di coerenza tra struttura aziendale e volume di attività. Nel successivo capitolo (il quinto) viene affrontata la questione della progettazione del prodotto-servizio e del processo produttivo, nonché dell’analisi delle prestazioni in tempo reale (controllo concomitante), con particolare attenzione alla gestione dei tempi di produzione; in tale contesto, inoltre, assume notevole rilevanza il sistema (o semplicemente i metodi) di controllo della qualità, essenziale sia per capire quali siano le esigenze dei clienti e quanto l’azienda sia in grado di appagarle, sia quali siano i margini di miglioramento nel caso esista una distanza tra i fabbisogni degli utenti e le risorse disponibili per andare loro incontro. Si passa quindi (capitolo sesto) all’analisi dell’attività centrale nel processo di reperimento della clientela sul mercato e la successiva gestione degli arrivi, vale a dire il revenue management, il cui scopo è di massimizzare i ricavi cercando al tempo stesso di saturare la capacità produttiva; se ben adoperata, questa tecnica permette di vendere la maggiore quantità possibile di servizi (anche se si parla comunemente solo di camere) ai prezzi più alti, volgendo l’attenzione anche ai tempi in cui si incasseranno le somme derivanti dalla vendita anticipata dei servizi. Dopo di che (capitolo settimo) si arriva alla trattazione del più rilevante dei fattori utilizzati nell’impresa alberghiera, cioè quello umano, evidenziando le modalità con cui si accerta il relativo fabbisogno manifestato dall’azienda e sottolineando l’utilità del sistema di valutazione delle performance come parte componente del sistema di gestione del personale; e poiché l’azienda è paragonabile ad un gruppo in cui anche il leader deve essere sottoposto a verifica, si affronta la questione della valutazione dell’imprenditore, finalizzata a verificare se nel gestire la propria azienda egli lo fa adattandosi al contesto in cui si inserisce o se invece segue (o tenta di seguire) logiche diverse (e talvolta anche poco comprensibili). Si arriva quindi alla formazione del budget (capitolo ottavo), che viene illustrata nelle sue fasi non solo in termini di tecnica costruttiva, ma anche nelle motivazioni che portano a seguire un certo percorso e determinate forme di rappresentazione; a titolo esemplificativo, vengono proposti alcuni schemi di budget, in modo da chiarire come nella pratica il documento assuma via via il suo aspetto definitivo. Uno spazio è dedicato anche alla fase del controllo, indispensabile per chiudere il cerchio (concettuale) aperto con la programmazione e che permette di dare ad essa un senso compiuto; vengono illustrati altresì alcuni strumenti concreti che possono essere utilizzati nelle imprese alberghiere per tenere sotto controllo alcune variabili critiche, come la liquidità. Nella parte finale di questo scritto si affronta il tema dell’innovazione, dapprima trattando del sistema informativo aziendale, segnatamente negli aspetti di costruzione dell’architettura informatica (capitolo nono); e successivamente della Balanced Scorecard, vale a dire una tecnica di controllo relativamente nuova (sicuramente per il nostro Paese) ma, soprattutto, diversa nella filosofia di fondo rispetto alle tecniche di controllo cosiddette tradizionali (capitolo decimo), basate prevalentemente sull’analisi dell’aspetto economico-finanziario della gestione. In proposito, riteniamo che l’innovazione sia oggi un elemento cruciale (se non l’elemento) per consentire ad un’impresa alberghiera di stare sul mercato (peraltro globalizzato), da un lato utilizzando gli strumenti più tecnologicamente avanzati a supporto della gestione; e dall’altro attuando un controllo che non trascuri alcun fattore critico dell’azienda, primo fra tutti il capitale umano. In tal senso, da alcuni anni ci stiamo impegnando in un’attività di ricerca sul campo orientata a comprendere quale sia l’attuale livello di conoscenza (o di cultura imprenditoriale, se si preferisce) presente in queste aziende e quali le potenzialità (troppo spesso inespresse) che potrebbero consentire di raggiungere risultati migliori di quelli attuali; con il fine ultimo di elaborare dei modelli di gestione, o anche solo di approccio all’azienda, in grado di agevolare l’operato degli imprenditori e di quanti si cimentano nella conduzione di un’impresa alberghiera.

Nel chiudere questa breve presentazione, ci sembra doveroso rivolgere un sentito ringraziamento a coloro che hanno partecipato a questo lavoro attraverso la scrittura di un capitolo, fornendo a nostro avviso un valore aggiunto in più al complessivo lavoro e mostrando piena disponibilità nel rendere omogeneo il loro scritto con quello di tutti gli altri; sintomo questo non solo di intelligenza, ma anche di quella umiltà necessaria ad ottenere un risultato congiunto al quale, viceversa, sarebbe stato difficile pervenire. Vanno ugualmente ringraziati, tuttavia, coloro che non hanno mostrato altrettanta disponibilità – seppure inizialmente promessa – perché anche dalla loro condotta è stato possibile trarre utili spunti per suggerire come comportarsi (o non comportarsi) in particolari situazioni che sottopongono l’organizzazione aziendale a pressioni e tensioni non sempre agevoli da gestire e superare. Del resto, la filosofia del controllo di gestione prevede non solo di apprendere per migliorarsi, non solo di conoscere per essere consapevoli, ma anche di trarre spunti di riflessione da qualunque esperienza venga vissuta, positiva o negativa che sia; difatti, se un’impresa analizza sé stessa nei momenti favorevoli (cosa purtroppo difficile a riscontrarsi), riuscirà probabilmente a superare le difficoltà in quelli sfavorevoli. Rinunciando a far questo, invece, non solo rischia di farsi cogliere impreparata di fronte al sopraggiungere di periodi di crisi congiunturale (oggi peraltro sempre più frequenti e intensi), ma si lascia sfuggire una serie di opportunità che si celano dietro ai momenti floridi e che, se conosciute, potrebbero condurre verso risultati ancora migliori; e non si tratta, come alcuni erroneamente credono, di puntare ai superprofitti, quanto piuttosto di ottenere il massimo rendimento dal capitale investito, ciò che dovrebbe essere il fine precipuo di ogni imprenditore degno di tal nome.
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1. LE CARATTERISTICHE DELL’IMPRESA ALBERGHIERA

1.1 La definizione di servizio e le variabili principali

Le imprese alberghiere svolgono un’attività di produzione e vendita di servizi, che possono variare dal semplice pernottamento alla ristorazione, allo svago, allo sport, alla cura della persona, alla cultura e tanti altri che il lettore non farà fatica a immaginare; avremo modo di illustrare che la quantità e qualità dei servizi offerti dipende, fra le varie cose, dalla dimensione aziendale e dal tipo di clientela che si intende raggiungere. Per comprenderne appieno le logiche di funzionamento e della conseguente dinamica dei valori, è dunque necessario partire da un inquadramento concettuale del termine «servizio»: esso, in generale, designa una prestazione d’opera effettuata per il soddisfacimento di determinati bisogni e che non dà luogo alla creazione di nuovi beni. Una definizione così generica, tuttavia, si presta a interpretazioni diverse che potrebbero poi anche allontanarsi dal contenuto sostanziale del concetto in esame; ed è per questo che si ritiene opportuno enumerare – senza alcuna pretesa di esaustività – una serie di caratteristiche tipiche dei servizi che, come vedremo, troveranno esplicazione specifica nell’ambito oggetto di questo lavoro. Prima di farlo, riteniamo opportuno proporre uno schema in cui sono poste a raffronto alcune caratteristiche (o «fattori di tipicità») delle imprese di produzione di beni e di quelle che producono servizi; in tal modo, si possono cogliere meglio alcune connotazioni che ci interessa sottolineare (riassunte nella Tavola 1)1, operando la comparazione con un modello di impresa che è stato per molto tempo l’unico riferimento concettuale in materia di gestione di un complesso aziendale.

Tavola 1 - Elementi di raffronto tra produzione di beni e di servizi






	Contenuto tangibile
 	Contenuto intangibile


	Produzione omogenea
 	Produzione eterogenea


	Successione produzione/consumo
 	Simultaneità produzione/consumo


	Contatto indiretto azienda/cliente
 	Contatto diretto azienda/cliente


	Prodotto immagazzinabile
 	Prodotto non immagazzinabile


	Prodotto «semplice»
 	Prodotto «composito»


	Intensità di capitale
 	Intensità di fattore umano


	Produzione localmente concentrata
 	Produzione localmente suddivisa (prossimità)


	Prodotto esportabile
 	Sistema produttivo esportabile




Riprendendo il discorso iniziato, proponiamo di seguito dunque alcune tipicità del prodotto-servizio:

• immaterialità: è la caratteristica principale, in quanto vale a distinguere la produzione di servizi da quella di beni e si fonda proprio sulla intangibilità del prodotto il quale, anziché essere visto, toccato, enumerato o comunque osservato nella sua fisicità; può essere dal lato del venditore prestato, erogato, fornito, ecc. e dal lato dell’acquirente fruito, utilizzato, goduto, ecc.. In termini di scambio, dunque, si tratta sempre di un qualcosa realizzato da un soggetto e che può esser ceduto ad un altro dietro il pagamento di un prezzo come fosse un bene materiale qualsiasi, salvo il fatto che la materialità è assente e quindi non si può parlare di acquisto della proprietà; il che vedremo comporta tra l’altro conseguenze di natura pratica, organizzativa, giuridica, senza per questo intaccare la sua natura di prodotto;

• eventuale presenza di supporti materiali: se il prodotto è intangibile, non è detto che per essere fruito non necessiti di opportuni supporti materiali, basti pensare ai software, alla musica o alla ristorazione, tutti casi in cui si acquista nel contesto del servizio anche qualcosa di materiale; l’importante è che il valore di siffatti «supporti» resti contenuto e trascurabile rispetto al prezzo del prodotto complessivo, come accade con il cd per il software e la musica o con i cibi per la ristorazione. Sul versante della produzione, invece, è assolutamente normale che vi sia la presenza di beni materiali, di consumo (più raramente) o immobilizzati (quasi sempre), in quanto fanno parte degli investimenti finalizzati alla realizzazione del prodotto-servizio; se mai, può variare la quantità di tali investimenti, che può essere modesta nel caso di prodotti ad alto contenuto di lavoro umano (come nella progettazione o nella consulenza) oppure consistente nel caso di servizi che implicano l’uso di strutture complesse (come nel trasporto);

• contestualità: è un’altra connotazione essenziale dei servizi e consiste nel fatto che essi vengono prestati e goduti nello stesso momento, salvo taluni casi particolari che possono trarre in inganno (si pensi ai dischi o ai software, che vengono utilizzati dopo essere stati prodotti, anche se la loro reale fruizione si realizza al momento dell’ascolto o del «lancio» del programma sul pc); in tutti gli altri casi, invece, erogazione e fruizione sono più o meno contemporanei, tanto è vero che da un punto di vista giuridico i servizi si intendono ceduti quando siano stati prestati. La tipicità in discorso, però, produce una conseguenza che appare di notevole importanza in termini di gestione fisica delle risorse in azienda, e cioè che il servizio non può essere immagazzinato: una volta prodotto o viene utilizzato o lo si perde, talora perdendo con esso anche il beneficio economico derivante dal consumo da parte dei potenziali clienti (si pensi ai mezzi di trasporto, che se non viaggiano a pieno carico non sfruttano del tutto la loro capacità di utilizzo e dunque anche di reddito). Quanto detto rende il ciclo produttivo più breve rispetto a chi realizza beni proprio perché l’assenza del magazzino consente di risparmiare non solo sui tempi di stoccaggio delle merci ma anche su quello di attesa per la loro vendita; il che, da un punto di vista finanziario, permette di avvicinare il momento in cui si incasserà rispetto a quello in cui si produce, se addirittura i due momenti non siano invertiti, cioè il servizio viene prestato solo a condizione che sia stato pagato in anticipo (è il caso tipico di tutti i trasporti di persone);

