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P R E F A Z I O N E 
di Marco FABBRONI(*) 
 
 
Il Revenue Management Alberghiero è una materia in continua evoluzione: quando sembra di aver 
raggiunto punti fermi e solide certezze, ci si accorge che ci sono nuovi argomenti da affrontare, nuove 
domande a cui rispondere e sempre più variabili in gioco da tenere sotto controllo. 
 
Non potrebbe essere altrimenti perché questa materia segue (ma, a volte, anticipa o accompagna), oramai 
da alcuni anni, lo sviluppo delle tecniche di distribuzione sui canali online, dei sistemi sempre più articolati 
di raccogliere e sistematizzare informazioni utili alla massimizzazione della redditività aziendale, degli 
strumenti software di gestione operativa, dell’avvento dei Social Network del turismo, dei concetti di “Web 
Reputation” e di come essi abbiano profondamente modificato i comportamenti “virtuosi” che l’albergo 
deve avere per ottenere successo sul mercato. Per non parlare della continua evoluzione delle abitudini del 
consumatore finale, dei suoi tempi di decisione e di acquisto, dei suoi criteri di scelta, vale a dire delle 
strade che percorre prima di arrivare (eventualmente) a prenotare il vostro albergo. 
 
Questa costante instabilità della materia può condurre il Revenue Manager ad un certo smarrimento 
perché lo obbliga a mettere periodicamente in discussione le proprie convinzioni, siano esse relative alle 
logiche da seguire per determinare le giuste scelte di revenue, siano esse relative alle tecniche da utilizzare 
e degli strumenti operativi da gestire. Inoltre, obbligandolo a concentrarsi su questioni di forte 
specializzazione, può indurlo a perdere di vista “l’azienda albergo” nel suo complesso e le sue necessità 
generali. 
 
Occorre, quindi, ristabilire con forza i veri capisaldi della materia:  
 
 Costante focus sulla soddisfazione dell’ospite come “faro”che deve sempre illuminare la strada per 

il raggiungimento della massimizzazione della redditività dell’azienda. 
 
 Concepire l’albergo come un “tutto armonico”, un insieme, cioè, nel quale tutte le componenti, 

tutti i canali distributivi, tutte le risorse impegnate, tutti gli strumenti tecnici a disposizione sono 
indirizzati ad un unico obiettivo condiviso, al pari di un’orchestra con tanti elementi, ben diretta e 
finalizzata a produrre la migliore melodia. 

 
 Conoscere e dominare gli aspetti teorici e pratici del Revenue e gli strumenti tecnici non come fini 

a se stessi, bensì come mezzi per ottenere gli obiettivi di cui sopra. 
 
Grande attenzione e spazio, quindi, è dedicato in questo volume a tutti i temi riguardanti la cura del cliente 
che costituisce, al tempo stesso, finalità ultima dell’attività alberghiera e requisito imprescindibile per la 
redditività dell’azienda, in un felicissimo connubio al quale il vero Revenue Management deve mirare. 
 
Con questo nuovo lavoro l’autore, Marco Zanella, vuole contribuire a fare chiarezza (non certo definitiva 
viste le nostre premesse) sulla materia, attraverso l’analisi organica di tutte le tematiche sia dirette che 
indirette del Revenue Management, anche quelle, cioè, che per i più distratti sembrerebbero non attinenti 
al tema specifico: leggendolo, gli imprenditori alberghieri, i Revenue Manager o gli aspiranti tali, troveranno 
molte conferme e molte smentite al loro modus operandi e, certamente, un terreno fertile di confronto con 
cui misurarsi e con cui fare i conti nella loro attività quotidiana. 
 
Il lettore si renderà subito conto che il linguaggio utilizzato, spesso colloquiale, gli è familiare e 
comprensibile e che le indicazioni, i suggerimenti, gli spunti di riflessione sono immediatamente utilizzabili 
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nel suo operato quotidiano perché scritti da un professionista che non è solo un profondo esperto della 
materia dal lato teorico, ma conosce direttamente in verticale tutti gli aspetti dell’albergo per averli vissuti 
in prima persona, prima di dedicarsi all’attività di consulenza e formazione su queste aree. 
 
La struttura del volume segue l’ordine logico dettato dalla necessità di comprendere dapprima le 
dimensioni quantitative e qualitative del fenomeno Internet, dalle sue origini al cambiamento sociale che 
l’interazione in Rete ha portato nella vita di tutti i giorni, dei riflessi e delle strette interconnessioni con 
l’attività alberghiera, proseguendo - immediatamente dopo - con gli aspetti operativi del Revenue 
Management. 
 
Il testo analizza in prima istanza gli aspetti necessari alla preparazione del budget ricavi, proseguendo con 
una breve analisi sul monitoraggio dell’andamento delle vendite e delle varie tipologie dei canali di vendita 
e di come essi siano indissolubilmente influenzati gli uni dagli altri, indipendentemente che si tratti di canali 
online o off-line. 
 
Da qui l’autore prosegue trattando l’importanza della presenza nei portali, degli strumenti tecnici e sul 
monitoraggio delle performance, per poi passare alle tecniche e alle strategie vere e proprie del Revenue 
Management. 
 
Infine, il testo si addentra sull’importanza del sito proprietario, su quali siano i più comuni errori da evitare 
e quali informazioni sia necessario possedere per valutare l’efficacia della propria presenza sul web e 
sfruttare al massimo la visibilità indotta dai portali. 
 
Il libro termina trattando due aspetti cruciali del Revenue Management, ovvero il mantenimento e lo 
sviluppo della propria presenza sul Web e sui Canali Tradizionali che, come si sarà visto in tutto il percorso, 
sono, entrambe, parti fondamentali della corretta commercializzazione e della costruzione del patrimonio 
commerciale della struttura ricettiva. 
 
Volendo cogliere lo spirito che ha animato Zanella nel suo lavoro e cercando di sintetizzarlo in pochi 
concetti fondamentali direi che se, da una parte, le conoscenze tecniche sono un elemento imprescindibile 
per raggiungere gli obbiettivi della massimizzazione della redditività alberghiera, da sole non bastano: 
occorre avere ben chiaro che tutto ciò deve ruotare intorno alla riscoperta delle ragioni stesse dell’esistenza 
degli alberghi come luoghi di incontro di persone di culture diverse, in cui si esercita l’antica arte 
dell’ospitalità e dell’accoglienza per favorire la vera conoscenza dei luoghi visitati e la valorizzazione 
dell’identità culturale del territorio (**). 

 

 

 

 

 

 

 

(*) Marco Fabbroni, dopo aver diretto importanti aziende turistiche, come il Gruppo Cuendet e la catena alberghiera Vivahotels, è oggi CEO 
di Geco srl, società specializzata nella distribuzione commerciale online ed offline di strutture ricettive alberghiere ed extra-alberghiere 
(www.gecoconsulenzealberghiere.com). 

(**) Per coloro che volessero approfondire questi temi suggerisco di visitare il sito www.lifebeyondtourism.com 

http://www.gecoconsulenzealberghiere.com/�
http://www.lifebeyondtourism.com/�
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G L O S S A R I O 
A.R.R. Avarage Room Rate – Prezzo Medio di vendita della Camera 

 
ADVANCED BOOKING Prenotazione Anticipata. 

Il termine si riferisce alle promozioni che garantiscono uno sconto a coloro che 
prenotano il proprio soggiorno entro certi termini (generalmente diverso tempo 
prima della data di arrivo). 
 

ANC.R.I. Ancillary Revenue Index :Il termine si riferisce all’indice dei ricavi ausiliari per 
camera venduta. E’ possibile esprimerlo in valore assoluto e percentuale 
sull’A.D.R. 

APP Applicazione che rende fruibile un determinato servizio su un terminale mobile. 
 
Si parla anche di APP Store, come il sito dal quale scaricare applicazioni gratuite o 
a pagamento (App Store di iTunes) 
 

B.A.R. Best Available Rate – Miglior Tariffa Disponibile. Il termine si riferisce a forme di 
garanzia verso il cliente finale al quale si assicura la miglior tariffa disponibile nel 
caso in cui un prezzo da convenzione dovesse risultare maggiore del prezzo 
corrente al pubblico. 
 
Questa garanzia si riferisce sia al pernottamento singolo che ad eventuali offerte 
legate alla durata del soggiorno (Es. Offerte 3X2, 4X3, ecc.), il prezzo applicato 
sarà comunque il più conveniente per il cliente. 
 

B.E.P. Break Even Price – Prezzo di Pareggio. 
Il termine si riferisce al prezzo medio teorico che applicato al numero di camere 
previsto da budget copre i costi fissi e i costi variabili. 
 

B.O.B. Business On Book – si riferisce alle prenotazioni sul “libro” ovvero inserite alla 
data nel sistema gestionale della struttura ricettiva. 
 

BOOKING ENGINE Il termine si riferisce al sistema di prenotazione online che deve avere 
caratteristiche ben precise per garantire la facilità di utilizzo, la chiarezza di 
informazioni, la rapidità e soprattutto la massima sicurezza delle transazioni 
tramite sistema di crittografia dei dati delle carte di credito utilizzate per il 
pagamento o a garanzia. 
 

BOOKMARK I Bookmark (che in inglese vuol dire "segnalibro") indicano l'URL (o l'indirizzo, se 
si trova in locale) di una particolare pagina web o di un file visualizzabile tramite 
browser. I bookmark rendono più veloce la consultazione di siti visitati spesso e 
evitando che gli utenti dimentichino gli indirizzi. 
 

CANALE DI VENDITA Il termine si riferisce attraverso quale canale viene comunicata la prenotazione: 
Sito proprietario, Portale Internet, Operatore turistico,Telefono, Fax, E-mail, Di 
persona, ecc. 
 

http://it.wikipedia.org/wiki/URL�
http://it.wikipedia.org/wiki/Browser�
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CHANNEL MANAGER Si riferisce al software che consente di automatizzare - almeno parzialmente - la 
gestione simultanea di diversi portali OTA al fine di aggiornare prezzi e 
disponibilità. 
 

CLOAKING Il cloaking è una tecnica informatica mediante la quale, grazie a particolari script, 
è possibile mostrare ai motori di ricerca un contenuto differente da quello che 
realmente il sito internet propone agli utenti, consentendo così al sito stesso di 
ottenere migliori posizionamenti all'interno delle SERP. 
 

CLOSED TO ARRIVAL Chiuso agli Arrivi. 
Il termine si riferisce alla restrizione che può venir applicata ad alcune date nelle 
quali non si accettano arrivi. 
 

CLOSED TO 
DEPARTURE 

Chiuso alle Partenze. 
Il termine si riferisce alla restrizione che può venir applicata ad alcune date nelle 
quali non si accettano partenze. 
 

COOKIE Cookie HTTP (più comunemente denominati Web cookies, tracking cookies o 
semplicemente cookie) sono frammenti di testo inviati da un server ad un Web 
client (di solito un browser) e poi rimandati indietro dal client al server - senza 
subire modifiche - ogni volta che il client accede allo stesso server. 
 
I cookie HTTP sono usati per eseguire autenticazioni e tracking di sessioni e 
memorizzare informazioni specifiche riguardanti gli utenti che accedono al 
server, come ad esempio i siti preferiti o, in caso di acquisti on-line, il contenuto 
dei loro "carrelli della spesa" (shopping cart). Il termine "cookie" - letteralmente 
"biscotto" - deriva da magic cookie, concetto ben noto in ambiente UNIX che ha 
ispirato sia l'idea che il nome dei cookie HTTP. 
 

COMMUNITY Una comunità virtuale o comunità online è, nell'accezione comune del termine, 
un insieme di persone interessate ad un determinato argomento, o con un 
approccio comune alla vita di relazione, che corrispondono tra loro attraverso 
una rete telematica, oggigiorno in prevalenza Internet, e le reti di telefonia, 
costituendo una rete sociale con caratteristiche peculiari. 
 

CRAWLER Un crawler (detto anche spider o robot), è un software che analizza i contenuti di 
una rete (o di un database) in un modo metodico e automatizzato, in genere per 
conto di un motore di ricerca. 
 
I crawler solitamente acquisiscono una copia testuale di tutti i documenti visitati 
e le inseriscono in un indice. 
 

DATA MINING Il DATA MINING ha per oggetto l'estrazione di un sapere o di una conoscenza a 
partire da grandi quantità di dati (attraverso metodi automatici o semi-
automatici) e l'utilizzazione industriale o operativa di questo sapere. 
 

D.P. Desired Price – Prezzo Desiderato. 
Il termine si riferisce al prezzo di pareggio maggiorato del margine che la gestione 
desidera realizzare 
 

http://it.wikipedia.org/wiki/Informatica�
http://it.wikipedia.org/wiki/Script�
http://it.wikipedia.org/wiki/Motore_di_ricerca�
http://it.wikipedia.org/wiki/Sito_internet�
http://it.wikipedia.org/wiki/SERP�
http://it.wikipedia.org/wiki/World_Wide_Web�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web_server�
http://it.wikipedia.org/wiki/Client�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web_browser�
http://it.wikipedia.org/wiki/Autenticazione�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Tracking&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Shopping_cart&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Magic_cookie&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/wiki/UNIX�
http://it.wikipedia.org/wiki/Comunit%C3%A0�
http://it.wikipedia.org/wiki/Rete_telematica�
http://it.wikipedia.org/wiki/Internet�
http://it.wikipedia.org/wiki/Telefonia_mobile�
http://it.wikipedia.org/wiki/Rete_sociale�
http://it.wikipedia.org/wiki/Software�
http://it.wikipedia.org/wiki/Motore_di_ricerca�
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DIGG Digg è un sito web (www.digg.com) di social bookmarking in cui le notizie ed i 
collegamenti sono proposti dagli utenti, e sono poi promossi in prima pagina in 
base ad un sistema di graduatoria non gerarchico, basato sulla valutazione degli 
altri utenti della comunità. Digg è nato nel 2004 ed è stato fondato da Kevin 
Rose. 
 

Del.icio.us è un sito web (www.delicious.com) di social bookmarking per l'archiviazione, 
ricerca e condivisione di bookmark, creato nel 2003 da Joshua Schachter ed 
acquisito nel dicembre 2005 da Yahoo!. 
 
Nel novembre 2008 contava più di 5,3 milioni di utenti e oltre 180 milioni di url 
unici archiviati. 
 
Un bookmark permette di seguire l'utente nella sua scoperta della rete. Ogni 
volta che l'utente trova un sito interessante, cliccando sull'icona del bookmark, 
memorizza la pagina e volendo può segnalarla ai suoi amici, condividendola con 
loro. 
 
Altrettanto gli amici possono segnalare a noi siti che reputano interessanti. Oltre 
a ciò tutte le volte che i siti memorizzati cambiano, il bookmark permette di 
mantenerli aggiornati anche sul nostro computer. 
 

FLICKR è un sito web (www.flickr.com) multilingua che permette agli iscritti di 
condividere fotografie personali con chiunque abbia accesso a Internet, in un 
ambiente web 2.0. 
 
Il sito, di proprietà del gruppo Yahoo!, ha una libreria in continua crescita 
contando ogni minuto più di duemila nuove foto inserite da parte dei suoi sette 
milioni di utenti. 
 

HACKER Pirata informatico 
 

HTML In informatica l'HyperText Markup Language (HTML) (traduzione letterale: 
linguaggio di descrizione per ipertesti) è il linguaggio solitamente usato per i 
documenti ipertestuali disponibili nel World Wide Web.  
 
In tali documenti, un tratto di testo può essere contrassegnato inserendo delle 
etichette, tag, che ne descrivono la funzione, il colore, il link, o altre 
caratteristiche. Il contenuto servito dai siti web in seguito a una richiesta 
dell'utente solitamente consiste di un documento HTML: un web browser scarica 
da uno o più web server il contenuto HTML ed eventuali documenti collegati e li 
elabora, ossia ne interpreta il codice, al fine di generare la visualizzazione della 
pagina desiderata sullo schermo del computer. 
 

http HyperText Tranfer Protocol - (http -protocollo di trasferimento di un ipertesto) è 
usato come principale sistema per la trasmissione d'informazioni sul web. 
 

I.D.S. Internet Distribution System  - Sistema di Distribuzione Internet. 
Il termine si riferisce al canale dei portali di intermediazione turistica online. 
 

http://it.wikipedia.org/wiki/Sito_web�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_bookmarking�
http://it.wikipedia.org/wiki/Kevin_Rose�
http://it.wikipedia.org/wiki/Kevin_Rose�
http://it.wikipedia.org/wiki/Sito_web�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_bookmarking�
http://it.wikipedia.org/wiki/Bookmark�
http://it.wikipedia.org/wiki/2003�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Joshua_Schachter&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/wiki/Dicembre�
http://it.wikipedia.org/wiki/2005�
http://it.wikipedia.org/wiki/Yahoo%21�
http://it.wikipedia.org/wiki/Uniform_Resource_Locator�
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INTERNET Internet (contrazione della locuzione inglese Interconnected Networks, ovvero 
Reti Interconnesse) è una rete di computer mondiale ad accesso pubblico 
attualmente rappresentante il principale mezzo di comunicazione di massa. 
 

INTERNET BROWSER Software che consente di visualizzare sul proprio computer il contenuto dei siti 
Internet. 
 

INTRANET L'intranet è una rete locale (LAN), o un raggruppamento di reti locali, usata 
all'interno di una organizzazione per facilitare la comunicazione e l'accesso 
all'informazione, che può essere ad ingresso ristretto. 
 
A volte il termine è riferito solo alla rete di servizi più visibile, il sistema di siti che 
formano uno spazio web interno. 
 
In altre accezioni il termine può essere inteso come il sistema di informazioni e 
servizi di utilità generale accessibili dalla rete interna. Quando una parte della 
intranet viene resa accessibile a clienti, partner o altre persone esterne 
all'organizzazione, tale parte diventa una extranet. 
 

IP Internet Protocol - uno dei due protocolli di comunicazione che rende possibile il 
flusso di informazioni all’interno di Internet 
 

Kb/s Kilo Bit Per Second – ovvero Kilo Bit Per Secondo unità di misura della velocità di 
una rete informatica. 1 Kilo Bit per Secondo = 1.000 di Bit per secondo. 
 

LAN Local Area Network (LAN) (rete in area locale o più semplicemente rete locale in 
italiano). 
 
L'implementazione classica di LAN è quella che serve un'abitazione o un'azienda 
all'interno di un edificio, o al massimo più edifici adiacenti fra loro. 
 

LASTMINUTE Ultimo Minuto. 
Il termine si riferisce alle promozioni che garantiscono uno sconto a coloro che 
prenotano il proprio soggiorno a ridosso della data di arrivo (generalmente 
nell’ultima settimana). 
 

Mb/s Mega Bit Per Second – ovvero Mega Bit Per Secondo unità di misura della 
velocità di una rete informatica. 1 Mega Bit per Secondo = 1.000.000 di Bit per 
secondo. 
 

MERCATO Il termine si riferisce alla provenienza geografica del viaggiatore quindi mercato 
americano, mercato francese, mercato spagnolo, ecc. 
 

MLOS Minimum Lenght Of Stay – Soggiorno minimo. 
Il termine si riferisce a promozioni che garantiscono uno sconto a fronte di un 
soggiorno minimo di un certo numero di notti. 
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NESTING Si riferisce ad una tecnica di gestione dell’inventario delle disponibilità. Questa 
tecnica crea delle regole secondo le quali per soddisfare i bisogni di acquirenti in 
grado di sostenere tariffe maggiori, è possibile utilizzare quantità di risorse  
inizialmente destinate al soddisfacimento dei bisogni di acquirenti a in grado di 
apportare una contribuzione inferiore. 
 

NO SHOW Con questo termine si intende coloro che hanno prenotato una sistemazione e 
non si sono presentati presso la struttura ricettiva alla data prevista per il loro 
arrivo. 
 
Un termine equivalente in italiano è “Mancato Arrivo”. 
 

NOT REFUNDABLE Non rimborsabile. 
Il termine si riferisce a promozioni che garantiscono sconti a coloro che 
prenotano e pagano il proprio soggiorno anticipatamente rinunciando alla 
possibilità di cancellare. 
 

ONTOLOGIA 
[INFORMATICA] 

In informatica, un'ontologia è una rappresentazione formale, condivisa ed 
esplicita di una concettualizzazione di un dominio di interesse. Più nel dettaglio, 
si tratta di una teoria assiomatica del primo ordine esprimibile in una logica 
descrittiva. 
 
Il termine ontologia (formale) è entrato in uso nel campo dell'intelligenza 
artificiale e della rappresentazione della conoscenza, per descrivere il modo in cui 
diversi schemi vengono combinati in una struttura dati contenente tutte le entità 
rilevanti e le loro relazioni in un dominio. 
 
I programmi informatici possono poi usare l'ontologia per una varietà di scopi, tra 
cui il ragionamento induttivo, la classificazione, e svariate tecniche per la 
risoluzione di problemi. 
 

OTA Online Travel Agencies – Agenzie di Viaggio Online il termine si riferisce ai 
portali e a tutti coloro che svolgono la funzione di intermediazione turistica in 
Internet anziché in un luogo dedicato e aperto al pubblico (fondo commerciale o 
ufficio). 
 

OVERBOOKING Questo termine si riferisce a prenotazione che vengono accettate in eccesso 
rispetto alla reale capacità ricettiva della struttura oppure alla tecnica di vendita 
che prevede di accettare coscientemente un certo numero di prenotazioni in 
“overbooking” per compensare l’effetto dei mancati arrivi o “No Show”. 
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OWL Ontology Web Language (OWL) è un linguaggio di markup per rappresentare 
esplicitamente significato e semantica di termini con vocabolari e relazioni tra gli 
stessi. Esistono varie versioni del linguaggio, che differiscono molto tra di loro. 
Lo scopo di OWL è descrivere delle basi di conoscenze, effettuare delle deduzioni 
su di esse e integrarle con i contenuti delle pagine web. 
 
Grazie a OWL in futuro sarà possibile, ad esempio, effettuare delle ricerche 
estremamente complesse nel web evitando i problemi di omonimia e ambiguità 
presenti nelle normali ricerche testuali. 
 
Altro scopo di OWL è permettere alle applicazioni di effettuare delle deduzioni 
sui dati. 
 
La rappresentazione dei termini e delle relative relazioni è chiamata ontologia. 
Insieme a RDF, di cui è un'estensione, OWL fa parte del progetto, ancora in 
itinere, del Web semantico. 
 

PAGE RANK Il PageRank è un algoritmo di analisi che assegna un peso numerico ad ogni 
elemento di un collegamento ipertestuale d'un insieme di documenti, come ad 
esempio il World Wide Web, con lo scopo di quantificare la sua importanza 
relativa all'interno della serie. 
 
L'algoritmo può essere applicato a tutti gli insiemi di oggetti collegati da citazioni 
e riferimenti reciproci. Il peso numerico assegnato ad un dato elemento, è 
chiamato anche "il PageRank di E", siglato in PR (E). 
 
L'algoritmo di PageRank è stato brevettato (brevetto US 6285999) dalla Stanford 
University; è inoltre un termine ormai entrato di fatto nel lessico dei fruitori dei 
servizi offerti dai motori di ricerca.  
 
Il nome PageRank è un marchio di Google. 
 

P.D.F. Portable Document Format, comunemente abbreviato PDF, è un formato di file 
basato su un linguaggio di descrizione di pagina sviluppato da Adobe Systems nel 
1993 per rappresentare documenti in modo indipendente dall'hardware e dal 
software utilizzati per generarli o per visualizzarli. 
 

P.M.S. Property Management System – si riferisce al software utilizzato per la gestione 
dell’albergo 
 

P.P. Parachute Price – Prezzo Paracadute. 
Il termine si riferisce a un prezzo di “emergenza” a cui la struttura scende 
considerando solo ed esclusivamente la copertura  dei costi variabili più un delta. 
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PARITY RATE: 
 

Il termine si riferisce alla Parità tariffaria che i portali esigono dalle strutture 
alberghiere riguardo alle tariffe che vengono pubblicate. 
 
Questa parità tariffaria intende una sostanziale parità di prezzo tra i vari portali di 
intermediazione turistica e il prezzo pubblicato sul sito proprietario della 
struttura ricettiva. 
 
Inoltre, ove previsto, detto vincolo si estende anche a tipologie di camere 
presentate e offerte speciali. 
 

PRICE SEEKER Ricercatore del prezzo stracciato. Si riferisce a quei clienti estremamente sensibili 
al prezzo e che cercano sempre il miglior “affare” disponibile. 
 

RACK RATE Prezzo di listino esposto al pubblico come da comunicazione agli enti 
amministrativi preposti. 
 

RATE CHECKER Si riferisce ai software utilizzati per controllare il posizionamento tariffario dei 
concorrenti su un numero predeterminato di portali. 
 

RDF Il Resource Description Framework (RDF) è lo strumento base proposto da W3C 
per la codifica, lo scambio e il riutilizzo di metadati strutturati e consente 
l'interoperabilità tra applicazioni che si scambiano informazioni sul Web. 
 
È costituito da due componenti: 
 
 RDF Model and Syntax: espone la struttura del modello RDF, e descrive 

una possibile sintassi. 
 
 RDF Schema: espone la sintassi per definire schemi e vocabolari per i 

metadati. 
 
L'RDF Data Model si basa su tre principi chiave: 
 

1. Qualunque cosa può essere identificata da un Universal Resource 
Identifier (URI). 

 
2. The least power: utilizzare il linguaggio meno espressivo per definire 

qualunque cosa. 
 

3. Qualunque cosa può dire qualunque cosa su qualunque cosa. 
 

 

REV.P.O.R. REVenue Per Occupied Room – Reddito per Camera Occupata. 
 
Il Rev.P.O.R. prende in considerazione i ricavi relativi alla vendita della camera, e 
qualsiasi altra forma di ricavo (es. ristorazione, sale meeting, ecc.). 
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REV.PA.R. REVenue Per Available Room – Reddito per Camera Disponibile. 
 
 Il Rev.P.A.R. prende in considerazione i ricavi relativi alla vendita della camera, 
escludendo qualsiasi altra forma di ricavo (es. ristorazione, sale meeting, ecc.). 
 
Questo indice quindi non è da considerarsi esplicativo sulla completa situazione 
economica dell'azienda alberghiera, rimane però il dato più comunemente 
rilevato a livello internazionale e tra i più attendibili in termini di Revenue 
Management. 
 

REVENUE 
MANAGEMENTO/YIELD 
MANAGEMENT 

Per Revenue Management/Yield Management si intende la gestione dei ricavi, la 
gestione della redditività, la tariffazione in tempo reale ovvero il sistema di 
gestione delle capacità disponibili (camere d'albergo, posti a sedere nel trasporto 
aereo) che ha come obiettivo la massimizzazione e l' ottimizzazione del volume di 
affari. 
 
La tecnica di vendita che ne deriva consente di modificare i ricavi per unità sulla 
base del reale andamento della domanda, realizzando i maggiori ricavi e il più 
alto tasso di vendite possibile in ogni periodo dell'anno. 
 
Una delle manifestazioni più evidenti è l'applicazione di prezzi più alti quando la 
domanda è elevata e prezzi scontati quando è più bassa. 
 
Con tale termine, quindi, si intende "il sistema adottato dall’impresa (più o meno 
articolato e affinato, in funzione di necessità, dimensioni e risorse) finalizzato alla 
gestione delle unità di inventario e alla massimizzazione della loro fruttuosità. 
 

QUERY Il termine Query, in informatica, viene utilizzato per indicare l'interrogazione di 
un database nel compiere determinate operazioni (selezione, inserimento, 
cancellazione dati, ecc.. ) da eseguire in uno o più database 
 

S.E.M. Search Engine Marketing. 
Il termine si riferisce all’attività di promozione svolta in Rete per convogliare 
visite verso il sito proprietario. 
 

S.E.O. Search Engine Optimization. 
Il termine si riferisce all’attività di ottimizzazione del sito internet al fine di 
renderlo ben indicizzato dai motori di ricerca. 
 

SEARCH ENGINE Motore di Ricerca. 
Sono programmi che permettono di selezionare i siti internet in base alle 
informazioni in essi contenute. 
 

SECOND LIFE Second Life è un mondo virtuale (MUVE - acronimo di multi-user virtual 
environment, ambiente virtuale multiutente anche detto mondo virtuale) 
lanciato nel giugno del 2003 dalla società americana Linden Lab e nasce dalla 
visione del fondatore, il fisico Philip Rosedale. 
 
Un programma client gratuito chiamato Second Life Viewer permette agli utenti, 
rappresentati da avatar di interagire gli uni con gli altri. 
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SEGMENTO DI 
MERCATO 

Il termine si riferisce alle motivazioni del viaggio ovvero: 
 
 Leisure (suddividendolo tra diretto o intermediato) 
 Business (suddividendolo tra diretto o intermediato) 
 Congressuale (suddividendolo tra diretto o intermediato) 
 Eventi & Fiere (suddividendolo tra diretto o intermediato) 

 
SOA Nell'ambito dell'informatica, con Service-Oriented Architecture (SOA) si indica 

generalmente un'architettura software adatta a supportare l'uso di servizi Web 
per garantire l'interoperabilità tra diversi sistemi così da consentire l'utilizzo delle 
singole applicazioni come componenti del processo di business e soddisfare le 
richieste degli utenti in modo integrato e trasparente. 
 

SOCIAL REFERENCE Letteralmente Referenza Sociale  
 

SERP Search Engine Results Page (abbreviata in SERP) significa "pagina dei risultati del 
motore di ricerca".  
 
Ogni qualvolta un utente effettua una ricerca con un motore, infatti, ottiene 
come risposta un elenco ordinato. 
 
Tale elenco può essere fornito sia dai motori di ricerca on-line (come Google o 
Yahoo!), sia da quelli offline (nelle biblioteche, negli archivi, e così via). 
 

SITI U.G.C. Siti (Internet) User Generated Content – sono i così detti Social network dove il 
contenuto delle pagine viene sviluppato dagli stessi utenti a beneficio di altri 
utenti. 
 

SOCIAL NETWORK Letteralmente – Rete Sociale. 
 
Si intende un insieme di individui collegati tra loro in questo caso da interessi 
comuni che amano condividerli attraverso una piattaforma tecnologica basata su 
web. 
 
Le esperienze di ciascun membro della rete (spesso fisicamente lontano dagli 
altri) vengono condivise tramite commenti pubblicati nel sito che costituisce la 
rete stessa (Facebook, Tripadvisor, Twitter, ecc.) 
 

TARIFFE B2B Business to Business. 
Tariffe Riservate tra operatori, non destinate alla divulgazione al pubblico finale. 
 

TARIFFE B2C Business to Consumer 
Tariffe Pubbliche destinate al pubblico finale. 
 

TCP Transmission Control Protocol – uno dei due protocolli di comunicazione che 
rende possibile il flusso di informazioni all’interno di Internet 
 

TCP/IP Transmission Control Protocol / Internet Protocol – protocollo comune 
relativamente indipendente da specifiche hardware proprietarie, da sistemi 
operativi, dai formati di linguaggi di comunicazione degli apparati di rete di 
comunicazione che consente lo scambio di informazioni tra reti eterogenee. 
 

http://it.wikipedia.org/wiki/Informatica�
http://it.wikipedia.org/wiki/Software�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web_service�
http://it.wikipedia.org/wiki/Interoperabilit%C3%A0�
http://it.wikipedia.org/wiki/Applicazione�
http://it.wikipedia.org/wiki/Motore_di_ricerca�
http://it.wikipedia.org/wiki/On-line�
http://it.wikipedia.org/wiki/Google�
http://it.wikipedia.org/wiki/Yahoo%21�


REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 16 - 

TURN AWAY Questo temine si riferisce ai clienti che avrebbero voluto effettuare una 
prenotazione per una certa data, ma sono stati respinti (turn away) poiché la 
struttura era già completamente prenotata. 
 

UP GRADING Il termine si riferisce alla tecnica di vendita nella quale si concede beni (servizi) di 
valore superiore al prezzo pagato al fine di fidelizzare il cliente con la speranza 
che ripeta i suoi acquisti in futuro o riferisca ad altri un’esperienza positiva. 
 

UP SELLING Il termine si riferisce alla tecnica di vendita nella quale si cerca di invogliare il 
cliente ad acquistare beni (servizi) di prezzo più elevato o più servizi di quelli 
inizialmente richiesti. 
 

URL In telecomunicazioni ed informatica un Uniform Resource Locator o URL è una 
sequenza di caratteri che identifica univocamente l'indirizzo mnemonico di una 
risorsa in Internet, come un documento o un'immagine. 
 
Ad esempio la URL della pagina con le informazioni sull’azienda di Google in 
Italiano è: http://www.google.it/intl/it/about.html 
 

W3C Il World Wide Web Consortium (W3C) è una comunità internazionale in cui le 
Organizzazioni Membro, uno staff full time, e gli utenti lavorano insieme per 
sviluppare standard Web.  
 
Guidato dall'inventore del Web Tim Berners-Lee e dal CEO Jeffrey Jaffe, la 
missione del W3C è di portare il Web fino al massimo del suo potenziale. 
 

WEB ADVERTISING Attività pubblicitaria svolta su internet per attrarre navigatori/visitatori verso il 
proprio sito internet. 
 
Avviene generalmente tramite banner o link a pagamento pubblicati in altri siti o 
sui principali motori di ricerca. 
 

WEB REPUTATION Si riferisce alla reputazione in rete di un soggetto specifico (in questo testo quella 
della struttura ricettiva). 
 
Questa si evince dai commenti scritti dai clienti nei vari siti come: ActiveHotels, 
Atrapalo, Booking.com, Ciao, Ebookers, Expedia, Flickr, HolidayCheck, Holiday 
Watchdog, Hotels.com, Hotels.de, IgoUgo, LateRooms, Orbitz, Picasa, Tablet 
Hotels, Thomson, TravBuddy, TravelPost, TripAdvisor, TripTake, Trivago, Twitter, 
Venere, VirtualTourist, ecc. 
 

WIDGET Nell'ambito della programmazione, un widget è un componente grafico di una 
interfaccia utente di un programma, che ha lo scopo di facilitare all'utente 
l'interazione con il programma stesso. 
 
Tipici esempi di widget sono i "pulsanti" dell'interfaccia grafica di un programma 
(che possono essere "premuti" per inviare comandi ) o i "checkbox" usati per 
operare delle scelte fra varie opzioni disponibili. 
 

XML eXtensible Markup Language – Linguaggio di programmazione per realizzazione 
di applicazioni informatiche. 
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C A P I T O L O   1 
 

Internet e Web Reputation 
 
Tutti sanno che la “Rete” e la Web Reputation sono temi strettamente collegati all’attività di Revenue 
Management. Non tutti, però, hanno l’esatta dimensione qualitativa e quantitativa del fenomeno, quanto 
profondo sia questo collegamento e quanto necessario sia per chi si occupa di Revenue Management 
Alberghiero conoscere l’ambito effettivo all’intero del quale si inquadra la sua azione quotidiana. 
 
Per gestire al meglio le dinamiche, conoscere tempestivamente le novità e coglierne tutte le enormi 
opportunità, riducendone i rischi. 
 

Le dimensioni di un fenomeno inarrestabile. 
 
Internet fa ormai parte della vita di ognuno di noi, ma i tassi con cui è cresciuto nell’ultimo decennio sono 
davvero impressionanti e, nei fatti, smentiscono anche le più rosee previsioni di crescita fatte anche solo 2 
anni fa. 
 
Prima di analizzare un fenomeno che è nei fatti inarrestabile, diamo un occhiata alle sue origini e 
all'ingresso della Rete in Italia e nelle nostre vite. 
 
L’origine della Rete – di Internet – è da ricercarsi negli anni sessanta durante la cosiddetta “Guerra Fredda” 
quando le superpotenze nucleari si fronteggiavano con la minaccia di trascinare il mondo nell’abisso 
dell’olocausto nucleare. 
 
Negli anni sessanta gli americani ,tramite un progetto denominato ARPANET finanziato dalla Defence 
Advanced Research Projects Agency (DARPA, ovvero Agenzia per i Progetti di Ricerca di Difesa Avanzata) a 
sua volta parte del Ministero della Difesa degli Stati Uniti, obiettivavano di creare una rete di elaboratori 
decentrata che potesse resistere ad un attacco nucleare da parte dell’allora Unione Sovietica. Una rete 
decentrata sarebbe sopravvissuta a molti attacchi visto che un attacco a un singolo elaboratore non 
avrebbe impedito il funzionamento generale e i collegamenti ridondanti avrebbero sostituito quelli 
distrutti. 
 
Il 25 aprile 1963 Joseph Licklider – un informatico statunitense – aveva espresso l’intenzione di collegare 
tutti i computer in una rete continentale. L’anno seguente fu assegnato alla Bolt, Beranek and Newman 
(BBN), l’azienda da cui proveniva Licklider (che, nel frattempo si era trasferito alla IBM),un contratto per lo 
sviluppo di una rete di interconnessione tra sistemi informatici. 
 
Nel 1969 la rete venne fisicamente costruita collegando 4 nodi: l’Università della California di Los Angeles, 
l’SRI di Stanford, l’Università della California di Santa Barbara e l’Università dello Utah. L’ampiezza di Banda 
era di 50 kb/s (Kilo Bit per Second). 
 
Per un raffronto con la velocità attuale si pensi che oggi è possibile “navigare” da casa a una velocità di 20 
Mb/s (Mega Bit per Second) la velocità di scambio di informazioni è cresciuta di 400 volte e con i progetti di 
Banda Larga si punta ad aumentare la velocità sino a 100 Mb/s nei prossimi anni aumentando - anche 
grazie alle frequenze radio - la diffusione sempre più capillare dei punti di accesso alla rete. 
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La posta elettronica fu inventata da Ray Tomlinson della BBN nel 1971 e nel luglio del 1972 fu diffuso il 
primo programma di gestione di posta – RD - scritto da Larry Roberts, fatto che contribuì a facilitare la 
diffusione dell’utilizzo delle e-mail come strumento di scambio delle informazioni. 
 
Negli anni settanta e ottanta, la rete ARPANET si sviluppò oltreoceano contemporaneamente alla diffusione 
dei primi servizi a pagamento (Telenet della BBN). In Francia iniziò lo sviluppo della rete CYCLADES mentre 
la rete norvegese NORSAR permise il collegamento di ARPANET con la University College di Londra. 
 
L’Italia fu il terzo paese in Europa dopo Norvegia e Regno Unito a connettersi alla Rete. 
 
Grazie ai finanziamenti del Ministero della Difesa Statunitense, fu possibile creare a Pisa uno dei centri di 
ricerca più avanzati d’Europa ed il primo collegamento avvenne il 30 aprile 1986. L’espansione prosegui 
sempre più rapidamente fino alla nascita del World Wide Web ufficialmente stabilita nel 1991 con 
l’invenzione da parte di un ricercatore del CERN di Ginevra – Tim Berners-Lee – del protocollo http 
(HyperText Transfer Protocol) che permetteva la lettura ipertestuale – non-sequenziale dei documenti, 
saltando da un punto all’altro mediante l’utilizzo di rimandi (link o, più propriamente hyperlink). 
 
Il primo browser – il Mosaic scritto al National Center for Supercomputing Applications (NCSA) da Marc 
Andreessen e Eric Bina vide la luce nel 1993. Lo sviluppo in realtà iniziò nel 1992 e si concluse ufficialmente 
il 7 gennaio 1997. La versione 1.0 fu rilasciata il 22 aprile 1993. 
 
Il contributo essenziale per il completamento del progetto fu dato dall’invenzione dei due protocolli che 
costituiscono a tutti gli effetti la “lingua” di Internet - il TCP (Transmission Communication Protocol) e l’IP 
(Internet Protocol) che, uniti per formare il protocollo TCP/IP consentendo il trasferimento delle 
informazioni e permettono finalmente l’interconnessione di reti tra loro eterogenee che non erano prima in 
grado di comunicare tra loro. 
 
La crescita non è avvenuta senza timori perché Internet ha rischiato di rimanere vittima del proprio 
successo.  
 
Sino al 2000 si è temuto di dovere “reinventare” l’intera Rete a causa del crescente numero di collegamenti 
che aveva delineato il cosiddetto IP-Shortage a causa del numero limitato di host indirizzabili attraverso il 
protocollo IP. Oggi si è fiduciosi che grazie alla versione 6.0 (IPv6) sarà possibile indirizzare 340 miliardi di 
miliardi di miliardi di miliardi di IP. 
 
Nato per esigenze belliche, Internet ha avuto un crescente successo come mezzo di comunicazione di 
massa e le opportunità commerciali ad esso collegate sono cresciute altrettanto velocemente. Nel 2008 la 
raccolta pubblicitaria in Italia tramite Internet ha superato quella tramite canali radio con prospettive 
importanti di crescita. 
 
Ma quanti sono i fruitori di Internet? 
 
Studi di settore aggiornati al 30 giugno 2010 mostravano che a livello mondiale il numero di utenti Internet 
era di 1.966.514.816 pari al 28,70% dell’intera popolazione mondiale con un tasso di crescita dal 2000 al 
2010 del 444,80%. 
 
Ovviamente la distribuzione non era e non è tuttora omogenea come non sono omogenei gli indici di 
penetrazione della popolazione in ciascun paese. 
 
I primi 20 paesi per numero di utilizzatori raccoglievano da soli il 75,80% degli utilizzatori totali con 
1.490.754.397 di utenti ed un tasso di crescita del decennio 2000 – 2010 del 417,8%. 
 

http://it.wikipedia.org/wiki/1992�
http://it.wikipedia.org/wiki/7_gennaio�
http://it.wikipedia.org/wiki/1997�
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Erano guidati dalla Repubblica Popolare Cinese con 420.000.000 (31,60% del totale della popolazione) pari 
al 21,40% degli utenti mondiali di Internet; il fatto non è sorprendente se si considera che la popolazione 
totale del paese ammonta a 1.330.141.295 persone (19,43% della popolazione mondiale),ciò che 
impressiona è il tasso di crescita dell’ “Internettizzazione” che dal 2000 al 2010 ha raggiunto 1.766,70%. 
 
Seguivano gli Stati Uniti d’America con 239.893.600 (77,30% del totale della popolazione) pari al 12,20% 
degli utenti mondiali di Internet con un tasso di crescita dal 2000 al 2010 del 151,60%. 
 
Al terzo posto il Giappone con 126.804.433 (78,20% del totale della popolazione) pari al 5% degli utenti 
mondiali di internet con un tasso di crescita dal 2000 al 2010 del 110,60%. 
 
L’Italia era al 15 posto mondiale con i suoi 30.026.400 utenti (51,70% della popolazione) pari all’1,5% degli 
utenti mondiali di Internet con un tasso di crescita dal 2000 al 2010 del 127,50%. 
 

 
CLASSIFICA DEI 20 PAESI CON IL PIU’ ELEVATO NUMERO DI UTENTI INTERNET 

 
# Paese o Regione Popolazione 

Stima 2010 
Dati su 

Utilizzatori 
Internet 

30.06.2010 

% su Totale 
Popolazione 

Crescita 
2000/2010 

% su 
Utilizzatori 
Mondiali 

1 Rep. Pop. Cinese 1.330.141.295 420.000.000 31,6% 1.766,7% 21,4% 
2 Stati Uniti d’America 310.232.863 239.893.600 77,3% 151,6% 12,2% 
3 Giappone 126.804.433 99.143.700 78,2% 110,6% 5,0% 
4 India  1.173.108.018 81.000.000 6,9% 1.520,0% 4,1% 
5 Brasile 201.103.330 75.943.600 37,8% 1.418,9% 3,9% 
6 Germania 82.282.988 65.123.800 79,1% 171,3% 3,3% 
7 Russia 139.390.205 59.700.000 42,8% 1.825,8% 3,0% 
8 Regno Unito 62.348.447 51.442.100 82,5% 234,0% 2,6% 
9 Francia 64.768.389 44.625.300 68,9% 425,0% 2,3% 

10 Nigeria 152.217.341 43.982.200 29,9% 21.891,1% 2,2% 
11 Corea del Sud 48.636.068 39.440.000 81,1% 107,1% 2,0% 
12 Turchia 77.804.122 35.000.000 45,0% 1.650,0% 1,8% 
13 Iran 76.923.300 33.200.000 43,2% 13.180,0% 1,7% 
14 Messico 112.468.855 30.600.000 27,2% 1.028.2% 1,6% 
15 Italia 58.090.681 30.026.400 51,7% 127,5% 1,5% 
16 Indonesia 242.968.342 30.000.000 12,3% 1.400,0% 1,5% 
17 Filippine 99.900.177 29.700.000 29,7% 1.385,0% 1,5% 
18 Spagna 46.505.963. 29.093.984 62,6% 440,0% 1,5% 
19 Argentina 33.759.742 26.614.813 64,4% 964,6% 1,4% 
20 Canada 33.759.742 26.224.900 77,7% 106,5% 1,3% 
Totale Primi 20 Paesi 4.480.797.760 1.490.754.397 33,3% 417,8% 75,8% 
Resto del Mondo 2.364.812.200 475.760.419 20,1% 551,2% 24,2% 
Tot. Mondiale Utilizzatori 6.845.609.960 1.966.514.816 28,7% 444,8% 100,0% 

 
Fonte: Internet World Stats www.internetworldstats.com  
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Un aggiornamento al 31 marzo 2011 mostra un ulteriore crescita del fenomeno evidenziando che gli utenti 
internet mondiali sono passati a 2.095.006.005 raggiungendo una percentuale di penetrazione del  0,20%. 
 
La classifica per numero assoluto di utenti vede in testa l’ASIA con 922.329.554 utenti dove i principali 
attori della crescita sono Repubblica Popolare Cinese  che sale a 477.000.000 (+57.000.000 dalla rilevazione 
precedente di giugno 2010 + 13,57%) e India che sale a 100.000.000 di utilizzatori Internet (+19.000.000 
rispetto a giugno 2010 + 23,45%)  
 
 

 
Utilizzatori Mondiali Internet e Statistiche sulla Popolazione 

Aggiornamento Marzo 2011 
 

Regione Popolazione 
Stima 2011 

Utilizzatori 
Internet al 

31/12/2000 

Dati più 
recenti su 
Utilizzatori 

Internet 

% su Totale 
Popolazione 

Crescita 
2000/2011 

% su 
Utilizzatori 
Mondiali 

Africa 1.037.524.058 4.514.400 118.609.620 11,4% 2.527,4% 5,7% 

Asia 3.879.740.877 114.304.000 922.329.554 23,8% 706,9% 44,0% 

Europa 816.426.346 105.096.093 476.213.935 58,3% 353,1% 22,7% 

Medio 
Oriente 

216.258.843 3.284.800 68.553.666 31,7% 1.987,0% 3,3% 

Nord America 347.394.870 108.096.800 272.066.000 78,3% 151,7% 13,0% 

Sud America 
& Caraibi 

597.283.165 18.068.919 215.939.400 36,2% 1.037,4% 10,3% 

Oceania & 
Australia 

35.426.995 7.620.480 21.293.830 60,1% 179,4% 10% 

TOTALE 
MONDIALE 

6.930.055.154 360.985.492 2.095.006.005 30,2% 480,4% 100,0% 

 
Fonte: Internet World Stats www.internetworldstats.com  

 

Quindi dal 1 luglio 2010 al 31 marzo 2011 gli utenti Internet sono passati da 1.966.514.816 a 2.095.006.005 
con un incremento di 128.491.189 pari al + 6.53% in soli 9 mesi. 
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Osservando la classifica europea aggiornata la 31 marzo 2011 possiamo notare i seguenti Paesi ai primi 10 
posti (dati per milioni di utilizzatori  - Fonte: Internet World Stats www.internetworldstats.com) : 

 

1)    Germania  65,1 
2)    Russia   59,7 
3)   Regno Unito  51,4 
4)   Francia   45,2 
5)   Turchia    35,0 

6)    Italia  30,0 
7)    Spagna  29,1 
8)    Polonia   22,5 
9)    Ucraina  15,3 
10)  Paesi Bassi 14,9 

  

Totale   368,2 
 
Se a questi dati si aggiungono il numero di utilizzatori dei paesi più industrializzati (G7) extra europei 
Canada (26,9) Stati Uniti d’America (245) e Giappone (99,2) si aggiungono altri 371,1 milioni di utenti per un 
totale di 739,3 milioni di utilizzatori della Rete ovvero più del doppio della popolazione degli Stati Uniti 
d’America e oltre 12 volte quella Italiana. 
 
Un numero enorme che aiuta a comprendere le dimensioni di un fenomeno che dopo poco più di mezzo 
secolo dalla sua nascita ormai riguarda quasi un abitante su tre del pianeta. 
 
 

Cosa sono i siti U.G.C. e perché sono così importanti. 
 
User Generated Content ovvero Contenuti Generati dall’Utente sono annoverati in questa categoria tutti i 
siti che permettono di pubblicare online contenuti che i visitatori decidono di condividere con altri utenti 
utilizzando l’infrastruttura tecnologica che il sito internet mette a loro disposizione. 
 
Un esempio di sito U.G.C. che consente di condividere contenuti online è Wikipedia, l’enciclopedia libera 
consultabile online gratuitamente, dove qualsiasi utente può contribuire ad arricchire il patrimonio di voci e 
informazioni già presenti online. 
 
A febbraio 2011 la versione italiana - scritta completamente da volontari che hanno voluto condividere 
informazioni e contenuti sul sito www.wikipedia.it - contenuti 776.000 voci (Fonte sito ufficiale www.wikipedia.it) e il 
sito www.wikipedia.org presentava già raccolte di “enciclopedie” in 270 lingue. 
 
Un altro esempio di sito U.G.C. è YouTube, il sito dove è possibile condividere e visualizzare video amatoriali 
o professionali sui più disparati argomenti.  
 
Molte aziende lo utilizzano anche come canale per pubblicare i video dei propri prodotti o tramite alias 
anche spot pubblicitari che non sono stati approvati per campagne televisive in alcuni Paesi. Il sito ha un 
enorme successo e testimonia il bisogno innato dell’uomo di comunicare e condividere con i propri simili le 
proprie esperienze. Alcuni dati aiutano a riflettere sulle dimensioni del fenomeno e sulle interazioni tra 
social network: 
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YOUTUBE: 
Traffico 
 

 Nel 2010 sono stati caricati oltre 13 milioni di ore di video e ogni minuto vengono caricate 
35 ore di nuovi video. 

 L'equivalente di oltre 150.000 lungometraggi cinematografici alla settimana. 
 In 60 giorni vengono caricati su YouTube più contenuti video di quelli realizzati dai tre 

maggiori network USA in 60 anni. 
 Il 70% del traffico di YouTube proviene da Paesi al di fuori degli USA. 
 YouTube è localizzato in 25 Paesi e disponibile in 43 lingue. 
 I dati demografici di YouTube includono un'ampia fascia: dai 18 ai 54 anni. 
 Nel 2010 YouTube ha totalizzato oltre 700 miliardi di riproduzioni. 

 
Partner 
 

 Finora il sito ha stretto partnership con oltre 10.000 partner, fra cui Disney, Turner, 
Univision, Channel 4 e Channel 5. 

 Centinaia di partner stanno realizzando entrate annue a sei cifre. 
 YouTube presenta oltre 7.000 ore di lungometraggi e show. 

 
Monetizzazione 
 

 YouTube monetizza oltre 2 miliardi di visualizzazioni video alla settimana globalmente. 
 94 dei primi 100 inserzionisti AdAge hanno condotto campagne su YouTube e sulla Rete 

Display di Google. 
 Il numero di inserzionisti che utilizzano gli annunci display su YouTube è aumentato di 10 

volte nell'ultimo anno. 
 
Metriche di prodotto 
 

 Youtube ha più contenuti HD di qualsiasi altro sito di video online (recentemente è stato 
classificato come il migliore da CNET).  

 Il 10% dei video di YouTube è disponibile in HD. 
 
Identificazione contenuti 
 

 L’identificazione contenuti sottopone a scansione oltre 100 anni di video ogni giorno. 
 Più di mille partner utilizzano “Identificazione Contenuti”, compresi tutti i principali 

network USA, studi cinematografici e case discografiche. 
 Oltre un terzo delle visualizzazioni totali monetizzate di YouTube proviene da 

“Identificazione Contenuti”. 
 
Interazione 
 

 Oltre 4 milioni di persone sono connesse e condividono i contenuti tramite AutoShare verso 
almeno un social network. 

 Un tweet condiviso tramite AutoShare genera circa 6 nuove sessioni su www.youtube.com. 
 Oltre 5 milioni di persone hanno trovato e si sono iscritte al canale di almeno un amico su 

YouTube utilizzando gli strumenti di ricerca amici. 
 Più del 50% dei video su YouTube è stato votato o include commenti della community. 
 Ogni giorno milioni di video vengono aggiunti come preferiti dagli utenti. 

 

(Fonte: www.youtube.com) 
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Non esiste ormai argomento che non annoveri un forum di discussione su Internet, persino le applicazioni 
gratuite per gli Smartphone portano in calce alla pagina di download la possibilità di lasciare un commento 
e dare una propria valutazione in modo che altri utenti sappiano cosa attendersi ancor prima di scaricare 
l’applicazione. 
 
E’ chiaro quindi che viviamo in un modo dove le informazioni circolano a velocità impensabili sino a pochi 
anni fa e che non esiste settore che sia immune dal giudizio dei propri utenti. 
 
Ma chi mette a disposizione, mantiene e implementa queste infrastrutture tecnologiche gratuite perché lo 
fa? 
 
Queste “piattaforme di condivisione” vengono messe gratuitamente a disposizione affinché gli accessi al 
sito raggiungano numeri molto elevati e bacini di utenza talmente ampi, da risultare attraenti per coloro 
che desiderano reclamizzare prodotti e servizi a target di clientela ben profilata e a costi notevolmente 
inferiori rispetto ai media tradizionali. 
 
Infatti, siccome gli utenti cercano contenuti precisi e questi contenuti sono “taggati” ovvero etichettati, 
cioè identificati da coloro che li “caricano” sui siti U.G.C., affinché possano risultare nelle ricerche fatte 
tramite i motori, l’inserzionista potrà decidere di fare pubblicità su alcuni contenuti che verranno 
verosimilmente visualizzati dai potenziali clienti. 
 
Ad esempio, una catena di negozi di Fai da Te, potrebbe essere interessata a far comparire il proprio spot 
pubblicitario durante le visualizzazioni di video che spiegano come posare delle piastrelle, oppure un 
negozio di prodotti per animali durante i filmati riguardanti “amici a quattro zampe” perché gli utenti che 
ricercheranno e visualizzeranno questi contenuti sono verosimilmente molto rispondenti ai loro potenziali 
clienti, amanti del fai da te nel primo caso e degli animali nel secondo. 
 
Inoltre, grazie ad algoritmi di ricerca e filtri presenti nelle piattaforme, è possibile tramite gli IP degli utenti, 
profilare ulteriormente l’utente che visualizzerà i contenuti e conseguentemente raggiungere nicchie 
ancora più definite di potenziali clienti. 
 
Internet è il solo strumento che permette campagne così mirate, da qui gli introiti pubblicitari in crescita 
esponenziale che, secondo i dati sulla raccolta pubblicitaria diffusi da FCP-Assointernet, per il mercato 
italiano hanno significato nel 2010 un fatturato di 703.909.000,00 Euro con una crescita sul 2009 del 13,5%, 
quasi il doppio del valore della raccolta pubblicitaria radiofonica che, secondo FCP-Assoradio, nello stesso 
periodo ha fatto registrare un fatturato di 399.456.000 Euro in crescita del 7,7% sul 2009. 
 
 

Comunicare: cosa è cambiato rispetto al passaparola. 
 
Rispetto al passato non è cambiato nulla ma niente è più come prima.  
 
Non è cambiata la voglia di condividere soprattutto con parenti amici e colleghi, ma sicuramente al 
passaparola tradizionale faccia a faccia, fatto di racconti al rientro di un viaggio o dopo aver vissuto un 
esperienza, oggi si affiancano blog, forum, social network che informano tutti coloro che sono interessati a 
un dato argomento, prodotto o destinazione, dell’esperienza vissuta in prima persona e condivisa online. 
 
Un tempo, di ritorno da un viaggio, un viaggiatore raccontava la sua esperienza ad amici e conoscenti, 
ovvero un gruppo ristretto di persone a lui vicine. Solo se uno di questi desiderava rivivere la stessa 
esperienza, il giudizio espresso poteva rappresentare davvero un vantaggio o un danno per l’albergatore o 
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per il ristoratore oggetto del racconto del conoscente; diversamente veniva registrata come un esperienza 
positiva o negativa senza destare particolari effetti in chi riceveva l’informazione. 
 
La velocità di diffusione era bassa, seguiva i ritmi della vita sociale di ciascuno e comunque non 
rappresentava un motivo di incontro specifico se non per eventi di particolare importanza – scivolando 
spesso in secondo piano. 
 
Difficilmente qualcuno radunava un gruppo di amici per comunicare un esperienza, era più un argomento 
di conversazione da gestire al momento. 
 
Oggi siamo entrati nel mondo digitale e nell’era del Buzz Marketing ovvero nell’era in cui, persone che non 
si conoscono tra loro ma che hanno in comune gli stessi interessi, condividono le proprie esperienze e si 
influenzano vicendevolmente, determinando effetti positivi o negativi su prodotti e servizi. 
 
La parola Buzz (dall’inglese ronzio) richiama proprio il tipico brusio del chiacchiericcio che esprime giudizi. 
 
Ecco che nell’era di Internet, il chiacchiericcio diventa messaggino di testo da cellulare, e-mail, stato sul 
proprio profilo nel social network di riferimento, post su blog e forum, review sui siti di prenotazione 
online, opinioni su siti di viaggiatori, condivisione di esperienze e conseguentemente perdita di importanza 
dei mezzi di pubblicità e grande rilevanza alle esperienze vissute. 
 
Il Buzz Marketing rappresenta uno strumento alla portata di tutti, con costi praticamente vicini allo zero e 
ritorni molto efficaci in termini di notorietà, ma occorre essere ben consapevoli che se da un lato può far 
parlare positivamente dell’azienda se adeguatamente incoraggiato, dall’altro, quasi certamente partirà 
spontaneo dai propri clienti se invece che esaltare i pregi vorrà censurarne i difetti. 
 
 

Social Network: opportunità o minaccia? 
 
Se non puoi batterli, unisciti a loro! 
 
Come abbiamo visto il fenomeno di Internet e dei Social media è inarrestabile, non si può neppure 
immaginare una strategia diversa da quella di sfruttare al meglio lo strumento di comunicazione di massa 
per eccellenza ovvero la Rete. 
 
Qualsiasi azienda che produca un qualsiasi bene o fornisca un qualsiasi servizio, dopo aver assolto 
all’obbligo impellente di dotarsi di un sito istituzionale, ha dovuto (e se non lo ha già fatto è bene che si 
sbrighi) aprire un canale di comunicazione con la propria clientela in ottemperanza ai dettami del Web 2.0. 
 
Ma allacciare il telefono implica rispondere quando squilla ed ora che il canale è aperto deve iniziare lo 
scambio quanto più tempestivo possibile alle sollecitazioni che arrivano da clienti passati o potenziali clienti 
futuri. 
 
Il turismo e i viaggi anche nel 2010 hanno confermato di essere per il mercato italiano online al primo posto 
con il 52% delle vendite, (Fonte L’eCommerce B2c in Italia: riprende la crescita! Novembre 2010 Politecnico di 
Milano – Dipartimento di Ingegneria Gestionale) un mercato del valore stimato di oltre 6,5 miliardi di Euro. 
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Ora, se si considera che oltre l’83% dei viaggiatori acquista online e di questi l’88% organizza le vacanze 
online (Fonte Consumer Behaviour Report 2010 – ContactLab e Netcomm), avere una buona reputazione non è 
più un lusso ma un’impellente necessità. 
 
Il ruolo delle opinioni dei viaggiatori è talmente determinante che i principali portali di intermediazione 
online – le cosiddette O.T.A. Online Travel Agencies – hanno provveduto ad integrare con piattaforme di 
recensione i propri siti, onde evitare che il navigatore vada a cercare queste informazioni altrove con il 
rischio di non tornare più ad acquistare nel loro sito. Inoltre, poiché è la massa consistente di giudizi che 
permette di avere un idea più fedele alla realtà, provvedono a sollecitare i propri utenti pregandoli di 
lasciare commenti dopo il loro soggiorno (Es. Booking.com). 
 
Coloro che ne sono ancora sprovvisti corrono ai ripari,integrando la propria piattaforma con i giudizi lasciati 
su siti esterni, ovvero pubblicando semplicemente le recensioni di siti specializzati come Tripadvisor sulle 
proprie pagine. 
 
Ecco quindi che gestire questo canale di comunicazione con la propria clientela non può più essere 
annoverato tra le attività da fare a tempo perso e dotarsi di strumenti tecnologici che ne facilitino almeno il 
monitoraggio può essere davvero utile per mantenere la situazione perfettamente sotto controllo. 
 
Tuttavia Tripadvisor non è il solo a dare la possibilità ai viaggiatori di condividere le proprie esperienze, in 
Europa e in Italia particolarmente; Trivago, ad esempio, sta crescendo di notorietà anche grazie a 
campagne di spot televisivi che invitano a prenotare le proprie vacanze utilizzando il loro sito che permette 
di confrontare i prezzi offerti da diverse O.T.A. 
 
HolidayCkeck invece, particolarmente attivo sul mercato di lingua tedesca, inizia a essere disponibile in 
altre lingue e sta crescendo. Al momento della preparazione di questo libro, il sito ufficiale di HolidayCkeck 
dichiara 300.000 visitatori giornalieri, ma analizziamo alcuni dati per rendersi meglio conto di quanti visitino 
e utilizzino questi servizi. 
 
Partiamo proprio da HolidayCheck che rappresenta il più grande portale in lingua tedesca di recensioni di 
hotel. L’idea di creare una piattaforma per le recensioni delle vacanze nasce nel 1999 ma si dovrà attendere 
il 2003 per vedere la nascita della società. La sede è a Bottighofen (Svizzera) sul lago di Costanza e impiega 
più di 150 persone. Attualmente il sito è disponibile in dieci lingue. Dal 2007 hanno aperto un sezione 
recensioni Nave. (Fonte sito ufficiale HolidayCheck) 
 
Trivago invece, fu concepito come idea nel 2003 con l’intento di creare un portale di informazioni turistiche 
con un motore di ricerca fondamentalmente diverso da quelli tradizionali. La versione di prova fu 
presentata nell’estate del 2004 e il sito ufficialmente lanciato nel 2005. Alla fine di quell’anno il sito vantava 
già 150.000 visitatori/mese proseguendo la propria crescita da allora fino agli attuali 10 milioni di visitatori 
unici al mese. 
 
Presente in Italia dal 2007, il sito oggi vanta 21 piattaforme internazionali. Questo sito inoltre offre ai 
membri della propria “community” non solo la possibilità di sviluppare contenuti ma di amministrarli 
impegnandosi attivamente al miglioramento dei contenuti del sito. In cambio del tempo dedicato dagli 
utenti a queste attività, Trivago destina circa la metà dei propri introiti derivanti dalle commissioni delle 
prenotazioni a membri della propria community, retribuendoli su base bimensile. (Fonte sito ufficiale 
Trivago). 
 
Tuttavia il più conosciuto è Tripadvisor. 
 
Nato nel 2000 negli Stati Uniti, oggi amministra siti in 28 Paesi quali: Stati Uniti, Regno Unito, 
Canada,Francia, Irlanda, Germania, Italia, Spagna, India, Svezia, Giappone, Portogallo, Brasile, Paesi Bassi, 
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Danimarca, Messico, Norvegia, Polonia, Australia, Singapore, Tailandia, Russia, Grecia, Indonesia, 
Argentina, Taiwan, Malesia ed Egitto. Inoltre con i siti www.daodao.cn e www.kuxun.cn Tripadvisor è 
presente anche nella Repubblica Popolare Cinese. 
 
Oltre 65 milioni di visitatori/mese per i 19 siti che appartengono a TripAdvisor Media Group: 
 
 www.tripadvisor.com 
 www.airfarewatchdog.com 
 www.bookingbuddy.com 
 www.cruisecritic.com 
 www.everytrail.com 
 www.familyvacationcritic.com 
 www.flipkey.com 
 www.holidaylettings.co.uk 
 www.holidaywatchdog.com 
 www.independenttraveler.com 
 www.onetime.com 
 www.seatguru.com 
 www.smartertravel.com 
 www.sniqueaway.com 
 www.travel-library.com 
 www.travelpod.com 
 www.virtualtourist.com 
 www.whereivebeen.com 
 www.kuxun.cn 

 
Presenta oltre 1.000.000 di esercizi nel settore turistico ricettivo, più di 89.000 città, oltre 495.000 alberghi, 
più di 145.000 attrazioni turistiche, oltre 689.000 ristoranti, illustrati da oltre 7.000.000 di fotografie 
realizzati dai membri della sua community. 
 
A Giugno del 2011 il gruppo Tripadvisor Media impiegava oltre 1.100 persone ed ha realizzato utili nel 
esercizio 2010 per 486 milioni di dollari mettendo a segno una crescita rispetto all’anno precedente del 
38%. 
 
In Italia la community di Tripadvisor conta 1.100.000 utenti con un crescita del 40% dal 2009 (Fonte sito 
ufficiale Tripadvisor) con oltre 1.250.000 visitatori unici/mese, (immediatamente dopo Expedia che vanta 
1.627.000 visitatori unici/mese e Booking.com con 1.443.000 visitatori unici/mese) rappresentando l’ 11,7% 
del mercato dei viaggi, in crescita rispetto al 2010 del 22.6% (Fonte ComScore Aprile 2011). 
 
Tuttavia occorre tener presente che parte della popolarità dei primi due siti citati è dovuta a utenti che dal 
sito Tripadvisor si spostano per controllare tariffe e disponibilità. 
 
Al di là delle cifre, è evidente come il successo- non solo di popolarità ma anche economico - di questi nuovi 
mezzi di comunicazione e interazione tra le persone, sottolinei quale sia l’evoluzione dei costumi e delle 
abitudini di viaggiatori e clienti, e come in futuro le nuove generazioni, nate nell’era della tecnologia e della 
connettività mobile, spingeranno ancora oltre i concetti di community e libera condivisione di contenuti, 
opinioni, immagini e idee. 
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Come gestire al meglio la propria reputazione online. 
 
Ora che abbiamo analizzato qualche numero, se mai ce ne fosse stato bisogno, siamo consapevoli del peso 
che questi siti hanno nel successo della nostra struttura ricettiva.  
 
Un sondaggio commissionato da Tripadvisor alla Forrester Consulting (Fonte sondaggio “2010 Q4 Forrester 
/TripAdvisor Custom Online Survey”) ha evidenziato risultati molto eloquenti in questo senso. Di seguito alcune 
delle domande più significative con le relative risposte: 
 
 
1) Quanto sono determinanti le recensioni dei viaggiatori per la scelta del suo hotel? 
 

Non Importanti: Indifferenti: Importanti: 
3% 16% 81% 

 
2) Non prenoterei mai un hotel senza recensioni? 
 

In disaccordo: Neutrale: Condivide: 
21% 30% 49% 

 
3) Vedere che un hotel tiene una gestione regolare delle risposte alle recensioni è importante? 
 

In disaccordo: Neutrale: Condivide: 
7% 22% 71% 

 
4) La risposta ad una recensione negativa mi rassicura sull’hotel? 
 

In disaccordo: Neutrale: Condivide: 
2% 19% 79% 

 
5) La risposta ad una recensione positiva mi fa pensare bene dell’hotel? 
 

In disaccordo: Neutrale: Condivide: 
2% 20% 78% 

 
6) Nella scelta fra due hotel simili, la presenza di recensioni mi facilita nella decisione? 
 

In disaccordo: Neutrale: Condivide: 
4% 28% 68% 

 
7) Una risposta aggressiva ad una recensione negativa mette l’hotel in cattiva luce? 
 

In disaccordo: Neutrale: Condivide: 
11% 29% 60% 

 
 
Le risposte alle domande sopra riportate evidenziano chiaramente che la Web Reputation è di primaria 
importanza per il buon esito di tutta la strategia di vendita sia essa online che off-line. E’quindi 
fondamentale costruirsene una. 
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Le persone sono generalmente inclini a rilasciare feedback positivi, si pensi che sul sito di Tripadvisor il 45% 
delle recensioni assegnano un punteggio di 5/5 “Eccellente”, il 27% di 4/5 “Molto Buono”, l’11% di 3/5 
“Nella Media” e solo l’8% e il 9% assegnano rispettivamente 2/5 “Scarso” e 1/5 “Pessimo”. 
 
Occorre tuttavia incoraggiare gli ospiti, specialmente se abbiamo la sensazione che siamo riusciti a 
soddisfare le loro aspettative, a lasciare – una volta rientrati a casa - un piccolo commento sulla loro 
esperienza presso di noi. 
 
Potranno farlo in uno dei tanti forum per viaggiatori, meglio se il commento sarà pubblicato su un sito che 
ha un numero di visite elevato perché è evidente che le possibilità che questo commento venga letto ed 
influenzi le preferenze di viaggio di futuri clienti sono maggiori; in ogni caso ben venga un feedback positivo 
su qualsiasi piattaforma. 
 
Nel chiedere questa cortesia, sarà facile spiegare che questa gentilezza da parte dell’ospite, sarà il miglior 
modo di valorizzare il lavoro dello staff, che si è impegnato affinché il suo soggiorno fosse il migliore 
possibile, ringraziandoli pubblicamente per il lavoro svolto. 
 
Questo tipo di richiesta può essere fatta anche per iscritto dopo il termine del soggiorno dell’ospite. 
Supponiamo, per esempio, di essere venuti in possesso dell’indirizzo mail di un nostro cliente che ha 
utilizzato questo strumento per richiedere informazioni o prenotare la sua sistemazione presso di noi, 
oppure perché abbiamo preso la buona abitudine di chiedere maggiori informazioni al check-in, facendoci 
autorizzare al contempo per il loro utilizzo in ottemperanza alle leggi sull’uso dei dati personali (privacy). 
 
Potremmo inserire trai i compiti di routine del nostro ricevimento l’invio, a tre giorni di distanza dal check-
out dell’ospite, di una comunicazione con una richiesta di feedback sul soggiorno appena trascorso, 
illustrando poi varie possibilità, ad esempio, scrivendo direttamente alla direzione dell’albergo oppure 
inserendo un link alla pagina dedicata alla nostra struttura in un sito di recensioni in particolare, oppure 
lasciandolo libero di decidere se e dove pubblicare il proprio commento. 
 
Questo tipo di attività viene svolta regolarmente anche da alcune O.T.A. che, consapevoli dell’importanza 
delle recensioni, hanno pianificato attività specifiche per garantirsene quantità importanti direttamente nel 
proprio sito, in modo da non rischiare che alcuni “navigatori” decidano di cercare queste informazioni 
altrove, rischiando di non vederli tornare a prenotare la loro vacanza e perdendo così le proprie 
commissioni. 
 
Inoltre, studi condotti sui tassi di conversione tra visite e prenotazioni ricevute, dimostrano che una 
struttura con più di 5 recensioni riceve circa 3 volte più prenotazioni di una struttura senza recensioni. Le 
recensioni aiutano a trasformare i “Lookers” in “Bookers”. E’ bene quindi fare tutto il necessario per 
raccoglierne il maggior numero e, ovviamente, con il punteggio più alto possibile. 
 
Incoraggiare le recensioni può essere fatto anche con l’inserimento di “widget” nel proprio sito 
proprietario. Questi elementi grafici collegheranno direttamente al sito dove poter scrivere un commento, 
potranno mostrare il grado di soddisfazione (punteggio espresso in percentuale o altro) raggiunto dai 
propri clienti che hanno lasciato commenti online, potranno mostrare direttamente i commenti rilasciati 
nel sito proprietario della struttura, oppure segnalare premi o riconoscimenti conferiti alla struttura in base 
ai giudizi ricevuti. 
 