• rilevanza delle risorse umane: questa tipicità è presente in tutte le produzioni di servizi, ma con una incidenza variabile a seconda del tipo di prestazione effettuata; il che, a ben vedere, avviene anche nel caso della produzione di beni, ma qui l’importanza dell’elemento umano è spesso preponderante. E non basta, perché se nella produzione di beni quelle umane sono risorse che spesso non incidono in modo determinante sul risultato (a causa dell’elevata automazione dei processi), nel caso dei servizi avviene proprio questo: le risorse umane costituiscono molto spesso il principale fattore di successo (o insuccesso) dell’impresa, a causa del ruolo che rivestono nel processo di erogazione del servizio. Detta importanza, in particolare, è tanto maggiore quanto più variabile e dinamico è il contesto nel quale operano e quanto più è originale il lavoro che devono svolgere; e i due punti che seguono valgono a sottolinearne la rilevanza;

• variabilità del contesto: come appena accennato, quanto più eterogenee sono le condizioni ambientali che devono essere affrontate, tanto più numerose saranno le situazioni che potranno manifestarsi e, di conseguenza, anche le risposte che dovranno essere fornite dall’azienda in generale e dall’organizzazione in particolare (ecco perché l’elemento umano diventa un elemento critico e centrale). Di fronte a simili condizioni, sarà fondamentale la capacità di adattamento del personale al dinamismo del contesto, visto che esso sarà chiamato prima ancora di rispondere ad una sollecitazione ad interpretarla nel modo corretto rispetto agli obiettivi da conseguire; è quindi inutile dire quale sia l’importanza delle attività di selezione e addestramento delle unità da assumere, vista la complessità talvolta notevole che sono destinate ad affrontare;

• originalità del prodotto: il fatto che un servizio venga realizzato ogni volta in condizioni tendenzialmente diverse e non di rado anche da soggetti diversi lo rende di fatto originale, il che significa specularmente che il prodotto-servizio si presenta poco standardizzabile; caratteristica questa che varia ovviamente da caso a caso, ma rimane comunque presente in qualche misura in ogni prestazione, rendendo in qualche modo aleatoria l’attività di produzione. Si tratta, a ben guardare, di una conseguenza diretta della tipicità descritta al punto precedente, visto che è la variabilità del contesto che rende le condizioni produttive ogni volta diverse e accentua la difficoltà di chi è chiamato a viverle; in simili situazioni l’elemento centrale è dato dalla flessibilità che caratterizza la gestione (sopratutto del personale) e che può consentire all’impresa di fornire risposte tendenzialmente adeguate alle esigenze che di volta in volta si manifestano;

• rischio di disservizio: anche qui si tratta di una conseguenza della scarsa prevedibilità delle condizioni di svolgimento delle operazioni di gestione, che porta a trovarsi di fronte a situazioni sempre (e talvolta anche molto) diverse tra loro, con la possibilità di non riuscire sempre a fornire la giusta risposta al problema o la reazione corretta all’evento che si è verificato. Nelle produzioni standardizzate, ad evidenza, questo non avviene, proprio perché le condizioni in cui la produzione si svolge vengono cristallizzate e difficilmente possono cambiare; anzi, nelle produzioni in serie la perfetta equivalenza fra i prodotti è una delle condizioni richieste per essere competitivi e affidabili. Nei servizi, invece, si possono standardizzare le procedure, ossia le sequenze di operazioni da compiere, in modo che i processi si svolgano sempre secondo la medesima serie di azioni; saranno poi queste ultime a manifestarsi ogni volta in maniera diversa (anche se talvolta di poco), dando così luogo all’originalità di cui si è detto poc’anzi;

• interazione con il cliente: la prestazione di molti servizi necessita della «collaborazione» del cliente, il quale diviene in qualche modo una delle risorse necessarie alla realizzazione del prodotto; si pensi alla ristorazione, o al commercio, o alla consulenza, in cui le esigenze di chi acquista il servizio vanno attentamente vagliate e combinate con la capacità dell’azienda di soddisfarle. In un quadro simile la flessibilità non solo operativa ma anche psicologica delle risorse umane (il cosiddetto «personale di contatto») diviene un elemento essenziale per la vendita del servizio, fino al punto di convincere (in modo più o meno palese) il cliente della importanza di ricevere una prestazione che sia, quasi per incanto, proprio quella che il venditore è in grado di offrire; ma questo è marketing, dove risulta vincente chi riesce a vendere ciò che meglio sa fare, anche se spesso si cerca di spingere chi compra ad acquistare non quello che effettivamente gli occorre bensì quello che gli si vuole vendere (e qui si entrerebbe nel campo dell’etica negli affari che esula completamente da questo scritto, nonostante la rilevanza in sé dell’argomento);

• difficile misurabilità: un’ultima peculiarità dei servizi risiede nella scarsa misurabilità che essi presentano, discendente da tutte le condizioni di variabilità, imprevedibilità e dinamismo fin qui illustrate; in particolare, è il risultato della prestazione che è difficile inquadrare in una scala numerica in grado di indicare se abbia o meno raggiunto l’obiettivo di soddisfare i bisogni del cliente. Il fatto stesso che la suddetta soddisfazione si possa misurare sovente solo mediante giudizi (come buono, ottimo, scadente, ecc.) fa comprendere come non sia facile costruire una statistica oggettiva della efficacia delle azioni compiute; il che dipende non solo dalla variabilità delle condizioni in cui il servizio viene creato, ma anche da quella che caratterizza l’utente a cui è destinato (il quale, in quanto essere umano, è soggetto alla mutevolezza del proprio pensiero). Si pensi inoltre che, a volte, è possibile misurare la prestazione fornita solo in termini di rispondenza del processo di produzione ad una sequenza prefissata che si concentra sulla realizzazione di determinati comportamenti a prescindere da come vengono attuati; la questione, come si intuisce, è delicata e riguarda un elemento centrale nel giudizio sull’operato di un’azienda e cioè la qualità, argomento su cui ci intratterremo parlando in seguito di efficienza.

Tavola 2 - Le caratteristiche principali del prodotto-servizio





	Immaterialità


	Eventuale presenza di supporti materiali


	Contestualità (non immagazzinabilità)


	Rilevanza delle risorse umane


	Variabilità del contesto


	Originalità del prodotto (scarsa standardizzabilità)


	Rischio di disservizio


	Interazione con il cliente


	Difficile misurabilità




Se quelle appena elencate (e riassunte nella Tavola 2) sono le principali tipicità di un servizio, appare evidente che esse si manifestino in modo diverso a seconda del tipo di opera prestata, e questo spiega la grande varietà di servizi esistente sul mercato; ciò che cambia, in sostanza, è l’intensità con cui i diversi elementi tipici sono presenti nelle diverse realtà, come anche vedremo nel caso dell’albergo. Nonostante la citata eterogeneità del prodotto-servizio investa ovviamente anche l’azienda che lo realizza, è tuttavia possibile tratteggiare brevemente – e sempre senza alcuna pretesa di esaustività – le variabili più o meno caratterizzanti la conduzione di un’impresa di servizi, vale a dire un’azienda che si prefigga come scopo la realizzazione di un prodotto che implichi le condizioni di cui si è detto poc’anzi. Pertanto, un’impresa di servizi dovrebbe presentare almeno le seguenti caratteristiche (si veda la Tavola 3):

• elevata presenza di capitale umano: l’immaterialità del prodotto, la variabilità del contesto di riferimento e l’interazione frequente col cliente suggeriscono (se non impongono) una dotazione di risorse umane ingente come numerosità o di elevato valore di mercato, se non entrambe le cose; in sostanza, la presenza di risorse umane deve essere consistente o per quantità (in modo da coprire un elevato numero di ruoli e favorire l’attenzione al cliente) o per competenza (così da assicurare la formazione di un soddisfacente valore aggiunto). Ad ogni modo, si deve puntare a fornire risposte adeguate ai problemi che si presentano, di qualunque entità essi siano, e importa relativamente se ciò può avvenire aumentando la dotazione di personale o incrementandone la competenza e dunque la attitudine al problem solving; tanto più che a livello economico le due soluzioni potrebbero equivalersi (tanti elementi a basso costo contro pochi elementi ad alto costo), salvo il fatto che dirigere molte persone potrebbe comportare difficoltà maggiori. A fronte di questa alternatività ci sono poi i casi in cui devono coesistere l’alta numerosità con una altrettanto alta competenza, ma in genere si tratta di circostanze in cui l’azienda punta ad una leadership di mercato oppure opera in un contesto fortemente competitivo in cui bisogna ricercare prestazioni di alto livello; cosa che accade, ad esempio, quando si deve difendere un marchio prestigioso o quando si compete con imprese che forniscono standard qualitativi molto elevati, magari anche certificati (come accade proprio per gli alberghi con il numero di stelle);

• presenza di una leadership adeguata: nelle aziende, analogamente a quanto avviene in una squadra sportiva (del resto, sempre di gruppi di persone si tratta), non basta dotarsi delle risorse che coprano i ruoli di cui c’è bisogno, ma è necessaria altresì la presenza di una guida che sia allo stesso tempo autorevole (per facilitare la condivisione degli obiettivi) e competente (per indirizzare gli sforzi nelle giuste direzioni). In altri termini, da un lato tutti i membri della organizzazione si devono muovere in sintonia fra loro e tutti insieme verso un comune obiettivo, in modo che ogni azione sia indirizzata specificamente verso una direzione e al tempo stesso armonizzata con tutte le altre; da un altro lato è indispensabile che colui che coordina tutte queste azioni sappia esattamente come esse si combinano fra loro e abbia al tempo stesso una visione generale dei fini aziendali: il che, in breve, significa saper elaborare una strategia vincente e saperla poi tradurre in singole iniziative;

• presenza di una costante interazione col cliente: nei casi (e sono molto frequenti) in cui l’impresa debba intrattenere rapporti di comunicazione e/o interazione con la clientela, è assolutamente necessario che ci siano risorse sufficienti per quantità e qualità da destinare alla ricerca e al mantenimento di quei rapporti; nei casi più complessi sarà necessario elaborare delle procedure da utilizzare per gestire le relazioni, non solo per garantire una uniformità di trattamento, ma anche per agevolare la risoluzione dei problemi che dovessero eventualmente sorgere (il che in molte realtà accade regolarmente). In simili casi la parola d’ordine è flessibilità, il che vuol dire saper ascoltare le istanze del cliente, elaborarle e trovare il modo di soddisfarle in un tempo ragionevole o comunque conforme al livello di prestazione che si promette; in circostanze del genere non è tanto importante la quantità di risorse che si dedicano al cliente quanto piuttosto la capacità che hanno di creare con loro un legame tale da comprenderne al meglio le esigenze e adattarsi ad esse (anziché fare il contrario come accade spesso e che porta poi alla perdita del cliente);

• presenza di un sistema informativo efficiente: per mantenere stretti i legami fra le diverse parti dell’azienda e consentire alla leadership di operare al meglio bisogna garantire quei flussi informativi che viaggiano in due direzioni: dall’alto verso il basso, per trasmettere in modo rapido e comprensibile le direttive impartite e le altre comunicazioni per fare sì che si minimizzi il tempo intercorrente fra la decisione e l’azione; dal basso verso l’alto, per veicolare in modo altrettanto rapido e comprensibile le informazioni inerenti ai rapporti con la clientela e al funzionamento dei vari reparti, soprattutto quelli periferici, così da fornire alla direzione il supporto informativo di cui necessita per assumere decisioni corrette e consapevoli sotto il profilo tecnico, organizzativo ed economico. Nel fare funzionare il sistema informativo, tuttavia, è bene ricordare che esiste un tendenziale rapporto di alternatività fra tempestività e attendibilità della informazione che deve essere ben noto sia a chi la produce sia a chi la utilizza; in generale, è bene saper decidere in ogni circostanza in cui si necessita di flussi informativi per fronteggiare un evento inatteso se sia più importante avere notizie anche grossolane ma che facciano ben intendere dove sia sorto un problema (e magari riservarsi in un secondo momento di avere i dettagli) oppure avere notizie precise ma non tempestive (col rischio che però divengano tardive);

• presenza del controllo di gestione: una condizione per fare sì che un’impresa di servizi possa operare una gestione consapevole (se non addirittura «la» condizione) è che si doti di un sistema di controllo di gestione in grado di verificare che le azioni intraprese abbiano colto nel segno o, in caso contrario, permettano di capire perché ciò non sia avvenuto; difatti, di fronte ad una elevata variabilità di contesto che implica una elevata flessibilità, di fronte a un dinamismo che necessita di una conforme capacità di coordinamento, di fronte ad una imprevedibilità che impone tempi rapidi di risposta, l’unico strumento risolutivo è proprio il controllo di gestione. Con esso – si badi bene – non si eliminano i rischi e non si risolvono ipso facto i problemi che dovessero sorgere, poiché per fare questo ci vogliono anche le giuste capacità di cui si è parlato; ma sicuramente si possono ottenere informazioni essenziali di supporto alle decisioni e dotare l’azienda di strumenti in grado di attenuare (anche di molto) l’aleatorietà che grava sulla sua gestione. E per ottenere dei risultati apprezzabili spesso non è nemmeno necessario servirsi di strumenti sofisticati, laddove invece è importante capire dove risiedano le criticità che possono minare gli equilibri d’impresa e comprometterne la profittabilità; avremo modo di vedere più avanti che il sistema di controllo della gestione va tarato sulla base delle necessità che emergono e della disponibilità a investirvi risorse.