E’ opportuno valutare attentamente in quale fase della costruzione della propria Web Reputation ci si trova 
prima di attivare uno o più strumenti del genere. In ogni caso inutile mettere la sabbia sotto il tappeto. La 
ricerca in Internet è ormai a un “Copia & Incolla” di distanza nella ricerca sui motori, e se da un lato è ovvio 
che non è il caso di mettere in bella mostra giudizi non lusinghieri, è bene non illudersi sul fatto che restino 
celati a lungo. 
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Nei casi in cui la nostra Web Reputation non sia delle migliori c’è solo una cosa da fare; prendere un bel 
respiro, sedersi con calma e leggere attentamente quanto ci dicono i clienti, vagliare con obiettività le 
critiche e correre ai ripari, incominciando da quegli aspetti che vengono segnalati con maggior frequenza 
dai clienti che, evidentemente, li percepiscono come i disservizi più importanti. 
 
Parallelamente, iniziare a rispondere alle recensioni, possibilmente nella lingua in cui sono state scritte (in 
alternativa in lingua inglese) e in tempi brevi (idealmente entro le 48 ore dalla pubblicazione) mantenendo 
sempre educazione, lucidità e professionalità. 
 
L’espressione in lingua inglese “Thank the Positive, Explain the Negative” rende perfettamente l’idea su 
qual è il fine di questa attività: ringraziare coloro che hanno condiviso con noi (e con molti, molti altri) la 
loro esperienza positiva, oppure spiegare, scusandosi, cos’è andato storto e cosa abbiamo intenzione di 
fare per evitare il ripetersi di simili inconvenienti in futuro. 
 
Tenete presente un concetto fondamentale che può aiutarvi a capire l’importanza di rispondere alle 
recensioni: con quell’azione NON state comunicando con la persona che ha scritto la recensione, bensì con 
tute le altre che andranno a leggerla! 
 
Rispondere come abbiamo visto rassicura in caso di commenti negativi (79%) ed è apprezzato in caso di 
commenti positivi (78%), fatto che a sua volta fa in modo che i clienti siano più propensi ad interagire con la 
struttura condividendo i propri pensieri, e innescando in questo modo un circuito virtuoso che porterà ad 
un aumento del numero di recensioni. 
 
Al fine di monitorare la propria Web Reputation, esistono alcuni software che consentono di mantenere 
sotto controllo quello che “si dice” in Rete a proposito della vostra struttura. Alcuni servizi sono anche 
disponibili gratuitamente sul web tramite siti specializzati nel monitoraggio di blog e forum. I principali siti 
di recensioni per viaggiatori offrono gratuitamente la possibilità di ricevere via e-mail notifiche ogni 
qualvolta una nuova recensione viene pubblicata, in modo che si possa intervenire rapidamente. 
 
Prima di investire in sistemi di monitoraggio elettronico, è opportuno predisporre procedure interne che 
stabiliscano come agire e come gestire i flussi dei social media. In altre parole, prima prepariamo i piloti e 
poi pensiamo alla macchina da corsa, altrimenti corriamo il rischio di fare investimenti che poi non 
verranno sfruttati completamente. 
 
L’idea dei flussi di comunicazione/azione potrebbe essere la seguente(vedi figura pagina 31): 
 

a) Incoraggiare le recensioni attraverso azioni e comportamenti codificati in precedenza con tutto il 
personale della struttura. Chiunque entri in contatto con la clientela ha occasione – individuato il 
momento propizio – di chiedere gentilmente un feedback al cliente. Ovviamente il personale andrà 
formato in tal senso, ma la giusta comunicazione non solo avrà lo scopo di ottenere una recensione 
da parte dell’ospite, ma lo farà anche sentire importante agli occhi dell’organizzazione che desidera 
conoscere se quello che sta facendo per assicurargli un soggiorno all’altezza delle sue aspettative, 
sta avendo successo. 

b) Aprire canali diretti di comunicazione con la clientela tramite indirizzo mail dedicato, ad esempio 
customer-relations@dominiodellastruttura.com invitando il cliente a scrivere direttamente per 
eventuali complaint o commenti. Questo potrebbe mitigare il desiderio di pubblicare recensioni 
negative da parte dell’ospite scontento. Ovviamente questo canale dovrà restare sotto il controllo 
esclusivo della direzione o della persona appositamente incaricata, onde evitare che mail non 
lusinghiere vengano “accidentalmente” cancellate - magari proprio dalla persona oggetto della 
critica - creando a questo punto un sicuro effetto negativo che si riverserà quasi certamente sui 
social media. 
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c) Monitorare la propria reputazione online nei diversi canali, siti di recensioni, online travel agencies 
e social network. 

d) Analizzare i commenti non solo in termini di punteggio ma, ove possibile, esaminarne anche il testo 
che può contenere, anche in caso di recensioni molto positive, dei suggerimenti utili a prevenire 
futuri disagi e lamentele. 

e) Rispondere rapidamente, sia in caso di recensioni positive che in caso di recensioni negative. Nel 
primo caso, ringraziando e sfruttando l’occasione per enfatizzare gli aspetti positivi segnalati dal 
cliente, nel secondo caso, scusandosi, spiegando e rassicurando che l’esperienza negativa non è la 
norma semmai uno sfortunato incidente di percorso al quale si porrà rimedio immediatamente per 
evitare che la cosa si ripeta in futuro. In ultimo, l’invito a concedere una seconda opportunità alla 
struttura in modo da poter dimostrare al cliente che i suoi commenti sono stati presi seriamente in 
considerazione e la situazione è stata rettificata. 
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INCORAGGIARE I CLIENTI A LASCIARE RECENSONI 
Direttamente alla partenza o durante il soggiorno, via e-mail dopo il check-out, tramite 
comunicazioni scritte nel portfolio delle informazioni della camera, tramite piccole note nei 
moduli utilizzati durante il soggiorno (Es. cartoncino porta chiave magnetica, retro dei biglietti da 
visita dell’albergo, ecc.), comunicazioni nei locali comuni della struttura, widget sul sito 
proprietario, piedino nella firma delle mail della struttura, ecc. 

MONITORAGGIO DELLA WEB REPUTATION 

SITI DI 
RECENSIONI: 

 
 TripAdvisor® 
 Trivago® 
 Holidaycheck® 
 ... 

PORTALI 
O.T.A.: 

 
 Expedia 
 Booking.com 
 Venere 
 … 

 
WEB: 

 
 Blog 
 Forum 
 Social Network 
 … 

ANALISI 

POSITIVI NEGATIVI 

 Ringraziare per  il commento che il 
cliente ha voluto condividere con 
noi. 

 Dimostrare  di apprezzare che abbia 
dedicato tempo per descrivere la 
sua esperienza presso di noi e che 
per noi il suo giudizio è importante. 

 Utilizzare questa opportunità per 
evidenziare aspetti salienti della 
propria struttura a beneficio di chi 
leggerà il commento 

 Invitare il cliente a ripetere 
l’esperienza soggiornando 
nuovamente presso la struttura e 
manifestando sinceramente la 
nostra gratitudine per la preferenza. 

 Scusarsi per l’accaduto. 
 Spiegare senza polemizzare quanto 

oggetto di contestazione in modo 
professionale ed educato senza 
inserire a nostra volta commenti che 
tendano a mettere in dubbio 
l’accaduto. 

 Rassicurare il cliente informandolo 
dei provvedimenti presi affinché la 
situazione non si ripeta in futuro. 

 Correggere quanto segnalato onde 
evitare problemi in futuro. 

 Chiedere al cliente a concedere una 
seconda opportunità alla nostra 
struttura di dimostrare la propria 
efficienza invitando a ripetere 
l’esperienza presso di noi. 
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Un ultimo pensiero in merito alle recensioni online e alla vicenda “recensioni false a pagamento” 
denunciato dal “The New York Times” in un articolo a cura di David Streitfeld pubblicato il 19 Agosto 2011 
dal titolo “In a Race to Out-rave, 5-Star Web Reviews Go for $5” e ripreso da “La Repubblica” da Angelo 
Acquaro con il titolo “Hotel, ristoranti e libri scandalo recensioni online - sono pagate dalle aziende” 
domenica 21 Agosto. 
 
L’articolo del “The New York Times” cita alcuni annunci su siti come craiglist e fiverr che offrivano o 
richiedevano di rilasciare recensioni fasulle dietro compenso. 
 
L’articolo prosegue dicendo che il tema della veridicità di questi giudizi, visto il peso che hanno assunto non 
solo nel campo turistico, ha attirato l’attenzione tanto dei siti che le propongono, come Tripadvisor o 
Amazon, ma anche un pool di ricercatori della Cornell University che hanno recentemente creato un 
algoritmo che è in grado di identificare recensioni false con un grado di affidabilità del 90%. 
 
Mylett OTT, Yejin CHOI e Claire CARDIE del Department of Computer Science, insieme a Jeffrey T. HANCOCK 
del Department of Communication della Cornell University di Ithaca NY hanno basato il loro algoritmo sullo 
studio del linguaggio e sull’uso dei superlativi inseriti nelle recensioni fasulle confrontandoli con l’uso delle 
stesse parole in recensioni genuine. E’ risultato che i “falsi recensori” utilizzano inconsciamente più 
aggettivi e superlativi perché ritengono in questo modo di dare alle loro recensioni una parvenza di 
veridicità. 
 
Con tutto il dovuto rispetto per i giornalisti e per i ricercatori, che questi sistemi non fossero a prova di 
“frottole” si sapeva da tempo.  
 
Esistono persino video su YouTube su come fare a evitare i primi controlli posti in essere automaticamente 
dai siti (ad esempio tracciamento dell’indirizzo IP del recensore, oppure ponendo limiti al numero di review 
che un singolo utente può postare per un determinato hotel/ristorante/prodotto) e sui vari step da seguire 
per postare recensioni fasulle persino per chi non ha un account attivo su questi siti o è alla sua prima 
esperienza. 
 
Tuttavia, a mio avviso si sta perdendo di vista il fatto che, sebbene imperfetto, il sistema esiste, ha una 
credibilità misurata in milioni di visitatori unici ogni mese e che coloro che utilizzano questi sistemi hanno, 
nella stragrande maggioranza dei casi, intenzioni lecite di condivisione delle proprie reali esperienze. 
 
Aggiungiamoci che chi legge ha una capacità critica propria e il sistema, se pur imperfetto, da un contributo 
ed influenza le decisioni di acquisto di futuri clienti. 
 
Ora, onestamente, quanti posso dire che le critiche che hanno ricevuto sono sempre infondate, che mai 
nulla è andato storto con un cliente, che tutti i giudizi negativi alla propria struttura sono stati scritti 
fraudolentemente da un concorrente o un ex-dipendente? 
 
La vera differenza rispetto al passato è che un tempo non si sapeva se qualche cliente scontento ci parlava 
dietro le spalle e ora si! Questo però non aggiunge un grammo di veridicità o obiettività alle critiche del 
passato, solo che come si dice … occhio non vede (o meglio in questo caso orecchio non sente) cuore (e 
fegato vista la rabbia) non duole! 
 
Oggi è diverso, una critica ingiusta si diffonde in Rete e, purtroppo, la nostra immagine viene intaccata ma 
non è screditando lo strumento che si risolve il problema.  
 
La cura per le recensioni negative (vere o false) sono solo le recensioni positive. Se siete ancora in attività 
significa che il vostro lavoro lo fate bene nella stragrande maggioranza dei casi, altrimenti nessuno 
verrebbe più nel vostro esercizio o comprerebbe più nel vostro negozio. Chiedete ai clienti che vi 
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ringraziano al termine del loro soggiorno, e senza promettere sconti o bonus di altro genere, di condividere 
con altri la loro soddisfazione e lasciate ai “furbetti” i mezzucci di trovare provetti scrittori di recensioni 
false; molto presto il boomerang della loro disonestà li colpirà dritti sulla testa! 
 
Creare aspettative elevate con recensioni false, infatti, non farà altro che aumentare la distanza tra quello 
che il cliente immagina di trovare e quello che invece sarà la dura realtà. 
 
Lo farà sentire ingannato nella sua scelta e frodato nel prezzo pagato. 
 
Quindi lo spingerà a dissuadere altri dal fidarsi di ciò che leggono, sbugiardando in questo modo le 
recensioni positive (anche quelle vere) che evidentemente saranno bollate come false. 
 
Ricordatevi che serietà professionale, attenzione alla qualità e passione per il proprio lavoro vincono 
sempre, basta solo condirle con la pazienza di aspettare i frutti del proprio impegno. 
 
 
Customer Service: l’arma vincente contro i competitors. 
 
L’industria dell’ospitalità si basa sul servizio e sull’accoglienza. Tutte le strutture dovrebbero fornire una 
sistemazione accogliente, pulita e dotata dei normali comfort ai quali i propri clienti sono abituati nelle 
rispettive abitazioni, quindi con standard che vanno via via innalzandosi all’aumentare del benessere che il 
cliente ha raggiunto nella sua vita quotidiana. 
 
Questo aspetto pone l’albergatore con gradualità diverse da struttura a struttura nella continua necessità di 
adeguamento del proprio prodotto, e di progressivo innalzamento degli standard, passando a dotazioni che 
solo pochi anni prima sarebbero state appannaggio di strutture di categoria superiore rispetto alla propria. 
 
In fase di contrazione della domanda, dove spesso la “guerra dei prezzi” riduce in modo considerevole il 
margine per ogni camera occupata, affrontare investimenti importanti sul prodotto può risultare difficile e 
spesso si innesca il circolo vizioso in cui, non potendo competere ad armi pari con prodotti giudicati 
superiori al proprio, non resta che adeguare le tariffe al prodotto ormai percepito come non più all’altezza. 
 
Questa è l’anticamera della rovina! 
 
Inconsapevolmente, in questo modo ci si pone su di un piano inclinato sul quale si inizia lentamente – e 
all’inizio quasi in modo impercettibile – a scivolare, avvitandosi in una spirale che porta prima 
all’azzeramento dei profitti , poi trascina il conto economico dell’azienda nel quadrante negativo, erodendo 
riserve e fonti di finanziamento in una spirale senza fine che porta all’insostenibilità dell’azienda e quindi 
alla cessione delle stesse a valori molto bassi o peggio alla chiusura. 
 
E’ bene non infilarsi mai nella logica “Non sono di qualità ma costo poco” perché è sicuro che ci sarà sempre 
qualcuno, da qualche parte nel mondo che costerà meno di voi, magari in una località che neppure 
immaginate e, forse, offre una qualità superiore. 
 
Riflettete su questo dato emerso da un sondaggio fatto da PhocusWrigth nel 2010; una ricerca condotta 
sugli utenti di potali di viaggio evidenziava che il 30% - 40% (Fonte: PhocusWrigth Destination unknown Online 
Event 2010 (media dei dati forniti dalla ricerca considerando i diversi paesi)) delle persone ha una serie di 
destinazioni, oppure nessuna, in mente, il che significa che l’arena di competizione è ben più vasta di quel 
che pensiamo e uscirne vincitori a colpi di sconti è una strategia sicuramente perdente. 
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Il vero fattore di unicità della struttura è il Customer Service, nella più ampia accezione del termine, inteso 
come la capacità del personale della struttura di soddisfare le esigenze dei propri ospiti facendo loro vivere 
un’esperienza memorabile. 
 
Il successo della struttura ricettiva è indissolubilmente legato a cinque “P” e alla loro combinazione. 
 
1. Posizione 
 

Su quella c’è poco da fare, se l’albergo non doveva essere costruito in quella posizione perché non 
rispondente veramente alle esigenze di nessun target specifico, è ovvio che il peso della location 
inciderà pesantemente su tutti gli altri fattori, ma è un caso davvero raro che si facciano 
investimenti così importanti, come quelli necessari a realizzare una struttura ricettiva, senza aver 
condotto prima uno studio di mercato su potenziali clienti interessati . 
 
Quindi, a meno che non ci si trovi a dirigere o si riceva in eredità da un “ricco zio d’America” una 
“cattedrale nel deserto”, si tratta di capire chi sono i potenziali clienti di questa struttura ed 
analizzarne bene le loro esigenze in modo da essere il più rispondenti possibile a questa nicchia di 
mercato tanto particolare. 
 

2. Prodotto 
 
Anche qui nel breve periodo,occorre massimizzare quello che si ha a disposizione, senza pensare a 
quello che si vorrebbe. 
 
Ovviamente gli standard di pulizia dovranno essere mantenuti a livelli ineccepibili perché un 
prodotto può essere datato ad un certo punto della sua vita, ma sicuramente non può essere 
sporco o in disordine. 
 
La manutenzione poi dovrà prediligere gli aspetti funzionali (Es. aria condizionata funzionante e 
possibilmente non rumorosa, erogazione acqua calda adeguata, ecc.) e quelli di maquillage, in 
modo da non dare l’idea di una struttura abbandonata a se stessa in un lento decadimento. 
 
Anche la piccola colazione è un fattore importantissimo se si considera che l’87% delle vendite sui 
portali è rappresentato da acquisti di sistemazioni “Bed & Breakfast” (seguono la Mezza Pensione 
con il 6% e la Pensione Completa con il 4%) e solo il 3% acquista “Room Only”. 
 
Osservare con attenzione eventuali critiche mosse nei confronti di questo servizio fondamentale 
può prevenire spiacevoli recensioni negative anzi, potrebbe aiutare a mitigare altri aspetti di 
prodotto non proprio brillanti. 
 

3. Personale 
 
Qui si può davvero fare una differenza enorme rispetto ai concorrenti anche con prodotti 
qualitativamente superiori al nostro. 
 
Personale motivato, ben formato e costantemente aggiornato, guidato con procedure di servizio 
ben collaudate consente di fare una differenza sostanziale rispetto a strutture dove si fa esperienza 
di accoglienza non professionale oppure molto fredda e distaccata. 
 
Far capire a tutto il personale, a tutti i livelli ed in ogni reparto, quanto il loro modo di interagire con 
la clientela sia determinante più degli aspetti di prodotto è fondamentale.  
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Nessuno può chiamarsi fuori da questo compito.  
 
L’accoglienza non è “un problema” del ricevimento perché è il primo punto di contatto con il cliente 
al suo arrivo. Ogni giorno, in ogni momento, qualsiasi membro dello staff è “l’albergo”, e se non 
entra direttamente in contatto con il cliente, sta aiutando un collega che lo sta facendo. 
 
L’accoglienza ed il Customer Service sono sport di squadra, si vince e – purtroppo – si perde tutti 
insieme. Leggendo le recensioni di qualsiasi sito si capisce che le lamentele dei clienti si 
concentrano in larghissima parte su scarsa pulizia o manutenzione e scortesia o poca 
professionalità del personale. 
 
Questi aspetti sono implementabili praticamente a costo zero visto che sono totalmente nelle mani 
del personale. Se c’è tempo di farlo in modo frettoloso e distaccato c’è sicuramente il tempo e il 
modo di farlo in modo efficiente ed empatico, se si pulisce in modo grossolano un pizzico di 
attenzione in più porta risultati molto diversi. 
 
Un guasto è scusabile se ci si attiva per risolverlo e comunque se non si lascia il cliente in balia degli 
eventi senza aggiornamenti sui passi che si stanno facendo per risolvere il problema e minimizzare 
il suo disagio. 
 
Spesso si legge nelle recensioni che dopo aver segnalato un problema, il cliente non solo non ha 
visto il guasto risolto ma neppure ha ricevuto informazioni su cosa attendersi in merito al problema 
segnalato.  
 
Non ci sono scuse per essere poco professionali, anche in situazioni di molto lavoro, la scortesia 
non è mai una risposta accettabile. 
 

4. Personalizzazione del Servizio 
 
Chiamare il cliente per nome ogni volta che è possibile, ricordarsi le preferenze (Es. il quotidiano 
che preferisce sfogliare oppure come prende il caffè o l’aperitivo), rispondere al telefono con 
“Buongiorno Sig. Bianchi, come posso esserle utile?” quando ci chiama dalla camera invece che 
“Ricevimento” oppure peggio ancora “Pronto”, interrompere la propria attività per un attimo per 
salutarlo quando passa nella hall o lascia la sala ristorante, sono piccoli gesti, ma fanno una 
differenza enorme nell’esperienza che il cliente sta vivendo e che porterà via con sé quando lascerà 
l’albergo e probabilmente, se saremo stati capaci di creare momenti memorabili durante il proprio 
soggiorno, vorrà condividerli con gli amici o nel suo social network preferito. 
 

5. Prezzo 
 
Forse allungando la lista delle “P” il fattore prezzo scivolerebbe ancora più indietro, ma preferisco 
fermarmi a cinque punti (come le dita di una mano) che siano più facili da ricordare. 
 
Il prezzo è la conseguenza dei fattori precedenti. Tanto più saremo in grado di valorizzare agli occhi 
dei nostri clienti la Posizione, il Prodotto, il nostro Personale che nei fatti è “l’albergo” vero e 
proprio e la Personalizzazione del Servizio, tanto più riusciremo a mantenere i prezzi elevati; 
viceversa più accetteremo fatalmente i fattori caratterizzanti della nostra struttura, più il prezzo 
seguirà l’andamento del mercato posizionandoci più o meno come quelli che consideriamo i nostri 
concorrenti. 
 
Ricordiamoci sempre che se non siamo capaci di dare “valore” il cliente comprerà solo “il prezzo”. 
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Mercato e Qualità percepita. 
 
I social network hanno dato voce ai nostri clienti – quindi al Mercato - e le sensazioni percepite durante il 
soggiorno diventano sempre più il metro di paragone che influenza i futuri clienti e che può decretare il 
rapido successo o il tracollo di qualsiasi struttura. 
 
Ormai la classificazione in stelle o i “Brand” internazionali che con i loro standard avrebbero dovuto 
tutelare il viaggiatore, sono superati. Spesso gli “standard” vengono controllati in base ad autocertificazioni 
o con “Mistery Guest” ampiamente annunciati che, ovviamente, trovano “tutto a posto” e per un anno il 
problema di superare le ispezioni viene accantonato sino al controllo seguente. 
 
Oggi, il cliente pondera attentamente i giudizi che trova in rete e se si convince, non tanto di quello che 
trova scritto nel sito proprietario (il 75% circa dei navigatori delle O.T.A. visita il sito proprietario della 
struttura ricettiva) perché lo considera pubblicità, ma per ciò che legge nei social network che, invece, 
rappresenta una fonte giudicata attendibile (tanto più attendibile tante più sono le opinioni espresse sulla 
struttura), prenota direttamente tramite il sito proprietario che deve avere facilità di utilizzo, un booking 
engine efficiente, rapido e sicuro oppure, più semplicemente, chiama direttamente la struttura e prenota 
telefonicamente (circa il 33% dei visitatori del sito proprietario lo fa) o per e-mail. 
 
In base ai dati che emergono dal Consumer Behaviour 2010 di Netcomm ContactLab l’88% degli italiani 
organizza le proprie vacanze online, l’83% di loro acquista pacchetti online e il 56% compara i prezzi in Rete, 
quindi attenti all’integrità tariffaria. 
 
In merito alla qualità percepita e non quella ipotetica sancita dalle stelle o dal “Brand” di appartenenza, un 
sondaggio svolto da TripAdvisor lo scorso anno tra 500 opinionisti della propria community, presentato alla 
Borsa del Turismo Online 2010 di Firenze mostrava dati particolarmente interessanti. Alla domanda:           
“A Suo avviso quali aspetti dell’offerta ricettiva italiana andrebbero migliorati per essere più competitivi in 
Europa?” le risposte sono state: 
 

Gay Friendly 1% 
Hotel per Single 2% 
Più comfort per i bambini 3% 
Più comfort per le famiglie 4% 
Miglior design degli ambienti 5% 
Servizi per gli animali 5% 
Miglior efficienza del personale 8% 
Maggior Cortesia del personale 10% 
Miglior pulizia 11% 
Miglior Manutenzione 14% 
Miglior Prima Colazione 14% 
Miglior Rapporto prezzo qualità 23% 
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Se analizziamo le fette della torta, la più significativa mostra che quasi un intervistato su 4 desidererebbe 
un rapporto prezzo qualità migliore. Attenzione! Non un prezzo più basso ma un miglior rapporto tra 
sacrificio economico richiesto e bene/servizio ricevuto. 
 
Questo ci fa riflettere sul fatto che è assolutamente necessario analizzare i commenti per eliminare o 
quantomeno ridurre gli aspetti di maggior insoddisfazione dei nostri clienti, questo fa in modo che 
immediatamente si percepisca una miglior qualità che a sua volta trascina il rapporto tra prezzo richiesto e 
servizio ricevuto in un terreno a noi più favorevole. 
 
Il 14% degli intervistati vorrebbe una miglior prima colazione! 
 
Se siamo abituati a prendere solo un caffè al mattino non per questo diventa lecito tarare sulle nostre 
esigenze personali il servizio che predisponiamo per i nostri ospiti. Ormai gli standard per gli alberghi dalle 3 
stelle in su (ma oserei dire che alcuni 2 stelle investono molto di più di quanto non facciano strutture più 
blasonate per fornire un servizio di piccola colazione di qualità superiore) è una colazione a buffet con 
selezione di dolce e salato, succhi e quant’altro. 
 
Da evitare il più possibile distributori automatici di bevande calde e succhi che spesso riescono in un sol 
colpo a rovinare completamente le sensazioni positive dell’intero soggiorno. Chi è in vacanza, spesso 
cambia le proprie abitudini, magari fa una colazione più abbondante del solito, perché sa che durante tutto 
il giorno si sposterà da un impegno all’altro da una visita all’altra, magari mangiucchiando un panino o uno 
snack a mezzogiorno, per poi concedersi una cena più importante la sera. Ecco quindi che le aspettative su 
una prima colazione di livello diventano ancora più consistenti. 
 
D’altra parte “Customer is King!” e se l’87% delle persone che compra online sceglie di acquistre “Camera e 
Colazione” è evidente che questi clienti si sono fatti delle aspettative su questo elemento del loro 
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soggiorno. Probabilmente si immaginano una colazione dove si servono a un buffet assortito 
generosamente, si accomodano ad un tavolo ben apparecchiato dove un sorridente cameriere porta loro le 
bevande di caffetteria che hanno precedentemente richiesto, quando, al momento del loro ingresso in sala 
colazioni/ristorante, sono stati accolti in modo cortese e professionale. 
 
Un unlteriore 14% degli intervistati vorrebbe una manutenzione migliore. 
 
Sicuramente gli aspetti più rilevanti sono legati alla climatizzazione, all’acqua calda e spesso alla cattiva 
sintonia dei canali TV o telecomandi non funzionanti. 
 
In fin dei conti se si riflette un secondo sulle proprie aspettative quando si è a nostra volta clienti, 
difficilmente si trovano aspetti che danno maggior fatistidio di dover soggiornare in una camera troppo 
calda o troppo fredda, o magari troppo rumorosa per riuscire a dormire alla temperatura desiderata. 
Cominciare la giornata con una doccia che ti scotta o ti fa battere i denti perché l’acqua arriva a “ondate” di 
temperatura diverse. Se poi non si riesce neppure a guardare un telegiornale o un film, la pazienza scappa 
anche a un santo! 
 
Altro aspetto da considerare è che con l’avvento del digitale terrestre (per non parlare di Pay TV e decoder 
vari) probabilmente i telecomandi per interagire con il sistema TV o meglio il sistema di intrattenimento 
potrebbero essere più di uno.  
 
E’ importante, per evitare che qualcosa che funziona perfettamente non riesca a raggiungere lo scopo 
desiderato dal cliente, scrivere istruzioni ben chiare su come e in quale sequenza utilizzare i telecomandi, 
anche con foto che illustrino quali pulsanti premere per ottenere i risultati desiderati. 
 
Nessuno ama passare da stupido quindi, con ogni probabilità, se il cliente non riesce ad usare il sitema TV, 
una volta chiede istruzioni alla reception, ma se anche dopo la spiegazione, non è in grado di ottenere 
quello che vuole, allora pensa che il problema non sia lui ma l’apparecchio che non funziona o è troppo 
complesso per essere utilizzato con facilità. 
 
Errare è umano, dare la colpa agli altri ancora di più! Ne consegue una bella recensione negativa. 
 
Questo è lo stato di fatto delle cose, non possiamo far altro che prevenire il più possibile i potenziali motivi 
di insoddisfazione. 
 
Proseguendo nell’analisi troviamo che un 11% ritiene che lo stato di pulizia debba essere migliorato. 
 
Non c’è molto da discutere, lo abbiamo detto prima, magari non nuovo ma sicuramente pulito ed in ordine! 
A nessuno di noi piace doversi lavare in un bagno dove la muffa ha preso possesso degli angoli o dove la 
vernice si scrosta dalle pareti o dai soffitti. Mi è capitato di soggiornare in hotel dove le etichette facevano 
ancora bella mostra di sé sui rispettivi sanitari del bagno o dove, lo scopino del WC aveva ancora attaccato 
al proprio stelo il sacchettino contenente la staffa e i tasselli che avrebbero dovuto consentire di installare il 
suo contenitore alla parete! 
 
Possibile che una cosa tanto ovvia non sia saltata agli occhi della cameriera o della governante? 
 
E’ logico pensare che se una cosa tanto visibile è passata inosservata, quello che è meno visibile sia 
completamente ignorato, e se parliamo di igiene, la sensazione sgradevole è certa. 
 
Se disgraziatamente ci si china a raccogliere qualcosa dal pavimento, magari semplicemente una penna 
sfuggita di mano o un piccolo oggetto, e se per caso questo finisce sotto il letto, può capitare di trovare 
segni inequivocabili di scarsa cura delle pulizie (bottigliette di plastica, carta, altri oggetti di piccole 
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dimensioni) ed è ovvio a quel punto che l’aspirapolvere non sia stato passato nei punti dove abitualmente 
sono sitemati i mobili che evidentemente non sono stati spostati. 
 
Il 10% afferma che gradirebbe maggior cortesia da parte del personale. 
 
Qui solo l’attenta selezione dei migliori elementi, che desiderano veramente lavorare nell’industria 
dell’ospitalità capendo da subito cosa significa in termini di orari e d’impegno, la formazione costante e 
continua ed una forte leadership da parte della direzione e dei responsabili possono fare la differenza. 
 
La cortesia non è un di più, neanche un semplice obbligo, è l’essenza stessa della buona ospitalità! 
 
La comunicazione dovrebbe essere curata nei dettagli perché in certi casi come si esprime un concetto è 
molto più importante del concetto stesso. Pazienza, pazienza e ancora pazienza, consapevolezza da parte 
dello staff che spesso non è il cliente che ci ascolta a non capire, ma siamo noi a non riuscire a spiegare 
quanto vogliamo in un modo a lui comprensibile. 
 
Anche il linguaggio del corpo (il 55% della comunicazione è non verbale!) non deve esprimere insofferenza 
o premura di togliersi di torno il cliente che chiede un’informazione o solleva un tema da risolvere. Spesso 
si legge nelle recensioni di personale scontante o altezzoso. Indipendentemete da quanto si abbia da fare, il 
cliente è sempre la cosa più importante al quale dobbiamo tutta la nostra attenzione. 
 
“Tu stai servendo ma non sei un servo! Servire è l’arte suprema! Dio è il primo servitore. Dio serve gli uomini 
ma non è servo degli uomini!” Queste parole tratte da un dialogo del film “La Vita è Bella” (1997 – Checchi Gori 

Group/Melampo Cinematografica – Regia di Roberto Benigni) che Eliseo Orefice (Giustino Durano) rivolge al nipote Guido 
Orefice (Roberto Benigni) durante una “training section” nel ristorante dell’albergo dove entrambi 
lavorano, esprime la vera essenza del professionista dell’ospitalità ovvero creare tutti i presupposti affinchè 
l’esperienza dell’ospite sia il più appagante possibile, senza per questo sentirsi servi di nessuno. 
 
Miglior Efficienza del Personale è un altro punto che andrebbe migliorato secondo l’8% degli intervistati. 
Sommato al precedente (Maggior Cortesia) si raggiunge un 18%. 
 
Quindi secondo circa uno su cinque degli intervistati, agendo su Cortesia ed Efficienza del personale – 
implementabili praticamente a costo zero – si riuscirebbe a migliorare sensibilmente la qualità del servizio 
migliorando contemporaneamente il rapporto Prezzo/Qualità (che è la voce che annovera il 23% delle 
risposte). 
 
Tutte le altre suddivisioni riguardano “nicchie” di mercato che non sono meno importanti, ma quelle prese 
in esame sono trasversali a tutti i segmenti di mercato. Nessuno ama essere trattato con scortesia 
indipendentemente che viaggi con la famiglia o sia single. Nessuno ama soggiornare in una camera sporca a 
prescindere se viaggia con animali o con bambini. 
 
Un ultima riflessione è questa. 
 
La domanda del sondaggio condotto da TripAdvisor chiedeva agli intervistati “A Suo avviso quali aspetti 
dell’offerta ricettiva italiana andrebbero migliorati per essere più competitivi in Europa?” – le risposte le 
abbiamo analizzate, ma forse non è così evidente che si riferisce ovviamente a un confronto con esperienze 
di viaggio vissute dagli intervistati all’estero; in sintesi, quello che abitualmente ci si aspetta in Italia messo 
a confronto con quello che abitualmente si sperimenta all’estero. 
 
Nello stesso studio alla domanda: “A Suo avviso l’Italia è competitiva rispetto agli altri Paesi Europei quando 
si parla di hotel e ristoranti?” – hanno risposto NO il 47,91%, NON SAPREI il 9,74% e SI il 42,35%. 
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E’ legittimo pensare quindi che l’offerta straniera risulti più appagante rispetto a quella Italiana. I clienti 
stranieri in Italia hanno ragionevole motivo di pensare la stessa cosa e, quindi, tanto più si agisce nella 
direzione degli standard a cui sono abituati, tanto più saranno stupiti, tanto più si sentiranno gratificati e 
quindi più inclini a rilasciare feedback positivi. 
 
Come abbiamo visto il 45% delle recensioni monitorate su TripAdvisor assegna il massimo dei voti e un 
ulteriore 27% assegna un punteggio di 4/5. Balza agli occhi che bisogna “stupire positivamente” i nostri 
clienti se vogliamo che parlino di noi! (Tranquilli: quelli che abbiamo “stupito negativamente” lo faranno 
senza bisogno di essere incoraggiati!)  
 
Dobbiamo assolutamente riuscire ad emergere dalla “terra di mezzo”, quella del “buono ma niente di più” 
che non porta alcun beneficio in termini di referenze. Tutti amiamo condividere un fatto o un esperienza 
che ci ha colpito. 
 
Nessuno entra in ufficio e senza neppure salutare i colleghi esordisce dicendo “Sapeste che film discreto ho 
visto ieri sera” oppure “Sapeste in che ristorante nella media ho cenato ieri sera!” o ancora “Oggi 
camminando per strada ho visto passare una Panda!”, semmai dirà “ Ieri sera ho visto un film davvero 
avvincente!” , “Ieri sera ho cenato in un ristorante eccezionale!” “Oggi mi è passata accanto l’ultimo 
modello della Ferrari!”. L’ordinario passa sotto silenzio, nella migliore delle ipotesi, ma purtroppo l’area 
dell’ordinario è sempre più vasta perché le aspettative dei clienti crescono costantemente. 
 
Occorre distinguersi per non estinguersi! 
 
Questo è il destino di qualsiasi attività nell’era dei social network e della comunicazione in tempo reale. 
 
 
Il coinvolgimento del personale nel processo di miglioramento. 
 
Il sogno di ogni imprenditore – specialmente se opera nei servizi - è quello di avere personale motivato, 
competente e determinato a raggiungere gli obiettivi aziendali. 
 
Buone Notizie! E’ possibile! Richiede tempo e pazienza, un pizzico di coraggio e incrollabile fiducia nel 
risultato finale ma è assolutamente alla portata di qualsiasi azienda. 
 