Tavola 3 - I requisiti essenziali per condurre un’impresa di servizi
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1.2 Le caratteristiche del servizio alberghiero nelle sue varie esplicazioni

Una volta delineati i contorni dell’attività di produzione di servizi, è possibile entrare nel merito delle imprese oggetto di studio, in modo da evidenziare le caratteristiche strutturali salienti del loro prodotto tipico, ovvero il servizio alberghiero; e poiché di servizio si tratta, partiremo dalle tipicità sopra elencate per aggiungervi delle specificazioni che meglio qualificano il prodotto dell’azienda albergo. Di seguito presentiamo alcune tipicità del prodotto alberghiero che valgono a differenziarlo dalla generica definizione di servizio (si veda la Tavola 4):

Tavola 4 - Le caratteristiche principali del servizio alberghiero





	E costituito da un insieme di servizi


	Ha una estensione variabile rispetto al suo nucleo


	Manifesta una elevata interazione col cliente


	Si presenta scarsamente standardizzato


	Evidenzia spesso forti caratteri di stagionalità


	È fortemente legato alla localizzazione della struttura


	Evidenzia una tendenziale rigidità dell’offerta


	È caratterizzato da un elevato rischio economico


	Si può avvalere in modo consistente di tecnologie informatiche




• si tratta di un prodotto che, a ben vedere, si compone di un insieme di servizi, che vanno analizzati in un’ottica sistemica e che vengono percepiti dai consumatori in modo unitario; fra di essi il pernottamento riveste sicuramente una importanza primaria in quanto è il nucleo del prodotto complessivamente offerto, ma nel tempo altri servizi complementari si sono aggiunti attenuandone il contributo alla formazione del margine economico;

• ha una estensione variabile, ma presenta comunque forti legami tra le parti componenti, dato che poi ad essere venduto è un prodotto unitario, magari anche nella forma del «pacchetto»; ciò dipenderà sia dal tipo di domanda e dalla sua eterogeneità, sia dal tipo di offerta, vale a dire dalla politica di prodotto impostata dall’azienda (o dal marchio se si tratta di una catena alberghiera);

• presenta una elevata interazione col cliente, dato che quest’ultimo è parte integrante del servizio e dal modo in cui interagisce con la struttura potrà rendersi opportuno o necessario modificare taluni comportamenti; anche in questo caso sarà rilevante la scelta operata in sede di fissazione delle politiche da adottare nei rapporti con la clientela, i quali dipenderanno in buona parte dal livello qualitativo connaturato al servizio (per intenderci quello «promesso»);

• si manifesta come scarsamente standardizzato, tranne in alcuni servizi elementari, proprio a motivo della presenza di altri soggetti con i quali bisogna interagire e che possono manifestare esigenze (o creare problemi, il che è lo stesso) sempre nuove e diverse; per questo motivo è necessario che la struttura (soprattutto il personale) si caratterizzi per una spiccata flessibilità, altrimenti si corre il rischio di non riuscire a soddisfare le istanze del cliente e quindi di perderlo;

• evidenzia spesso forti caratteri di stagionalità che ne concentrano la fruizione in alcuni periodi dell’anno e che possono causare rilevanti problemi derivanti dall’affollamento delle richieste, così come possono creare dei momenti di grave carenza o completa assenza della domanda. Anche qui molto dipende dalla scelta fatta in merito al tipo di offerta da proporre e dal segmento di clientela che si intende raggiungere, visto che dalle sue decisioni dipende l’eventuale concentrazione della domanda; vedremo che proprio in relazione a ciò è possibile adottare opportune politiche di destagionalizzazione;

• è fortemente legato alla localizzazione dato che da essa, più che da altri fattori, dipende la scelta del tipo di servizio da offrire alla clientela potenziale; difatti, gioca un ruolo fondamentale non solo nell’attrarre i clienti (sollecitati da elementi naturali, paesaggistici o semplicemente da esigenze logistiche), ma anche nella scelta della segmento da servire, rendendo però in tal modo l’offerta tendenzialmente rigida;

• manifesta una tendenziale rigidità dal lato dell’offerta, a fronte di una notevole variabilità dal lato della domanda, poiché la dotazione strutturale è poco mutevole e la localizzazione non modificabile; al contrario, la domanda è altamente mutevole dato che dipende da svariati elementi psicologici quali le mode e da elementi economici oggi sempre più sentiti (alla cui attenzione si viene stimolati anche per effetto della globalizzazione);

• si caratterizza per un elevato rischio economico, dovuto sia alla rigidità della struttura produttiva (e dei correlati costi fissi), sia alla variabilità e volatilità della domanda; una delle scelte più difficili quando si allestisce una struttura alberghiera è data proprio dal dimensionamento della struttura, che non dovrebbe essere né eccessiva né deficitaria, sebbene la prima ipotesi sia in genere foriera di problemi assai maggiori;

• necessita l’assunzione di un comportamento attivo nei confronti del mercato, cercando da un lato di interpretare le tendenze in atto e future dei flussi turistici mediante un costante monitoraggio del mercato, dall’altro ponendo in essere tutte quelle politiche commerciali che si mostrano in grado di aumentare l’attrattività della struttura e dirottare verso di essa il maggior numero possibile di clienti;

• si presta sempre di più ad essere gestito mediante tecnologie informatiche, in grado di abbattere notevolmente il costo di produzione e di condurre al meglio la fase di commercializzazione del prodotto; difatti, se oggi il cliente si «cattura» sempre di più nella rete informatica, per un altro verso l’utilizzo di software appropriati consente di effettuare un controllo di gestione di buon livello pur senza dover investire una quantità di risorse finanziarie sproporzionata rispetto alla utilità che il sistema fornisce.

Delle diverse caratteristiche appena enunciate, la prima (e di riflesso anche la seconda) appare particolarmente rilevante in quanto la sua corretta interpretazione può decretare il successo della intera iniziativa imprenditoriale; difatti, sarebbe un grave errore (se non fatale) pensare che il servizio alberghiero si esaurisca con il trasporto (che non può mancare in alcun modo) e il pernottamento. In realtà quest’ultimo (tralasciamo per ora il trasporto di cui riparleremo più avanti) non è che il centro indispensabile di tutto il prodotto, ma affinché si possa parlare di vero e proprio servizio alberghiero si devono aggiungere altri servizi che in parte potremmo definire complementari (cioè necessari per completare l’offerta), come la ristorazione e il servizio bar; e in parte accessori (cioè si agganciano al servizio principale ma la loro assenza non lo renderebbe comunque incompleto), come lo sport e la cura del corpo. Siffatta distinzione, tuttavia, non può essere considerata tassativa, in quanto a collocare gli altri servizi in una delle due categorie è il ruolo che gioca il servizio principale nella psicologia dell’utilizzatore; in altre parole, si deve capire se l’albergo sia il punto di arrivo o di partenza del cliente (si veda in proposito la Tavola 5):

• se l’albergo è il punto di arrivo, allora i servizi complementari si estendono anche allo sport e alle strutture di svago o benessere poiché ci si reca in una determinata struttura proprio per soggiornarvi;

• se l’albergo è il punto di partenza, vuol dire che viene utilizzato come base logistica per spostarsi altrove, quindi tutti i servizi appena visti (ristorazione compresa) diventano accessori e potrebbero essere fruiti altrove.

Appare evidente da questa distinzione che la conoscenza del motivo per cui i potenziali clienti potrebbero richiedere i servizi alberghieri è fondamentale, non solo in fase di progettazione di una struttura, ma anche qualora i flussi di utenti cambino caratteristiche durante la vita dell’albergo; se mai, è questa l’ipotesi che può creare più problemi, proprio perché in simili circostanze bisogna ridisegnare l’offerta (e talora anche buona parte della struttura).

Tavola 5 - I due differenti ruoli del pernottamento
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Un’altra circostanza che caratterizza il servizio in oggetto è data dalla compresenza di elementi materiali, quali l’edificio, il terreno circostante e tutte le altre attrezzature che possiamo immaginare siano funzionali a completare l’offerta (dagli arredi delle camere a quelli del ristorante, dalla piscina agli impianti sportivi); ed elementi umani, vale a dire le persone che, tutte insieme, contribuiscono a prestare il complessivo servizio alberghiero (dal portiere ai camerieri, dagli addetti ai piani ai responsabili dell’amministrazione, della manutenzione, dell’ufficio commerciale, ecc.). Questi due gruppi di elementi possono combinarsi fra loro variamente a seconda del tipo di servizio che si intende prestare sia in termini di ampiezza dell’offerta (più servizi ci sono più personale è necessario a parità di altre condizioni) che di qualità (maggiore è l’attenzione al cliente minore sarà il rapporto numerico fra singolo utente e personale dedicato). A margine di ciò resta il fatto che al crescere del livello qualitativo aumenta non solo la quantità di attrezzature necessarie, ma anche la competenza del personale; il che si traduce, nel complesso, in un più elevato costo di produzione del servizio. Qualora invece si voglia puntare sui grandi numeri offrendo un servizio tendenzialmente standardizzato, ci si potrà servire di attrezzature tali da sostituire (laddove possibile, ovviamente) il lavoro dell’uomo, contribuendo ad avvicinare la produzione ad un modello industriale; il che non può comunque eliminare una certa quantità di «personale di contatto», quello cioè che interagisce con il cliente cercando di modellare su di esso il servizio.

Tavola 6 - Matrice della produzione di beni e servizi
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Sempre a proposito della standardizzabilità del servizio alberghiero, riteniamo utile proporre una matrice (contenuta nella Tavola 6) nella quale sono collocati alcuni prodotti che ben rappresentano la distanza che intercorre fra beni e servizi2; in essa il prodotto alberghiero si posiziona come prodotto immateriale che scaturisce da un uso combinato di persone e attrezzature, che nel prospetto tendono a equivalersi ma nella pratica, come abbiamo accennato, possono avere proporzioni anche assai diverse.

In conclusione di argomento, riteniamo utile proporre uno schema concettuale che identifica il prodotto alberghiero in tre elementi essenziali3:

1) elementi interni, ossia realizzati direttamente dall’impresa e fruibili all’interno della struttura; ne fanno parte (oltre al bar e alla ristorazione che sono quasi sempre presenti già nelle strutture dotate di 3 stelle) la piscina, la SPA, la navetta per i trasferimenti da e per le stazioni (ferroviarie, aeree, navali o di autolinee), l’animazione, le sale congressi e molto altro ancora. Tali elementi sono centrali qualora l’albergo sia stato pensato per un tipo di clientela che tenderà a non spostarsi e quindi sarà particolarmente attenta alla quantità e qualità dei servizi prestati, al modo in cui vengono offerti, all’atmosfera che viene creata, all’interazione e così via; tutto ciò che, in sostanza, potrà indurli a tornare una prossima volta (e ciò è vero tanto per i cosiddetti «vacanzieri» quanto per chi si sposta per lavoro);

2) elementi esterni, che fanno parte del prodotto complessivamente offerto ma sono erogati da altri soggetti (non solo privati ma anche pubblici) con cui l’impresa ha stipulato contratti di collaborazione o della cui opera si avvale in modo continuativo (anche senza aver formalizzato nulla, sebbene sia una scelta tendenzialmente rischiosa); si tratta, in genere, di servizi che l’azienda non è in grado di erogare in proprio (come nel caso delle visite a monumenti storici) o non trova conveniente farlo (perché aumenterebbe sia i costi di struttura che i rischi operativi) e che, pertanto, vengono affidati a terzi e inclusi nel «pacchetto» proposto al cliente (senza che questi ne debba essere a conoscenza, basta che possa usufruire del servizio);

3) elementi informativi, vale a dire tutte le notizie che possono essere funzionali ad attrarre il cliente (come il calendario di eventi culturali, sportivi, mondani o di qualunque altro genere), nonché tutti gli strumenti adottabili per trasmettere informazioni utili al potenziale cliente (i siti web, ad esempio, rappresentano oggi un fattore imprescindibile); in questo modo è possibile diffondere ogni notizia riguardante l’albergo: dall’aspetto della sistemazione al menù del ristorante, dalle modalità con cui raggiungerlo alle tariffe praticate (dato questo immancabile visto il fiorire di siti internet che operano confronti tra diverse strutture).

Partendo da questi elementi, vedremo come la combinazione fra i primi due concorra a determinare l’offerta da proporre sul mercato privilegiando ora i primi ora i secondi; ma vedremo come anche i terzi si rivelino preziosi nel tentativo di dare piena occupazione alla struttura e limitare così il pericolo di non dare adeguata copertura ai costi fissi.

1.3 La stagionalità del servizio alberghiero

Come abbiamo accennato nel precedente paragrafo, il prodotto-servizio alberghiero si caratterizza per la stagionalità, elemento questo tipico delle imprese analizzate e che, al contrario, si presenta raramente nella produzione di servizi in generale; per comprendere meglio la portata di questa qualità è opportuno illustrare brevemente il concetto, che come vedremo va al di là di quello che istintivamente si potrebbe pensare. Ebbene, col termine «stagionalità» si designa ogni circostanza in cui si vengano a creare degli addensamenti di valori (economici e/o finanziari) in determinati periodi dell’anno, secondo cadenze tendenzialmente prevedibili. In siffatte realtà, pertanto, si riscontrano degli ammassamenti di costi e/o ricavi, oppure di entrate e/o uscite di cassa in certi periodi dell’esercizio amministrativo, la cui durata e intensità dipendono dal tipo di attività esercitata e che non sono necessariamente legati alle stagioni del calendario astronomico; a ben vedere, in questa categoria rientra un numero assai elevato di imprese, a partire da quelle agricole, per estendersi a quelle del settore turistico, dei trasporti, della vendita di alimenti, ma anche della produzione edilizia (che prospera nei periodi di bel tempo) e della vendita di prodotti (alimentari e no) legati alle ricorrenze (si pensi a tutto ciò che viene venduto in occasione delle festività natalizie, che non potrebbe essere mai commercializzato in altri periodi dell’anno). Da quanto accennato si evince che la stagionalità può essere di due tipi:

• una astronomica, ossia dipendente dal susseguirsi delle stagioni e dal clima che è proprio di ciascuna di esse; le attività interessate, pertanto, si svolgeranno in determinati periodi dell’anno, prevedibili a priori (è il caso delle ricorrenze come Natale, Capodanno, Pasqua e Ferragosto), il che consente di ipotizzare quando si verificheranno le punte di domanda (e quindi di entrate) o di produzione (e quindi di uscite) e regolarsi di conseguenza;

• una operativa, cioè connessa alle caratteristiche peculiari dell’attività esercitata dall’impresa, in relazione alla quale i ricavi (e gli incassi) o i costi (e i pagamenti) si affollano in determinati momenti; questo fatto, tuttavia, non dipende dal trascorrere di determinati mesi dell’anno, ma dall’evolversi delle operazioni di gestione, secondo modalità tipiche della specifica azienda (si pensi ai cosiddetti «stati di avanzamento dei lavori» nell’edilizia, in base ai quali il committente eroga una frazione del compenso pattuito legata all’avvenuta conclusione di una parte dell’opera ordinata, indipendentemente da quando ciò avvenga).

In queste aziende, che come si vede appartengono un pò a tutti i settori fin qui visti, la concentrazione delle attività operative o di parte di esse in specifici periodi causa il corrispondente affollamento dei costi o dei ricavi correlati a dette attività; il che, a ben guardare, non pone di per sé grandi problemi all’azienda e al suo processo di consumo e generazione di ricchezza, giacché il reddito verrà giudicato (per qualità e grandezza) in capo all’anno, non essendo particolarmente interessante – se non a fini gestionali in senso tecnico – sapere quando esso sia venuto ad esistenza. Il vero problema, in simili circostanze, è costituito dall’accumularsi di uscite monetarie corrispondenti ai costi sostenuti non adeguatamente controbilanciate dalle entrate; e questo può accadere sia se i ricavi vengono prodotti e incassati tutti in un certo periodo, sia se vengono prodotti e incassati gradualmente durante tutto l’esercizio: ciò che non cambia è che l’azienda si trova di fronte, in certi periodi, ad una quantità di impegni di pagamento ai quali potrebbe non riuscire a fare fronte. Di qui la necessità di mettere a punto delle politiche finanziarie che permettano all’azienda di fronteggiare le carenze di liquidità e, se possibile, di prevederle con un certo anticipo; il che può dare modo, dato il tempo disponibile, di ricercare la soluzione economicamente più conveniente (o meno onerosa, il che è lo stesso) e non la più rapida (e quindi meno meditata).

Tanto per chiarire quanto affermato in via generale e teorica, vediamo degli esempi che illustrino i tre casi che possono verificarsi nella pratica e che si riferiscono prevalentemente ai flussi monetari connessi al manifestarsi di costi e ricavi d’esercizio (e non, invece, ai costi pluriennali legati agli investimenti in immobilizzazioni, che sono comuni ad ogni tipo e dimensione d’azienda):

a) alla concentrazione dei ricavi si può contrapporre la diluizione dei costi, come avviene nella vendita di prodotti legati alle ricorrenze, la cui produzione inizia ben prima del periodo interessato;

b) alla diluizione dei ricavi si può contrapporre la concentrazione dei costi, come nel caso della produzione vinicola, in cui il momento della vendemmia e spremitura delle uve si consuma in pochi giorni, mentre le vendite si estendono lungo tutto l’anno;

c) alla concentrazione dei ricavi si può affiancare la concentrazione dei costi, come accade nelle imprese turistiche che svolgono la loro attività nel solo periodo estivo o invernale (come gli alberghi in località balneari e le stazioni sciistiche, sebbene simili aziende debbano affrontare spesso, nei periodi di chiusura, rilevanti spese di manutenzione).

Gli alberghi, per quanto detto, appartengono all’ultima categoria in quanto i ricavi e i costi tendono ad addensarsi nei medesimi periodi, i quali sono prevedibili con un buon grado di approssimazione (se mai è l’intensità del fenomeno che appare meno prevedibile); siffatta concomitanza, a ben vedere, deriva dal fatto che i servizi vengono prodotti e fruiti tendenzialmente nello stesso momento e pertanto i correlati componenti di reddito si manifestano in tempi abbastanza prossimi (di questo si parlerà diffusamente nel capitolo dedicato alla liquidità). La stagionalità che colpisce l’impresa alberghiera è dunque principalmente astronomica, sebbene si possano riscontrare casi frequenti di stagionalità operativa laddove il servizio venga prestato indipendentemente dal periodo dell’anno; ed è quello che avviene con il cosiddetto «turismo congressuale», o quello legato a specifici eventi (come il lancio di un nuovo prodotto o le manifestazioni fieristiche): qui il periodo dell’anno non risulta determinante (anzi, si tende ad evitare i mesi di affollamento), tuttavia si realizzano situazioni di pieno impiego delle strutture al punto da rendere quasi conveniente puntare prevalentemente su quel tipo di attività. Nell’ipotesi più ricorrente, cioè di domanda legata allo svago o alle visite culturali, la stagionalità si presenta tipicamente astronomica e può variare per estensione e intensità a seconda della collocazione dell’albergo, ovvero al fatto che esso sia votato ad accogliere un turismo «di stagione» (come quello balneare o quello legato agli sport invernali) oppure un turismo culturale; in questo secondo caso, invero, si può arrivare quasi ad annullare la stagionalità nei casi di luoghi di interesse storico o paesaggistico che siano meta costante dei visitatori, arrivando però a dei momenti di «punta stagionale» in concomitanza con determinate festività (civili e religiose). Un’altra fattispecie ancora, che appare un pò ibrida, si riscontra quando i destinatari dei servizi siano dei professionisti, vale a dire soggetti che si spostano per lavoro e i cui ritmi, pertanto, non sono legati tanto alle stagioni quanto piuttosto ai tempi dettati dal tipo di attività che svolgono e che possono essere anche totalmente avulsi dall’andamento del calendario astronomico; qui, al limite, si evidenzia un caso di cosiddetta «stagionalità inversa», per cui in un periodo specifico manifesta una situazione di non-attività (che corrisponde in genere alla pausa estiva che risulta ancora praticata, seppure sempre meno, in molti settori)4.

La stagionalità che colpisce gli alberghi, operativa o astronomica che sia, non si manifesta per così dire allo stato puro, nel senso che nei periodi di stasi - che sovente coincidono con la chiusura al pubblico della struttura - si sostengono comunque dei costi legati al funzionamento minimo dell’azienda e alle manutenzioni da effettuare in vista della riapertura; in molti casi poi in questa fase si approfitta per svolgere una fondamentale attività di procacciamento dei clienti, che porta dunque il livello dei costi sopra quel minimo comunque ineliminabile. Ciò non toglie però che al momento in cui si inizia la nuova stagione si manifesta il parallelo addensamento di valori positivi e negativi, che spesso culmina in un picco (sopratutto nel caso di località costiere) prima di ridiscendere e avviarsi più o meno lentamente alla chiusura (come evidenziato dalla raffigurazione contenuta nella Tavola 7). In un contesto simile, differentemente da quanto accade negli altri due casi di stagionalità in cui si tenta di attenuare la concentrazione di una sola categoria di valori, il problema non sta nel sincronizzare entrate e uscite che si manifestano in tempi differenti; anzi, la dinamica monetaria di queste realtà porta a far emergere situazioni del tutto inverse rispetto a quelle comuni, con un volume di incassi che talora sopravviene ben prima di quello di pagamenti (come nella vendita delle camere con la formula «vuoto per pieno» che può prevedere il pagamento anticipato da parte del tour operator). Il problema, dicevamo, risiede nei costi legati alla struttura, che sono preponderanti e che per essere coperti necessitano una massa consistente di presenze tali da non lasciare mai troppi posti vuoti ma neanche da risultare costantemente inferiore alla domanda; il che solleva un problema fondamentale di cui ci occuperemo più avanti, ossia il rapporto fra la dimensione aziendale e il volume di attività, rapporto che se non valutato con attenzione può condurre facilmente l’impresa in situazioni da cui difficilmente si esce (come ad esempio la crisi da sovracapacità).

Tavola 7 - Stagionalità dei componenti positivi (-----) e negativi (-) di reddito
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1.4 Le carateristiche della domanda (le diverse forme di turismo)

Dalle considerazioni fatte in precedenza si evince che si possono riscontrare nella pratica differenti forme di prodotto-servizio alberghiero, che corrispondono ad altrettante forme di «turismo», intendendo con questo termine l’insieme delle azioni che portano una persona a recarsi in località diverse da quella in cui abitualmente vive; alla base del turismo c’è dunque il viaggio, ossia l’insieme delle azioni che permettono al soggetto di spostarsi da un luogo all’altro. Se dunque ci si focalizza sul viaggiatore, si possono individuare i diversi motivi che ne motivano lo spostamento:

1) vacanza, cultura, sport e altri motivi di svago: è la ragione che fa muovere probabilmente il maggior numero di persone e ha un carattere prettamente stagionale visto che è legata alle pause dal lavoro, sebbene ogni paese differisce dall’altro in varia misura (ad esempio il calendario scolastico è differente tra i paesi europei);

2) congressi, missioni di lavoro, affari: è la ragione che sposta forse meno persone ma che probabilmente produce più fatturato, dato che se i viaggiatori di cui al punto precedente si spostano nelle pause di lavoro, i viaggi in questione vengono effettuati durante tutto il resto dell’anno (e spesso non sono soggetti a tariffe agevolate);

3) studio, salute, transito: è un gruppo eterogeneo, che va dagli studenti a coloro che vanno a curarsi lontano dalla propria residenza, per finire con coloro che viaggiano continuamente (come i rappresentanti diplomatici o i militari) o che sono costretti a farlo (rifugiati).