Come in tutti i progetti ambiziosi, se si punta all’alta qualità occorre partire da “materia prima” eccellente. 
Selezionare, non assumere. Resistere con tutte le forze ed ad ogni costo alla tentazione di assumere un 
candidato sul quale si ha anche un piccolo dubbio. E’ meglio chiedere un sacrificio ulteriore allo staff del 
reparto nel quale abbiamo una posizione vacante (che dovrà logicamente essere ricompensato 
adeguatamente) che assumere un candidato sul quale si nutre un dubbio per coprire la posizione e passare 
i successivi sei mesi a pensare come chiudere il rapporto di lavoro e a riparare ai danni fatti! 
 
La ricerca dovrà necessariamente iniziare con un annuncio che descriva in modo dettagliato i requisiti della 
figura che si sta cercando, soffermandosi non semplicemente ai dettagli tecnici ma anche a quelli culturali 
che sono caratterizzanti della vostra azienda e dell’ambiente di lavoro che avete creato. 
 
E’ molto meglio selezionare una persona a livello “culturale” (inteso come condivisione della cultura del 
servizio e dell’ospitalità, del lavoro di squadra e determinata a perseguire e raggiungere gli obiettivi 
condivisi) più rispondente ma meno preparata tecnicamente, che l’esatto contrario.  
 
Si può imparare una tecnica ma molto difficilmente si potrà cambiare la propria natura, se non si è 
predisposti al contatto umano e alla mentalità del servizio è bene che si scelga un’altra professione e, 
comunque, è meglio che persone con queste caratteristiche non entrino a far parte della vostra squadra. 
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A questo punto gli ingredienti di base di prima qualità li abbiamo trovati ed è importante che tutti siano 
informati di cosa accade e di come si deve procedere. 
 
A questo proposito è bene che siano stilate delle procedure di servizio che possano fungere da guida sia nei 
momenti in cui non si è sicuri su come sia meglio procedere per effettuare una determinata operazione o 
su come si debba procedere in certe circostanze, sia per facilitare ed accelerare il processo di inserimento 
di nuovo personale perfettamente allineato con le procedure e lo stile della vostra azienda.  
 
E’ vero che ci sono tante cose da fare e che le urgenze spesso impediscono di mettersi con la dovuta calma 
a pianificare come fare al meglio le cose. Però è necessario fare questo tipo di investimento per garantire 
che il modo di erogare i servizi da parte dell’azienda sia uno, preciso, condiviso ed applicato in ogni 
circostanza. 
 
Fatevi aiutare dal vostro personale, fate in modo che le procedure vengano codificate partendo da chi tutti i 
giorni le applica, poi analizzatene i punti critici e correggete, implementate. 
 
Seguite il principio “Definisci e Rifinisci” ed assicuratevi che esistano indici di controllo di tutti i processi 
perché come diceva William Edwards Deming (14 ottobre 1900 / 20 dicembre1993 - docente,saggista e 
consulente statunitense. che contribuì notevolmente al miglioramento dei metodi di fabbricazione 
giapponese e delle sue imprese) “quello che non viene misurato, non viene fatto!” e soprattutto non si 
riesce a capire se quello che state facendo porta i risultati che sperate. 
 
Stabilite passaggi di consegne, non permettete che problemi segnalati dai clienti restino “appesi” nei cambi 
di turno. Seguite il modello organizzativo della Ritz-Carlton che ha stabilito il punto di riferimento per il 
customer service non solo nell’industria dell’ospitalità ma è stato oggetto di studio da parte di 
organizzazioni in altri settori merceologici. 
 
Alcuni aspetti salienti sono: 
 

 Assicuratevi che tutti i vostri responsabili insegnino, pratichino, promuovano e lavorino 
con una filosofia e uno stile professionale orientato al Customer Service. 

 Definite chiaramente i vostri standard di Customer Service e addestrate il vostro personale 
a perseguirli al massimo livello possibile. 

 Fate in modo che il Customer Service diventi un elemento chiave nella valutazione delle 
performance dei vostri collaboratori. 

 Assicuratevi che il vostro staff sia in grado e sia autorizzato a risolvere piccoli temi di 
Customer Service sollevati dal cliente ed addestrateli a farlo nel miglior modo possibile. 

 Assicuratevi che chi riceve una lamentela, la segua sino alla fine, alla soluzione del 
problema perché non c’è niente di peggio che una soluzione abbozzata e lasciata a metà. 

 Identificate le aree di maggior carenza della vostra struttura e del vostro servizio. 
Coinvolgete il personale nell’elaborazione di possibili soluzioni, fornite maggior 
formazione e supporto per risolvere le criticità che avete identificato. 

 I modelli di feedback sono essenziali, fate in modo che i clienti siano incoraggiati a darvi 
riscontro e analizzate le loro osservazioni. Focalizzatevi con domande aperte non tanto 
sulla soddisfazione ma sulla loro lealtà come clienti. 

 
Il settore turistico, perde circa il 20% dei propri clienti abituali all’anno, mentre spende il 90% dei propri 
budget per cercare nuovi clienti e solamente il 10% per “trattenere” i clienti vecchi.  
 
Alla Ritz-Carlton sono riusciti a costruire una fidelizzazione esemplare e un Customer Service che è 
diventato il punto di riferimento assoluto per chiunque operi nei servizi. Un sondaggio indipendente ha 
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confermato che il 99% dei clienti si dichiara soddisfatto dell’esperienza avuta presso Ritz – Carlton e di 
questi oltre l’80% ha dichiarato di essere estremamente soddisfatto. 
 
Lo scopo è quello di creare clienti fedeli, che ritornano. Perché? Perché un cliente fidelizzato tende a 
spendere di più, tornerà più volte e sarà meno sensibile al prezzo (soprattutto dei concorrenti!). I clienti 
soddisfatti potrebbero tornare, ma sono invece più propensi a farsi guidare dal prezzo più basso. 
 
Alla Ritz – Carlton il management sa che quando i collaboratori sono ben addestrati fanno un ottimo lavoro, 
e quando un collaboratore sa che sta facendo un ottimo lavoro, si sente orgoglioso di quello che fa. Questo 
si traduce in minor ricambio di personale (quindi minor necessità di attivare processi di selezione e 
inserimento), in un ambiente di lavoro positivo e una situazione vincente per tutti, collaboratori, 
management e clienti, fattori che mantengono i profitti in crescita. 
 
Questa azienda è un fantastico esempio di cosa una compagnia ben organizzata e focalizzata sul Customer 
Service possa fare quando crea un orientamento al servizio in tutti i livelli della propria organizzazione. 
 
Ovviamente si può creare “un grande piatto” solo partendo dagli “ingredienti migliori” quindi non 
semplicemente dall’esecuzione meccanica di comportamenti codificati. Per questo motivo grande cura 
dovrà essere riservata come abbiamo visto - alla scelta dei collaboratori - affinché sentano il vero “spirito 
dell’ospitalità”e non eseguano semplicemente delle procedure. 
 
 
La Web Reputation a sostegno del posizionamento tariffario. 
 
La Web Reputation sarà la misura del Vs successo, prendetevene tutta la cura possibile. 
 
Quello che comunichiamo di noi stessi, non importa quanto alziamo il volume o quanto grande lo scriviamo 
o quante inserzioni pubblicitarie compriamo, non ci porterà un solo cliente se questi, una volta catturata 
l’attenzione tramite i mezzi sopra citati, non troverà riscontro delle nostre promesse nella voce dei nostri 
clienti. 
 
Quello che diciamo noi é pubblicità, quello che dicono di noi è una referenza e sarà proprio quella a 
stabilire il vero valore che abbiamo e quanto possiamo “farlo pagare”. 
 
Lavorare sulla nostra Web Reputation significa far confermare da chi ha avuto esperienza diretta del nostro 
operare, che “manteniamo la parola”. Serve a far sapere a chi deve ancora decidere dove andare in vacanza 
o dove alloggiare per un viaggio d’affari,quanto siamo degni di prenderci cura di lui e dei suoi cari se 
vorranno trascorrere un soggiorno presso di noi 
 
Quindi prestiamo attenzione a rappresentare il più fedelmente possibile il tipo di esperienza che il cliente 
vivrà, diamo molte immagini della nostra struttura, parliamo nelle nostre descrizioni di aspetti che 
interessano veramente il nostro futuro cliente, facilitiamogli il modo di contattarci o di trovarci spiegando 
bene come raggiungerci, ponderiamo con attenzione il tutto, in modo che semmai sia un sorpresa quella 
che il cliente avrà e non un disappunto. 
 
“Under promising and over delivering!” (promettere meno e offrire di più) è una tecnica sulla difensiva 
decisamente preferibile a quella di creare aspettative eccessive per poi disilluderle con le conseguenze che 
è facile immaginare. “Keep your promise!” (prometti e mantieni) è la giusta combinazione dalla quale 
partire per fare in modo che le aspettative del cliente trovino riscontro e che in ultima analisi la bontà della 
decisione di averci accordato fiducia scegliendoci, sia più che confermata al termine del suo soggiorno. 
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A questo punto sarà facile sostenere una tariffa leggermente superiore non solo online ma anche nella 
contrattazione con operatori e nella stipula delle convenzioni. Piccoli dettagli che moltiplicati per il numero 
di camere che venderemo, in fondo all’anno potranno darci una soddisfazione in più. 
 
Spesso l’obiezione sui social network è che chiunque può andare a scrivere qualsiasi cosa. E’ vero, questo 
fatto è innegabile e un ex-dipendente scontento, un concorrente geloso del vostro successo che desidera 
danneggiarvi o un cliente che davvero voleva infierire su disservizi che lo hanno particolarmente infastidito 
durante in suo soggiorno sono tutte possibilità sempre in agguato, ma sono parte del sistema e sono fuori 
dal nostro controllo, quindi non potendole controllare, inutile preoccuparsene. 
 
Spesso mi sento dire,”… ma io non mi sono iscritto a TripAdvisor!” vero, vi ci hanno iscritto e adesso volenti 
o nolenti, avete una cosa in più di cui occuparvi ma che può diventare un potente strumento di 
promozione. 
 
Le imperfezioni del sistema si combattono proprio con le stesse armi. Una recensione negativa può essere 
efficacemente contrastata da recensioni positive. 
 
Il mio ristorante preferito di Firenze (è nei primi 50 su 864 recensiti) è una trattoria, dove buon cibo e la 
simpatia dello staff sono il fattore distintivo e vincente. 
 
Ha totalizzato al momento della stesura di questo libro, raccomandazioni dal 90% dei clienti, 56 recensioni 
di cui 35 “Eccellente”, 12”Molto Buono”, 8 “Nella Media”, 1 “Scarso”, 0 “Pessimo”. Il commento scarso è 
stato lasciato da un utente di Firenze. 
 
Potrebbe essere un altro ristoratore invidioso del successo del locale? Assolutamente si! 
 
Potrebbe non averci mai messo piede? Assolutamente si! 
 
Potrebbe essere un utente che ha realmente usufruito del ristorante e si è veramente trovato male? 
Assolutamente si.  
 
Però, guarda caso, altre 47 persone hanno avuto un’esperienza totalmente opposta e lo hanno consigliato. 
 
Maggiore il numero delle recensioni, più ampio lo spettro di osservazione, maggiormente probabile che il 
giudizio complessivo della struttura corrisponda al vero valore. 
 
Chi usa questi strumenti lo sa e li utilizza proprio in questo modo, ovvero non fidandosi troppo degli 
estremi (i giudizi eccessivamente positivi e i giudizi estremamente negativi) e basandosi sulla parte più 
consistente che fotografa la realtà. 
 
A conferma che sono i valori medi che danno la misura della qualità percepita dai clienti, é curioso 
osservare, per esempio, come una struttura ricettiva, recensita su TripAdvisor e attiva su portali O.T.A. 
come Booking.com, Expedia e Venere che stimolano le recensioni da parte dei loro clienti dopo i soggiorni 
che hanno prenotato tramite i loro sistemi, raggiunto un certo numero di recensioni (prima i giudizi non 
vengono pubblicati), presentino dei valori grosso modo allineati sulle diverse piattaforme dove sulla prima 
chiunque può andare a scrivere, (in teoria anche senza aver avuto alcuna reale esperienza) mentre sulle 
altre, sempre in teoria, dovrebbe aver soggiornato realmente prima di ricevere la richiesta di feedback e 
aver lasciato il proprio giudizio. 
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In sostanza, sebbene il “sistema” possa essere “ingannato” con procedure piuttosto laboriose, nella massa 
dei giudizi si trova la verità quindi: 
 

a) inutile illudersi che screditando o disconoscendo lo strumento il problema non esista. 
 

b) impegnarsi affinché i clienti soddisfatti diventino i migliori “venditori” della nostra 
organizzazione “educandoli” a questi strumenti, facendo capire loro che “testimoniare” la 
loro soddisfazione per l’esperienza vissuta è il miglior modo per ringraziare voi e i vostri 
collaboratori. 

 
 
CONCLUSIONI 
 
Se dovessi sintetizzare il pochi concetti quanto esposto in questo capitolo, direi che l’avvento della 
comunicazione globalizzata e dei social network ha consentito di far emergere i veri valori delle strutture 
ricettive a prescindere dalla loro appartenenza a marchi più o meno conosciuti e dalle apparenze. 
 
La “Web Reputation” altro non è che la versione moderna del buon nome costruito con il passa parola e 
come sempre dovrebbe accadere, il successo di un albergo è strettamente legato al grado di soddisfazione 
che il mercato, cioè i clienti, gli attribuisce. 
 
Quindi al centro delle redditività dell’hotel è ritornata ad essere, finalmente, l’uomo che ne era uscito da 
anni, passando dallo stato di ospite a quello di numero di camera e, poi, di numero di Carta di Credito. 
 
La trasparenza e la velocità con cui si diffonde in Rete la reputazione sono diventate, pertanto, fattori di cui 
l’imprenditore alberghiero che si occupa di Revenue Management, non può non tener conto. 
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C A P I T O L O   2 
 

La Preparazione del Budget Ricavi 
 
In questo capitolo, parleremo della preparazione del Budget Ricavi, rivolgendo la nostra attenzione in modo 
prevalente alla predisposizione di documenti afferenti i ricavi provenienti dalle vendite di camere, che 
rappresentano la fetta principale per la maggior parte delle strutture ricettive. E’ evidente che qualora 
esistano altre fonti di ricavo (Sale Riunioni, Ristorante, Centro Benessere, ecc.) sarà la somma dei vari 
Budget Ricavi a dare il Budget Ricavi propriamente detto. 
 

La classificazione dei dati. 
 
Il Revenue Management è essenzialmente una attività nella quale si cerca di prevedere la pressione di 
domanda che si pensa si andrà a verificare in un certo periodo per una un certo tipo di servizio. Questa 
previsione viene basata sia su dati storici che su dati prospettici. 
 
A questo proposito, è essenziale raccogliere i dati sui quali queste previsioni si baseranno, nella forma più 
disaggregata possibile, in modo che si possano analizzare in dettaglio tutti gli aspetti affinando il più 
possibile l’analisi dell’evoluzione della domanda dei vari segmenti. 
 
A questo proposito, è utile precisare un concetto che spesso viene frainteso. 
 
Il Revenue Management non riguarda solo i canali online, non si applica solo in momenti di forte domanda 
e non è appannaggio esclusivo di strutture di grandi dimensioni. Il Revenue Management, anche nelle 
forme più semplificate, può portare un contributo consistente a tutte le strutture ricettive, è un mezzo che 
aiuta a prendere consapevolezza di ciò che si sta vendendo, a quale tariffa lo si sta facendo e a che velocità. 
Il Revenue Management è un modo per diventare proattivi nell’azione di vendita invece che decidere un 
prezzo, pubblicarlo ed attendere passivamente il corso degli eventi. 
 
Più conosciamo i nostri clienti e meglio è; occorre suddividerli per ragioni di viaggio (Business e Leisure) 
senza però limitarci a queste due macro categorie. Dobbiamo distinguere i viaggiatori d’affari possibilmente 
per “Convenzionati”,” Corporate” e “Congressisti” perché nella nostra attività di previsione, sapere se un 
certo flusso di clienti viaggia in relazione ad un determinato evento (Es. Congresso o Fiera) ci aiuterà a 
pesarne l’impatto sia in senso positivo (se verrà ripetuto) che in senso negativo (se il congresso ad esempio 
cambia città ospitante ogni anno) per il futuro. 
 
La clientela “Leisure” sarà poi suddivisa in “Individuali” e “Gruppi” e gli individuali in clientela “diretta” ed 
“intermediata”. 
 
Questi dati ci permettono di segmentare la nostra clientela in base al motivo del viaggio, ma la nostra 
analisi deve scendere in ulteriori dettagli, quali ad esempio il canale di prenotazione (sito internet 
proprietario, portale O.T.A., Tour Operator, Azienda, Professional Congress Organizer, Agenzia di viaggio, 
GDS, ecc.) 
 
Un ulteriore importante distinzione è in base al paese di origine dei flussi, il paese di provenienza dei nostri 
clienti, che è importante per determinare il peso di ciascun Paese nel fatturato della propria azienda. 
Immaginiamo infatti che la struttura per cui si sta impostando le politiche di Revenue Management sia 
fortemente condizionata dal mercato Giapponese e che una consistente fetta di clientela e fatturato 
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provenga dal Paese del Sol levante. Un evento come il terremoto seguito dallo tsunami del marzo 2011 non 
può non generare ripercussioni sul volume di affari, anche se proprio il Giappone ha dimostrato una 
resilienza straordinaria in seguito ad eventi così drammatici. 
 
A questi elementi, si devono poi aggiungere la raccolta dei dati relativi a Walk-In, prenotazioni effettuate 
nella giornata stessa sia tramite telefono che per e-mail, ai quali andranno aggiunti i dati necessari a 
tracciare i No-Show, gli overbooking ed i turn away. 
 
Idealmente la raccolta dei dati dovrà avere suddivisione giornaliera, riepilogata poi per mese e quindi per 
anno. Inoltre è bene tracciare le performance di tutti i soggetti (Aziende Convenzionate,Canali diretti, 
Portali OTA, Professional Congress Organizer, Tour Operator, Agenzie di viaggio, GDS, ecc.) con lo stesso 
sistema, attribuendo loro anche un tasso di incidenza sul fatturato complessivo, al fine di monitorare che 
ciascun canale, operatore o mercato non acquisti un peso preponderante sugli altri. 
 
I dati andranno poi completati con tasso di occupazione e camere rimaste invendute, suddivisi anch’essi per 
giorno della settimana e per mese. 
 
Tutta questa massa di dati ci aiuterà ad affinare le previsioni che andremo a fare in futuro per quanto 
riguarda i Budget Ricavi che diverranno la semplice somma dei ragionamenti che andremo a fare per 
ciascun segmento al quale avremo attribuito un certo numero di camere ad un certo prezzo.  
 
Questi valori, saranno la sintesi dei dati storici, delle operazioni di promozione e delle strategie che avremo 
messo in atto per fare in modo di ottenere i risultati sperati e della situazione socio-economica generale del 
Paese dove operiamo e dei Mercati dai quali provengono in misura diversa i nostri clienti. 
 
 

La raccolta dei dati e la creazione dei report di analisi. 
 
Ora che abbiamo individuato i dati che è bene tenere sotto controllo, bisogna iniziare a raccoglierli in modo 
che possano poi restituire dei report di analisi sui quali formulare delle previsioni di domanda attesa per i 
diversi periodi dell’anno. Su queste previsioni si dovrà basare la strategia tariffaria responsabile di garantire 
il raggiungimento (e auspicabilmente il superamento) del Budget Ricavi stabilito ed approvato per 
l’esercizio in essere, nel rispetto dei parametri di Prezzo Medio per Camera e Tasso di Occupazione. 
 
Ovviamente l’ideale sarebbe avere tutti i dati suddivisi per l’unità di misura temporale minima ovvero 
giornalmente, ma per non addentrarsi in attività che alla fine verrebbero seguite ad intermittenza, vista la 
laboriosità e la quantità di dati da elaborare, occorre trovare un compromesso. 
 
Alcuni dati devono essere però monitorati giornalmente. Il tasso di occupazione ad esempio è uno di 
questi. Il nostro report di analisi dovrà quindi restituire quante camere abbiamo occupato mediamente per 
giorno della settimana di ciascun mese e, da ultimo, dell’anno. Quindi quante camere abbiamo occupato (e 
per differenza quante ne sono rimaste invendute) i lunedì di Gennaio, di Febbraio, di Marzo, e così via. 
 
Questo dato, ci sarà di grande aiuto nel capire per quali giorni potrebbero risultare importante attivare 
promozioni o riduzioni di prezzo, in modo da stimolare maggiore domanda, senza per questo creare effetti 
di “cannibalismo” tra segmenti di mercato diversi o occupare con segmenti a minor contribuzione, spazi 
che sarebbero stati venduti a clientela disponibile a pagare un prezzo più elevato. 
 
Un altro dato importante da monitorare nello stesso modo è il prezzo medio di vendita per ciascuna 
giornata, in modo da mixare opportunamente i vari segmenti di mercato nel tentativo di innalzare la media 
giornaliera generale oppure migliorare il REV.P.A.R. della struttura o, ancor meglio, fare entrambe le cose. 
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Ad esempio, se riteniamo che esistano mediamente abbastanza camere per aprire in determinate giornate 
la struttura al segmento gruppi, dovremo analizzare quanto sarà l’impatto da“pagare” in termini economici 
nei periodi nei quali comunque avremmo venduto a tariffe maggiori ad altri segmenti e, per fare questo, 
non possiamo basarci su medie mensili, ma dobbiamo andare a calcolare esattamente se ci conviene o 
meno fare una determinata scelta. 
 
Dobbiamo ricordare che i tempi delle stagionalità classiche sono finiti e comunque non torneranno più con 
le nette divisioni del passato, fatto che costringerà anche gli operatori tradizionali ad aprirsi ad un pricing 
dinamico o quanto meno molto più articolato. 
 
Non esiste una gestione efficiente del Revenue Management che si costringe nei classici parametri dettati 
da Bassa, Media e Alta Stagione. Esistono “stagionalità” molto più articolate in ciascun periodo dell’anno e 
addirittura nei diversi giorni della settimana. 
 
L’obiezione fatta da alcuni albergatori, che il cliente non comprende come mai in tre giorni possano esistere 
tre prezzi diversi, è una sciocchezza! 
 
Siamo bombardati da tecniche di Revenue Management, applicate a qualsiasi campo. La forma più comune 
di tutte sono i Saldi! Allora la domanda è: perché dovrebbe essere più “moralmente corretto” acquistare un 
capo di abbigliamento o un accessorio il giorno in cui iniziano i saldi pagandolo il 50% in meno rispetto al 
giorno prima e non sia “moralmente accettabile” che oggi una camera doppia con colazione costi il 20% in 
meno di ieri e il 50% in più di domani? 
 
Ormai questi sono fatti conosciuti ed accettati da tutti i clienti di qualsiasi esercizio commerciale. 
 
Per quanto riguarda le convenzioni con le aziende, di cui parleremo più avanti nel capitolo 4, è bene 
sottolineare ora un solo elemento. 
 
Il mercato Business è quello che si materializza principalmente sotto data e che non è particolarmente 
sensibile al prezzo, perché viaggia in base a necessità operative legate alla propria attività lavorativa. 
Pertanto nel monitoraggio di questo segmento, occorre tener presente che il viaggiatore Business è un 
cliente sul quale si ha poca possibilità di azione tramite la leva del prezzo e le convenzioni in realtà 
rappresentano un impegno solo per la struttura ricettiva. 
 
Non esiste un azienda al mondo che pur di avere accesso a determinate tariffe scontate, costringe i propri 
dipendenti ad effettuare delle trasferte solo perché deve “consumare” un certo numero di pernottamenti 
prestabilito. 
 
Quindi, bene il monitoraggio, ma in questo caso per ogni azienda convenzionata, sarà sufficiente tenere 
conto di quanti pernottamenti ha effettuato in ciascun mese, a che Prezzo Medio Camera (sarà una media 
delle varie tipologie offerte in fase di convenzione) e a quale Ricavo Medio per Camera Occupata, ovvero 
quanto abbiamo fatturato per ciascun soggiorno prenotato da quella specifica azienda convenzionata. 
 
Questi dati ci serviranno in fase di rinnovo per valutare se valga o meno la pena di confermare la 
convenzione (e a quali tariffe). 
 
Per quanto riguarda i contratti con I Tour Operatori, anche in questo caso, è bene analizzare i dati 
suddividendoli per mese, valutare quanti sono stati i pernottamenti, a quale Prezzo Medio Camera e con 
quale Ricavo Medio per Camera Occupata. 
 
Inoltre per tutti coloro che hanno un allotment, sarà bene valutare il tasso di realizzazione di detto 
allotment, perché in fase di rinnovo contrattuale, sarà uno dei parametri cardine da analizzare per stabilire 
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se rinnovare o meno il contratto, se impegnarsi o meno con lo stesso numero di camere in allotment 
oppure ridurlo proporzionalmente in base al tasso effettivo di realizzazione ed assegnare le camere non 
confermate ad un operatore nuovo, oppure se passare ad un tipo di accordo con disponibilità su richiesta. 
 
Per i Portali OTA, il discorso non cambia; anche in questo caso, suddivisione mensile con indicazione delle 
camere vendute, fatturato prodotto, indicazione del Prezzo Medio Camera e del Ricavo Medio per Camera 
Occupata. 
 
Inoltre è bene che il software gestionale della struttura (P.M.S.) possa tener traccia dei vari canali di 
distribuzione (quasi tutti i programmi lo fanno) attraverso i quali vengono effettuate le prenotazioni. 
 
Questo dato è molto importante e lo è soprattutto per quanto riguarda i canali il cui contributo è difficile da 
quantificare, ad esempio il sito proprietario della struttura di cui spesso è difficile misurare il reale 
contributo e che rende complicato determinare quanti investimenti sia opportuno fare su quel canale al 
fine di garantirsi dei flussi di prenotazione “non intermediati” o, più correttamente, “intermediati a costo 
inferiore”, (il solo fatto di avere un sito internet attivo, con un motore di prenotazione e con licenze di 
crittografia a salvaguardia dei dati delle carte di credito dei clienti, comporta dei costi). 
 
E’ evidente che la classificazione di questi dati è fondamentale per i report di analisi che si potranno 
generare a consuntivo per pianificare le strategie future, così come tanto più omogenea è la classificazione 
e l’inserimento dei dati, tanto più corretti saranno gli output che otterremo dal sistema. 
 
Onde evitare di lasciare alla libera interpretazione dei vari addetti la classificazione delle prenotazioni, 
sarebbe opportuno predisporre uno schema che, partendo dalla provenienza del cliente e dalle ragioni del 
suo viaggio, consenta tramite un processo logico di scendere sino alla definizione del dettaglio con cui la 
prenotazione è stata trasmessa. 
 
Un modo univoco questo per poter classificare le prenotazioni che evidentemente verranno inserite nel 
sistema da persone diverse e che, se non fosse accomunato da una visione condivisa, rischierebbe di dare 
risultati “sporchi” in fase di statistica. 
 
E’ fondamentale classificare correttamente il “PRENOTANTE” indipendentemente da chi paga e come. 
Spesso analizzando i dati, si tiene traccia solo di coloro che generano una fatturazione a sospeso, perché 
evidentemente la contabilità necessita di queste informazioni ma ai fini della corretta gestione del Revenue 
e della misurazione degli sforzi fatti dal Marketing per promuovere la struttura, sapere chi prenota è il dato 
di maggior rilievo. 
 
Un esempio di classificazione potrebbe essere quella presentata nella pagina seguente: 
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A questo punto, dovrebbe essere semplice determinare che una prenotazione da una ditta convenzionata 
di un cliente italiano arrivata per e-mail, segua il processo logico di: 
 

• MERCATO: Italia 
• MOTIVO DEL VIAGGIO: Business 
• CATEGORIA COMMERCIALE: Convenzione aziende (ovviamente andrà aggiunta l’anagrafica) 
• MODO DI PRENOTAZIONE: Diretto 
• CANALE: E-mail/Telefono/Fax 

 
Oppure un cliente americano che viaggia con la famiglia prenotato tramite Expedia, sarà classificato: 
 

• MERCATO: Stati Uniti 
• MOTIVO DEL VIAGGIO: Leisure 
• CATEGORIA COMMERCIALE: Turista Individuale 
• MODO DI PRENOTAZIONE: Intermediato / Portale OTA (ovviamente andrà aggiunta l’anagrafica) 
• CANALE: E-mail/Telefono/Fax 

 
Ed ancora, un cliente tedesco che ha prenotato direttamente una matrimoniale tramite il sito internet della 
struttura, seguirà il processo logico: 
 

• MERCATO: Germania 
• MOTIVO DEL VIAGGIO: Leisure 
• CATEGORIA COMMERCIALE: Turista Individuale 
• MODO DI PRENOTAZIONE: Diretto 
• CANALE: Booking Engine Sito Proprietario 

 
Oppure un cliente francese che entra direttamente in albergo, e chiede una camera singola per una notte, 
sarà classificato con: 
 

• MERCATO: Francia 
• MOTIVO DEL VIAGGIO: Business 
• CATEGORIA COMMERCIALE: Senza Convenzione 
• MODO DI PRENOTAZIONE: Diretto 
• CANALE: Walk-in Dir. in hotel 

 
 
Fermo restando che , le motivazioni del viaggio andrebbero confermate direttamente con i clienti in caso di 
dubbio, le categorie di dettaglio possono essere identificate in modo corretto in totale autonomia (se la 
prenotazione arriva da un portale OTA non ci sono tante interpretazioni possibili) e possono spingersi ben 
oltre quelle indicate dando in questo modo sempre maggiori dettagli sulla nostra clientela. 
 
Tuttavia si deve considerare che ogni categoria che si aggiunge comporta il moltiplicarsi di combinazioni 
possibili in cui classificare una prenotazione, questo da ultimo, corre il rischio di confondere chi deve 
inserire una prenotazione nel sistema, con le conseguenze che abbiamo già precedentemente spiegato, 
ovvero quello di creare dati “sporchi” che alimenteranno report non corretti. 
 
E’ opportuno limitare il numero di opzioni allo stretto necessario per garantire l’effettivo grado di analisi 
che occorre per formulare le proprie previsioni, senza cedere alla tentazione che spesso si avverte quando 
si parla di statistiche dove tutti vorrebbero sapere il più possibile. 
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Oltre a quanto sopra, è particolarmente utile stampare ed archiviare settimanalmente la situazione delle 
vendite con orizzonti temporali a 30 / 60 / 90 / 120 giorni, che ci aiutino a “fotografare” la situazione che 
stiamo osservando ad esempio al primo lunedì di Gennaio per il mese di Febbraio, di Marzo e di Aprile. 
 
Confrontando lo stesso dato dell’anno precedente, potremo poi fare le debite considerazioni su come 
eravamo al primo lunedì di Gennaio dello scorso anno per il mese di Febbraio, di Marzo e di Aprile di 
quell’anno. Ora se immaginiamo che ad esempio al primo lunedì di Gennaio il mese di Aprile lo scorso anno 
presentava 100.000,00 Euro di prenotazioni ad un determinato ricavo medio camera, suddiviso per i vari 
segmenti, il primo lunedì di Gennaio di quest’anno potremo confrontare le prenotazioni presenti nel 
sistema per lo stesso periodo e vedere se siamo sopra o sotto quell’ammontare con le eventuali differenze 
di composizione delle prenotazioni. 
 
Così al secondo lunedì di Gennaio, al terzo e via di seguito. 
 
Crearsi una base di osservazione del genere, ci aiuterà anche a capire ad esempio quanto sia lecito 
aspettarci in termini di prenotazioni nel periodo che separa la data di osservazione con il periodo osservato. 
 
Se ad esempio i 100.000,00 Euro rappresentassero il 35% del fatturato poi realizzato nel mese di Aprile, e 
l’anno precedente, questo aveva rappresentato, il 30% e l’anno ancora prima il 25%, allora potremmo 
ipotizzare che il risultato “fotografato” al primo lunedì di Gennaio di quest’anno,che mostra 120.000,00 
Euro per Aprile, ci porta ad una proiezione di fatturato per il mese di Aprile che oscilla tra 400.000,00 Euro, 
nell’ipotesi che il prenotato rappresenti il 30% (dato medio dei tre anni precedenti) di quello che andremo a 
realizzare e 300.000,00 Euro nel caso invece che il trend continui a cresce in modo costante come nel 
triennio precedente e quindi passi al 40% di quello che sarà il fatturato del mese di Aprile. 
 
E chiaro che più ampia è la base di osservazione (5 – 7 anni) tanto più una media avrà senso perché i dati si 
stabilizzano, quindi se la media degli ultimi 7 anni, portasse al 36,50%, nell’esempio sopra descritto sarebbe 
più che logico attendersi un fatturato intorno ai 329.000,00 Euro, fermo restando che si deve comunque 
tener conto dell’evoluzione dei fatturati nello stesso periodo, dell’eventuale manifestarsi di prenotazioni 
più sotto data, della perdita o dell’acquisizione di clienti importanti. 
 
 
La creazione del calendario. 
 
Per iniziare a pianificare il Budget Ricavi occorre partire dalla creazione di un calendario, nel quale 
andranno inseriti tutti gli eventi, congressi, manifestazioni e quant’altro possa generare un impatto turistico 
sulla località dove ha sede la struttura per la quale si sta impostando un’attività di Revenue Management. 
 
Ovviamente, poiché il Budget Ricavi viene predisposto con molti mesi di anticipo, il calendario dovrà essere 
monitorato costantemente e aggiornato opportunamente in base a nuovi eventi che vengono inseriti 
oppure cancellati o modificati, stimando nuovamente gli impatti sulla domanda che le variazioni 
apporteranno in un senso o nell’altro. 
 
Poter incominciare ad individuare, ponti, festività particolari, eventi sportivi o di spettacolo, congressi, 
manifestazioni fieristiche, eventi politici, ecc. crea la base di partenza. Se si è particolarmente esposti con 
alcuni mercati (Es. il mercato tedesco) è possibile anche andare ad evidenziare festività di quel particolare 
Paese, in modo da averle presenti quando si formuleranno i piani tariffari e si decideranno le campagne 
promozionali. 
 
In base alle varie manifestazioni nei diversi periodi dell’anno, sarà anche possibile iniziare a stimare la 
pressione di domanda di un determinato periodo. Ad esempio, un congresso organizzato in un periodo di 
“alta stagione”, creerà una forte pressione di domanda, dettata dalle due spinte simultanee che si 
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generano indipendentemente una dall’altra sia sul segmento Business (partecipanti al congresso) che su 
quello Leisure in quel periodo già molto presente. 
 
Lo stesso evento organizzato in un periodo di “bassa stagione”, evidentemente non porterebbe la stessa 
pressione poiché non si creerebbero le condizioni di simultaneità delle spinte tra il segmento Business che 
manterrà la stessa quantità di pressione e il segmento Leisure che ovviamente, trattandosi di un periodo di 
“bassa stagione” non apporterà lo stesso contributo rispetto all’esempio precedente.  
 
 
L’analisi dei dati storici. 
 
Una volta stabilito il calendario di partenza, sarà possibile incominciare ad ipotizzare la pressione di 
domanda che si immagina si materializzerà nei diversi periodi e in occasione dei vari eventi o ponti che 
avremo individuato. 
 
Per fare questo, è utile riferirsi ai dai storici possibilmente riferendosi ad una finestra di osservazione che 
abbracci oltre all’anno in corso, almeno i due anni precedenti, avendo cura di valutare attentamente cambi 
di politica di vendita della struttura rispetto al passato (ad esempio sottoscrizione con importanti operatori 
per gruppi di serie o nuovi contratti FIT), apertura di nuovi canali, cambio nello scenario dei concorrenti 
diretti della struttura dati da nuove aperture o chiusure, affiliazioni a marchi, ampliamenti strutturali, ecc. 
 
L’analisi S.W.O.T. (Strenghts, Weaknesses, Opportunity and Threats – Punti di Forza, Punti di Debolezza, 
Opportunità e Minacce) condotta negli anni precedenti, sarà di grande aiuto se messa a confronto con 
quella che è necessario predisporre in fase di preparazione del Budget Ricavi, perché si potranno 
rapidamente individuare le differenze tra la situazione che in passato ha determinato certi risultati e la 
situazione presente che invece condizionerà i risultati futuri. 
 