Come si può facilmente notare, in tutte e tre le categorie esposte figurano motivi che conducono a individuare l’albergo come una destinazione oppure solo come un punto di passaggio; da questi orientamenti, però, scaturisce il tipo di accoglienza che più si attaglia al caso di specie e che deve predisporre l’impresa che si prefigga di servire un tipo di clientela piuttosto che un altro. Se vogliamo esprimerci proprio in termini di «domanda», possiamo individuarne tre tipi5:

1) la domanda diretta, connessa al desiderio di soggiornare in una determinata struttura per via delle sue tipicità e del tipo di servizi offerti (è il caso tipico degli alberghi destinazione del turismo termale o di quello congressuale); in questo caso il cliente tenderà a preferire chi gli potrà fornire il maggior numero di servizi ad un rapporto qualità-prezzo ritenuto soddisfacente, e in questo gioca un ruolo importante il modo in cui il prodotto viene offerto;

2) la domanda indiretta, legata alla fruizione di sevizi non erogati dall’albergo, che diviene un mero «punto di appoggio» per recarsi poi in luoghi più o meno prossimi che sono le vere destinazioni del cliente; in simili ipotesi appare evidente che la prossimità della struttura rispetto alla meta reale e il suo costo siano due variabili centrali (e la prima lo è spesso più della seconda);

3) la domanda derivata, che non proviene dall’utilizzatore finale (il turista per intenderci), ma da un soggetto terzo che acquista il servizio alberghiero in quanto deve assicurare, all’interno del proprio prodotto, anche l’ospitalità (è l’ipotesi dei congressi, dei corsi di formazione e dei tour); in questo caso, la differenza rispetto ai precedenti è che l’acquirente non è il cliente finale, bensì un operatore non alberghiero che sta vendendo un prodotto diverso all’interno del quale l’albergo si inserisce come elemento complementare (seppure irrinunciabile, a meno che il fruitore, ad esempio, risieda nella zona e non abbia necessità di sfruttare il servizio di ospitalità).

La suddivisione della domanda appena enunciata conduce ad effettuarne un’altra basata sul fatto che acquirente e utilizzatore del servizi coincidano o meno e dà luogo alle seguenti due categorie:

1) clienti utilizzatori finali, vale a dire la tipica persona fisica che, senza servirsi di intermediari, prenota l’albergo o vi si reca direttamente per suoi motivi, risultando così l’unico interlocutore dell’azienda;

2) clienti non utilizzatori finali, cioè quei soggetti che acquistano il prodotto o per inserirlo in un loro pacchetto (come nei caso dei congressi o dei tour operator), oppure perché il fruitore si muove per conto di qualcuno (è il caso delle trasferte pagate dalle aziende ai propri dipendenti).

La domanda di servizi di ospitalità, ovviamente, non si esaurisce con l’albergo, tuttavia, in questo lavoro abbiamo scelto di focalizzare l’attenzione su questa forma di accoglienza, ben sapendo che ne esistono altre che, soprattutto negli ultimi anni, sono aumentate per numerosità e capacità di rispondere alle variegate esigenze dei clienti. Ci riferiamo in particolare all’agriturismo, al bed & breakfast (B&B), all’affitto di appartamenti o anche di singole camere; tutte forme che offrono lo stesso servizio di base (il pernottamento e la prima colazione) ma che differiscono dall’albergo per l’assenza (o la differente presenza) di tutta una serie di servizi (dalla portineria al bar, dalle pulizie alla ristorazione) che rendono più appetibile il costo del soggiorno. Del resto, il cliente spesso manifesta esigenze tali che possono essere soddisfatte meglio da una delle soluzioni indicate piuttosto che da una struttura alberghiera classica, sebbene nella realtà si incontrano dei casi in cui la somiglianza con l’albergo è notevole; ma visto che a decidere è il cliente, se egli preferisce prodotti in tutto o in parte diversi e qualcuno glieli riesce a fornire è quest’ultimo ad avere ragione perché ha saputo attrezzarsi per soddisfare un tipo di domanda esistente sul mercato, anche se in forma latente.

1.5 Le caratteristiche dell’offerta (le diverse forme di accoglienza)

Riprendendo quanto detto del precedente paragrafo, la domanda di prodotto- servizio alberghiero varia a seconda del motivo che spinge ad acquistarlo, nonché della coincidenza o meno fra acquirente e utilizzatore del servizio; ma questi elementi, a ben guardare, sono i medesimi che devono ispirare la formazione da parte dell’impresa alberghiera della propria offerta, dato che più essa si mostra (e poi nei fatti lo è realmente) adatta a soddisfare i bisogni degli acquirenti tanto più successo avrà chi la propone. L’accenno al confronto tra il servizio offerto e quello effettivamente prestato si è reso necessario per ribadire come in questo ambito sia essenziale l’opera del personale (in particolare quello di contatto) per tradurre un’offerta di fatto virtuale (che è tale non solo perché presentata su cataloghi cartacei o via internet, ma anche perché lo rimane finché non si traduce in atti materiali) in azioni concrete che vengono compiute al momento della prestazione del servizio. Su questo fatto, peraltro, si basa in genere il successo dell’albergo come quello di ogni altra azienda allorché si passa dalle parole ai fatti; per non parlare poi della qualità in sé stessa che oggi è un elemento che vale a conferire al servizio quelle caratteristiche che ne giustificano poi il prezzo.

Limitando dunque il discorso all’accoglienza offerta da un’azienda alberghiera, si tratta di vedere all’interno di questa forma le diverse soluzioni possibili per cercare dapprima di attrarre il cliente e quindi, se possibile, di fidelizzarlo; non ci riferiamo quindi a coloro che per puro caso soggiornano in un albergo (e solitamente solo per una notte), ma a chi sceglie una meta specifica come destinazione dei propri viaggi ed è portato a tornarvi; discorso analogo, a ben pensarci, si potrebbe fare anche per chi, pur non essendo destinato a tornare in un dato luogo, tuttavia è parte di un flusso di viaggiatori tendenzialmente costante nel tempo anche se diverso nella composizione (pensiamo ai pellegrinaggi in luoghi santi o in località di interesse storico o architettonico che spesso si fanno una sola volta nella vita): anche se in questo caso l’acquisto del servizio è un evento non ripetibile, resta fondamentale spingere gli appartenenti a quei flussi a rivolgersi a una data struttura anziché a quelle concorrenti.

In merito al tipo di struttura, in questo scritto intendiamo riferirci indistintamente all’albergo tradizionale (edificio dotato di almeno sette camere e di servizi accessori al soggiorno quali il bar e il ristorante), al villaggio albergo (in cui i servizi sono centralizzati a beneficio di più stabili facenti parte del medesimo complesso), all’albergo diffuso (che si divide in numerose strutture localizzate all’interno di una limitata area geografica), alla residenza turistico alberghiera (R.T.A., detta anche «residence», che offre un servizio di cucina autonomo) e altri analoghi. Quanto alla suddivisione in categorie – che come è noto si basa sulla attribuzione da una a cinque stelle – il legislatore nazionale ha fissato nel 2009 gli attuali standard minimi che deve possedere una struttura per vedersi attribuire un certo numero di stelle6; essi fanno riferimento a parametri riguardanti le camere, i servizi igienici, la pulizia, la colazione, il ristorante, gli spazi comuni, il servizio di ricevimento e altro ancora: nella sostanza, più ricca e accurata è l’offerta e più la struttura sale di categoria. Per completezza di informazione, di seguito forniamo una sintesi dei servizi correlati a ciascuna categoria:

• 1 Stella (*): è la categoria più bassa e sovente in sistemazioni extra-alberghiere (come gli agriturismi e i B&B) si riscontra una quantità e qualità di servizi decisamente superiore. In questa fascia il servizio di ricevimento è assicurato 12 ore su 24 e la pulizia nelle camere (almeno 7, di cui sono previste dimensioni e arredi minimi) una volta al giorno; il cambio della biancheria della camera viene effettuato una volta alla settimana, mentre quella del bagno due; le stanze non devono necessariamente essere dotate di bagno, ma è sufficiente che ve ne sia uno in comune almeno ogni dieci persone; il riscaldamento deve essere presente in tutte le aree utilizzate, televisore e telefono devono essere presenti nelle aree comuni; non sono previste né la prima colazione né la ristorazione;

• 2 Stelle (**): rispetto alla soluzione precedente, il numero minimo di camere e la frequenza della pulizia rimangono invariate, il cambio della biancheria delle camere invece deve essere fatto due volte alla settimana, tre nel caso del bagno; il numero massimo di persone servite da un bagno comune scende a sei ed è presente anche l’ascensore e il servizio di prima colazione;

• 3 Stelle (***): in questa categoria il livello complessivo del servizio cambia decisamente: il ricevimento è assicurato 16 ore su 24, è presente un bar (e ovviamente è fornita la prima colazione), mentre il ristorante è facoltativo (e in quel caso sono indicati alcuni standard minimi); il servizio di pulizia nelle camere è sempre giornaliero, mentre la frequenza dei cambi di biancheria è la medesima rispetto alla categoria precedente; il personale deve indossare una divisa e deve parlare almeno una lingua straniera; le camere sono dotate di bagno, televisore e telefono, per il resto viene tendenzialmente confermata la dotazione vista per le due stelle;

• 4 Stelle (****): in questa categoria, in più rispetto alla precedente, segnaliamo il riassetto pomeridiano delle camere e il cambio della biancheria di camera e bagno tutti i giorni; il passaggio a due lingue straniere parlate dal personale; la presenza di servizi quali la lavanderia e il parcheggio; la struttura deve essere fornita di aria condizionata e la dotazione delle camere aumenta (ad esempio con frigo bar e tv satellitare);

• 5 Stelle (*****): è la categoria più alta (almeno in Italia) e prevede, ovviamente, la completezza dei servizi, a cominciare dal ricevimento che è garantito 24 ore su 24; rispetto alle quattro stelle, è obbligatorio il servizio di ristorante (anche in camera); il personale deve parlare tre lingue straniere; per il resto si tratta di variazioni negli arredi e nelle dimensioni, più una maggiore cura dei particolari che però è a discrezione dell’albergatore. Qualora poi vi sia l’aggiunta della specificazione «lusso», vuol dire che la struttura è provvista di talune caratteristiche ricorrenti negli esercizi dotati di standard internazionali.

Nella pratica, com’è intuibile, si riscontrano numerosi casi in cui i servizi offerti sono di qualità inferiore o superiore rispetto alle stelle assegnate, anche se in condizioni di accesa concorrenza la seconda condizione è preferibile alla prima, laddove quest’ultima può rappresentare un segnale di trascuratezza della gestione. È altresì ovvio che alle dotazioni comuni possono essere aggiunti altri servizi quali l’uso della piscina, la cura del corpo, lo svago e altro ancora; questo dipenderà sia dal tipo di clientela servita, sia dal desiderio di soddisfare il cliente nel modo migliore possibile, anche se solamente in termini di servizi potenzialmente erogabili (che magari non vengono utilizzati ma psicologicamente basta sapere che ci sono). In relazione anche a ciò, si potranno riscontrare casi in cui vi sia una maggiore attenzione prestata ad alcuni servizi rispetto ad altri, come anche verranno enfatizzate determinate caratteristiche ritenute di spicco; ma è un comportamento perfettamente conforme al tentativo di evidenziare le qualità migliori dell’azienda e a oscurarne i difetti, così che il cliente abbia la sensazione che sia tutto di ottimo livello rispetto alla categoria: questo lo porterà ad accettare di buon grado il prezzo pagato e, se possibile, lo convincerà a tornare o a diffondere una buona impressione. In generale, un albergo tenderà a dotarsi di una quantità di servizi tanto più elevata quanto più i clienti saranno interessati a servirsene; il che ci riporta allo scopo del soggiorno e al fatto che esso preveda una permanenza più o meno lunga in albergo durante il giorno. Ecco allora che emerge in tutta la sua importanza la capacità di comprendere il tipo di clientela che potrebbe frequentare la struttura e le sue connesse esigenze; quindi cercare di fornire i servizi adeguati a quel tipo di clientela e non tentare invece di costringerla entro la cornice costituita dal proprio prodotto. Difatti, se è vero che in questo tipo di attività è indispensabile che il personale di contatto si mostri flessibile per venire incontro alle richieste dei clienti, è altrettanto vero che questa flessibilità deve iniziare dalla predisposizione di una struttura che sia materialmente in grado di soddisfare il cliente; e se ciò può essere fatto in modo abbastanza agevole prima di iniziare l’attività, assai più difficile diventa cambiare in corsa, cioè modificare una struttura preesistente per assecondare una variazione qualitativa della domanda. In una via di mezzo, al contrario, si pone il miglioramento del servizio conforme ad uno scatto di categoria, dato che può essere gestito con gradualità e non comporta in genere problemi di adattamento particolari; sovente capita che l’arrivo della stella in più prenda atto formalmente della presenza di servizi che venivano già prestati pur stando nella categoria inferiore.

Se finora abbiamo ipotizzato che l’albergo si ponesse l’obiettivo di servire un solo segmento di clientela, le cose si complicano quando si vogliano raggiungere più segmenti; nel qual caso o si dispone di una struttura così ampia da poter dividere anche taluni spazi a seconda del tipo di servizio offerto, oppure si devono possedere elevate capacità di coordinamento e direzione da parte del management per evitare non solo di fornire un servizio non conforme alla tipologia di cliente ma, più in generale, che l’azienda finisca nel caos con le conseguenze che si possono ben immaginare. Per comprendere la problematica accennata possiamo analizzare una matrice delle strategie di offerta che pone in relazione la quantità di servizi offerti con quella dei segmenti serviti7, individuando le categorie corrispondenti ai seguenti quadranti (si veda la Tavola 8):

Tavola 8 - La matrice delle strategie di offerta
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• I Quadrante: è il caso più semplice, in cui si offrono pochi servizi a pochi segmenti e si pongono le basi per una elevata specializzazione, quindi da un lato per aumentare la qualità del servizio e con essa i prezzi praticati; dall’altro per incrementare l’efficienza e diminuire i costi;

• II Quadrante: in questa ipotesi, ferma restando la quantità di segmenti serviti, si aumenta quella di servizi offerti allo scopo di aumentare i volumi di vendita, necessari per fare fronte ai probabili maggiori costi di struttura dovuti proprio alla maggiore varietà di servizi offerti;

• III Quadrante: qui si tratta di mantenere pochi servizi e aumentare invece il numero di segmenti, in modo da sfruttare al massimo la capacità produttiva installata e minimizzare il costo unitario del servizio; è una condizione piuttosto interessante ai fini della redditività, a patto che si riesca a far accettare il medesimo servizio ad una clientela eterogenea;

• IV Quadrante: è la condizione che permette di soddisfare il maggior numero di clienti, ma anche quella che implica la presenza di una struttura possente e quindi costosa e che necessita di una elevata capacità di coordinamento; con il rischio, per giunta, di perdere l’identità di marchio qualora esso sia legato ad un tipo specifico di cliente.

Come si vede, diventa fondamentale trovare la giusta combinazione fra la domanda potenziale che emerge dal mercato e le risorse di cui l’azienda dispone per accogliere quella domanda (e magari non altre); in altre parole, si tratta anzitutto di elaborare la giusta strategia per consentire all’azienda di entrare prima e rimanere poi sul mercato, tema di cui ci occuperemo nel capitolo che segue.


2. LA STRATEGIA AZIENDALE E LA CREAZIONE DI VALORE

2.1 La creazione di valore come fine principale dell’impresa

Quando si studiano gli scopi assegnabili ad un’impresa si sente spesso parlare di soddisfacimento dei bisogni umani (o delle attese sociali, se si preferisce), di massimizzazione dell’utilità del cliente, di perseguimento del profitto e altro ancora; sono tutte finalità filtrate attraverso la visione parziale di determinati soggetti (rispettivamente la collettività, il cliente e l’imprenditore) e non tengono in considerazione il punto di vista dell’impresa in quanto entità economica autonoma. Da siffatta angolazione, invece, lo scopo che emerge è quello della «creazione di valore», quale condizione essenziale per mantenere in vita l’organismo aziendale e salvaguardare l’integrità del capitale in essa investito; per comprendere meglio quanto affermato, è però opportuno individuare brevemente il reale significato del termine «valore» (e più specificamente «valore economico»), soffermandoci sui risvolti pratici e operativi ad esso legati. In generale, parlare di valore economico di un bene significa riferirsi al valore che esso può assumere in relazione al fatto che prima o poi sia produttivo di ricchezza per colui che lo utilizza o lo possiede: è dunque sulla generazione di ricchezza che si basa il concetto di valore, ove con il termine ricchezza si suole identificare una serie di flussi di natura reddituale (flussi di utili) o finanziaria (flussi di cassa, o cash flow) prodotti da un determinato bene singolo, o da un insieme di elementi coordinati e sistemici (quale può essere considerata l’azienda). In definitiva, per valore economico di un bene si intende l’insieme dei flussi monetari o reddituali che lo stesso è in grado di generare in prospettiva futura a prescindere dai sacrifici che sono stati sostenuti per renderlo disponibile: semplificando il discorso con un esempio, un edificio ha un suo costo di costruzione ma non ha valore economico se in futuro non è in grado di generare alcun reddito (ad es. un affitto o una cessione potenziale); o ancora, si pensi ad un negozio alla moda in un centro storico e ad uno in periferia: il primo avrà senz’altro un valore economico più elevato sebbene i loro costi di allestimento potrebbero essere del tutto analoghi. Da un punto di vista pratico, calcolare il valore economico di un bene è una operazione tutt’altro che semplice e richiede delle stime e delle congetture che le conferiscono soggettività; ciò fa ben capire quanto possa essere ancor più difficile calcolare il valore di un’azienda: questa, infatti, essendo solitamente piuttosto articolata tende a determinare una serie di problemi riguardo al valore da attribuirle. Tale valutazione appare di difficoltà crescente nel momento in cui il complesso da valutare produca servizi e dunque elementi immateriali che rendono ancora più aleatorio il procedimento valutativo.

Analizzato per grandi linee il concetto di valore, possiamo ora accennare alla teoria della creazione del valore, secondo la quale un’impresa accresce la propria ricchezza quando riesce a mantenere una redditività soddisfacente nel medio e lungo periodo; creare valore all’interno dell’impresa, inoltre, significa non solo orientarsi alle necessità dei propri azionisti bensì tenere conto della soddisfazione del cliente, dei propri dipendenti e di tutti i vari stakeholder (portatori di interessi) aziendali: infatti, avere clienti soddisfatti o dipendenti contenti del proprio lavoro porterà all’azienda vantaggi duraturi in termini di efficacia ed efficienza. In definitiva, passare ad una prospettiva di creazione del valore comporta l’abbandono di una logica miope come è quella dell’ottenimento di profitti a breve termine: realizzare utili nel breve periodo, infatti, è indice di soddisfazione immediata per i portatori di capitale di rischio (se tali redditi vengono loro distribuiti), ma non garantisce un mantenimento costante delle condizioni di equilibrio economico, ovvero della capacità da parte dell’impresa di remunerare con i ricavi tutti i costi legati ai fattori produttivi e di accrescere il valore del capitale inizialmente conferito dai soci o dall’imprenditore. Nel quadro appena tracciato, l’imprenditore ha il compito di controllare continuamente il mantenimento delle condizioni di economicità dell’azienda, verificare la creazione del valore all’interno di essa e cogliere tempestivamente tutte le opportunità per una continua crescita; da tale affermazione si comprende come la nozione di valore possa assumere un significato duplice: non solo è l’obiettivo fondamentale dell’impresa, orientata al medio-lungo periodo e influente sulle scelte del suo management, ma è anche una misura capace di rappresentare le performance sintetizzando le prestazioni secondo le dimensioni fondamentali delle attività delle imprese (dimensione economica, dimensione patrimoniale, dimensione finanziaria, dimensione competitiva, dimensione sociale).

Da quanto detto sopra emerge la necessità per l’azienda di implementare un sistema di pianificazione e controllo in grado di indirizzare le risorse umane verso il raggiungimento di obiettivi coerenti con la creazione del valore e allo stesso tempo di verificare ed analizzare i risultati ottenuti; in quest’ottica, il controllo di gestione può essere inteso come controllo della dinamica di creazione del valore e assume il ruolo fondamentale di analisi del raggiungimento del fine ultimo aziendale. La coerenza che il sistema di programmazione e controllo deve avere con le reali esigenze informative dell’azienda è soprattutto legata a tale aspetto, ovvero alla capacità del sistema di percepire la nascita di nuova ricchezza sia in termini economico-finanziari (e dunque per i portatori del capitale) sia in termini qualitativo-sociali (e dunque per gli altri stakeholder); vedremo in seguito come la teoria della creazione del valore abbia portato alla ridefinizione dei sistemi base di programmazione e controllo, orientandoli al monitoraggio di nuove prospettive quali la soddisfazione dei clienti, il benessere dei dipendenti e della comunità sociale, l’analisi dei processi di apprendimento e crescita, ecc.

2.2 Il contenuto del concetto di strategia aziendale

Per svolgere in modo consapevole la propria attività e orientarsi alla ricerca del valore, l’impresa deve individuare gli obiettivi che intende perseguire e di conseguenza formulare i piani d’azione che le dovrebbero consentire di operare in maniera adeguata alle aspettative. Tali obiettivi dell’azienda possono essere di vario genere, a seconda dell’importanza che rivestono, connessa di solito all’estensione dell’area che partecipa al loro conseguimento; si potranno distinguere, allora, obiettivi generali, che definiscono le linee-guida essenziali per la sopravvivenza e lo sviluppo dell’impresa, e obiettivi particolari, dal contenuto prettamente operativo (ma di ampiezza variabile, visto che coinvolgono diversi livelli della struttura organizzativa). I primi, in particolare, sono rivolti a definire traguardi quali la redditività di medio-lungo periodo, la ricerca di un vantaggio competitivo sui concorrenti, i mercati sui quali operare, e così via; ciò che li accomuna è il fatto di coinvolgere l’impresa nel suo complesso, al punto che la loro fissazione non può che essere affidata direttamente all’imprenditore (o chi per lui), che appare particolarmente adatto a tale ruolo, data l’ampia visibilità sull’azienda di cui può godere dalla sua posizione. Simile attività comporta decisioni di notevole rilevanza, dalle quali dipendono le sorti dell’intero sistema aziendale e che consentono di assumere comportamenti adeguati al contesto in cui si opera; a questo proposito, possiamo notare che, di fronte al dinamismo (più o meno accentuato a seconda del tipo di attività svolta e del settore di riferimento) che caratterizza l’ambiente circostante, l’azienda può assumere i seguenti comportamenti:

• un comportamento passivo: si attendono gli eventi, cercando di adattarsi successivamente agli eventuali cambiamenti che si rendessero necessari od opportuni; è una condotta rischiosa, sia perché implica l’attesa dell’evento per comprenderne la portata, sia perché non è affatto detto che nel momento in cui si percepisca una minaccia non sia troppo tardi per porvi rimedio, vuoi per l’incapacità di reagire tempestivamente, vuoi per la dimensione e per l’imminenza del pericolo;

• un comportamento reattivo: si tenta di prevedere gli eventi in modo da prevenirne gli effetti, dando modo alla struttura di adottare le adeguate contromisure; è la condotta più facilmente perseguibile dalla generalità delle imprese e più auspicabile per la loro difesa, anche se necessita della predisposizione di adeguati strumenti di rilevazione, talora costosi e pertanto visti con diffidenza (si rammenti però che l’uso di questi mezzi va ponderato in un’ottica di contrapposizione fra costi e benefici);

• un comportamento innovativo: si punta ad indurre nell’ambiente circostante (sia generale che di settore) quei cambiamenti che si reputano più convenienti per l’impresa, in modo che essi non solo siano prevedibili, ma vadano anche nella direzione voluta dall’impresa; simile condotta, tuttavia, può essere adottata solo da imprese in possesso di ingenti risorse e dotate di notevole potere contrattuale, in mancanza dei quali difficilmente si riesce ad incidere sul contesto in cui si opera.