Anche in questo caso più ampia è la finestra di osservazione, maggiore sarà la stabilità dei dati, cosa che 
renderà maggiormente attendibile la previsione che si formulerà per il futuro. 
 
Un confronto puntuale sulle performance per Paese di provenienza è particolarmente utile, soprattutto se 
ci si trova davanti a scenari economici tali da lasciar ipotizzare dei cambi significativi negli equilibri valutari. 
Ad esempio, un cambio nei rapporti di cambio tra Euro e Dollaro Americano o tra Euro e Yen Giapponese 
possono portare a riduzioni di flussi che in passato, con equilibri diversi, invece avevano contribuito in 
modo significativo ai risultati della struttura. 
 
Nell’osservare i dati storici, si dovrà poi scendere nel dettaglio dei vari segmenti di mercato e su come 
hanno performato in passato, osservare se ci sono stati cambi significativi al punto da condizionare le 
performance di detti segmenti in futuro, e regolarsi di conseguenza. Ad esempio, l’introduzione di una tassa 
di soggiorno può rendere una località meno competitiva per tutti i clienti Leisure ma non condizionare 
coloro che viaggiano per ragioni d’affari, oppure la chiusura di una attrazione o di un monumento, possono 
colpire certi segmenti e non influenzare per nulla altri che invece hanno altri motivi di interesse nella stessa 
località. 
 
 
Il Nesting. 
 
Adesso che abbiamo predisposto il nostro calendario, che sappiamo quali dati dobbiamo raccogliere e 
come dobbiamo organizzare i report perché ci aiutino a formulare previsioni di domanda per il futuro, 
siamo quasi pronti per iniziare a compilare il nostro Budget Ricavi. 
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Come abbiamo visto, segmenteremo quanto più possibile la nostra clientela e andremo a classificare i 
nostri clienti in modo da poterli ricondurre a categorie che sono mosse principalmente dai motivi di viaggio. 
 
Il Budget Ricavi dovrà riflettere questa suddivisione poiché è del tutto evidente che le ragioni, il modo di 
viaggiare e il periodo in cui si formulano i propri programmi, influenzano la capacità/predisposizione alla 
spesa. 
 
Il nostro Budget Ricavi, sarà semplicemente un foglio di calcolo nel quale andremo a costruire una serie di 
colonne nelle quali in fase di compilazione andremo a mettere per ogni giorno, una certa quantità di 
camere, attribuite a un determinato segmento per un certo prezzo e che produrranno un certo risultato di 
fatturato atteso per quel segmento. La somma di tutti i segmenti ci darà il totale della giornata e la somma 
dei vari giorni ci darà il totale della settimana, del mese e da ultimo dell’anno. 
 
I segmenti nei quali andremo a suddividere il nostro Budget possono essere quelli che abbiamo stabilito per 
la suddivisione delle nostre prenotazioni (ed è la soluzione migliore perché in questo modo, il Budget Ricavi 
diventa anche uno strumento di controllo degli scostamenti del consuntivo rispetto al previsionale e un 
documento storico sul quale fare riferimento per la compilazione del Budget Ricavi negli anni successivi), 
che nel nostro schema di pagina 50 ci permetteva di identificare: 
 
 Business / Convenzione Aziende 
 Business / Senza Convenzione 
 Business /Evento – Congresso – Fiera 
 Leisure / Turista Gruppo di Serie 
 Leisure / Turista Gruppo ad Hoc 
 Leisure / Turista Individuale Diretto 
 Leisure / Turista Individuale Portale OTA 
 Leisure / Turista Individuale Campagne di Marketing 
 Leisure / Turista Individuale Agenzia di Viaggi  
 Leisure / Turista Individuale da Brand di Affiliazione 
 Leisure / Turista Individuale Tour Operator “On Request” 
 Leisure / Turista Individuale Tour Operator con Allotment 
 Leisure / Turista Individuale GDS 

 
Chiaramente alcune categorie possono essere accorpate per non trovarsi ad avere dei fogli di calcolo come 
“lenzuoli” totalmente ingestibili in fase di produzione delle stampe dei report, ma il concetto è quello di 
attribuire una certa quantità di camere ad un segmento in base ai dati storici del passato e a quello che 
stiamo facendo per sviluppare quel particolare segmento, attribuire un ricavo atteso per quella fascia di 
clientela, misurare i risultati ottenuti e via via affinare la nostra attività in modo da rendere le nostre 
previsioni più precise per il futuro, in un moto circolare sempre più preciso. 
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A questo punto occorre creare uno schema che ci permetta di pianificare prima e registrare durante l’anno 
gli obiettivi che ci siamo prefissati: 
 
Lo schema potrebbe raggruppare alcune delle voci sopra elencate ed essere così composto: 
 
 Business / Convenzione Aziende 
 Business / Senza Convenzione 
 Business /Evento – Congresso – Fiera 
 Leisure / Turista Individuale Portale OTA 
 Leisure / Turista Individuale Tour Operator con Allotment 
 Leisure / Turista Gruppo di Serie 
 Leisure / Turista Gruppo ad Hoc 
 Leisure / Turista Individuale Altre Categorie (Brand di Affiliazione + GDS + Tour Operator “On 

Request” + Campagne di Marketing + Agenzia di Viaggi + Diretto) 
 
Lo schema si potrebbe impostare come da tabella # 1 (vedi sezione Tabelle)dove ovviamente nelle colonne 
del Budget, si andranno a compilare il numero di camere per ciascuna Categoria Commerciale, il Prezzo 
Giornaliero di Vendita (A.D.R.) e automaticamente il foglio di calcolo restituirà il fatturato a budget per la 
giornata per ciascuna categoria commerciale. 
 
A fianco, ogni giorno, utilizzando i dati della chiusura del P.M.S. del giorno precedente, si compilerà quello 
che sarà stato il risultato sia intermini di camere che di fatturato (il foglio di calcolo ovviamente restituirà 
automaticamente l’ A.D.R. della categoria commerciale per il giorno in esame) e questi dati verranno poi 
messi a confronto nella sezione Scostamenti dove sia per le camere vendute che per A.D.R. e fatturato, 
verranno evidenziate le differenze in valore assoluto e la percentuale di errore rispetto al Budget. Questo 
aiuterà a capire il margine di errore rispetto alle stime iniziali. Tale dato tornerà utile in futuro per affinare 
la preparazione del Budget Ricavi, sapendo quanto si erano sovrastimato o sottostimato i vari parametri 
sarà possibile formulare previsioni più accurate. 
 
A questo punto, giorno dopo giorno arriveremo alla compilazione del nostro Budget Ricavi, che diventerà la 
sintesi tra i dati storici e i risultati che attendiamo in base alle varie attività di promozione commerciale 
svolte. Sullo stesso documento, annoteremo i risultati conseguiti ogni giorno potendo in questo modo 
valutare come affinare le nostre previsioni. Come logico, alcune categorie commerciali tipo i Leisure / 
Turista Individuale Tour Operator con Allotment e i Leisure / Turista Gruppo di Serie verranno inseriti 
inizialmente calcolando il tasso medio di realizzazione applicato al numero totale di camere concesse in 
allotmet per i primi e alla programmazione iniziale delle partenze dei gruppi per il secondo, il Prezzo Medio 
di Vendita invece sarà quello stabilito nei contratti.  
 
Ora supponiamo che si osservi dopo alcuni mesi di attività che gli allotment che abbiamo stimato nel 
Budget Ricavi per queste due categorie mostrino regolarmente un dato sottostimato e quindi la porzione di 
camere assegnate sia pressoché regolarmente insufficiente, ecco che potremo correre ai ripari modificando 
le nostre strategie di vendita sulle altre categorie commerciali. 
 
Ma come? Dopo tutta l’attenzione che abbiamo messo a raccogliere i dati, a fare previsioni per ogni 
categoria, a centellinare le camere per ciascuna di esse dobbiamo aggiustare il tiro? 
 
Si! E la risposta è esattamente nel Nesting! Chiariamo un concetto fondamentale.  
 
Il Budget Ricavi è una semplice serie di addizioni. Ogni giorno, ciascuna categoria porta un contributo al 
totale giornaliero e la somma dei giorni porta ad un totale settimanale, mensile e annuale. 
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Prendiamo il giorno 12 gennaio 2012 nell’esempio di Tabella #1, noteremo che la composizione di quel 
giorno sarà: 
 
Categoria Commerciale # Camere attribuite A.D.R. (Euro) Fatturato (Euro) 
Business Convenzione 
Aziende 

10 100,00 1.000,00 

Business Senza  
Convenzione  

2 100,00 200,00 

Business Evento – 
Congresso – Fiera 

0 0,00 0,00 

Leisure Portale O.T.A. 15 175,00 2.625,00 
Leisure Turista Individuale 
T.O. Allotment 

5 80,00 400,00 

Leisure Gruppi di Serie 20 56,00 1.120,00 
Leisure Gruppi ad Hoc 0 0,00 0,00 
Leisure Turisti Individuali 
Altre Categorie 

15 100,00 1500,00 

TOTALE GIORNO 67 102,16 6.845,00 
 
Totale camere disponibili per la struttura 87 (quindi non avevamo assegnato in fase di Budget 20 camere) 
 
Le cose sono poi andate diversamente perché i risultati a consuntivo ci hanno confermato: 
 
Categoria Commerciale # Camere attribuite A.D.R. (Euro) Fatturato (Euro) 
Business Convenzione 
Aziende 

11 101,82 1.120,00 

Business Senza 
Convenzione  

1 85,00 85,00 

Business Evento – 
Congresso – Fiera 

0 0 0,00 

Leisure Portale O.T.A. 18 111,11 2.000,00 
Leisure Turista Individuale 
T.O. Allotment 

2 100 200 

Leisure Gruppi di Serie 0 0,00 0,00 
Leisure Gruppi ad Hoc 0 0,00 0,00 
Leisure Turisti Individuali 
Altre Categorie 

12 93,33 1.120,00 

TOTALE GIORNO 44 102,84 4.525,00 
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Le differenze sono state le seguenti: 
 
Categoria Commerciale # Camere attribuite A.D.R. (Euro) Fatturato (Euro) 
Business Convenzione 
Aziende 

+1 +1,82 +120,00 

Business Senza 
Convenzione  

-1 -15,00 -115,00 

Business Evento – 
Congresso – Fiera 

0 0,00 0,00 

Leisure Portale O.T.A. +3 -63,89 -625,00 
Leisure Turista Individuale 
T.O. Allotment 

-3 +20,00 -200,00 

Leisure Gruppi di Serie -20 -56,00 -1.120,00 
Leisure Gruppi ad Hoc 0 0,00 0,00 
Leisure Turisti Individuali 
Altre Categorie 

-3 -6,67 -380,00 

TOTALE GIORNO -23 +0,68 -2.320,00 
 
Senza le tecniche di Nesting, la programmazione seguirebbe dei rigidi compartimenti stagni quindi i risultati 
di Business Convenzione Aziende che hanno superato i valori di Budget (+1 Camera venduta, + € 1,82 di 
A.D.R. per un totale di + € 120,00 di Fatturato) non sarebbero stati possibili perché vendute le camere 
assegnate per la categoria commerciale, ci si sarebbe fermati. 
 
In realtà nell’ esempio specifico del 12 gennaio 2012, visto che non sono state assegnate tutte le camere in 
fase di Budget Ricavi (occupazione prevista per la giornata al 77,00% ) tutte le categorie commerciali 
avrebbero potuto attingere dalla riserva di 20 camere non assegnate. 
 
Ma cosa sarebbe accaduto se per quel giorno particolare si fosse sottostimata la pressione di domanda e 
dopo aver esaurito le camere non assegnate a nessuna categoria commerciale ci si fosse trovati a dover 
scegliere come ridistribuire la disponibilità? 
 
Come si sarebbe agito considerando che le tempistiche di prenotazione variano per ciascuna categoria 
commerciale? 
 
Grazie alle regole di Nesting, il problema è risolto semplicemente sulla base del contributo marginale di 
ciascuna categoria, permettendo alle categorie che sono in grado di sostenere tariffe maggiori di prelevare 
camere da tutte le altre a contribuzione inferiore. 
 
Nel esempio del 12 gennaio, immaginiamo per un momento di aver commesso un errore di valutazione per 
quella giornata e di aver sottostimato pesantemente un evento in città. 
 
La pressione di domanda inizia ad aumentare e diventa molto forte sul segmento Business Evento – 
Congresso – Fiera che è disposto a pagare una tariffa di € 135,00 ma al quale non è stata assegnata neppure 
una camera. Cosa faremo per fronteggiare la situazione? 
 
Fino ad esaurimento delle camere non assegnate, (nell’esempio 20) non ci sono problemi, manteniamo la 
pianificazione originale, correggendo le tariffe sui canali aperti al pubblico (B2C) e realizzando anche un 
A.D.R. più elevata. 
 
Finite le 20 camere, dovremo incominciare a prelevare camere dalla categoria commerciale Gruppi di Serie 
(ne avevamo assegnate 20 ad un A.D.R. di DI € 56,00) poi se la domanda continuasse a crescere, finite le 20 
camere originariamente assegnate ai Gruppi di Serie dovremmo andare a prelevare camere dal Leisure 
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Turista Individuale T.O. Allotment al quale avevamo assegnato 5 camere a un A.D.R. di € 85,00, terminate 
queste passeremo a Business Senza Convenzione (2 camere ad un A.D.R. di € 100,00) Leisure Turisti 
Individuali Altre Categorie (15 camere ad un A.D.R. d € 100,00) Business Convenzione Aziende (10 camere 
ad un A.D.R. di 100,00), finite queste si cominceranno a dare dei “Sorry”, ovviamente se pensiamo che 
possiamo realmente vendere le 15 camere assegnate alla categoria commerciale Leisure Portale O.T.A. 
All’A.D.R. obiettivata di 175,00 Euro. 
 
In pratica le regole del Nesting autorizzano la vendita di camere allocate a categorie commerciali a 
contribuzione inferiore e impediscono di vendere camere assegnate a categorie commerciali che hanno una 
contribuzione maggiore. 
 
Questo ragionamento è volutamente semplificato perché come vedremo, mai e poi mai si può mantenere 
una staticità tale delle tariffe nella vita reale, anzi, al crescere della domanda dovranno venir applicate tutta 
una serie di tecniche che permettano il progressivo innalzamento della A.D.R. 
 
Inoltre l’esempio si riferisce solo al prezzo di vendita della camera, mentre è opportuno per la corretta 
gestione del Revenue che si considerino anche possibili ricavi accessori (Ristorante, Bar, ecc.) e gli effetti di 
eventuali azioni (spostamento di clientela abituale, di gruppi di serie, chiusure allotment) che possono 
comunque incrinare o peggio far cessare rapporti commerciali faticosamente conquistati, nel tentativo di 
ottimizzare al massimo una sola giornata. 
 
La rappresentazione visiva della corretta gestione delle regole di Nesting nell’esempio precedente è: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

LEISURE PORTALE O.T.A (A.D.R. Euro 175,00) 

BUSINESS CONVENZIONE AZIENDE (A.D.R. Euro 100,00) 

LEISURE TURISTI INDIVIDUALI ALTRE CATEGORIE (A.D.R. Euro 100,00) 

BUSINESS SENZA CONVENZIONE (A.D.R. Euro 100,00) 

LEISURE TURISTA INDIVIDUALE T.O. ALLOTMENT (A.D.R. Euro 85,00) 

LEISURE GRUPPI DI SERIE (A.D.R. Euro 56,00) 

CAMERE NON ASSEGNATE A BUDGET (A.D.R. Euro 0,00) 
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dove le richieste di camere per il canale Business Evento – Congresso – Fiera ad un prezzo di vendita di 
135,00 Euro scendono dal livello più alto (grigio -Camere non assegnate a Budget) prelevando tutte le 
camere disponibili, fino al livello più basso (arancione – Leisure Portale O.T.A.) dove non possono accedere 
perché il contributo di 135,00 Euro è inferiore a quello previsto per quella categoria commerciale che è pari 
a 175,00 Euro. 
 
 
Gli indicatori di performance da monitorare: 
Tasso di Occupazione, Avarage Daily Rate, REV.P.A.R., REV.P.O.R., ANC.R.I. 
 
Per capire se le azioni che stiamo mettendo in atto stanno producendo i risultati attesi e se nel complesso 
la nostra struttura sta performando bene, non possiamo fare altro che misurare, misurare e misurare 
ancora i nostri risultati e meglio ancora metterli a confronto con quello che stanno ottenendo altri colleghi 
albergatori che operano nel medesimo territorio. 
 
Poiché questa possibilità dipende dalla volontà di un gruppo di imprenditori di condividere questo genere 
di informazioni, concentriamoci sugli indicatori che sono essenziali per la nostra azienda. 
 
 
Tasso di occupazione: 
 
Il tasso di occupazione è la percentuale di camere occupate rispetto a quelle disponibili. Si calcola con la 
seguente formula: 
 

CAMERE OCCUPATE (OC) : CAMERE DISPONIBILI (CD) = X : 100 

 
Se: 
 
 Camere Disponibili (CD) = 150 
 Camere Occupate (CO) = 100 

 
Avremo: (CO)100 : (CD)150 = X : 100 
 
Quindi:(100 x 100)/150 
 
Ovvero: 10.000/150 = Tasso di Occupazione (OCC) 66,66% 
 
Il tasso di occupazione previsto ha una grande importanza soprattutto per la determinazione della 
ripartizione dei costi fissi, ovvero di tutti quei costi che si devono sostenere per il solo fatto che si decide di 
tenere la struttura aperta al pubblico. 
 
Infatti, mentre i costi variabili sono, nel caso delle strutture ricettive, quantificabili in alcune decine di Euro, 
fino al raggiungimento del tasso di occupazione previsto l’incidenza dei costi fissi è notevole. 
 
Occorre pertanto porre in essere strategie che possano garantire il sistematico raggiungimento 
dell’occupazione anche perché ad essa sono collegati i consumi extra dell’albergo che possono 
rappresentare delle importanti fonti di reddito per la struttura. 
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Avarage Daily Rate: 
 
Si tratta del prezzo medio di vendita giornaliero (A.D.R.) che è stato volutamente citato con la sigla in lingua 
inglese per via del fatto che su molti gestionali questo indicatore è per l’appunto indicato con il termine 
anglosassone. 
 
Tale indicatore si calcola con la seguente formula: 
 

FATTURATO CAMERE (FC) / CAMERE OCCUPATE (CO) 

 
Se: 
 
 Fatturato Camere (FC) = Euro 12.550,00 
 Camere Occupate (CO) = 100 

 
Avremo: (FC)12.550,00 : (CO)100 = A.D.R. Euro 125,50 
 
E’ Superfluo sottolineare che più alto il valore, meglio è. 
 
Questo indicatore in combinazione con il tasso di occupazione consente di determinare l’efficacia delle 
strategie che abbiamo posto in essere. Infatti, il solo innalzarsi del A.D.R. non significa che si stia ottenendo 
il massimo risultato possibile in termini di Revenue. 
 
Infatti se per ipotesi nell’esempio precedente, avessimo realizzato un A.D.R. di 150,00 Euro ma avessimo 
venduto solo 50 camere, il fatturato camere di quel giorno sarebbe stato di soli 7.500,00 Euro (150,00 Euro  
A.D.R. x 50 CO) con un tasso di occupazione che sarebbe sceso al 33,33%! 
 
Pertanto, è bene monitorare i due indici, in combinazione tra loro, con l’indicatore REV.P.A.R. 
 
 
REV.P.A.R.: 
 
Si tratta del Revenue Per Available Room ovvero del fatturato prodotto per camera disponibile. Lo si può 
calcolare in due modi. 
 
Il primo è il più semplice e consiste nel dividere il Fatturato Camere (FC) per le Camere Disponibili (CD) con 
la seguente formula 
 

FATTURATO CAMERE (FC) / CAMERE DISPONIBILI (CD) 

 
Se: 
 
 Fatturato Camere (FC) = Euro 12.550,00 
 Camere Disponibili (CD) = 150 

 
Avremo: (FC)12.550,00 : (CO)150 = REV.P.A.R. Euro 83,66 
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Il secondo metodo è quello di applicare il Tasso di Occupazione (OCC) all’Average Daily Rate (A.D.R.) con la 
seguente formula: 
 

AVERAGE DAILY RATE (A.D.R.) X TASSO DI OCCUPAZIONE (OCC) 

 
Se: 
 
 Average Daily Rate (A.D.R.) = Euro 125,50 (Fatturato Camere di Euro 12.550,00 / 100 camere 

occupate) 
 Tasso di occupazione (OCC) = 66,66% (100 camere occupate su 150 camere disponibili) 

 
Avremo: (A.D.R.)125,50 X (OCC) 66,66% = REV.P.A.R. Euro 83,66 
 
Questo è senza dubbio l’indice da mantenere maggiormente sotto controllo perché sintetizza il punto di 
equilibrio a cui si cerca di giungere ottimizzando le politiche tariffarie al fine di massimizzare tanto l’A.D.R. 
che l’Occupazione. 
 
 
REV.P.O.R.: 
 
Si tratta del Revenue Per Occupied Room ovvero del fatturato totale per camera occupata, dove per 
fatturato totale si intende il fatturato camere e tutti gli altri servizi fatturati ai clienti della struttura. Lo si 
può calcolare applicando la seguente formula. 
 
 

FATTURATO TOTALE (FT) / CAMERE DISPONIBILI (CO) 

 
Se: 
 
 Fatturato Totale (FT) = Euro 16.580,00 
 Camere Occupate (CO) = 100 

 
Avremo: (FT)16.580,00 : (CO) 100 = REV.P.O.R. Euro 165,80 
 
Quest’indice è particolarmente importante per monitorare la capacità di ottenere ricavi supplementari 
dalle vendite delle camere, Per differenza con l’A.D.R. si ottiene quanto è il contributo supplementare che 
viene fornito per ciascuna camera venduta in termini di ricavi ausiliari, dato che porta alla compilazione del 
nostro ANC.R.I. ovvero dell’ANCILLARY REVENUE INDEX. 
 
ANC.R.I.: 
 
L’ANCILLARY REVENUE INDEX ovvero dell’indice dei ricavi ausiliari per camera venduta si esprime in valore 
assoluto e percentuale sull’A.D.R. secondo le seguenti formule: 
 

 
REVENUE PER OCCUPIED ROOM (REV.P.O.R.) –AVERAGE DAILY RATE(A.D.R.) 
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Se: 
 
 REVenue Per Occupied Room (REV.P.O.R.) = Euro 168,50 
 Average Daily Rate (A.D.R.) = Euro 125,50 

 
Avremo: (REV.P.O.R.)168,50 - (A.D.R.)125,50 = ANC.R.I. Euro 43,00 
 
Se vogliamo diversamente ottenere il valore percentuale la formula sarà: 
 

 
(REVENUE PER OCCUPIED ROOM (REV.P.O.R.) –AVERAGE DAILY RATE(A.D.R.))   X    100 

AVERAGE DAILY RATE(A.D.R.) 
 

 
Quindi:  (ANC.R.I. ) 43 : (A.D.R.)125,50  = X : 100 
 
Ovvero: (43 X 100)/ 125,50 = 34,26% 
 
Ne consegue che avremo un indice che ci dirà che il nostro contributo ricavi ausiliario per camera venduta è 
di 43,00 Euro che corrisponde al 34,26% del prezzo camera. 
 
Monitorando nel tempo questi valori sapremo se il contributo dei servizi ausiliari rispetto al “core business” 
si sposta in una direzione di maggiore o minore contributo, potremo aggiungere al nostro Budget Ricavi 
Camere anche un Budget per i Ricavi Ausiliari parametrizzato quelli che sono stati i dati storici raccolti ed 
attribuendo ad esempio un obiettivo di ricavo ausiliario per ogni camera venduta. 
 
Ad esempio immaginiamo che dopo aver raccolto i dati per un certo periodo, il dato medio dei ricavi 
ausiliari per ciascuna camera venduta sia pari a 25,00 Euro e che per il prossimo anno ci prefiggiamo di 
aumentarlo del 3%, faremo in modo che nella compilazione del Budget Ricavi del prossimo anno il valore 
salga a Euro 25,75 avendo cura di creare le condizioni (informazioni alla reception, nei locali comuni, ecc. ) 
perché questi ricavi extra si materializzino. 
 
Inoltre, raccogliendo i dati disaggregati, potremmo fare in modo di diversificarli per periodo seguendo le 
stesse tecniche che abbiamo precedentemente discusso. 
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C A P I T O L O   3 
 

Il Monitoraggio dell’andamento delle Vendite 
 
Abbiamo raccolto i dati, li abbiamo analizzati e abbiamo preparato il Budget Ricavi periodo per periodo al 
meglio delle informazioni dei dati storici che abbiamo raccolto, in base agli accordi commerciali che 
abbiamo sottoscritto e alle stime di domanda per i diversi periodi contestualizzando il nostro Budget 
rispetto alla situazione economica e socio-politica generale: ora non resta che aspettare le prenotazioni e i 
clienti, giusto?  
 
Più o meno … 
 
 
Analisi dell’andamento delle vendite: 
 
Diciamo che una volta fatte tutte le analisi poco sopra descritte e compilato il Budget Ricavi allo stato delle 
migliori conoscenze del momento in cui si predispone il documento, come si dice: il meno, è fatto! 
 
Ora occorre fare in modo che quanto abbiamo messo su carta diventi realtà e che le correzioni avvengano 
man mano per fare in modo che quello che vien perso in un occasione venga riguadagnato in un'altra e che 
alla fine il risultato sia quello atteso o quantomeno ci si avvicini il più possibile. 
 
Analizzare le proprie vendite è come guidare la propria autovettura su una strada perfettamente dritta. 
Nonostante non si debba agire con decisione sul volante, sono i piccoli aggiustamenti continui di traiettoria 
che ci garantiscono di non trovarci improvvisamente a dover evitare un ostacolo o il guardrail. 
 
Le categorie commerciali nelle quali abbiamo suddiviso i nostri clienti e conseguentemente impostato il 
nostro Budget Ricavi, hanno “finestre di prenotazione” molto diverse tra loro; la categoria commerciale 
Leisure Gruppi di Serie, ci confermerà la sua presenza a 28 giorni e la definitiva rooming list ci verrà 
trasmessa tipicamente due settimane prima, quella Leisure Tour Operator con allotment, ad esempio, 
potrebbe venire da operatori che utilizzano il sistema “Sale & Report” (vendi e comunica) altri invece 
attendono la scadenza dei termini di rilascio (release) che variano a seconda della stagionalità dalle due 
settimane/dieci giorni di anticipo per l’alta stagione a tre / cinque giorni per la bassa stagione. 
 
A queste differenze nella booking window sappiamo che si abbinano anche prezzi diversi; il Business – ad 
esempio - prenota all’ultimo momento ed è meno sensibile al fattore prezzo, deve quindi trovare 
abbastanza camere disponibili, affinché la struttura possa massimizzare i propri ricavi. Il segmento gruppi 
invece si muove anche con grande anticipo e deve trovare il posto affinché si possa creare quello ”zoccolo” 
occupazionale che permette di ammortizzare meglio i costi fissi. 
 
E’ chiaro quindi che per applicare correttamente le tecniche di Revenue Management, dovremo 
costantemente monitorare l’andamento delle prenotazioni (vendite) per le diverse categorie commerciali 
ed essere pronti ad intervenire quando ci si avvicina al limite oltre il quale quella particolare tipologia di 
cliente conclude la propria attività di ricerca e prenotazione della sistemazione alberghiera. 
 
Ad esempio, se avessimo ipoteticamente assegnato alla categoria Leisure Gruppi ad Hoc 20 camere doppie 
e 3 singole per una certa data e sapendo che questi clienti prenotato circa 28 giorni prima della data di 
pernottamento, all’avvicinarsi di questo termine, dovremmo necessariamente prendere in considerazione 
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di assegnare queste camere ad altri segmenti nella speranza di vendere quelle 23 camere e non lasciarle 
vuote. 
 
E’ chiaro che se i controlli, si limitassero a prendere atto alla fine di ciascun mese di quanto è accaduto, ci si 
troverebbe di fronte a dei numeri ormai definitivi, dove ciò che doveva accadere è accaduto e a mero fine 
statistico, si provvederà a registrare se avremo raggiunto o superato il Budget che ci eravamo prefissati. 
 
E’ evidente che questo atteggiamento remissivo e fatalista è l’antitesi del Revenue Management dove la 
costante e continua correzione del volante – per tornare alla metafora iniziale – ci mette al riparo dal finire 
malamente fuori strada.  
 
 
La strategie correttive 
 
Quando i dati delle vendite non vanno proprio come vorremmo, cosa dobbiamo fare? 
 
Ovviamente non esiste una sola risposta possibile a questa domanda – come vedremo meglio nel Capitolo 8 
interamente dedicato alle tecniche di Revenue Management -  ma già il fatto di analizzare i dati che stiamo 
conseguendo con costanza, ci aiuta a capire se le scelte iniziali e quelle che poi abbiamo via via modificato 
ci stanno spingendo nella direzione degli obiettivi prefissati. 
 
Innanzitutto non sempre le cose vanno male, anzi, a volte abbiamo fatto un Budget Ricavi molto prudente, 
ci troviamo nella felice condizione di raggiungerlo facilmente e di poterci permettere il lusso di ottimizzare 
la nostra A.D.R. perché la pressione di domanda è tale che non avremo certo problemi a raggiungere e 
superare la nostra occupazione programmata. 
 
In un caso del genere è ovvio che le strategie correttive dovranno tendere a portare quanto più “fieno in 
cascina” in vista delle giornate dove il nostro Budget Ricavi sarà tutt’altro che sottostimato e raggiungerlo 
sarà davvero difficile per non dire impossibile. 
 
In questi casi, alzeremo le tariffe con decisione nei canali dinamici (Portali O.T.A.), chiuderemo tutte le 
categorie di prezzo scontate e le promozioni, non concederemo nessun tipo di extra allotment e, anzi, 
chiederemo ai Tour Operator di chiuderci alle vendite (fermo restando che dovremo onorare le 
prenotazioni già effettuate), faremo del “Book Out” ovvero cercheremo di allocare fuori dalla nostra 
struttura camere il cui margine di contribuzione è basso in attesa di clienti più facoltosi che arriveranno più 
sotto data, cercheremo di limitare il più possibile tutte le categorie commerciali in cui l’A.D.R. (esempio 
Business Convenzione Aziende) è inferiore a quello che potremmo realizzare assegnando le stesse camere 
ad altre categorie commerciali, punteremo a realizzare la massima occupazione possibile. 
 
E nei giorni in cui invece non sarà possibile raggiungere gli obbiettivi prefissati? 
 
Allora… si salvi chi può! Se il Budget Ricavi di quella giornata è stato sovrastimato dobbiamo semplicemente 
limitare i danni tentando di portare quante più prenotazioni possibile a casa. 
 
Creeremo offerte “Lastsecond”, se avremo creato dei profili aziendali nei social network; ci inventeremo 
una promozione “FRIENDS”, offrendo magari un cocktail di benvenuto al bar dell’albergo per la notte per 
cui stiamo cercando di creare prenotazioni; abbasseremo la tariffa sui canali dinamici, informeremo i Tour 
Operator che abbiamo buona disponibilità (anche se per una notte sola, il riscontro non sarà sicuramente 
esaltante); se abbiamo una mailing list di clienti particolarmente “price sensitive”, potremo fare un mailing, 
ecc. 
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Insomma, sia che la pressione di domanda per un certo giorno sia forte oppure debole, prima ce ne 
accorgiamo tramite il monitoraggio delle vendite e meglio sarà perché l’efficacia delle nostre azioni 
correttive è direttamente legata all’anticipo con cui le poniamo in essere rispetto alla data di soggiorno.  
 
Occorre comunque fare attenzione a non cadere nella frenesia di cambiare le strategie di vendita impostate 
tanto per fare qualcosa. 
 
Il detto inglese “If is not broken, don’t fix it!” (Se non è rotto, non lo aggiustare!) dovrebbe essere stampato 
su un’etichetta adesiva ed incollato allo schermo del computer di chi si occupa del Revenue Management 
perché a volte occorre solo avere la pazienza di attendere che il cliente per cui abbiamo – in base alle 
nostre analisi – messo da parte quella camera, a quel prezzo, per quella giornata si materializzi. 
 
 
Le Tariffe: Break Even Price, Desired Price, Parachute Price 
 
Di seguito osserveremo i tre livelli di prezzo che nella gestione del Revenue Management possono venir 
applicati in base ai possibili scenari che si verificano nella gestione delle vendite. 
 
In primo luogo occorre risolvere la questione di quanto sia effettivamente il “prezzo minimo di vendita” che 
possiamo applicare e conseguentemente i margini di manovra che abbiamo per pianificare e porre in 
essere strategie di questo tipo. 
 
Spesso infatti – di fronte ad una situazione di stagnazione delle prenotazioni - si tende a non ridurre 
sufficientemente le tariffe temendo di sforare oltre i limiti e creare in questo modo “perdite” all’azienda 
che si sta gestendo – perché si ritiene di vendere “sotto costo” - anziché generare maggiori “profitti” o in 
ogni caso ridurre le eventuali perdite. 
 
Invece con un deciso intervento sulle tariffe sarebbe stato possibile generare volumi più che compensativi 
rispetto al sacrificio unitario sopportato. 
 
Spesso la gestione di una società o la direzione ritengono che la complessità per determinare il prezzo 
minimo di vendita in modo esatto sia tale e tante siano le variabili che possono intervenire, da scoraggiare 
anche i più pazienti e volenterosi ad addentrarsi in questi calcoli, preferendo determinare questo prezzo 
più o meno ad “occhio” mettendo in conto un Euro in più piuttosto che uno in meno per timore di non 
essere stati abbastanza prudenti. 
 
Sebbene questo libro si proponga di chiarire aspetti legati al Revenue Management e alla distribuzione del 
prodotto “albergo” su Internet e sui canali tradizionali, e conseguentemente non voglia essere un trattato 
di economia aziendale alberghiera, la questione della determinazione del prezzo minimo di vendita al 
pubblico è un punto di partenza fondamentale per impostare la politica tariffaria in maniera corretta. 
 
L’argomento “prezzo minimo di vendita” diventa davvero una semplice somma di voci se il tema viene 
affrontato con un approccio mentale diverso rispetto a quello tradizionalmente utilizzato. 
 
Si deve aggiungere il fattore TEMPO e la considerazione che la “CAMERA” è altamente deperibile, quindi 
la “merce” rimasta invenduta non torna in “magazzino” ma va direttamente nel “bidone della 
spazzatura”. 
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Quindi un centesimo in più della somma dei costi variabili (quelli che non sosterremmo se la camera 
rimanesse vuota e solo e soltanto quelli !) se non rappresenta un centesimo di profitto rappresenta 
senz’altro un centesimo in meno di perdita, quindi sempre e comunque un fattore positivo. 
 
Una volta raggiunta l’occupazione minima stabilita (sulla quale avremo calcolato la quota di incidenza dei 
costi fissi), ogni camera aggiuntiva peserà solo per la parte “costi variabili”. 
 
Ora è evidente che esistono anche i costi fissi ma questi costi ci sono a prescindere per il solo fatto che la 
struttura è aperta, quindi anche a fronte di zero camere vendute. 
 
I costi fissi dovranno quindi essere calcolati e poi ripartiti su un numero congruo di camere che 
rappresenterà l’occupazione minima che la struttura deve raggiungere.  
 
A questo importo andranno poi aggiunti i costi variabili puri e semplici, il costo medio del peso 
commissionale degli intermediari e quello delle carte di credito. 
 
Per avere un dato stabilizzato sarebbe preferibile prendere in esame almeno un periodo di 5 anni per poter 
parametrizzare i costi di gestione e intermediazione; una volta stabilito il prezzo minimo di vendita, si potrà 
andare ad aggiungere il margine che la gestione intende conseguire e ipotizzare l’occupazione minima che 
la struttura deve realizzare. 
 
Una volta determinato il prezzo, questo andrà confrontato con il mercato e nel caso in cui questo risulti 
troppo elevato, la gestione potrà intervenire in tre direzioni: 
 
 sulla riduzione dei costi,  
 sulla riduzione dei margini 
 sull’aumento dell’occupazione.  

 
Se invece il prezzo risultasse ben posizionato sul mercato, ci sarà spazio per un aumento dei margini di 
gestione oppure per maggiori costi o eventualmente per ridurre l’occupazione. 
 
E’ evidente che l’ideale è quello di trovarsi con il prezzo minimo di vendita talmente al di sotto del prezzo 
medio di mercato da potersi permette di aumentare il prezzo sino a raggiungere quello di mercato, ma 
nella situazione opposta – ovvero un prezzo minimo di vendita superiore al prezzo di mercato - le direzioni 
di intervento non potranno che essere quelle indicate precedentemente, per riportare il prezzo medio a 
livelli di mercato. 
 
A seconda di quanto la revisione dei costi, la riduzione dei margini o l’aumento dell’occupazione lasceranno 
spazio di manovra, avremo quindi tre livelli di prezzo possibili: 
 

a) BREAK EVEN PRICE (Prezzo Medio di Pareggio): 
Il prezzo in questione si riferisce al prezzo medio teorico che applicato al numero di camere (tasso 
di occupazione) che si prevede di vendere nel Budget Ricavi permette la copertura dei costi fissi e 
dei costi variabili  
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3 
 
 
Dove: 

CD = Camere Disponibili TCD = Totale Camere Disponibili (CDXGGA) 
GGA = Giorni Apertura TO = Tasso Occupazione 
CF = Costi Fissi CVPUV = Costo Variabile per Unità Venduta 
TC = Totale Costi  
 
 

 
Esempio: 
 
Albergo di 100 camere con: 
Costi Fissi per Euro 1.000.000,00 
Costo Variabile per Unità venduta Euro 15,00  
Tasso di occupazione dell’ 80%  
 
Quindi: 
 
100 camere X 365 gg. = 36.500 (TCD) X 80%(TO) = 29.200 camere 
 
Totale Costi = ((1.000.000,00 (CF)+ (29.200 X € 15,00 (CVPUV) = € 438.000,00)) = € 1. 438.000,00 (TC) 
 
BREAK EVEN PRICE = (€ 1. 438.000,00/29.200) = € 49,25 
 

 
b) DESIRED PRICE (Prezzo Desiderato): 

Il prezzo in questione si riferisce al prezzo medio teorico che si ottiene maggiorando il Brek Even 
Price del margine “desiderato” dalla gestione. 

 
 
 
 
 
 
 
Dove: 

CD = Camere Disponibili TCD = Totale Camere Disponibili (CDXGGA) 
GGA = Giorni Apertura TO = Tasso Occupazione 
CF = Costi Fissi CVPUV = Costo Variabile per Unità Venduta 
TC = Totale Costi MGD = Margine di  Gestione Desiderato 
 

B.E.P.= 
CF + [CVPUV x (TCD x TO)] 

TCD x TO 

D.P.= 
{CF + [CVPUV x (TCD x TO)]}  x  MGD 

                                      TCD x TO 
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Esempio: 
 
Albergo di 100 camere con: 
Costi Fissi per Euro 1.000.000,00 
Costo Variabile per Unità venduta Euro 15,00  
Tasso di occupazione del 80%  
Margine di Gestione desiderato 15% 
 
Quindi: 
 
100 camere X 365 gg. = 36.500 X 80% = 29.200 
 
Totale Costi = ((1.000.000,00 + (29.200 X € 15,00= € 438.000,00)) = € 1. 438.000,00 
 
Margine di Gestione Desiderato (€ 1. 438.000,00 X 15%) = € 215.700,00 
 
DESIRED PRICE = ((€ 1. 438.000,00 + 215.700,00)/29.200) = € 56,63 
 
 

 
c) PARACHUTE PRICE (Prezzo Paracadute): 

Il prezzo in questione si riferisce al prezzo medio teorico che si ottiene maggiorando il Costo 
Variabile per Unità venduta di un delta (maggiore di zero) che consenta di recuperare almeno una 
parte dei costi fissi. Il Prezzo Paracadute viene applicato quando il prezzo di mercato è al di sotto 
del prezzo minimo di vendita oppure in tecniche tariffarie particolarmente aggressive quando 
ormai a pochi giorni/ore dalla data di soggiorno, si ha ancora delle camere disponibili e si tenta di 
venderle. 

 
 
 
 
 
 
 
 
Dove: 

CVPUV = Costo Variabile per Unità Venduta DP = Delta “Paracadute” > Euro 1,00 
 

P.P.= 
CVPUV + DP 
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Esempio: 
 
Costo Variabile per Unità venduta Euro 15,00  
Delta “Paracadute” = > Euro 1,00 
 
Quindi: 
 
PARACHUTE PRICE = (€ 15,00 + € 1,00) = € 16,00 
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C A P I T O L O   4 
 

Mercato Online e Mercato Off-line 
 
 
I canali di vendita – Operatori Tradizionali e Portali Online Travel Agencies. 
 
Come già accennato precedentemente, la politica tariffaria di ogni struttura deve essere considerata in 
maniera unitaria indipendentemente dai canali distributivi ma – ovviamente - tenendo in considerazione la 
lunghezza della catena distributiva di ciascuno di essi onde evitare di mettere determinate porzioni di 
mercato in condizioni di non competitività. 
 
La figura sottostante può chiarire meglio la situazione: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Si comprende quindi che l’area di sovrapposizione, con l’avanzare delle nuove tecnologie e l’ingresso nel 
mercato della “Internet Generation”, crescerà sino a inglobare quasi interamente l’area tradizionale, ma 
senza eliminarla totalmente: ciò renderà sempre e comunque necessario curare entrambi i canali 
distributivi (online e off-line) e mantenerli congruenti in termini di prezzi ed offerte. 
 
Per sopravvivere i canali tradizionali dovranno necessariamente diversificarsi (lo stanno già facendo) 
diventando sempre più canali di nicchia specializzati in “pacchetti di soggiorno” che scenderanno in 
verticale – ciascuno secondo uno o più specifici temi, ad esempio tour enogastronomici, culturali, 
destinazioni minori, turismo ecologico e sostenibile, ecc. – non dovendo così combattere nella stessa arena 
di competizione con i canali dinamici online che, grazie alle ingenti risorse finanziarie delle quali 
dispongono, possono permettersi di destinare budget imponenti per l’advertising su tutti i canali (pensate a 
quanti spot avete visto in televisione di operatori tradizionali, e quanti passaggi sta facendo TRIVAGO in 
questi mesi che, pur non essendo direttamente una OTA, consente di metterne a confronto oltre 100!). 
Altra possibilità per gli operatori sarà accentuare il processo ormai in corso da alcuni anni di integrazione 
online e off-line, oppure percorrere ancora entrambi i percorsi. 
 
La logica conseguenza è, pertanto, che le politiche tariffarie che si andranno ad elaborare dovranno tenere 
in considerazione entrambi i canali e garantire la piena competitività ad entrambi, onde evitare di 
precludersi aree di mercato che possono dare ottimi risultati, soprattutto in termini di diversificazione della 
distribuzione, posizionamento della struttura, destagionalizzazione dei flussi turistici e margini di profitto. 

 
CLIENTI CHE 

ACQUISTANO SOLO SU 
CANALI TRADIZIONALI 

OFF-LINE 

 
CLIENTI CHE 

ACQUISTANO SOLO 
SU CANALI DINAMICI 

ONLINE 

CLIENTI 
CHE ACQUISTANO 

SU ENTRAMBI I CANALI 
short break online 

viaggi più importanti off line 
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Esaminiamo ora per un momento gli attori del mercato off-line. 
 
I principali protagonisti dei canali tradizionali sono divisi su tre livelli che possono essere rappresentati con 
un classico schema piramidale: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
WHOLESALER:  
 
sono grossisti che non dovrebbero MAI vendere al cliente finale. Negli ultimi tempi però si è notato la 
tendenza di alcuni di essi a vendere anche tramite siti internet che applicano mark-up risibili, e comunque 
largamente inferiori all’ipotetico 45% che abitualmente questa tipologia di operatori ricarica sulle tariffe 
nette contrattate con l’albergo, portando disallineamento tariffario nei confronti del cliente finale e il 
mancato rispetto della “Parity Rate” con il portale proprietario della struttura e con le O.T.A. 
 
Questa pratica – ben oltre i limiti della correttezza commerciale – è tanto più strisciante in quanto spesso e 
volentieri la struttura alberghiera viene venduta su siti internet nei quali neppure sa di essere 
rappresentata e dei quali praticamente non saprà mai nulla neppure nel caso in cui dovesse ricevere delle 
prenotazioni poiché queste verrebbero notificate come prenotazioni provenienti dal Wholesaler e, quindi, 
andrebbero a decrementare l’allotment ad esso assegnato, senza che la struttura alberghiera possa 
sospettare alcunché. 
 
Unico modo per il Management di venir informato della presenza della propria struttura in uno di questi siti 
internet è quello di ricevere una notifica di violazione della “Parity Rate” da parte di una O.T.A. 
 
Come sappiamo infatti, le O.T.A. esigono nei loro contratti – articolandolo in forme diverse tra loro ma 
uniche nella sostanza – il rispetto delle migliori condizioni di tutte le tipologie di camere poste in vendita. 
L’accertamento della violazione della “Parity Rate” è comunque una scoperta inutile perché segnalato il 
problema, su quel sito in particolare, le tariffe vengono eventualmente riportate in parità o più 
semplicemente la struttura viene resa invisibile. 
 
Tuttavia è bene essere consapevoli che questo fenomeno ricorda un po’ Idra, figura mitologica dalle 9 
teste: per un sito che si riesce ad identificare infatti (con grande sforzo e il più delle volte per puro caso) ce 

WHOLESALER 

TOUR OPERATOR TOUR OPERATOR 

 

TOUR OPERATOR 

 

ADV ADV 

 

ADV 

 

ADV 

 

ADV 

 

ADV 

 

ADV 

 

ADV 

 

ADV 

 

CLIENTELA FINALE 
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ne sono due, o meglio un numero imprecisato, in cui si è presenti a propria insaputa e che fanno 
esattamente la stessa cosa (se non peggio) di quello “scoperto”. 
 
I Wholesaler, che hanno deciso di percorrere questa strada commercialmente non propriamente limpida, 
hanno infatti investito su piattaforme tecnologiche che possono essere replicate a loro piacimento con 
investimenti marginali molto contenuti, oppure hanno stretto accordi con società che a loro volta hanno 
fatto importanti investimenti tecnologici e che comunque adottano questa tecnica.  
 
Più vasta è la “rete” maggiore il numero di “pesci” che si possono catturare, se poi aggiungere “maglie” alla 
rete inizialmente costruita comporta solo investimenti marginali, il fattore leva diventa davvero importante. 
 
Detto questo passiamo ad analizzare quello che dovrebbe essere un meccanismo corretto di distribuzione 
commerciale. 
 
I Wholesaler acquistano a tariffe nette, particolarmente basse perché la loro catena distributiva è molto 
lunga. I loro acquirenti sono Tour Operator che dovrebbero utilizzare detti servizi per la costruzione di 
pacchetti turistici che a loro volta possono essere venduti direttamente o tramite le Agenzie di Viaggio.  
 
I mark-up che vengono applicati per giungere al prezzo finale di vendita al pubblico rispetto alle tariffe di 
acquisto ovvero quanto contrattato con l’albergo, sono spesso superiori al 45%. 
 
Infatti, sul prezzo pagato il Wholesaler applica mediamente un 12% circa che rappresenta il proprio 
margine; questo diventa il prezzo di acquisto del Tour Operator il quale applicando un ulteriore 30% giunge 
al prezzo di vendita al pubblico. 
 
In altre parole per una camera con prezzo di acquisto di Euro 100,00 (IVA e piccola colazione compresa), il 
prezzo al pubblico sarà: 
 

Prezzo di acquisto del Wholesaler      Euro 100,00 
Mark-up Wholesaler del 12%        Euro   12,00 

 

Prezzo di vendita al Tour Operator       Euro 112,00 
 

Prezzo di acquisto del Tour Operator       Euro 112,00 
Mark-up Tour Operator del 30%      Euro   33,60 

 

Prezzo di Vendita al Pubblico in Bed & Breakfast/ IVA inclusa   Euro 145,60 

 
Mark-up applicati rispetto al prezzo pagato all’albergo 45,60% pari a una commissione effettiva del 
31.32% rispetto al prezzo al pubblico. 
 
Si noti che sul prezzo al pubblico così determinato, la commissione in ragione del 10 - 15% da riconoscere 
ad un eventuale Agenzia di Viaggio è già compresa ed andrà eventualmente a compressione dei margini del 
Tour Operator. 
 
 
TOUR OPERATOR: 
 
Sono l’anello intermedio della catena distributiva tradizionale e rappresentano il terreno più difficile da 
interpretare per via del fatto che i Tour Operator vendono sia direttamente al cliente finale che alle Agenzie 
di Viaggio che a loro volta poi rivendono al cliente finale. 
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In ogni caso il Tour Operator ha come target l’utilizzatore finale.  
 
Tanto più efficaci sono le azioni rivolte ad accorciare la catena distributiva, tanto maggiori saranno i suoi 
margini. Esempio classico di questo concetto sono gli operatori che parallelamente alla vendita su catalogo 
dei loro pacchetti, affiancano una distribuzione online tramite il proprio sito ufficiale. 
 
Migliori le performance di visibilità e fruibilità del sito, maggiore il tasso di conversione delle vendite 
realizzate senza dover riconoscere provvigioni: 
 
Riprendiamo l’esempio precedente: 
 

Prezzo di acquisto del Tour Operator       Euro 112,00 
Mark-up del 30%        Euro   33,60 

 

Prezzo di Vendita al Pubblico in Bed & Breakfast / IVA inclusa  Euro 145,60 

A questo punto: 
 

a) se il cliente finale ha acquistato il proprio soggiorno dal sito del Tour Operator, questi incasserà 
l’importo per intero quindi Euro 145,60 (Margine Euro 33,60 interamente trattenuto). 

 
b) se il cliente finale ha acquistato tramite una Agenzia di Viaggio il soggiorno posto in vendita dal 

Tour Operator incasserà la differenza tra il prezzo finale al pubblico (Euro 145,60) e la commissione 
che l’Agenzia si tratterà (tra il 10% e il 15% ovvero tra Euro 14.56 e Euro 21.84). 

 
E’ chiaro che i Tour Operator principali prevedono nei propri siti “aree riservate” alle agenzie di viaggio in 
modo da creare e mantenere una capillare rete distributiva; conseguentemente è necessario che sia 
l’operatore a stabilire il prezzo di vendita al pubblico e poi garantisca all’agenzia la commissione.  
 
L’agenzia di viaggio potrà a questo punto acquistare il viaggio e stornare a titolo di sconto al cliente finale 
una parte delle proprie commissioni al fine di concludere positivamente la vendita. 
 
In fin dei conti il 5% di “qualcosa” è sempre meglio che il 15% di “niente”. 
 
 
AGENZIE DI VIAGGIO: 
 
Rappresentano la “front line” di interfaccia con la clientela finale e, come abbiamo visto nella descrizione 
dei due precedenti livelli, sono l’ultimo anello della catena distributiva. Ormai hanno assunto più un ruolo 
di biglietteria ferroviaria, navale o aerea e, negli ultimi tempi, soprattutto di consulenza alla clientela che 
cerca consiglio su dove andare in vacanza. 
 
I mezzi a disposizione di questa categoria spaziano dal classico catalogo, all’extranet del Tour Operator 
(sistema basato su piattaforma web ad accesso riservato da punti predefiniti) ai portali delle O.T.A. che 
hanno programmi di affiliazione anche per le agenzie di viaggio alle quali – in caso di acquisto tramite il loro 
portale – stornano una parte delle commissioni incassate dagli hotel. 
 
Sin qui i canali “tradizionali”, diamo ora uno sguardo a coloro che operano invece nel mercato online e che 
hanno fatto del dinamismo tariffario e della flessibilità l’arma vincente sfruttando la Rete. 
 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 73 - 

ONLINE TRAVEL AGENCIES 
 
In una società che ha assunto ritmi di vita frenetica ogni aspetto necessita di informazioni in tempo reale e 
su misura. Ormai non esiste più un solo aspetto della vita quotidiana che non sia “On Demand”, dai 
programmi televisivi alla personalizzazione, sin nei minimi dettagli, della propria autovettura. 
 
Non esiste più attività economica di successo che non sia rappresentata nel mondo virtuale di Internet. Si 
può affermare tranquillamente che se non si esiste in formato “digitale” è come se non si esistesse neppure 
in quello “analogico”. 
 
Uno strumento che era stato progettato per scopi militari e per difendersi dai possibili attacchi nucleari ai 
tempi della “Guerra Fredda” tra le superpotenze nucleari – Internet – oggi è diventato come abbiamo 
ampiamente visto all’inizio di questo libro, parte integrante della nostra vita fino a causare delle vere e 
proprie patologie nervose legate all’impossibilità di connettersi alla Rete note con l’acronimo I.A.D.  – 
Internet Addiction Disorder (Disturbo da dipendenza da Internet). 
 
Senza arrivare a questi eccessi è comunque innegabile che la ricchezza di informazioni e servizi ci ha 
abituati a dare per scontato la possibilità di accedervi e trovare la soddisfazione ai nostri bisogni di vedere, 
sapere, comunicare ed eventualmente acquistare quando vogliamo, liberi da orari e comodamente da casa 
o dall’ufficio. 
 
Tra le tante opzioni, l’offerta turistica è – come abbiamo visto - la più abbondante e, ovviamente, dove 
esistono grandi opportunità la competizione diventa più serrata. 
 
I portali hanno elaborato diverse strategie di sviluppo basate inizialmente sull’acquisizione di strutture al 
fine di accrescere la propria offerta per poi passare direttamente all’acquisto di portali minori da parte di 
quelli principali così da presidiare in modo sempre più importante il canale. 
 
Ne sono un esempio Expedia.com, che ha acquistato Hotels.com, Venere.it che a sua volta aveva acquistato 
Worldby.com, ecc. ecc. Sostanzialmente tutti i portali si pongono come canali distributivi che lavorano su 
commissione e che quindi generano un costo alla struttura solo a fronte di uno sviluppo del fatturato. 
 
I siti vetrina, ovvero i siti che a fronte di una quota fissa annuale danno visibilità a strutture ricettive 
convogliando poi il traffico generato verso i siti proprietari e i relativi sistemi di prenotazione online, invece, 
sono ormai un modello di business superato, può valere la pena essere presenti in siti di questo tipo solo se 
sono emanazioni di associazioni legate al territorio sul quale si è presenti o associazioni professionali, 
altrimenti queste realtà hanno grossi problemi di visibilità e non posso certamente competere con le O.T.A. 
in termini di advertising, vista l’enorme disparità di budget a disposizione. 
 
La loro impossibilità infatti di raccoglie un numero sufficiente di strutture – nonostante i costi contenuti - 
tale da generare ritorni finanziari adeguati a sostenere investimenti marketing e attività di SEO e SEM 
appropriate, relega questi siti in pagine poco o per nulla visitate dei motori di ricerca, invogliando sempre 
meno gli albergatori ad inserirvi le proprie strutture, determinando così un’ulteriore riduzione dei budget a 
loro disposizione che presto o tardi porterà alla scomparsa dei siti stessi. 
 
Tornando ai portali O.T.A. o IDS (Internet Distribution System), occorre ricordare che la quasi totalità di essi 
offre la possibilità di aprire e chiudere la disponibilità di camere a piacimento della struttura e di variare 
sempre le tariffe di vendita. 
 
L’unica eccezione sono Expedia.com, e più recentemente Booking.com, che in fase di contratto richiedono 
un numero di camere cosiddette “Base” che non possono essere chiuse. In ogni caso si tratta di piccoli 
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contingenti (1 o 2 camere) che comunque sono le prime ad essere vendute e conseguentemente lasciano la 
possibilità di gestire la data limitando il numero delle camere cosiddette “Additional”. 
 
La maggior parte dei portali consente anche di aderire a campagne promozionali appositamente studiate e 
sulle quali vengono organizzate – in aggiunta alla normale attività di marketing a sostegno del portale – 
delle campagne pubblicitarie specifiche. 
 
Anche in questi casi l’adesione è gratuità e libera per la struttura, l’unico vincolo è generalmente la richiesta 
di una disponibilità minima garantita di camere da assegnare specificatamente alla promozione (es. 2 
camere doppie per tutti i giorni in cui è attiva la campagna promozionale). 
 
Questo al fine di consentire al portale di rientrare degli investimenti di visibilità supplementare posti in 
essere. L’impatto marketing pubblicitario di queste campagne genera un elevato numero di visite al portale 
e alle strutture che aderiscono alla promozione; pertanto – come abbiamo visto in precedenza – 
partecipare alle campagne consente di creare visibilità indotta al proprio sito sul quale è opportuno 
replicare le promozioni proposte dai portali. 
 
Altra precisa richiesta da parte di tutti i portali è il rispetto della parità tariffaria e, ove possibile, dell’offerta 
di camere.  
 
Vale a dire che se la struttura ha a disposizione 5 tipologie di camere e le offre oltre che sul proprio sito 
anche sul portale di determinate O.T.A., questa tipologia deve essere resa disponibile anche per le O.T.A. i 
cui portali sono in grado di rappresentarle. 
 
La forte flessibilità del canale, consente alla struttura alberghiera – se presidiato correttamente e 
applicando le moderne tecniche di Pricing – di correggere le performance di altri canali distributivi che per 
vari motivi stanno performando diversamente da quanto previsto o desiderato. 
 
Se a questo si aggiunge che non ci sono costi se non a fronte di ricavi generati, non può esserci dubbio 
alcuno sull’ importanza della presenza della struttura su questi canali distributivi. 
 
 
Il rispetto della catena distributiva – Tariffe B2B e B2C il giusto equilibrio per 
ottimizzare i risultati di vendita di tutti i canali. 
 
E’ bene soffermarsi un momento sulle evoluzioni che in questi tempi hanno coinvolto i canali di 
distribuzione tradizionali e che hanno generato un cambiamento epocale nel settore. 
 
Tradizionalmente l’intermediazione classica di Wholesalers – Tour Operator – Agenzia di Viaggio aveva un 
senso perché nessuno di questi attori vendeva semplici pernottamenti e prime colazioni al pubblico finale, 
ma creava dei pacchetti che comprendevano viaggio (aereo o treno) visite guidate, ristoranti tipici, ingressi 
ai musei, ecc.. consentendo di mascherare il costo puro del pernottamento poiché parte di un insieme di 
servizi che venivano offerti ad un certo prezzo. 

Ovviamente questo comportava un sistema di vendita più rigido e strutturato, spesso basato su cataloghi e 
brochure che raggiungevano attraverso la rete di distribuzione il consumatore finale. 

L’avvento delle Online Travel Agencies ha portato una rivoluzione copernicana all’interno di un sistema 
abituato a lavorare con tempi e ritmi ben più lenti e strutturati della flessibilità e rapidità del mondo di 
Internet. 
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Via via che le connessioni veloci e la disponibilità di Hardware a poco prezzo sono diventati beni di consumo 
di massa (come abbiamo visto nel capitolo 1 - la maggior parte della popolazione ha accesso a Internet da 
casa oppure dal posto di lavoro) la fetta di mercato raggiunta dalle O.T.A. ha assunto proporzioni sempre 
maggiori anche grazie alle possibilità di prenotare all’ultimo minuto e alla varietà di strutture offerte per 
destinazione. 

Un esempio che può aiutare a capire il fenomeno è pensare al fatto che Booking.com offre oltre 152.000 
strutture distribuite in oltre 100 paesi del mondo. Nessun Tour Operator può vantare questi numeri. 

L’errore strategico commesso dai grandi Operatori è stato quello di scendere a combattere sullo stesso 
terreno delle O.T.A. - ovvero vendere semplicemente pernottamento e prima colazione e lasciare al cliente 
la possibilità di acquistare separatamente gli eventuali altri servizi - mantenendo però la struttura rigida 
della loro distribuzione. 

In periodi in cui la domanda superava abbondantemente l’offerta, il mercato era disposto a pagare tariffe 
più elevate ed una fetta di fatturato consistente era ancora in mano a detti operatori tradizionali. E’ stato 
così per loro possibile ridurre al minimo i servizi accessori e fare grandi margini sulle strutture alberghiere 
che, non essendo del tutto avvezze alla gestione di sistemi dinamici, erano costrette ad accettare tariffe 
particolarmente basse da parte dei Contract Manager dei vari operatori, pur di garantirsi la possibilità di 
continuare a lavorare in un canale che ancora rappresentava importanti quote di fatturato. 

La crisi economica tutt’ora molto forte con le ombre che si allungano sui maggiori paesi industrializzati, sta 
accelerando ulteriormente un processo già in atto da alcuni anni, ovvero una progressiva contrazione delle 
tariffe, inizialmente innescata dall’aumento di offerta non sufficientemente ancorato alle effettive 
necessità della domanda, e alla maggior confidenza che i clienti acquisiscono con i nuovi strumenti 
tecnologici e con la ricerca delle offerte a prezzi sempre più bassi. 

La curva in discesa dei prezzi al pubblico ha pesantemente compresso i margini disponibili per i Tour 
Operator tradizionali i quali, ancorati ad un modello di business non flessibile (una volta pubblicato un 
prezzo su un catalogo non c’è modo efficace di intervenire sulla rete vendite che lo utilizza come principale 
strumento) ed a catene distributive piuttosto lunghe, sono diventati molto meno competitivi. 

Non è un caso che gli operatori che hanno sofferto meno sono quelli che hanno deciso da anni di 
specializzarsi su nicchie di mercato ben precise e che hanno mantenuto invariato il loro modo di operare, 
ovvero fornendo realmente una gamma di servizi ai propri clienti invece del semplice pernottamento e 
piccola colazione. 

Riconvertire il modello di business impostato negli scorsi anni dai maggiori operatori, modello che 
prevedeva di massimizzare i ricavi vendendo semplicemente i servizi essenziali a prezzi elevati dopo averli 
acquistati a prezzi bassi, significa dover affrontare pesantissime ristrutturazioni tanto tecniche che 
organizzative.  

E’ ragionevole ritenere che, il modello dovrà comunque necessariamente cambiare poiché l’offerta sul 
mercato diventa ogni giorno più ricca e, conseguentemente, il consumatore finale di servizi turistici ha 
ampia possibilità di scelta. 

La vetrina Internet può giocare largamente a favore delle strutture ricettive maggiormente attente a 
sfruttare i nuovi trend e l’onda di continuo rinnovamento che sta attraversando il mondo del turismo. 

La collaborazione con i Tour Operator tradizionali sarà riservata in futuro quasi esclusivamente a grandi 
strutture che, per ridurre il numero delle camere disponibili, decideranno di “alienarne” una parte a costi 
molto contenuti sperando di poter così sostenere maggiormente le tariffe su quelle restanti. 

Dal punto di vista degli operatori invece, sarà necessario venire incontro alle esigenze dei clienti finali che 
vogliono essere sempre più liberi nelle loro scelte e quindi padroni di organizzare autonomamente le loro 
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vacanze ma che comunque non sono disposti a pagare i servizi dell’operatore più di quello che farebbero 
rivolgendosi a qualsiasi portale O.T.A. 

Resta il fatto che, una struttura che desidera far apprezzare il proprio valore, deve costruire il proprio 
posizionamento nel tempo ponendo un forte accento sulla propria identità, evidenziandola al massimo con 
strumenti e tecniche idonee a favorire la crescita della percentuale di fatturato generato direttamente. 

Fare questo, è un lavoro lungo ma è il solo che può stabilizzare il valore dell’azienda “hotel” nel tempo. 

Occorre continuare a presidiare molto bene il canale della distribuzione online, sfruttando al massimo le 
possibilità di fidelizzazione della clientela che grazie a quel canale arriva a soggiornare presso l’albergo. 

Lo stesso discorso vale anche per i Tour Operator, tuttavia poiché il canale presenta le rigidità poc’anzi 
evidenziate, occorre fare delle valutazioni molto severe sugli operatori con i quali operare e sui termini 
della collaborazione stessa. 

In conclusione, sappiamo che sia i canali tradizionali off-line che i canali online avranno comunque sempre 
un ruolo nella distribuzione ottimale che ciascuna azienda deve perseguire e che dovremo impegnarci al 
massimo per fare in modo che i clienti che giungono per la prima volta nella nostra struttura tramite uno di 
questi canali, trovino soddisfatte le loro aspettative e rimangano colpiti dal “carattere” del nostro albergo e 
ne parlino sia agli amici che ai parenti che ai colleghi direttamente e, se siamo fortunati, condividano la loro 
esperienza anche con dei perfetti sconosciuti tramite i social network. 
 
I canali online – abbiamo detto – ci permettono di adattare le nostre tariffe in base all’effettiva pressione di 
domanda che si sta generando, mentre il canali off-line tradizionali - che sono ancora piuttosto rigidi - ci 
costringono a stabilire con largo anticipo le tariffe (circa 12 mesi ed in alcuni casi anche di più) che poi non 
potranno essere modificate efficacemente e in tempi rapidi in funzione della reale domanda che si sta 
manifestando. Nell’ottica del puro Revenue Management, che idealmente punta a proporre il prezzo giusto 
al cliente giusto al momento giusto, questa rigidità suggerirebbe di abbandonare i canali tradizionali e di 
vendere la propria struttura solo tramite canali dinamici. 
 
Tuttavia abbiamo visto che l’area di coloro che acquistano tramite i canali tradizionali è ancora importante.  
 
Una notizia apparsa a maggio 2011 sul sito www.tnooz.com riferiva di una ricerca condotta da Europe 
Assistance e Ipsos a livello europeo, dalla quale emergeva che il 57% delle persone utilizzavano strumenti 
web per prenotare i propri viaggi. Ora, come facciamo a “colpire” il restane 43% tramite i canali tradizionali 
senza limitare le nostre capacità di movimentare le tariffe? 
 
Esaminiamo un momento i tre possibili scenari di pressione di domanda che la struttura deve fronteggiare 
quotidianamente: 
 
SCENARIO A: 
 
LA PRESSIONE DI DOMANDA È QUELLA PREVISTA. 
 
I canali B2C (Business to Consumer) ovvero portali Internet, sito proprietario ecc. intercettano in maniera 
omogenea la domanda a seconda che vengano gestiti più o meno in modo corretto. 
 
I canali B2B (Business to Business) ovvero gli operatori, hanno distribuito correttamente lungo la loro filiera 
le camere in allotment e pertanto sono mediamente competitivi rispetto agli altri canali. La performance 
dipende dall’efficacia con cui i Tour Operator presidiano i propri mercati, ma non esiste un tema di non 
competitività tariffaria. 
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La gestione delle prenotazioni della struttura ricettiva viene svolta in base al polso della situazione, con una 
controllata percentuale di overbooking, che permette di ottimizzare la vendita. 
 
Questo scenario non si verifica quasi mai perché il periodo in cui vengono stabilite le tariffe B2B è molto 
distante da quando viaggiano i clienti e moltissime variabili entrano in gioco. 
 
SCENARIO B 
 
LA PRESSIONE DI DOMANDA È MAGGIORE DI QUELLA PREVISTA. 
 
I canali B2C (Business to Consumer) ovvero portali Internet, sito proprietario ecc. intercettano in maniera 
omogenea la domanda a seconda che vengano gestiti più o meno in modo corretto, profittando della leva 
tariffaria, riducendo o eliminando le promozioni precedentemente attivate, la conduzione dinamica di 
disponibilità e tariffe permette di ottimizzare le performance dei vari canali. 
 
I canali B2B (Business to Business) ovvero gli operatori, hanno distribuito correttamente lungo la loro filiera 
le camere in allotment e pertanto sono sempre competitivi rispetto agli altri canali. La performance dei 
Tour Operator sono buone su tutti i mercati, spesso si verificano delle richieste di extra allotment. 
 
Nella gestione delle prenotazioni la struttura ricettiva dovrà valutare caso per caso le richieste di extra 
allotment accettando, se la tariffa pubblica del periodo richiesto rispetto alla tariffa da contratto con 
l’Operatore è nel range del -25% / -32%, oppure rifiutando, se per la data in questione si pensa di poter 
realizzare ricavi maggiori vendendo le camere su altri canali in cui il costo di distribuzione risulta inferiore         
(mediamente le commissioni dei portali sono infatti intorno al 20%). 
 
Questo scenario è abbastanza raro perché generalmente si tende a incrementare la tariffe del “vecchio” 
contratto di alcuni punti percentuali (anche se non si capisce come mai se il tasso di inflazione ufficiale 
sfiori il 2% gli aumenti possano arrivare oltre 10%), senza osservare il quadro economico previsto per il 
periodo in cui i clienti dei canali B2B effettueranno le loro prenotazioni. 
 
Questo fa si che si “pecchi di eccessivo ottimismo” sul quadro economico generale e conseguentemente si 
preveda una pressione di domanda superiore a quella che si verificherà realmente, fatto che ci proietta nel 
seguente scenario. 
 
 
SCENARIO C 
 
LA PRESSIONE DI DOMANDA È MINORE DI QUELLA PREVISTA. 
 
I canali B2C (Business to Consumer) ovvero portali Internet, sito proprietario ecc. intercettano in maniera 
omogenea la domanda a seconda che vengano gestiti più o meno in modo corretto, concedendo maggior 
disponibilità di camere o attivando le promozioni che via via si rendono disponibili e sulle quali vengono 
strutturate specifiche operazioni di marketing, al fine di massimizzarne la visibilità e il ritorno in termini di 
prenotazioni, tentando di compensare i minori ricavi medi con maggiori volumi di vendita. 
 
I canali B2B (Business to Business) ovvero gli operatori, hanno distribuito correttamente lungo la loro filiera 
le camere in allotment ma non sono competitivi rispetto agli altri canali poiché il margine loro necessario 
del -25% / -32% non è rispettato e il prezzo finale con cui presentano il prodotto turistico sul mercato è 
superiore a quello di altri canali. 
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Le performance dei Tour Operator sono negative, utilizzano l’allotment solo nelle date in cui la distanza 
tariffaria tra i canali B2C e B2B torna ed essere corretta facendo tuttavia mancare l’effetto “compensativo” 
dato dalle prenotazioni che vengono effettuate nei periodi di pressione di domanda meno elevata. 
 
La gestione della struttura ricettiva di fronte a questo scenario può decidere di intervenire “in corsa” 
adottando due possibili linee di intervento: 
 
a) agendo “verso il basso” ovvero concedendo tariffe riviste agli Operatori per riportarli in range di 
competitività; tuttavia, questa tattica comporta di trasferire a questi ultimi una discrezionalità totale sulle 
vendite che si andranno a realizzare. 
 
Infatti, se si decidesse di concedere tariffe ridotte (ad esempio del 10%) rispetto a quelle inizialmente 
convenute e conseguentemente pubblicate nei vari cataloghi degli Operatori, questa percentuale – anziché 
essere ribaltata al cliente finale -  potrebbe essere semplicemente trattenuta dall’operatore consentendogli 
di allargare i propri margini di profitto, ma non incentivando per nulla le vendite ai clienti finali i quali 
acquisterebbero il prodotto alle precedenti condizioni e, quindi, solo nei periodi in cui risulta conveniente 
per loro. 
 
In sostanza, si finirebbe con il vendere camere che si sarebbero vendute comunque; ma lo si farebbe a 
tariffe ridotte con il solo vantaggio per l’operatore. 
 
Meglio a questo punto concedere una “over commission” in modo che ci sia un incentivo a promuovere la 
struttura rispetto ad una concorrente. In ogni caso entrambe le azioni risultano essere deboli per 
l’impossibilità di arrivare alla persona che chiude la vendita. 
 
Infatti la tecnica della over commission potrebbe avere qualche speranza di successo solo se una parte di 
essa venisse percepita dalla persona che si relaziona direttamente con il cliente in procinto di acquistare il 
soggiorno, altrimenti per quale motivo dovrebbe cercare di indirizzare il cliente più verso una struttura 
rispetto ad un’altra? 
 