Nella pratica, si assiste ancora ad una prevalenza del primo atteggiamento, sebbene i mutamenti del mercato sopravvenuti con la globalizzazione dovrebbero sconsigliarlo fortemente; ad ogni modo, qualunque sia la condotta prescelta in relazione alla variabilità dell’ambiente, sarà necessario elaborare una strategia che permetta di vagliare il contesto di riferimento e di impostare le direttrici da seguire. Col termine strategia, allora, si designa un insieme coordinato di decisioni che consente di perseguire determinati obiettivi mediante un corretto impiego delle risorse disponibili e tenendo conto dell’ambiente circostante. Da questa definizione si possono trarre alcune considerazioni: in primo luogo notiamo come la strategia si concreti in una pluralità di scelte, dovute proprio alla complessità dell’oggetto e alla sua generalità; in secondo luogo tali scelte, in perfetta aderenza con la natura sistemica dell’azienda, appaiono coordinate e interrelate fra loro, dato che devono procedere verso una direzione comune; in terzo luogo questa attività di formazione delle decisioni non può prescindere dall’ambiente di riferimento, del quale bisogna cogliere tanto le opportunità quanto (e forse soprattutto) le minacce; infine, l’espressione «risorse disponibili» va intesa in senso lato, spaziando perciò da quelle fisiche (come il patrimonio, le dimensioni e la localizzazione) a quelle umane (riunite nel concetto di organizzazione), da quelle tecnologiche (cioè le tecnologie possedute o producibili) a quelle finanziarie (come la capacità di indebitamento e di autofinanziamento), fino a quelle di immagine (come la reputazione e l’affidabilità). Ne consegue che lo scopo (ideale in quanto non sempre conseguibile) della strategia consiste nel mantenere in equilibrio l’intero sistema aziendale, il che comporta di raggiungere, come accennato, un certo livello (possibile) di redditività, senza però dimenticare che ad essa si può pervenire solo se si conseguono conformi obiettivi di competitività; inoltre, non va trascurato il fatto che il perseguimento di traguardi quali la redditività e la competitività non può spesso prescindere (almeno nel medio termine) dal contesto sociale in cui l’impresa è inserita, il quale può, in certi casi, contribuire in modo determinante al successo o al fallimento di una iniziativa imprenditoriale. Nel perseguire questi scopi di carattere assolutamente generale, l’azienda non può prescindere da un impiego «razionale», ossia efficiente (e quindi economico), delle risorse disponibili, tale cioè da limitare (e se possibile minimizzare) gli sprechi; ma non basta, perché laddove detto impiego non sia anche efficace, cioè mirato ad un elevato grado di conseguimento degli obiettivi, gli sforzi compiuti in termini di minimizzazione degli sprechi verrebbero vanificati.

2.3 Il procedimento di costruzione della strategia aziendale

Le decisioni di cui si parla possono essere il frutto dello spontaneo agire dell’imprenditore o del management (strategia emergente), che stabilisce il modus operandi senza avere piena consapevolezza di ciò che effettivamente intende fare, e dunque basandosi su aspetti istintivi del decidere; il disegno strategico, pertanto, verrà tracciato a posteriori, dopo aver preso atto dei risultati ottenuti e ricostruendo il percorso che è stato fatto per raggiungerli. Oppure si può adottare una strategia deliberata, che può scaturire da un iter logico e formale noto con il nome di pianificazione strategica (strategic planning), con cui si stabiliscono gli obiettivi che l’azienda intende raggiungere e le modalità d’azione per il loro perseguimento; l’ottenimento di determinati traguardi non è più casuale o istintivo, bensì frutto di una gestione consapevole dell’impresa. In merito a quest’ultimo punto vogliamo spendere alcune parole per rimarcare i pericoli che corre l’imprenditore quando scelga, più o meno scientemente, di rinunciare alla formulazione di una strategia e, soprattutto, alla condivisione di essa con i suoi più stretti collaboratori (il discorso, ovviamente, vale anche e soprattutto per aziende dotate di organi sociali o di un organigramma articolato). Capita infatti di vedere non poche imprese guidate in modo eccessivamente accentrato, dove le linee guida della gestione futura non sono tracciate o, se lo sono, rimangono ben nascoste in un cassetto o, peggio ancora, nella mente di chi le ha concepite; ebbene, chi adotta simili comportamenti si è mai chiesto cosa accadrebbe qualora la suddetta guida venisse improvvisamente a mancare? Il che potrebbe accadere, nei casi più tragici, per una morte improvvisa o per sopravvenuti gravi motivi di salute, ma anche più banalmente per motivi sentimentali, o semplicemente per il desiderio di ritirarsi dagli affari; ad ogni modo, quale che sia la causa scatenante, l’azienda si troverebbe improvvisamente priva del suo leader e, alla stregua di un’imbarcazione senza timoniere, finirebbe per vagare in balìa degli eventi fino a quando non sopraggiunga l’epilogo nefasto inevitabile (cioè il naufragio). Forse, crediamo, sarebbe più opportuno portare a conoscenza dei piani futuri anche altri soggetti i quali, in mancanza dell’imprenditore, potrebbero proseguire la sua attività per tutta la durata della sua assenza, ovvero anche per sempre; in questo modo si interpreterebbe (giustamente) l’azienda come un organismo autonomo che deve essere in grado di sopravvivere anche quando uno dei suoi componenti dovesse venire meno, fosse anche il più importante. Invece molto spesso il timore di condividere le proprie idee con gli altri, la paura di dover ascoltare e magari accettare dei suggerimenti o una sopravvenuta mania di grandezza (strisciante o conclamata in veri e propri deliri di onnipotenza); tutto ciò finisce per ostacolare la diffusione delle idee, frenando di fatto la crescita dell’azienda che, in quanto sistema (e quindi anche gruppo di persone), dovrebbe vivere dello sviluppo comune e della condivisione di idee. E la cosa che talora preoccupa di più è che simili soggetti, nel tenere le cose gelosamente per sé, nel loro ostacolare lo sviluppo dell’impresa, finiscono per mortificare la possibilità di generare reddito dell’investimento; vale a dire della propria ricchezza, che loro stessi hanno deciso di impiegare e rischiare quando hanno scelto di diventare imprenditori, sebbene non sarebbe certo la prima volta che si vedrebbero sfumare interi patrimoni in nome dell’ostinazione o di una cieca presunzione.

Tornando all’attività di pianificazione strategica, essa si può esplicare in alcune fasi, che sono (si veda la Tavola 1):

1) l’analisi SWOT (Strenghts/Weaknesses – Opportunities/Threats): consiste nello studio dell’ambiente esterno all’impresa e del suo contesto interno e si sostanzia nell’esame:

a) dei punti di forza e di debolezza (Strenghts/Weaknesses): si tratta di definire le peculiarità dell’impresa – come la struttura finanziaria, le capacità dei manager, la qualità delle risorse tecniche e materiali, le caratteristiche della rete di vendita – e cercare di capire su quali di esse si possa fare leva per raggiungere dati obiettivi e quali invece si mostrano non in grado di rispondere in modo soddisfacente alle sollecitazioni. Ad esempio, se da una analisi finanziaria emerge una forte liquidità, tale aspetto sarà positivo in quanto permetterà di effettuare nuovi investimenti; di contro, la obsolescenza dei macchinari e delle attrezzature rappresenterà invece un limite per l’azienda. In ogni caso, tutte queste variabili sono caratteristiche sulle quali si può spesso incidere per renderle meno deboli o, se necessario, rafforzarle e che possono rientrare nel novero dei fattori critici di successo (o di insuccesso se male impiegati),

b) delle opportunità e delle minacce (Opportunities/Threats): sono segnali che provengono dal contesto ambientale esterno attraverso le variabili che determinano scenari positivi o negativi: l’ingresso di nuovi concorrenti sul mercato, l’introduzione di una nuova tecnologia per la produzione, il mutamento dei gusti dei clienti sono tutti fattori che influiscono in maniera più o meno marcata sul contesto competitivo e generano per l’impresa nuove possibilità o rischi. Poiché si tratta di elementi esogeni e, in quanto tali, difficilmente dominabili, all’azienda non resta che tentare di comprendere col maggior anticipo possibile la loro tendenza, in modo da accrescere il tempo di reazione e predisporre adeguate contromisure;

2) la definizione degli obiettivi: per tracciare una strategia è necessario, dopo aver stabilito il contesto di riferimento, porsi degli obiettivi che possono avere natura eterogenea ed essere distinti fra:

a) obiettivi generali, ovvero le linee guida sulle quali l’azienda basa la propria sopravvivenza e il proprio sviluppo, e che definiscono traguardi quali la creazione del valore, la redditività nel lungo termine, la scelta dei mercati di riferimento, le modalità di competizione con i concorrenti; il loro raggiungimento è possibile mediante il coinvolgimento dell’intera struttura aziendale e richiedono un elevato sforzo sia in termini di risorse che di tempo,

b) obiettivi particolari: legati per lo più ad aspetti operativi, hanno un importanza sicuramente minore ma rappresentano il veicolo mediante il quale è possibile raggiungere i traguardi generali a piccoli passi; non riguardano l’intera struttura dell’azienda, bensì variano a seconda dell’unità organizzativa (reparto, funzione, divisione, processo) a cui si riferiscono; inoltre, sono raggiungibili nel breve periodo ed è essenziale che siano coerenti con gli obiettivi di ordine superiore, dato che vincoli di natura pratica possano indurre ad attuare comportamenti non conformi alle linee guida prefissate.

Tavola 1 - Il processo di pianificazione strategica
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3) la formulazione delle strategie: in seguito alla definizione degli obiettivi si perviene alla fissazione delle strategie, ovvero alla formalizzazione delle modalità mediante le quali si intende raggiungere quelle mete: questa è sicuramente la fase più importante nella quale si assumono decisioni fondamentali per l’andamento futuro dell’azienda e si devono ponderare le varie opinioni dei manager; in tal caso si parla di strategia deliberata per differenziarla dalla strategia emergente di cui abbiamo detto sopra. Le strategie a loro volta potranno essere suddivise, secondo un ordine gerarchico, in (Tavola 2):

a) strategie globali, per mezzo delle quali si assumono decisioni in merito ai prodotti da realizzare, ai mercati da servire, alla definizione delle business area, alla allocazione delle risorse tra i vari business, ecc.,

b) strategie competitive, che individuano le modalità di competizione all’interno della singola business area e dunque permettono di attuare una politica di leadership di costo, di differenziazione o di focalizzazione,

c) strategie operative, mediante le quali vengono stabilite le linee d’azione dei singoli reparti funzionali, ovvero le tecniche di produzione, di vendita, di distribuzione dei prodotti ecc.;

4) la redazione del piano d’azione: in tale fase si procede a raggruppare le varie strategie in piani funzionali (riguardanti le vendite, la produzione, la finanza e ogni altra funzione in cui sia stata suddivisa l’azienda) e successivamente a riassumerle in un unico schema globale articolato a sua volta in tre piani: quello economico, quello finanziario e quello patrimoniale; questo è il momento in cui si formalizza in modo sistemico la strategia deliberata mediante il riordino delle decisioni secondo logiche di aggregazione funzionali o di processo: il risultato è un vero e proprio documento che servirà per costruire i programmi di gestione degli esercizi futuri;

5) l’approvazione, l’esecuzione e il controllo: è l’evento finale del processo di pianificazione strategica in cui si analizzano attentamente le relazioni che sussistono tra i vari elementi del piano e si verificano le loro compatibilità con il fine ultimo aziendale; in tal modo si giunge all’approvazione del progetto strategico da parte degli organi compenti e gli si attribuisce esecutività: da qui parte il processo di programmazione e controllo e, quindi, da qui vengono stabiliti gli obiettivi di breve periodo coerenti con quelli di medio-lungo termine.

Tavola 2 - La gerarchia delle decisioni strategiche
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Nel modello tradizionale di impresa, dunque, la pianificazione strategica è un processo posto a monte della fase di programmazione e controllo e in quanto tale influisce in maniera decisa su quest’ultima; al tempo stesso però non è modificabile nel breve periodo e determina un elevato livello di rigidità aziendale, in quanto stabilisce a priori l’orientamento dell’azienda nel medio e lungo periodo. Si comprende allora che la crescente dinamicità dei contesti competitivi ha posto in crisi il dualismo tra la pianificazione strategica da una parte e la programmazione e il controllo dall’altra; da ciò è scaturita l’identificazione di un unico processo integrato cosiddetto di gestione strategica volto sia alla definizione degli obiettivi di lungo periodo, che al loro continuo adattamento alle modificazioni rilevate dall’analisi del contesto ambientale e dal controllo di gestione.