Ricordiamo sempre che queste persone spesso sono obbligate da rigide procedure di servizio a chiudere la 
prenotazione in pochi minuti, specie se si tratta di operatori di call center,  quindi siccome è meglio perdere 
l’over commission che la vendita, difficilmente l’operatore che sta gestendo un cliente piuttosto indirizzato 
verso una struttura, tenterà di fargli cambiare idea a favore di un'altra. 
 
Nuovamente, si corre il rischio di vendere le stesse camere che si sarebbero comunque vendute ad un 
costo distributivo più elevato 
 
b) agendo “verso l’alto”sui canali B2C, ovvero mantenendo artificialmente la distanza tra tariffe pubbliche e 
riservate, ignorando il mercato ed il prezzo che questo è disposto ad accettare. 
 
In questo caso, il rischio è quello di “irrigidire” tutti i canali di vendita e di allargare le condizioni di non 
competitività su tutti i canali. 
 
E’ chiaro che tra tutti gli scenari possibili lo scenario C (la pressione di domanda è minore di quella 
immaginata) è comunque quello perdente e in ogni caso difficilmente modificabile in corsa. 
 
 E’ bene pertanto porre in essere tutte condizioni per le quali il verificarsi di questo scenario dipenda da 
circostanze impreviste ed improvvise (avvenimenti climatici, politici o di sicurezza internazionale non 
prevedibili). 
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Lo scenario A sarebbe quello ottimale ma come abbiamo visto, il momento in cui si formulano i prezzi per 
gli operatori sono molto anticipati rispetto al momento i cui i clienti acquistano e la velocità con cui le mille 
variabili possibili entrano in gioco in fase di decisione, possono controvertire tutte le analisi che abbiamo 
pazientemente e diligentemente fatto così in anticipo. 
 
Lo scenario B quindi risulta essere quello che realisticamente ci mette nelle condizioni migliori per lavorare 
con tutti i canali (tradizionali off-line e dinamici online) agendo sulle leve dinamiche per ottimizzare la 
porzione di camere che abbiamo dedicato a queste categorie commerciali e al tempo stesso permettendo 
agli operatori di presentarsi a quella larga porzione di turisti (circa il 43%) che ancora si rivolge a loro per 
acquistare i propri viaggi e le proprie sistemazioni alberghiere, di operare opportunamente lungo le loro 
filiere di distribuzione rimanendo competitivi. 
 
In conclusione, sarebbe raccomandabile arrivare ad assegnare un numero di camere in allotment ad un 
numero selezionato di operatori, concedendo loro tariffe eventualmente leggermente più basse di quelle 
che si sarebbe potuto ottenere in fase di contrattazione, per mettersi al riparo di eventuali contrazioni dei 
prezzi oltre le attese, facendo in modo che quelle camere concesse in allotment siano sistematicamente 
vendute e agendo liberamente su tutti gli altri canali per occupare le camere non concesse in allotment. 
 
In questo modo potremo massimizzare i risultati di entrambe i modelli B2B e B2C. 
 
 
La creazione dei piani tariffari di partenza. 
 
 
Abbiamo visto che il Budget Ricavi è composto da un suddivisione in categorie commerciali a cui viene 
assegnato un certo quantitativo di camere a un certo Prezzo medio di vendita (A.D.R.). Infatti, il prezzo 
medio di vendita indicato nel Budget è la risultate dei vari prezzi a cui sono state vendute (o dovrebbero 
essere state vendute) le diverse camere di ciascuna categoria commerciale. 
 
I piani tariffari di partenza vengono predisposti sulla base della stessa analisi fatta per determinare il 
Budget Ricavi, ovvero il calendario. In questo strumento avremo inserito una serie di eventi, festività e 
stagionalità che in base ai dati storici, contestualizzati all’interno della situazione economica e socio-politica 
generale, ci indicheranno quale tipo di pressione di domanda sarà logico attendersi. A questo punto, 
andremo a modulare i piani tariffari di partenza in base a quella che dovrebbe essere la pressione di 
domanda attesa e stabilendo la soglia di partenza delle nostre tariffe nei diversi periodi dell’anno. 
 
E’ importante tenere conto nei diversi periodi anche dei diversi giorni della settimana che variano in base al 
periodo dell’anno. Per esempio, il martedì, il mercoledì e il giovedì che sono giornate tipiche di affluenza di 
clientela di affari, probabilmente non saranno così richieste dalla clientela Business nell’ultima decina di 
Luglio, nel mese di Agosto, nella prima decina di settembre e nel periodo intorno alle feste di fine e inizio 
anno. 
 
Occorrerà pertanto modulare periodi tariffari che prediligano ora l’ottimizzazione del prezzo di vendita, ora 
la massimizzazione dei volumi di vendita, perché come abbiamo visto, questo ci permetterà di ottimizzare il 
REV.P.A.R. che è l’indice di performance più significativo tra quelli che dobbiamo tenere sotto controllo. 
 
Chiaramente, andremo a declinare ciascun piano tariffario nelle diverse tipologie di camere che metteremo 
in vendita, che come vedremo nel Capitolo 6, ha un importanza notevole nella presentazione della nostra 
struttura e nella valorizzazione del nostro prodotto agli occhi del mercato. 
 
 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 80 - 

Le griglie tariffarie per gli operatori. 
 
Come abbiamo avuto modo di vedere nel secondo paragrafo, il Revenue Management deve tenero conto di 
tutti gli aspetti relativi alla commercializzazione della struttura e deve rispettare il modello distributivo dei 
vari operatori, al fine di garantirne la competitività verso il cliente finale. 
 
Abbiamo visto che, in base a quello che abbiamo calcolato nel Budget Ricavi, e sapendo che si sta parlando 
di un valore medio, andremo a formulare dei piani tariffari che partiranno da cifre leggermente inferiori 
rispetto al prezzo medio di vendita (A.D.R.) indicato in Budget Ricavi e che vendute alcune camere, la tariffa 
verrà progressivamente innalzata, sino a superare l’A.D.R. indicata in Budget in modo che il valore medio 
consuntivo raggiunga o superi questo valore previsionale. 
 
Fermo restando quanto detto a riguardo dell’errore strategico commesso dai Tour Operator nel vendere 
semplicemente pernottamento e piccola colazione, in pratica scendendo sullo stesso terreno le grandi 
O.T.A. nonostante il loro modello di prezzi statici, molti di loro ricevute le tariffe dalle strutture ricettive, 
controllano i prezzi al pubblico disponibili online. Questo controllo avviene generalmente a campione e se i 
prezzi al pubblico sono troppo bassi per permettere loro di essere competitivi, chiedono l’applicazione delle 
stesse tariffe dedotte di una commissione del -25% / -32% oppure non sottoscrivono neppure il contratto. 
 
Abbiamo visto che questi operatori gestiscono ancora una consistente fetta di mercato e che quindi è bene 
non rischiare di scomparire dalle loro programmazioni e dai loro cataloghi. Occorre quindi concedere non 
solo tariffe sufficientemente basse da permettere loro di essere competitivi, ma equiparare eventuali piani 
promozionali ed offerte. 
 
Il vero tema, come abbiamo già detto è quello di dosare bene la porzione di struttura che si desidera dare 
in allotment ai Tour Operator, metterli in condizione di vendere (quindi tariffe e promozioni congrui ai 
prezzi e alle promozioni al pubblico) e rinnovare periodicamente il parco operatori con cui si lavora 
sostituendo quelli che lavorano poco con nuovi operatori. 
 
E’ chiaro che la valutazione deve essere fatta sulla base di griglie tariffarie organizzate in base alla tipologia 
di operatore (Wholesaler o Tour Operator) e competitive rispetto ai prezzi al pubblico, altrimenti si correrà 
il rischio di scartare operatori validi, puntuali nei pagamenti e che servono clientela in target con la nostra 
struttura, ma che sono nei fatti impossibilitati a mostrare il proprio valore perché non messi nelle 
condizioni di farlo. 
 
 
Promozioni e Offerte Speciali. 
 
Una volta determinato il calendario nelle varie suddivisione di periodi tariffari, si potrà procedere con la 
valutazione di un piano di promozioni da attivare nei vari periodi (NB: Specialmente nei portali le 
promozioni sono quelle che godono della massima visibilità sia online tramite web advertising che off-line 
attraverso campagne pubblicitarie). 
 
Come precedentemente spiegato, è opportuno valutare gli aspetti tariffari nel loro complesso, ovvero per 
tutti i canali distributivi e questo vale indubbiamente anche per le promozioni e le offerte speciali. 
 
Va considerato che la visibilità che è possibile ottenere aderendo a piani promozionali posti in essere da 
Tour Operator e Portali, assicura una visibilità privilegiata rispetto alle altre strutture ricettive presenti sugli 
stessi canali distributivi. 
 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 81 - 

A questo va poi aggiunto l’effetto psicologico che si viene a creare nell’acquirente il quale ha la sensazione 
di concludere un affare ancora migliore se ha occasione di fruire di un servizio ad una tariffa ulteriormente 
scontata. 
 
E’ evidente che le promozioni influiscono sui piani tariffari che si sono stabiliti.  
 
Occorre tener presente che la tecnica di mantenere delle tariffe per il pernottamento singolo leggermente 
più elevate per poi abbassarle tramite le promozioni per non deprimere eccessivamente il prezzo medio di 
vendita che verrà applicato, può rilevarsi un’arma a doppio taglio che può penalizzare la struttura sulla 
vendita di soggiorni di una sola notte. 
 
La soluzione ottimale è rappresentata dal calibrare il prezzo finale che si desidera ottenere in base alla 
durata del soggiorno medio e su quella base costruire lo scaglione di partenza delle politiche tariffarie e 
porre in vendita una quantità contenuta di camere, gestendole in modo “frenetico” e decidendo scaglione 
per scaglione se e di quanto aumentare la tariffa, o se sia giunto il momento di chiudere le promozioni per 
quel periodo. 
 
E’ evidente che il tutto andrà anche contestualizzato in ottica di Budget Ricavi e in considerazione del 
comportamento dei concorrenti con i quali ci si paragona per raccogliere la fetta più ampia possibile della 
domanda. 
 
Questo è reso possibile da strumenti software che simulano la prenotazioni su alberghi individuati come 
“competitors” della struttura e che tengono sotto osservazione il comportamento tariffario di queste 
strutture riepilogandolo in report suddivisi per portali di vendita e giorni di calendario. 
 
 
Le tariffe opache. 
 
Con questo termine si intendono tutte quelle tariffe che vengono pianificate e comunicate a gruppi ristretti 
di clienti o potenziali clienti , tariffe che non vengono pubblicate e pertanto sono “opache”. 
 
Un esempio di tariffe opache sono le offerte speciali spedite a clienti che hanno in precedenza soggiornato 
presso il nostro albergo e dei quali abbiano ottenuto autorizzazione all’invio di offerte commerciali. Un 
altro tipo di tariffe opache possono essere quelle inviate ai CRAL o Associazioni, per periodi particolari 
oppure per “pacchetti” appositamente pensati in periodi in cui (specialmente per le strutture stagionali) 
passata una fase di piena occupazione – ad esempio la S. Pasqua – la stagione non è ancora entrata nel 
pieno e la struttura è ormai in attività. 
 
Un altro esempio di tariffe opache sono le varie offerte pubblicate tramite D.E.M. (Direct E-mail Marketing), 
ovvero tramite trasmissione a liste di clienti che hanno sottoscritto un servizio – per loro gratuito - con 
aziende come Zoover, Let’s Bonus, Groupon, Voyage Privé, ecc., e che comportano per la struttura 
alberghiera di riconoscere un costo fisso (piuttosto elevato e che varia a seconda al numero di persone a cui 
si desidera inviare la propria offerta) oppure una commissione piuttosto alta (30% -50%) su un prezzo 
particolarmente vantaggioso per il cliente, che tuttavia andando a liste “riservate” permette di non violare 
la “Parity Rate”sulle Online Travel Agencies. 
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Il segmento Business Travel – le nuove tecnologie riducono i viaggi d’affari. 
 
Il segmento del Business Travel è fisiologicamente destinato a ridursi principalmente per tre ragioni:  
 

1. Le trasferte per le aziende sono costi. 
 

2. Le nuove tecnologie consentono di “incontrarsi” virtualmente su web e condividere informazioni e 
documenti (Es. Skype o Team Viewer), ma anche lo sviluppo di mezzi di trasporto sempre più 
efficaci e veloci come l’Alta Velocità Ferroviaria che permette - ad esempio - di viaggiare da Napoli 
a Milano in poco più di 4 ore con il vantaggio di poter lavorare comodamente in treno! 

 
3. Il dipendente in trasferta - ovviamente - non è in sede, e fa mancare il proprio contributo sia al 

cliente o potenziale cliente che sta andando a visitare oppure che ha appena visitato, che al resto 
dell’organizzazione per la quale lavora. 

 
Quindi i viaggi di lavoro vengono ridotti a eventi ai quali si deve necessariamente presenziare (Fiere, 
Workshop, Convegni, ecc.) o a visite periodiche che vengono scadenzate ad intervalli sempre più lunghi. 
 
Questa evoluzione a fatto in modo che il mercato dei viaggi di affari sia principalmente riconducibile a tre 
tipologie in base alla modalità di prenotazione: 
 

a. Grandi aziende e grossi gruppi industriali che si rivolgono a operatori specializzati nel Business 
Travel. 

 
b. Piccole aziende che all’occorrenza cercano sui portali o richiedono una tariffa scontata dopo aver 

individuato una struttura a loro logisticamente conveniente. 
 

c. Clientela abituale che rimane fedele ad una struttura giudicata idonea alle proprie necessità di 
viaggio che tuttavia vanno pian piano riducendosi. 

 
Nel primo caso, si osserva anche una tendenza molto preoccupante. Gli operatori del Business Travel (Uvet 
American Express, Cisalpina, Seneca, Carlsson Wagon-Lit, ecc.) visto il progressivo e fisiologico ridursi delle 
esigenze di viaggio dei propri clienti già acquisiti, cercano di compensare i volumi calanti acquisendo nuove 
aziende clienti. 
 
Questo fa aumentare il potere contrattuale dell’operatore nei confronti degli albergatori poiché di anno in 
anno può vantare un portafoglio clienti sempre più ampio, facendo in modo che aziende già clienti, che fino 
a poco prima prenotavano direttamente una struttura alberghiera con piena soddisfazione sia 
dell’albergatore che delle persone alloggiate, debbano – in virtù della decisione della casa madre di affidare 
il proprio ufficio viaggi ad un operatore del Business Travel – prenotare tramite quest’ultimo. 
 
Questo determina necessariamente un aggravio di costo per la struttura (spesso gli hotel vedono arrivare le 
prenotazioni tramite GDS anziché direttamente oppure devono concedere una commissione sulle tariffe di 
convenzione precedentemente concesse all’azienda) e forse anche all’azienda viene chiesta una 
“transaction fee” da parte dell’operatore per il servizio di prenotazione. 
 
Il secondo caso è quello delle aziende che viaggiano saltuariamente e che se hanno ricevuto da parte di 
qualche hotel delle proposte di convenzione le utilizzano o, più semplicemente, cercano in Rete il prezzo 
più conveniente. 
 
A questo proposito, per incentivare le prenotazioni di coloro che viaggiano per lavoro, alcune O.T.A. hanno 
avviato programmi riservati alle aziende (Egencia di Expedia Inc., HRS.com, ecc.) che garantisco uno sconto 
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sulla B.A.R. (Best Available Rate) per le prenotazioni effettuate tramite il loro portale dalle aziende che si 
sono preventivamente registrate ed hanno così ottenuto un codice di accesso ad un area riservata. 
 
Lo sconto può variare all’interno di scaglioni prefissati e consente alle aziende un piccolo incentivo in 
termini di risparmio sui pernottamenti che devono effettuare per ragioni di lavoro. Per gli alberghi invece, il 
pagamento come logico, di commissioni su ogni transazione andata in porto. 
 
Il terzo caso è quello di aziende che per ragioni logistiche hanno trovato in una determinata struttura la 
risposta ideale per le loro necessità, in base a clienti che devono visitare periodicamente o recentemente 
acquisiti. 
 
Generalmente non tentano di trovare sistemazioni diverse a meno che non trovino una certa difficoltà 
nell’ottenere disponibilità. A questo proposito è molto utile in fase di monitoraggio dei risultati delle 
vendite e della preparazione del Budget Ricavi – come abbiamo visto – assegnare un contingente alla 
categoria commerciale Business Convenzione Aziende e che anche nelle tecniche di nesting, questo 
contingente sia tra gli ultimi ad essere utilizzato per garantire disponibilità ad altre categorie commerciali. 
 
Infatti, salvo clamorosi disservizi, colui che viaggia per lavoro ha necessità di creare alcuni punti fermi nei 
suoi spostamenti ed i percorsi di accesso da e per l’albergo e da e per i clienti di zona, rappresentano un 
elemento di sicurezza al quale si rinuncia malvolentieri (chi lascia la strada vecchia per la nuova, sa quel che 
lascia non sa quel che trova!) quindi se non viene negata la disponibilità, difficilmente il cliente cerca 
alternative. 
 
Inoltre un minimo di rapporto costruito con il personale e la conoscenza della struttura, ricreano – seppur 
in minima parte – quell’ambiente di comfort familiare che chi viaggia spesso per lavoro desidera creare 
intorno a se. 
 
 
Le tariffe convenzionate. 
 
Pur andando lentamente a scomparire è bene prevedere un paio di tariffe convenzionate il cui prezzo 
diminuisca in relazione alla quantità di pernottamenti che vengono effettuati. 
 
E’ importante riempire di contenuto questi piani tariffari pensando a benefit che possano garantire dei 
vantaggi effettivamente percepiti come tali da coloro per cui sono pensati, ovvero chi viaggia per lavoro. 
 
Ad esempio, un accesso al centro benessere dove magari tutta la clientela ha libertà di recarsi non viene 
percepito come un valore aggiunto o quand’anche fosse a pagamento, sapendo di non avere il tempo di 
utilizzare quel servizio il benefit sarebbe assolutamente inutile, invece, considerando nella scelta la 
connessione gratuita wi-fi meglio se dalla camera, lo sconto sul ristorante dell’albergo, il frigobar omaggio, 
la pay-tv gratuita oppure parcheggio / garage gratuito o almeno scontato (se fosse a pagamento), 
diventano elementi tangibili che fanno si che il cliente possa anche tollerare qualche euro di differenza 
rispetto alle tariffe al pubblicate su Internet in determinati periodi. 
 
Si deve ovviamente trattare di periodi particolari, perché se la convenzione è stabilmente più cara del 
prezzo convenzionato, non ha senso parlare di convenzione. 
 
Anche i benefit diventano poi oggetto di più attenta valutazione da parte del cliente. Infatti, quelli se 
veramente utilizzati, acquistati a prezzo pieno separatamente e sommati al prezzo acquistabile al pubblico 
(magari tramite una O.T.A.) danno un totale inferiore a quello della convenzione, abbiamo un problema 
piuttosto grosso da risolvere, perché a quel punto è chiaro che, la convenzione, viene percepita come 
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inutile. In questo caso è anche possibile che il cliente, sentendosi in qualche modo raggirato, decida in ogni 
caso di andare a spendere i propri soldi altrove. 
 
Quindi - e soprattutto se non si possono comprendere dei benefit nelle convenzioni - si deve salvaguardare 
la tariffa di convenzione tramite la garanzia della B.A.R. (Best Available Rate) ovvero la Miglior Tariffa 
Disponibile al momento in cui viene effettuata la prenotazione. 
 
Con la B.A.R. si garantisce il cliente sul fatto che accettando la convenzione con la nostra struttura, non 
spenderà mai più di X Euro e se per caso, nel periodo in cui desidera pernottare presso di noi, dovesse 
essere disponibile una tariffa più conveniente, questa gli verrà applicata automaticamente. 
 
Il motivo è semplice, lo abbiamo detto come prima causa della riduzione dei viaggi di affari, questi per 
l’azienda rappresentano dei costi. 
 
Ora, in periodi economicamente difficili come quelli che stiamo attraversando ormai da qualche anno (ma 
queste abitudini di maggior attenzione ai costi rimangono anche una volta passata la crisi, quindi è bene 
tener conto del nuovo scenario) tutti sono chiamati ad una maggiore attenzione.  
 
Nel pianificare i viaggi dei collaboratori, le persone responsabili di queste attività, calcoleranno un budget e 
pertanto sapendo che dovranno recarsi nella città XY o dal cliente YZ per un certo numero di volte in un 
anno, tramite una semplice moltiplicazione delle visite per la tariffa convenzionata sapranno quale sarà 
l’importo massimo di spesa per una determinata città/cliente. 
 
Sapendo di avere la garanzia di poter usufruire della B.A.R. il cliente sa che se anche una sola notte di quelle 
considerate verrà acquistata ad un importo inferiore rispetto alla convenzione, il loro budget non potrà far 
altro che beneficiarne. 
 
 
Best Available Rate – perché non concederla è sempre una scelta perdente. 
 
Abbiamo spiegato il perché dell’importanza di salvaguardare i propri clienti convenzionati nel paragrafo 
precedente, illustrando soprattutto con argomentazioni di natura commerciale il motivo di questa scelta, 
ma se mettiamo in conto oltre alle ragioni meramente commerciali quelle economiche, non ci possono 
essere più dubbi. 
 
La concessione della B.A.R. infatti ci garantisce di poter agire liberamente sulle tariffe al pubblico, senza 
temere di danneggiare le aziende con le quali abbiamo sottoscritto tariffe convenzionate perché anche a 
loro verrebbero garantite le condizioni di miglior favore. 
 
Diversamente ci troveremmo in un qualche modo nella situazione analoga allo Scenario C analizzato nel 
paragrafo dedicato al rispetto della catena distributiva. 
 
In pratica, analogamente a quando concediamo delle tariffe riservate ad un operatore e la pressione di 
domanda risulta essere inferiore a quella originariamente prevista, non ci rimangono che due possibili modi 
di agire: 
 

1. “verso il basso” ovvero concedendo nuove tariffe convenzionate alle aziende per riportare le 
convenzioni al di sotto delle tariffe al pubblico; tuttavia, questa tattica comporta di abbassare poi 
per tutto il restante periodo di validità la convenzione e se la domanda dovesse riprendere, il 
divario tra sconto concesso e possibilità di vendere a prezzi maggiori ad altre categorie 
commerciali, rischia di superare il tasso di commissione che si concede agli intermediari, rendendoli 
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più interessanti dal punto di vista del Revenue delle stesse convenzioni con tutte le conseguenze 
commerciali che ne derivano. 

 
2. “verso l’alto”, ovvero mantenendo artificialmente la distanza tra tariffe pubbliche e riservate, 

ignorando il mercato e il prezzo che questo è disposto ad accettare irrigidendo nei fatti tutti i canali 
di vendita ed allargando le condizioni di non competitività su tutti i canali. 

 
La concessione da subito a tutte le aziende convenzionate della garanzia della B.A.R. risolve la questione 
alla fonte e trasmette un senso di grande trasparenza al cliente. 
 
Se tutto questo ancora non bastasse a provare che non concedere la B.A.R. è sempre un errore, 
consideriamo che l’azienda può comunque andare a prendere la tariffa da un portale. Su quella 
prenotazione, che a questo punto verrebbe accettata dalla struttura ricettiva ad una tariffa inferiore, si 
dovranno anche riconoscere le commissioni, con un abbattimento ulteriore nell’ordine del 15 – 25%! 
 
Oltre al danno la beffa! O come dicono a Firenze “Becchi e Bastonati!” 
 
 
Il M.I.C.E – coordinare le tariffe al pubblico con i pacchetti offerti. 
 
La categoria commerciale M.I.C.E. (Meeting, Incentive, Congress, Events) può rappresentare per le strutture 
dotate di caratteristiche adatte a servire questa tipologia di clienti, un’interessante fonte di ricavi poiché 
generalmente porta con se introiti aggiuntivi (Ristorazione, Sale Meeting, Servizi accessori, ecc.) molto 
interessanti. 
 
I Meeting – intesi come riunioni in house fatte da clientela Business – generalmente concentrano in alcuni 
giorni la loro attività che consta nell’utilizzo di sale, ristorante, servizi bar per i coffee-break e ovviamente 
pernottamenti. L’aspetto positivo di questo tipo di clientela è che è ripetitiva, generalmente sceglie una 
struttura per la comodità logistica e tende a ripetere le manifestazioni periodicamente seguendo uno 
schema affinato e collaudato nel tempo. 
 
Gli Incentive - generalmente scelgono periodi se non proprio di bassa stagione, di media domanda al fine di 
contenere i costi, consentendo alla struttura e a chi organizza questo tipo di viaggi di trovare un vantaggio. 
La struttura: occupando camere che diversamente rimarrebbero quasi certamente vuote o che potrebbero 
essere vendute solo a tariffe decisamente inferiori andando a caccia dei così detti “Price Seeker” 
letteralmente “Cercatori di Prezzo (stracciato)”; l’operatore o l’organizzatore: proponendo ai propri 
clienti/partecipanti strutture di livello a prezzi molto competitivi. 
 
I Congressi – sono per definizione un segmento poco sensibile al prezzo, quindi possono dare grandi 
margini di contribuzione. Si deve ricordare – anche se può sembrare un controsenso visto quanto appena 
scritto - che è bene non concedere a questo segmento tutte le camere disponibili, fatto largamente 
auspicabile per non escludere completamente le altre categorie commerciali e soprattutto per evitare 
effetti di occupazione particolarmente scarsa nei giorni successivi al termine del congresso. Va inoltre 
ricordato che eventi congressuali di una certa rilevanza, portano una forte pressione di domanda sulla 
piazza, fatto che permette di sostenere le tariffe non solo del segmento Business, ma anche del segmento 
Leisure, contribuendo al generale innalzamento dell’A.D.R. 
 
Gli Eventi – concentrano una fortissima pressione di domanda in uno spazio ridottissimo (Es. un concerto, 
una partita di calcio molto importante, un gran premio di F1) anche in questo caso il fattore prezzo non è 
generalmente il driver principale e, anche in questo caso, occorre valutare bene il quantitativo di camere da 
assegnare per soddisfare la domanda di questa categoria commerciale per evitare “l’esodo post evento” 
che inciderebbe negativamente sul nostro REV.P.A.R. 
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Generalmente, tutti gli eventi di cui sopra seguono logiche di “pacchetto” ma capita sempre più di 
frequente che le quotazioni che vengono richieste siano modulari. Quotando tutti i pezzi separatamente, è 
evidente che occorre mantenere le tariffe pubbliche e quelle oggetto dell’offerta che si sta formulando in 
parità; anzi sarebbe una buona pratica commerciale concedere uno sconto – evidenziandolo nell’offerta – 
sulle quotazioni al pubblico, proprio in virtù del fatto che il cliente sta costruendo un “pacchetto” in cui non 
si limiterà ad acquistare il semplice pernottamento. 
 
Sarebbe davvero pessimo se il cliente ricevesse la nostra offerta e poi, navigando in Rete, trovasse la 
possibilità di acquistare le stesse tipologie di camere, magari con un offerta 3 X 2! Sarebbe davvero 
imbarazzante ricevere una telefonata o una mail di richiesta di spiegazioni da parte di un cliente che ci ha 
trovato in questa condizione. Dovremmo davvero arrampicarci sugli specchi per trovare una giustificazione 
valida, più verosimilmente perderemmo la possibilità di vedere confermata la nostra offerta e 
probabilmente anche quella di fare altre offerte in futuro! 
 
E’ quindi evidente che la cosa migliore da fare è mantenere allineate le tariffe almeno sino alla scadenza 
dell’opzione che concederemo al momento in cui andremo a formulare la nostra proposta per evitare 
spiacevoli situazioni come quella sopra descritta. Ad opzione scaduta, potremmo nuovamente riallineare le 
tariffe ai valori di mercato del periodo. 
 
Esistono poi eventi a carattere eccezionale (Es. I Giochi Olimpici Estivi o Invernali, i Campionati del Mondo 
di Calcio FIFA) eventi che non si ripetono in un Paese per decenni.  
 
Essi vengono organizzati con largo anticipo, i Giochi della XXX Olimpiade sono previsti nel 2012 a Londra 
(GB) ma è già stata scelta la sede di quelli del 2016 che saranno ospitati a Rio de Janeiro in Brasile. 
 
In questi casi, generalmente sono i grandi Tour Operator a monopolizzare il mercato, come è stato il caso 
della Emirates che ha iniziato a collaborare con la FIFA nel 2006 in occasione dei mondiali ospitati in 
Germania ed ha rafforzato la propria partecipazione nel 2010 per i mondiali in Sud Africa offrendo non 
soltanto i trasporti aerei ma anche pacchetti completi che prevedevano addirittura l’opzione di poter 
seguire la propria squadra del cuore e di rimodellare il proprio itinerario in caso di non qualificazione. 
 
La partnership tra FIFA e Emirates è già sottoscritta sino al 2014 quando la Coppa del Mondo di Calcio verrà 
disputata in Brasile. In qualità di Tour Operator Globale, Emirates sta sviluppando in collaborazione con la 
FIFA (Federazione Internazionale delle Associazioni Calcistiche) nuovi pacchetti per consentire ai fans di 
tutto il mondo di seguire i loro campioni in Brasile (Fonte: Ufficio Stampa Emirates). 
 
 
Integrità tariffaria – la base della corretta gestione. 
 
Oltre ad essere un obbligo contrattuale, la parità tariffaria è una buona prassi per non confondere il 
potenziale cliente che sta valutando dove acquistare il proprio soggiorno. 
 
Oltre al prezzo, la parità tariffaria dovrebbe abbracciare tutte le altre condizioni ovvero, tipologia di camere 
offerte, promozioni ed offerte speciali, child policy, ecc. Questo nell’interesse della struttura. 
 
Spesso ho sentito obiezioni sul fatto che una O.T.A. ha commissioni più elevate e quindi si deve fare in 
modo che l’albergo incassi sempre la stessa cifra e conseguentemente avere prezzi diversi. La realtà dei 
fatti é che analizzando correttamente i dati, queste differenze sono nell’ordine di pochi punti percentuali e 
non giustificano il possibile danno di immagine e commerciale che ne può derivare alla struttura. 
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Facciamo un analisi dei due modelli ai quali si riferiscono generalmente le O.T.A. ovvero il così detto 
“MERCHANT” a tariffe nette e il modello a “COMMISSIONE”. 
 
Nella sezione Tabelle del testo troverete uno schema “TABELLA COMPARATIVA MARK-UP vs 
COMMISSIONE” (Tabella #2) in cui ipotizzando di porre in vendita una camera a Euro 100,00 (I.V.A. inclusa) 
si mettono a confronto i due modelli di business. 
 
Se si considera che i siti che scelgono il modello a tariffe nette pagano tramite bonifico o accredito diretto 
in conto corrente, mentre quelli che scelgono il modello a commissione portano clienti che utilizzano come 
metodo di pagamento la carta di credito, ho considerato l’equivalente di una commissione e del relativo 
Mark-up, ed ho confrontato il netto percepito dalla struttura. 
 
La differenza tra un portale che chiede una commissione del 20% e uno che chiede tariffe nette sulle quali 
applica un Mark-up del 33,33% (ovvero trattiene una commissione del 25%), per la differenza sulla base su 
cui viene calcolata la commissione spettante al portale ed il risparmio sulle commissioni delle carte di 
credito, ammonta a Euro 1,23 a favore del primo, differenza che sale a 2.73 Euro se si ipotizza di incassare 
l’importo per contanti. 
 
I portali O.T.A. – ma anche i Tour Operator – sono sempre più attenti al rispetto della parità tariffaria (e di 
offerta) perché non possono permettere che nella mente del loro “cliente” si formi l’idea che il loro 
“negozio” sia più caro di un altro o abbia meno offerta di un loro concorrente. Infatti, il rischio è quello che 
il cliente non percepisca questo come un fatto occasionale ma sistematico e, pertanto, decida per il futuro 
di acquistare in un altro “negozio” senza neppure più controllare se le condizioni sono tornate ad essere 
identiche o migliori nel negozio che ha deciso di abbandonare. 
 
Questo tema ha assunto un’importanza di tutta evidenza agli occhi degli intermediari – siano essi online 
come le O.T.A. che off-line come i Tour Operator tradizionali – e se questa disparità dovesse ripetersi con 
una certa frequenza, per loro è preferibile non trattare più quel “prodotto” che genera questo problema. 
 
Questo si traduce in canali di distribuzione che vengono a mancare alla struttura con le conseguenze 
facilmente immaginabili in termini di perdita di opportunità di vendita, di visibilità indotta e di presenza su 
determinati mercati in cui quel canale è particolarmente conosciuto. 
 
Per avere un idea di questo, ad esempio, si può visitare il sito www.tnooz.com dove è possibile vedere le 
classifiche per Paese di quali sono i siti per viaggiatori più utilizzati in base alla percentuale di visite che 
hanno ottenuto. 
 
Così facendo si può valutare il possibile impatto negativo che deriverebbe ad una struttura ricettiva qualora 
venisse esclusa da un determinato sito. Alcuni dati aiutano a capire quanto sopra. 
 
Nella settimana conclusasi il 13 Agosto 2011, si osservava che tra i top traveler’s website il portale Expedia 
si confermava al 1° posto negli Stati Uniti d’America dove raccoglieva il 12,53% delle visite, in Nuova 
Zelanda dove le visite al sito rappresentavano il 12,50% del totale e in Canada dove le visite erano il 
14,21%, inoltre confermava il 2° posto in Australia dove le visite erano 11,11% e nel Regno Unito dove le 
visite al sito erano il 6,47%. 
 
Ora davvero vogliamo rischiare di essere penalizzati in termini di visibilità su un sito come questo per il 
mancato rispetto dell’Integrità tariffaria? 
 
Questi paesi vantano oltre 300.000.000 di utilizzatori Internet: riusciamo ad immaginare il danno in termini 
di visibilità indotta? 
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Ecco quindi che la corretta gestione delle vendite online parte proprio dall’assicurare a tutti le stesse 
condizioni, in modo da non pregiudicare gli sforzi colossali che i grandi portali fanno per conquistare e 
mantenere posizioni di vertice nei diversi mercati. 
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C A P I T O L O   5 
 

La presenza sui portali 
 
 
Ognuno di noi o meglio (vedendo alcune persone sui mezzi pubblici o per strada, la maggior parte di noi) 
prima di uscire di casa ha l’abitudine di darsi una “controllatina” allo specchio per assicurarsi che tutto sia in 
ordine e che non ci sia qualcosa che non va nel nostro modo di presentarsi in pubblico. 
 
Allo stesso modo, la nostra struttura ricettiva deve essere “in ordine” prima di “uscire di casa” ed andare ad 
incontrare i potenziali clienti! Ne consegue che controllare i diversi aspetti del nostro modo di apparire in 
pubblico ha una grande importanza per fare una buona impressione su chi ci guarda e per distinguersi dagli 
altri. 
 
 
Indagine sul posizionamento sui principali portali 
 
Questa attività ha lo scopo di tracciare un profilo preciso della presenza della struttura ricettiva all’interno 
del canale di distribuzione Internet, in modo da capire quali siano i possibili errori di presentazione che 
possono aver causato scarsa visibilità e performance sotto le attese. 
 
L’indagine sul posizionamento inizia con il predisporre una semplice griglia dove riepilogare all’inizio di ogni 
riga il nome del portale e sulle varie colonne le caratteristiche oggettive di posizionamento quale la pagina 
in cui si è presenti, il numero di foto, le tipologie di camere ecc. (vedi Tabella #3 nella apposita sezione del 
testo). In sintesi le attività da svolgere sono: 
 
 
Mappatura dei portali in cui la struttura è presente 
 
La prima attività da svolgere è quella di stilare l’elenco dei portali nei quali la struttura è stata inserita, 
completo delle USER ID e delle relative PASSWORD, in modo da poter esaminare sia il “FRONT END” ovvero 
come appare semplicemente al navigatore, che il “BACK END” ossia il back office nel quale sono inseriti i 
dati dell’albergo ed eventuali opzioni attivabili per migliorane il posizionamento.  
 