L’ambiente influenza notevolmente le prestazioni dell’impresa ed è impensabile porsi degli obiettivi senza almeno aver condotto un’analisi delle possibili evoluzioni dello stesso; è quindi il caso di tentare, per quanto possibile, di fare luce su di esse. Nel contesto di riferimento possono avvenire una serie di accadimenti più o meno prevedibili in grado di modificare l’economicità aziendale, e il loro dinamismo varia a seconda del settore di riferimento: un’azienda che produce beni ad elevata tecnologia dovrà continuamente monitorare l’evoluzione tecnologica al fine di apprendere le possibili innovazioni al proprio processo produttivo o agli stessi prodotti ed evitare di trovarsi fuori mercato nel giro di poco tempo; in tali settori, infatti, il dinamismo raggiunge dei livelli record (si pensi al campo dell’informatica o delle biotecnologie) e tentare di chiudersi nel proprio guscio considerandosi parte a sé stante rappresenterebbe un motivo quasi istantaneo di esclusione dalla competizione. Altri settori di attività, invece, non presentano un’elevata obsolescenza tecnologica, ma il continuo ampliamento degli spazi competitivi e l’introduzione di nuovi competitori provenienti da zone geografiche anche molto distanti (fenomeno divenuto ormai consueto con la globalizzazione) determina esigenze di adattamento continuo e dunque di riformulazione dei piani d’azione alle mutate necessità.

2.4 L’analisi del contesto in cui opera l’impresa

Per mettere a punto una strategia aziendale abbiamo visto che si può seguire un percorso logico che parte dall’analisi dell’ambiente interno ed esterno all’azienda; e questa seconda analisi, in particolare, è propedeutica alla assunzione di qualsiasi decisione poiché pone in evidenza le minacce e le opportunità presenti nel contesto che circonda l’azienda e di cui essa può divenire parte attiva. Partendo da questa base e facendo specifico riferimento alle imprese alberghiere, vediamo come si può condurre una simile indagine applicando uno schema teorico assai noto che è il modello delle cinque forze di Porter8; è intuibile che ci sono anche altri modi per condurre siffatto studio, ma riteniamo che il modello in questione evidenzi con molta chiarezza le variabili che devono essere ponderate quando ci si accinga a formulare un piano strategico. Le variabili in oggetto sono sintetizzate nella Tavola 3, e sono le seguenti:

Tavola 3 - Il modello delle cinque forze di Porter

[image: ]

1) intensità della concorrenza: fa riferimento al dinamismo del mercato di riferimento dell’impresa e dipende dal livello di competizione che esiste tra i diversi concorrenti; circostanze queste che dipendono dai margini che si possono spuntare e che rendono appetibile quel tipo di business; dalla possibilità di distinguersi dagli altri competitori e ritagliarsi delle nicchie di mercato; ma anche dalle barriere all’uscita, costituite dalla elevata specializzazione degli investimenti, dai costi veri e propri di cessazione dell’iniziativa, da ostacoli di natura psicologica o anche di tipo giuridico o sociale. Se guardiamo in particolare al settore del turismo alberghiero, ci possiamo rendere conto che il volume di investimenti può essere piuttosto ingente e che la struttura, una volta adibita ai servizi di accoglienza e soggiorno, non è facilmente riconvertibile (per lo meno senza ulteriori consistenti spese); e al tempo stesso la concorrenza può essere anche molto accesa, soprattutto se si tratta di luoghi che risultano essere meta di flussi turistici interessanti, fino a raggiungere la massima attrattività dei siti (come lo sono le città d’arte) che costituiscono quasi un obbligo per qualunque turista transiti nelle vicinanze. In realtà, non di rado si riscontrano casi di eccessivo affollamento di strutture in località che rivestono un forte interesse (storico, paesaggistico, culturale, o altro) ma che di fatto non sono oggetto di flussi turistici tali da poter consentire a tutti i competitori di ottenere profitti soddisfacenti; figuriamoci poi cosa può accadere quando in un simile contesto fa ingresso l’ennesimo concorrente: o fornisce ai potenziali clienti un buon motivo per preferirlo o è destinato a non raggiungere un livello di fatturato tale da coprire i suoi costi ed è destinato ad uscire abbastanza rapidamente dal mercato;

2) entrate potenziali: si intendono tutti quei fattori che favoriscono od ostacolano l’ingresso di nuovi operatori nel mercato e possono derivare sia dalla presenza di barriere all’entrata (come il livello minimo di investimenti, la possibilità di differenziarsi dai concorrenti, il livello di competenza specifica necessario, la presenza di marchi forti e altro ancora) che possono rendere una specifica impresa più o meno tranquilla sul rischio di subire la competizione di nuovi soggetti; sia da elementi che potremmo definire «istituzionali» (come la rigidità della legislazione specifica, la tendenza a limitare il numero di aziende da parte dei poteri locali, la presenza di norme che aumentano la complessità della gestione, ecc.) i quali possono rendere poco agevole l’ingresso in un mercato dissuadendo chi volesse entrarci. Nel caso degli alberghi, riteniamo che il volume di investimenti e l’elevato livello dei costi fissi (tali da rendere precario il margine di profitto) siano di per sé due buone ragioni per frenare l’ingresso in questo settore; inoltre, la regolamentazione è relativamente severa soprattutto nella gestione della qualità e nella somministrazione di cibi e bevande e necessita di una conduzione piuttosto attenta e ordinata; come se non bastasse, vengono talora create delle barriere psicologiche da parte delle autorità locali che possono indurre a rinunciare all’iniziativa, a meno che non si sia dotati di una forza economica consistente che permetta di effettuare investimenti mirati (soprattutto in competenze) per superare i vari ostacoli;

3) prodotti sostitutivi: si tratta di una combinazione di elementi, costituiti dalla presenza di operatori non appartenenti al medesimo settore ma che forniscono prodotti tendenzialmente intercambiabili; dalla numerosità e aggressività di questi operatori; dai prezzi che costoro praticano rispetto all’offerta; e dalla tendenza dei clienti a rivolgersi verso tali soggetti preferendone i prodotti in quanto ritenuti maggiormente convenienti. Nel settore della ricettività alberghiera questo fenomeno è particolarmente evidente ed è costituito dalle strutture non alberghiere quali gli agriturismo e i bed & breakfast (B&B), i quali offrono un servizio analogo rispetto alle esigenze manifestate ma ad un prezzo decisamente inferiore. In particolare, nel primo caso si tende a sottrarre un tipo di clientela che intende soggiornare in un certo luogo e che viene attratta dalle risorse naturali e dalla genuinità (talvolta purtroppo solo apparente) dei prodotti alimentari compresi nell’offerta; nel secondo invece si tratta di una clientela tendenzialmente autonoma che necessita di un mero punto di appoggio per spostarsi e che non usufruirebbe della maggior parte dei servizi forniti da un albergo. La pericolosità di queste strutture «minori» si è manifestata soprattutto nei periodi di congiuntura sfavorevole, in cui la scarsità di denaro orienta il turista verso soluzioni logistiche tendenti a minimizzare i costi; il tutto favorito da un rapporto qualità-prezzo sempre più spesso assai interessante e in grado di convincere con una relativa facilità anche i frequentatori più assidui di strutture alberghiere;

4) potere degli acquirenti: è dato da tutti quei fattori che contribuiscono ad aumentare la forza contrattuale dei clienti e che, pertanto, pongono in uno stato di sostanziale sudditanza l’impresa; tale potere può derivare dalla dimensione del cliente e dal suo contributo al fatturato aziendale, oppure dalla difficoltà di sostituirlo qualora decida di rivolgersi altrove, o ancora dall’importanza che egli assume nella realizzazione del prodotto e in particolare del suo livello qualitativo. Come si vede, si tratta più in generale del rischio di avere un numero esiguo di clienti i quali, se percepiscono la loro indispensabilità, possono cercare di usarla per ottenere dei vantaggi pratici o economici, vantaggi che comunque si traducono in maggiori costi per l’azienda; in genere, bisognerebbe evitare di trovarsi in situazioni del genere, ma talvolta le condizioni contrattuali iniziali sono piuttosto vantaggiose e inducono l’impresa a sottovalutare i rischi connessi e ad abbassare la guardia. Nell’ambito che ci interessa questo capita ogni volta che il servizio alberghiero è inserito in un prodotto più complesso elaborato da un altro soggetto: nel momento in cui egli decidesse di cambiare per qualsiasi motivo (e in ciò la cosa è preoccupante) il proprio fornitore di pernottamento e soggiorno, l’impresa si troverebbe senza clienti, per lo meno nella misura in cui il rapporto con l’altro operatore sia esclusivo. E questo ci porta ad un altro caso emblematico, costituito dai contratti stipulati con i tour operator con la formula «vuoto per pieno»: in sostanza vengono ceduti tutti i posti disponibili indipendentemente dal fatto che essi vengano poi effettivamente occupati. Il che, se da una parte assicura all’albergo un fatturato relativamente comodo ottenuto con una sorta di «tutto esaurito» virtuale e gli assicura notevoli vantaggi finanziari derivanti dal pagamento anticipato di una frazione variabile (a seconda della forza contrattuale, anche in questo caso) delle somme dovute; dall’altra parte espone l’azienda albergo al rischio di cessazione del rapporto con il cliente unico, che difficilmente può essere attenuato mediante la pattuizione di clausole di salvaguardia;

5) potere dei fornitori: qui siamo nell’ipotesi speculare rispetto al punto precedente, in quanto sempre si tratta di rischi legati alla esclusività di un rapporto di affari, con la sola differenza che non si tratta di un cliente bensì di un fornitore; il che fa assumere rilevanza alla numerosità dei fornitori di una certa risorsa che li rende più agevolmente intercambiabili; alla loro forza contrattuale scaturente dall’importanza di quella risorsa nella formazione del prodotto o dal suo costo relativo; dalla varietà dell’offerta che un dato fornitore può assicurare e che lo può rendere unico o difficilmente sostituibile. Le circostanze appena accennate possono riguardare qualunque fattore produttivo, quindi nelle aziende oggetto di questo studio si estendono a tutte le risorse utilizzate, materiali e immateriali; tuttavia, riteniamo che il pericolo maggiore in questo senso derivi dal fattore umano, vista la sua rilevanza assoluta nella creazione ed erogazione del servizio alberghiero. Detta rilevanza, ovviamente, aumenta al crescere della qualità del servizio prestato e alla sua specializzazione, che necessita di personale sempre più qualificato e pertanto di non facile reperibilità; si arriva infatti al punto che, per assicurarsi la disponibilità di una o più persone destinate a coprire ruoli chiave all’interno della struttura e che potrebbero essere assunte con contratti stagionali, svariate aziende le vincolino a sé con contratti a tempo indeterminato: il maggior costo, in termini aziendali, quantifica il valore del rischio di non trovarli sul mercato al momento in cui se ne avesse la necessità.


NOTE

1 Lo schema è tratto da G. Liberatore, Il controllo di gestione nelle imprese turistico-ricettive, Cedam, Padova, 1993, pag. 14.

2 La matrice è una rielaborazione di quella di R. Normann contenuta nel suo lavoro La gestione strategica dei servizi, Etaslibri, Milano, 1993. Cfr. M. Rispoli, M. Tamma, Le imprese alberghiere nell’industria dei viaggi e del turismo, Cedam, Padova, 1996, pag. 158.

3 Cfr. M. Rispoli, M. Tamma, Le imprese alberghiere nell’industria dei viaggi e del turismo, cit., pag. 145 e segg.

4 Per una disamina dei diversi tipi di stagionalità si veda il nostro lavoro Il controllo di gestione nelle aziende soggette a stagionalità, Ipsoa Wolters Kluwer, Milano, 2009, pag. 15 e segg.

5 Cfr. M. Rispoli, M. Tamma, Le imprese alberghiere nell’industria dei viaggi e del turismo, cit., pag. 141.

6 Si veda in proposito il D.M. 21 ottobre 2008 pubblicato in G.U. l’11 febbraio 2009.

7 Cfr. G. Liberatore, Il controllo di gestione nelle imprese turistico-ricettive, cit., pag. 40 e segg.

8 Cfr. M. Porter, Il vantaggio competitivo, Edizioni di Comunità, Milano, 1985, pag. 11 e segg.
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