Inoltre, è molto utile che questo documento sia a disposizione del ricevimento perché nel caso di interventi 
urgenti, come ad esempio chiusure o rettifiche di prezzo, è bene che le User Id e le Password siano a 
portata di mano e sempre aggiornate. 
 
Può succedere a chiunque di digitare una cifra in meno al momento di aggiornare un prezzo ed ecco che 
uno zero non inserito diventa immediatamente ed involontariamente una politica tariffaria molto, molto 
aggressiva! 
 
Nell’Agosto del 2009 la notizia fece il giro del mondo. 1.400 prenotazioni a 1 centesimo di Euro arrivarono 
al Crowne Plaza di Quarto d’Altino (VE). Ma andiamo con ordine perché questo è proprio l’esempio 
dell’interazione tra siti Internet e Social Media. 
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E’ Domenica 9 Agosto 2009, sul sito Internet della compagnia Intercontinental Hotel Group che gestisce tra 
gli altri anche il marchio Crowne Plaza, da Atlanta (Georgia USA) viene pubblicata online un offerta 2 X 1 
che coinvolge diverse strutture tra le quali anche il Crowne Plaza di Quarto d’Altino. 
 
Ovviamente non a 0,01 Euro, anche perché la tariffa prevede colazione e trasporto con navetta da e per 
l’Aeroporto di Venezia. 
 
In Italia è notte fonda, ma negli Stati Uniti no e alle ore 1.34 minuti “catsvl” posta su un forum per viaggi 
scontati (www.flyertalk.com) “Ho trovato una promozione sul forum di Intercontinental, valida fino al 31 
agosto. Ho prenotato al Crowne Plaza, due notti a 0,01 Euro per gennaio 2010 e altre date tra il 2009 e il 
2010. Ho ricevuto e stampato la conferma”. 
 
“Grande Scoperta OP (nel linguaggio tipico della Chat Room significa Original Poster e si scrive in segno di 
gratitudine verso chi ha condiviso l’informazione per primo)” risponde “calitalian” alle 2.07 da Los Angeles, 
che manda il link al sistema di prenotazione della catena alberghiera e avverte tutti: “Prenotate al massimo 
per due notti”. 
 
Alle 2.16 “cfisher” posta “ Ho provato delle date in Maggio 2010, ma non ci sono riuscito !” poi si 
corregge alle 2.21 “Ho capito solo due notti!” 
 
Alle 2.23 “calitalian” replica “ Esatto, 2 notti. Non 1 non 3 . Solo 2 e non di più per prenotazione. Pre-
pagamento. Nessuna cancellazione” 
 
Ma ormai è corsa al prezzo e la notizia è già rimbalzata in Europa perché alle 2.25 “henkybaby” scrive: 
 
”Si grande scoperta. Ora tutto quello che mi serve è un biglietto economico AMS(Amsterdan Schiphol) VCE 
(Venezia Marco Polo)! Grazie Mille!” 
 
Un minuto dopo, un altro post di “cfisher” informa la chat room: “Prenotato 4 notti per il prossimo Maggio. 
Grazie all’OP!” 
 
Alle 2.32 (solo 58 minuti dopo il post originale) la notizia è ripresa dalla Francia perché “zboub345” dalla 
Costa Azzurra scrive “Grazie catsvl; prenotato per ottobre”. 
 
“preso anche io! Grazie OP e FT … !(in questo caso è l’abbreviazione di FlayerTalk che è il sito internet che 
ospita il forum) Per coloro che si stanno facendo la domanda, questo hotel non è a Venezia ma vicino, 
Prima di prenotare, “mappatelo” (inserite l’indirizzo su un sito di geo-localizzazione tipo Google Maps) per 
assicurarvi che la location vi vada bene…” aggiunge alle 2.38 “gottaluvNW” da Ginevra. 
 
E in effetti “nissan motor” alle 2.43 osserva “accidenti ragazzi, che ci facciamo laggiù? E’ lontano da tutto…” 
 
Questo però non scoraggia “idealflyer” da Washington D.C. che alle 2.47 condivide con il resto dei 
partecipanti “ Ho prenotato il 4 Luglio del prossimo anno per 4 notti. Spero vada tutto bene. Ho avuto 
già abbastanza difficoltà con gli alberghi italiani a trovare le mie prenotazioni confermate e prepagate” 
 
In risposta ai dubbi di “nissan motor” sulla location interviene “calitalian” alle 2.48 (ovvero dopo 5 minuti) “ 
è vicino alla ferrovia per Venezia – 25 minuti. Tripadvisor da delle ottime recensioni. Guarda le foto del 
treno scattate dall’albergo http://www.tripadvisor.com/Hotel_Rev…no_Veneto.html” a ennesima 
dimostrazione che ormai i social network sono la fonte primaria ove reperire informazioni attendibili da 
persone che hanno veramente vissuto l’esperienza che descrivono. 
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“dickinson” irrompe dalle Florida Keys alle 2.49 “Wow! Che Affare! Ho prenotato due notti ad Aprile. 
Nessun esperto FT’ers (utilizzatore del sito FlyerTalk) vuol scommettere sulle possibilità che questa tariffa 
venga onorata?” 
 
Alle 2.55 anche il Canada entra in chat con “briantoronto” che scrive “Grande Affare! Ci sono stato un paio 
di anni fa. Ho prenotato come Holiday Inn ma prima del mio arrivo era stato promosso a CP (Crown Plaza). 
Ben ristrutturato e molto vicino alla stazione di Venezia (letteralmente dietro l’albergo). Ha anche la 
navetta gratuita da e per l’Aeroporto di Venezia. Fate soltanto sapere quand’è il vostro volo. Il mio era 
molto tardi, e hanno organizzato una vettura con autista per me (bel viaggio in una berlina Mercedes). 
Brian” 
 
Alle 3.04  “nissan motor” raccoglie la sfida di “dickinson” e posta:”Il mio pronostico: non verrà onorata (la 
tariffa a un centesimo per due notti) di sicuro! :-D” 
 
Ebbene, “nissan motor” si sbagliava e 1.400 prenotazioni effettuate nelle 6 ore in cui l’offerta è rimasta 
prenotabile online sono state onorate a spese della IHG la quale – dopo un iniziale tentativo di addossare la 
colpa ad un “hacker” che si era introdotto illegalmente nel sistema di prenotazione della compagnia - il 14 
agosto, tramite le proprie addette stampa Monica Smith (IHG America) e Eleanor Conroy (IHG Europa e 
Africa) informa che non si è trattato di un “pirata informatico” come inizialmente detto, ma di un errore 
umano nell’impostazione del sistema, e che tutte le prenotazioni valide sarebbero state regolarmente 
onorate. 
 
Nelle 6 ore in cui il sistema ha consentito di prenotare l’offerta, 228 ospiti hanno prenotato il loro soggiorno 
a Venezia presso il Crowne Plaza con la prima coppia di turisti americani prevista in arrivo il 4 ottobre 2009 
e l’ultima coppia di Giapponesi che ha soggiornato il 31 luglio 2010. 
 
IHG ha rimborsato una differenza alla società di gestione del Crowne Plaza di Quarto d’Altino di 84,99 Euro 
per camera al giorno per un totale di circa 118.986,00 Euro. 
 
Sicuramente si sono fatti una grande pubblicità ma se il personale in servizio fosse stato “formato e 
informato”, avrebbe potuto chiudere l’offerta immediatamente senza aspettare la valanga di prenotazioni 
ad 1 centesimo che arrivavano al ritmo incalzante di 3,88 camere al minuto! 
 
 
Valutazione del posizionamento dell’albergo all’interno del portale 
 
Una volta stilato l’elenco dei portali nei quali è presente la struttura, si procede con la valutazione 
qualitativa della sua presenza all’interno di ciascun portale, in modo da determinare la situazione di 
partenza, stabilirne con buona approssimazione il potenziale ancora inespresso e pianificare le azioni da 
intraprendere al fine di migliorare i risultati di vendita. 
 
Vanno presi in esame la qualità e il numero delle foto, i testi con cui è rappresentata la struttura, le 
eventuali traduzioni e tutti gli aspetti di comunicazione sia dal punto di vista estetico che dal punto di vista 
dell’accuratezza e completezza delle informazioni. 
 
Riguardo alle foto è bene investire in un servizio fotografico professionale perché un immagine dice più di 
mille parole. Chi acquista vuole vedere, vuole “curiosare” prima di decidere, deve poter immaginare dove 
sarà se deciderà di scegliere proprio quella struttura. 
 
Fate questo investimento appena siete pronti ad aprire se si tratta di una struttura nuova o appena avete 
terminato di ristrutturare, in ogni caso prima di utilizzare la camera per i vostri clienti. E’ vero che i software 
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di foto ritocco fanno miracoli, ma non rischiamo di vedere segni di bagagli sui muri, graffi e così via proprio 
sulle foto che pubblicheremo e che ci serviranno ad attrarre nuovi clienti. 
 
A proposito dei “rotocchini” digitali, non si deve esagerare perché maggiore sarà la distanza tra prodotto 
reale e prodotto rappresentato, più alta la possibilità di deludere le aspettative che il cliente si sarà formato 
su quanto ha visto in Internet e quanto ha trovato al suo arrivo, con le conseguenze che abbiamo già avuto 
modo di analizzare in termini di recensioni negative. 
 
Scegliete allora con cura le foto, scartando quelle che hanno poco significato per chi deve prenotare (il 
classico dettaglio del cuscino coperto di petali di rosa, il bicchiere da cocktail con lo sfondo del tramonto, il 
particolare del mancorrente della scala dell’albergo, ecc.) 
 
Cercate invece di rappresentare dove il cliente alloggerà, dove potrà fare colazione e quale aspetto avrà il 
buffet che troverà al mattino. I bagni sono molto importanti, non dimenticate di mettere alcune foto che li 
rappresentino adeguatamente. 
 
I testi descrittivi sono altrettanto fondamentali. Date informazioni di reale interesse a chi prenota evitando 
luoghi comuni e descrizioni poetiche che spesso mancano dei particolari essenziali per inquadrare l’albergo 
e l’ambiente in cui il cliente trascorrerà il suo soggiorno. 
 
Un esempio di quello che non dovrebbe essere fatto 
 
“L’Hotel xx xxxxx, aperto tutto l’anno, à situato a 5 metri dal mare in una zona turistica dell’xxxx xxxx 
denominata xxxx xxxxx nelle immediate vicinanze di xxxxxxx e xxxxx, a pochi chilometri dalle zone turistiche 
più visitate xxxx xxxxxxxxxxx. 
 
Il mare cristallino e la tranquillità della cornice incantevole fanno da sfondo ad una struttura che dispone di 
camere da letto (non l’avrei mai detto trattandosi di un albergo - n.d.r.) con tutti i comfort disponibili: frigo 
bar, aria condizionata, Tv, telefono e servizi privati 
 
Le camere con vista mare si affacciano su di un’area attrezzata completa di ombrelloni e lettini a sdraio e 
sulla costa di xxxxx xxxxxxxx, un angolo incontaminato della costa xxxxxxxx, in una terra antica e generosa 
situata nel tratto di costa marina del comune di xxxxxxx xxxx  caratterizzato da scogli e sabbia bianca 
dorata, nel cuore dell’oasi naturalistica e marina di xxxxx xxxxxxxx. Il clima mite, in gran parte dell’anno, 
rende xxxxxx xxxxxxx un posto ideale per una vacanza di svaghi balneari e di itinerari enogastronomici alla 
scoperta non solo di insediamenti rupestri, di castelli e santuari ma anche dei sapori tipici della tradizione 
xxxxxxxxxxxxx. 
 
Il xxxxxxx  à (ha) anche Sala convegni, organizzazione eventi, feste e meeting. Dispone di un parcheggio 
privato riservato ai clienti. Inoltre Il xxxxxx à (é) organizzato a richiesta per il servizio trasporto 
dall’aeroporto e dalla stazione.” 
 
La parte sottolineata è quella in cui, finalmente, si leggono delle sommarie informazioni che potrebbero 
interessare chi sta decidendo dove soggiornare.  
 
Attenzione! Tutte le informazioni che sono state date sulle possibilità del territorio e su come, dove e 
perché andare in vacanza erano già state vagliate quando si è decisa la località, ora si tratta di decidere 
dove soggiornare in quella località quindi tutte le informazioni sulla struttura, sui servizi che offre, i dettagli 
(TV è un po’poco oggettivamente, ci si aspetterebbe di sapere qualche cosina in più, già per esempio 
leggendo invece  TV Satellitare 26” si può immaginare che si avrà una certa selezione di canali – se il 
viaggiatore che sta cercando alloggio è straniero forse anche qualcuno nella sua lingua o quantomeno in 
inglese - e sa anche che non dovrà tenere il naso attaccato allo schermo  per vedere qualcosa visti i 26”) se 
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ci sono servizi di Baby Sitting, se sono ammessi gli animali, se esiste un servizio bar sulla spiaggia, ecc. 
insomma, tutte quelle informazioni che possono far pendere l’ago della bilancia dalla nostra parte. 
 
Attenzione agli errori di grammatica! Almeno l’italiano deve essere a prova di bomba. 
 
Le traduzioni vanno fatte in modo professionale utilizzando persone madre lingua; la maggior parte dei siti 
O.T.A. chiede testi solo in Inglese che poi vengono tradotti in tutte le altre lingue, e a volte non proprio 
felicemente, anche ritradotti in italiano. 
 
Partire da un testo in inglese approssimativo non potrà fare altro che dare un risultato finale ancora 
peggiore. 
 
 
Valutazione della tipologia di camere offerte 
 
Mettete in vetrina tutta la merce che avete! Nessuno compra quello che non vede! 
 
Quest’aspetto della presentazione risulta molto importante al fine di massimizzare le possibilità di vendita. 
Infatti, maggiore è il numero di camere presentato, maggiori sono le possibilità che il visitatore trovi quello 
che sta cercando, anzi è decisamente probabile che per una piccola differenza di prezzo sia anche disposto 
ad acquistare una categoria di camera superiore a quella che stava cercando quando ha iniziato la sua 
navigazione (Es. cercava una camera doppia, ma trovando una camera doppia con vista o superior, decide 
di acquistare quella tipologia anche se leggermente più costosa.) 
 
 
Valutazione delle informazioni inserite all’interno del portale 
 
La difficoltà maggiore sul canale distributivo Internet è quella di dare valore affinché il visitatore del portale 
trovi motivi di preferenza o quantomeno elementi di curiosità tali da approfondire la ricerca di informazioni 
sul sito proprietario. La valutazione delle informazioni presenti nei vari siti, consente di correggere 
eventuali errori, aggiornare informazioni esistenti ed eventualmente integrarle per rappresentare al meglio 
la struttura. 
 
Gli obbiettivi principali di questa attività sono essenzialmente due: 
 

1. Ottenere la preferenza rispetto ai concorrenti presenti nel portale. 
 

2. Convogliare visitatori verso il sito proprietario dell’albergo nella speranza di convertire le visite in 
prenotazioni dirette esenti da commissione. 

 
 
Analisi delle performance in termini di fatturato 
 
Quanto precedentemente illustrato è propedeutico al raggiungimento di una migliore visibilità della 
struttura nei canali di distribuzione elettronica.  
 
Questo insieme di attività vanno monitorate con grande attenzione per capire se ci si sta muovendo nella 
direzione desiderata o se occorre approfondire maggiormente alcuni aspetti che non consentono di 
raggiungere i risultati desiderati. Gli step che è necessario seguire per raggiungere questi obiettivi sono i 
seguenti: 
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a) Analisi dei fatturati suddivisi per portale, per mese. 
 
La suddivisione per portale per mese del fatturato consente di monitorare i periodi in cui sono 
maggiormente attivi le O.T.A. sulle quali è presente la struttura. Questo monitoraggio permette inoltre di 
evidenziare le differenze tra un portale e l’altro analizzando poi la capacità o meno dello stesso di 
performare grazie alla propria visibilità nei motori di ricerca.  
 
Se si considera infatti che tutti i portali richiedono di operare in Parity Rate ovvero “parità tariffaria”, è 
evidente che tutti si propongono al mercato con lo stesso prezzo ed è soltanto la capacità marketing e 
commerciale a farlo prevalere sui propri concorrenti. 
 
Come già spiegato nel precedente capitolo, la Parity Rate è la parità sostanziale di prezzo sia tra i vari 
portali di intermediazione turistica che tra questi e il prezzo pubblicato sul sito proprietario della struttura 
ricettiva. Inoltre, ove tecnicamente applicabile, detto vincolo si estende anche alle tipologie di camere 
presentate e alle offerte speciali, gli sconti, ecc. 
 
Il motivo per cui i portali la pretendono è per essere sicuri che non esistano concorrenti che possano 
vendere lo stesso prodotto a prezzi più vantaggiosi, vanificando il ritorno degli investimenti che vengono 
compiuti per aumentare la visibilità e notorietà del proprio portale. 
 
La grande potenza di fuoco “mediatico” dei portali O.T.A. è forse l’aspetto più rilevante da tenere in 
considerazione poiché è evidente che il sito proprietario di una struttura singola o un piccolo gruppo di 
strutture ricettive non potrà mai combattere ad armi pari con questi colossi della distribuzione online, che 
dispongono di risorse finanziarie ingentissime da destinare alle campagne pubblicitarie sia online che 
offline, attività che genera enormi flussi di visitatori su questi portali ed al tempo stesso aumenta visite e 
A.D.R. anche sul sito proprietario della struttura. 
 
Questo è dimostrato dallo studio condotto nel 2008 da Chris Anderson del Centro di Ricerche per 
l’Ospitalità della Cornell University intitolato “The Billboard Effetc: Online Travel Agent Impact on Non –OTA 
Reservation Volume” (L’Effetto Cartellone Pubblicitario: l’impatto delle O.T.A. sui volumi di prenotazione 
provenienti da canali Non –OTA). 
 
In questo studio il Prof. Anderson ha dimostrato – misurando le prenotazioni che venivano effettuate 
mediamente ogni giorno sul sito proprietario di 4 strutture ricettive – l’influenza della presenza sul portale 
Expedia.com. 
 
Le strutture, tre delle quali appartenenti a brand del gruppo JHM Hotels ed una indipendente, hanno 
mostrato un consistente aumento delle prenotazioni nei periodi in cui erano visibili sul portale Expedia.com 
rispetto ai periodi in cui erano “oscurate”. 
 
La tabella presentata nella ricerca mostrava i seguenti dati: 
 

PRENOTAZIONI MEDIE SUL SITO PROPRIETARIO 
STRUTTURA 
RICETTIVA 

MEDIA PRENOTAZIONI GIORNALIERE 
INCREMENTO 

VISIBILE NON VISIBILE 
Hotel Brand #1 39.4 36.6 +7,50% 
Hotel Brand #2 54.8 49.7 + 9,10% 
Hotel Brand #3 39.1 34.2 + 14,10% 
Hotel Indipendente 28.2 22.3 +26,00% 
 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 95 - 

Il Prof. Anderson ha poi condotto un’ulteriore analisi sul cosiddetto “Bilboard Effect” analizzando in 
collaborazione con InterContinental Hotel Group i trimestri di Giugno, Luglio e Agosto degli anni 2008,2009 
e 2010. 
 
La ricerca intitolata “Search, OTAs, and Online Booking: An Expanded Analysis of the Billboard 
Effect”(Motori di Ricerca, O.T.A. e Prenotazioni Online: un’analisi ampliata dell’Effetto Cartellone 
Pubblicitario) ha analizzato l’influenza sulle prenotazioni ricevute tramite il sito proprietario quando la 
struttura era visibile sui portali delle O.T.A.e quando non lo era. 
 
Nelle conclusioni della ricerca si legge: 
 
“Una ragione per la quale abbiamo provveduto a realizzare una ricerca ampliata rispetto all’esperimento 
condotto con JHM Hotels riguarda il tentativo di ampliare e confermare il potenziale dell’”Effetto Cartellone 
Pubblicitario”. Congruente con il primo studio, dove abbiamo verificato una spinta dal +7,5% al +26% nel 
totale delle prenotazioni grazie alla presenza in Expedia.com, in questo studio possiamo osservare che ogni 
prenotazione effettuata tramite le O.T.A., influenza dalle 3 alle 9 prenotazioni effettuate tramite il sito 
proprietario”. 
 
La consistenza della ricerca aggiunge ulteriore validità alla dimensione dell’”Effetto Cartellone”. Una lezione 
per gli albergatori che si evince da questa ricerca è la grandezza di questo fenomeno che indica 
chiaramente l’efficacia con la quale le O.T.A. presentano ai consumatori i prodotti, educandoli 
all’assortimento e a distinguere le caratteristiche degli stessi. 
 
In aggiunta l’”Effetto Cartellone” porta ad una effettiva riduzione dei costi delle prenotazioni ricevute 
tramite le O.T.A., date le prenotazioni aggiuntive che derivano dall’essere presenti sui potali delle O.T.A. 
stesse, un hotel può recuperare le commissioni pagate alle O.T.A. grazie a 4 o più prenotazioni aggiuntive e 
effettivamente abbattere le commissioni da circa il 30% a percentuali ad una sola cifra.” 
 
 
E’ evidente, quindi, che la struttura ricettiva DEVE essere presente su questi canali distributivi e deve farlo 
in modo intelligente. 
 
b) Creazione di tabelle di analisi comparativa per incidenza sul fatturato 
 
Per una più facile lettura e un miglior raffronto dei dati, è opportuno che i dati sopra elencati vengano 
raccolti in tabelle comparative che consentano di mantenere sotto osservazione non solo le performance 
del singolo portale, per un periodo di tempo analogo, con i dati degli anni precedenti, ma che consentano 
anche di raffrontare il peso del singolo portale all’interno del canale di distribuzione Internet e del canale 
IDS sul fatturato generale.  
 
Questo permette di mantenere sotto controllo il livello di incidenza del canale per evitare pesi percentuali 
(quindi, dipendenza) eccessivi.  
 
E’ evidente che nel breve periodo questo veicolo distributivo può consentire una risposta alle esigenze di 
aumento di fatturato, ma è altrettanto evidente che nel medio e lungo periodo, il canale deve essere 
normalizzato ne più ne meno di qualsiasi altro canale o mercato, per garantire uno sviluppo armonico del 
patrimonio commerciale dell’azienda stessa. 
 
 
Raggruppamento dei portali in gruppi in base al costo di distribuzione 
 
Questa attività è un affinamento di quanto esposto al termine del punto precedente. 
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E’ opportuno infatti, al fine di monitorare il costo della distribuzione online, che i portali siano suddivisi in 
gruppi in base alla commissione che richiedono. 
 
A titolo di esempio, una possibile modalità è la seguente: 
 

• Portali con commissioni sino al 15 % 
• Portali con commissioni comprese tra il 15,1% e il 20% 
• Portali con commissioni superiori al 20% 

 
Ovviamente, si può decidere di fare raggruppamenti commissionali ancora più stretti: in ogni caso, 
l’obiettivo da raggiungere è quello di spostare quanto più possibile il fatturato generato dal canale IDS 
verso i portali che hanno un costo di distribuzione più contenuto, evidentemente in un contesto di crescita 
complessiva del fatturato generato dal canale (salvo quanto precedentemente detto, ovvero evitando 
un’eccessiva dipendenza data da un aumento abnorme del peso percentuale del canale IDS sul fatturato 
generale). 
 
 
Definizione degli obiettivi di distribuzione del mix portali. 
 
Dopo aver misurato l’incidenza di ciascun “blocco” di portali che avremo definito in base alle commissioni, 
sarà necessario cercare di stabilire il peso che auspichiamo per ciascun gruppo. E’ chiaro che sarà difficile 
insidiare la leadership dei principali attori della distribuzione online immaginando ad esempio di chiudere 
della camere a Booking.com nella speranza che un portale “minore” venda quelle camere che abbiamo 
deciso di concedere solo a lui. 
 
Il rischio concreto è quello di trovarsi con delle camere invendute. 
 
Viceversa dovremo immaginare una corretta gestione di un numero di portali che a seconda delle 
caratteristiche della nostra struttura, abbracci un range di 15/20 portali. Provare a cercare portali forti nei 
vari mercati (Wotif.com è il leader del mercato australiano con quasi il doppio di visitatori rispetto a 
Booking.com che è solo terzo su quel mercato) che richiedano commissioni più contenute contribuisce in 
ogni caso ad abbassare il peso commissionale del canale distributivo. 
 
Inoltre- come abbiamo visto - i portali portano con loro l’effetto “Billboard” a tutto vantaggio del sito 
Internet della struttura. Quindi più “cartelloni ”, più visite; più visite auspicabilmente più prenotazioni! Su 
come aumentare l’efficacia del sito proprietario e del suo tasso di conversione parleremo più diffusamente 
nel capitolo 9, per ora ricordiamoci solo che tutto quello che riusciamo a catturare tramite il sito, abbatte il 
tasso di commissioni delle O.T.A. 
 
Nel perseguire il mix di distribuzione auspicato, bisogna stare attenti anche a non farsi accecare dagli 
obiettivi, nel senso che, stabilito un certo peso per un blocco di portali, sarebbe davvero sciocco limitarne le 
vendite solo per fare in modo che essi rientrino nei pesi percentuali obbiettivati.  
 
In pratica, darsi degli obiettivi e tenere sotto controllo come i risultati si materializzano ha la funzione di 
evitare sorprese, ovvero di arrivare in fondo all’anno e capire che il canale è cresciuto magari anche in 
modo molto importante ma grazie ad un paio di operatori, fatto che concentrerebbe molto il rischio, come 
già lungamente detto in precedenza. 
 
Invece, monitorando costantemente l’evolversi della situazione, potremmo capire se qualche portale non 
lavora come vorremmo, indagare sul perché non riesce a produrre in modo soddisfacente, cosa è possibile 
fare affinché lavori meglio, contattare i market manager del portale per capire se è possibile aderire ad 
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iniziative promozionali, ecc. insomma agire nel durante invece che limitarsi a constatare dei dati a fine 
anno. 
 
In conclusione, i punti cardine della corretta presenza sui portali possono riassumersi in:  
 
 Monitoraggio della propria presenza in termini di foto, contenuti, omogeneità dell’offerta e 

accuratezza delle traduzioni. 
 
 Monitoraggio della propria presenza all’interno di ciascun portale per assicurarsi della correttezza 

dei dati inseriti e del posizionamento nelle pagine dello stesso. 
 
 Monitoraggio del Canale IDS per assicurargli un giusto peso rispetto al fatturato generale della 

struttura. 
 
 Monitoraggio del fatturato di ciascun portale all’interno del Canale IDS per assicurarsi che il peso sia 

proporzionato agli altri portali, polverizzando quanto più possibile il rischio di dipendenza da uno o 
pochi di essi. 

 
 Monitoraggio della distribuzione delle vendite tra i portali in riferimento alle commissioni (anche 

per blocchi). 
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C A P I T O L O   6 
 

I Channel Manager 
 
 

I software di interfaccia 
 
Nel capitolo precedente abbiamo compreso che più “Cartelloni Pubblicitari” abbiamo, meglio è la visibilità 
indotta che questi portano al sito Internet proprietario della struttura. Abbiamo anche compreso che 
esistono portali che sono particolarmente popolari in determinati Paesi e che, se vogliamo assicurarci una 
buona visibilità su questi mercati, non possiamo fare a meno di esservi presenti. 
 
Abbiamo inoltre visto che l’integrità tariffaria, oltre ad essere un requisito contrattuale preteso dai portali, 
rappresenta il modo corretto con cui presentarsi ai nostri potenziali clienti e che quindi dobbiamo operare 
affinché questa sia sempre mantenuta, indipendentemente dal numero di portali che gestiamo. 
 
La laboriosità e complessità di questa gestione manuale in passato ha costretto le strutture alberghiere – 
specialmente quelle di dimensioni medio piccole – a scegliere di aggiornare solo i portali principali che, in 
virtù di questa preferenza, hanno ulteriormente aumentato la loro importanza e innescanto un 
meccanismo vizioso che ha via via aumentato la dipendenza della struttura da essi, concentrandone 
pericolosamente l’incidenza rispetto al totale del canale distributivo. 
 
Come fare dunque a gestire un crescente numero di portali dato il poco tempo che possiamo dedicare loro 
in considerazione anche di tutte le attività che dobbiamo seguire? 
 
Esistono ormai da anni software dedicati a questo scopo, i cosiddetti Channel Manager. Sono software che 
interagendo con i back office dei vari portali aggiornando disponibilità e tariffe per ciascuna tipologia di 
camera in modo simultaneo su tutte le O.T.A. 
 
Allo stato attuale delle cose, il linguaggio di interfaccia che presenta il grado di maggior affidabilità è quello 
XML; tuttavia, non tutti i portali sono compatibili con questo linguaggio e pertanto i “Channel Manager” più 
evoluti prevedono una formula di aggiornamento mista che si confronta in XML dove possibile e, dove non 
è possibile, in “Emulazione” (Screen Scraping)– ovvero imitando in maniera automatizzata le operazioni che 
un utente “umano” svolgerebbe manualmente. 
 
Il grado di affidabilità di questi software è elevato ma nessuno può garantire che il 100% delle operazioni 
vadano effettivamente a buon fine. 
 
E’ fondamentale quindi, che questi strumenti vengano utilizzati e controllati da operatori specializzati che 
possano intervenire a rettificare eventuali operazioni non eseguite correttamente e si relazionino 
immediatamente con l’assistenza tecnica di detti software per correggere gli errori riscontrati. 
 
Un ulteriore evoluzione dei software “Channel Manger” è il cosiddetto XML a 2 Vie che consente di aprire 
un canale di comunicazione in entrata con tutti i portali che supportano questa tecnologia. In pratica, 
semplificando estremamente il procedimento di funzionamento di questi software, accade che la 
disponibilità diventi “condivisa” tra tutti i portali anziché essere gestita in modo “individuale”. 
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Immaginiamo per esempio di mettere in vendita a 100,00 Euro 2 camere doppie su 5 portali, ad esempio 
Bookig.com, Expedia.com, Lastminute.com, Hotel.de e HRS.com con l’obiettivo di alzare la tariffa non 
appena vendute 2 camere doppie. 
 
In realtà corriamo il rischio di vendere non 2 ma 10 camere a 100,00 Euro se per caso, una volta aggiornati i 
portali, non siamo tempestivi nel seguire l’evoluzione delle vendite. 
 
Con l’XML a 2 Vie il rischio è fortemente ridotto perché in realtà tutti i portali che supportano questo tipo di 
interfacciamento “segnalano” ad intervalli prestabiliti (15 minuti circa) al sistema l’avvenuta vendita e 
questi automaticamente modifica la disponibilità sui tutti i portali. 
 
In pratica dopo che HRS ha venduto una camera doppia, comunica al sistema che la disponibilità deve 
essere aggiornata su tutti i portali interfacciati. La disponibilità passa così da 2 a 1 camera doppia. A questo 
punto il rischio di vendere più delle 2 camere doppie inizialmente programmate è ridotto alla possibilità che 
nell’intervallo di tempo tra una comunicazione e l’altra, tra portale e sistema, due portali possano vendere 
entrambi camere dall’inventario messo a disposizione con l’ultimo aggiornamento. 
 
Chiariamo meglio con uno schema che ripercorre i tempi dell’esempio. 
 

TEMPO #1 Bookig.com Expedia.com Lastminute.com Hotel.de HRS.com 
Disponibilità 2 2 2 2 2 

 
HRS.com vende  una camera doppia 

 
TEMPO #2 Bookig.com Expedia.com Lastminute.com Hotel.de HRS.com 

Disponibilità 2 2 2 2 1 
 

HRS.com comunica al sistema che è stata venduta una camera doppia e il sistema aggiorna la 
disponibilità su tutti i portali (ipotizziamo che ogni 15/20 minuti avvengano gli aggiornamenti)  

 
TEMPO #3 Bookig.com Expedia.com Lastminute.com Hotel.de HRS.com 

Disponibilità 1 1 1 1 1 
 
 
Se nell’intervallo tra TEMPO#2 e TEMPO#3 qualcuno degli altri portali avesse venduto il proprio inventario 
(Es. Booking.com avesse venduto le due doppie ancora disponibili nel suo sito) ecco che l’obiettivo di 
vendere massimo 2 camere doppie a 100,00 Euro non sarebbe stato raggiunto e ci si troverebbe con 3 
camere doppie vendute a Euro 100,00 (HRS.com 1 + Booking.com 2). 
 
Questo sistema di interfaccia rappresenta un carico di gestione delle informazioni sulle strutture hardware 
dei portali e dei fornitori di software, non di poco conto e al momento i portali interfacciati con questo 
sistema sono i principali, che hanno messo mano al portafoglio ed hanno investito prontamente su questa 
evoluzione tecnologica intravedendo il vantaggio competitivo rispetto ai quelli minori. 
 
Il problema di questo tipo di soluzione è che gestire solo una parte dei portali “a 2 vie” lascia comunque 
una parte di lavoro da gestire manualmente, quindi l’utilizzo comunque di un Channel Manager “a 1 via” e a 
quel punto non è certo aver interfacciato 5 o 6 portali in più all’inizio che può cambiare l’organizzazione del 
lavoro. 
 
L’alternativa è quella di scegliere di lavorare solo con i portali interfacciabili in XML a 2 vie, ma questo 
comporterebbe una concentrazione del rischio davvero pericolosa. 
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Un ulteriore evoluzione dei sistemi informatici di gestione dei portali è quello di interfacciarli direttamente 
con il P.M.S. della struttura. Questa scelta a mio avviso va contestualizzata in base alle dimensioni della 
struttura, al volume di prenotazioni che vengono ricevute tramite le O.T.A. e al tipo di integrazione che, per 
permettere una gestione ottimale degli strumenti di vendita disponibili sui portali, (promozioni, offerte 
speciali, creazione di pacchetti, ecc.) può raggiungere dei livelli di complessità considerevole. 
 
Il mio parere è che un buon software “Channel Manager” unito ad un’attenta analisi e gestione delle 
prenotazioni (inserimento opportuno dei dati a fini statistici in ottica Revenue Management) che vengono 
ricevute DA TUTTI I CANALI di distribuzione, rappresentino strumenti sufficienti per fare un ottimo Revenue 
Management. Se si avesse poi la possibilità di fare degli investimenti per effettuare integrazioni sul proprio 
P.M.S., a mio avviso, software di Business Intelligence per l’analisi dei dati consolidati e per la creazione di 
forecast su domanda prevista e per il monitoraggio delle velocità di materializzazione delle vendite, 
dovrebbero avere la precedenza. 
 
 
Configurazione camere per ciascun portale 
 
Il Channel Manager, pur essendo un programma standard, necessita comunque di opportuna 
personalizzazione. 
 
Questo comporta l’attivazione di una licenza univoca per ogni struttura ricettiva, l’inserimento dei codici 
identificativi dell’albergo per ciascun portale con la relativa password, il set-up delle tipologie di camera e 
tutto quello che è necessario modificare nella gestione tariffaria. 
 
Questi software consentono di aggiornare – per quasi tutti i portali – sia le “semplici” disponibilità che le 
promozioni. Purtroppo, per alcune tipologie di promozione e per alcuni portali, è necessario continuare a 
procedere manualmente; tuttavia, grazie all’impiego di questi software è oggi possibile gestire 
correttamente un numero di portali largamente superiore rispetto al passato. 
 
E’ superfluo sottolineare che grazie a questa aumentata visibilità, anche i benefici in termini di visite al sito 
proprietario descritti nel capitolo precedente, sono maggiori con conseguente incremento delle 
prenotazioni dirette. 
 
Un altro fattore positivo derivante dall’aumento dei portali in cui è rappresentata la struttura è quello di 
diversificare le vendite su portali con regimi commissionali più favorevoli cercando di incrementare la 
distribuzione delle proprie camere attraverso quei portali che richiedono commissioni inferiori, è 
diminuendo così sia la dipendenza dai grandi portali che il peso complessivo delle commissioni del canale. 
 
 
Configurazione camere competitors 
 
I “Channel Manager” generalmente forniscono anche un software di interrogazione che permette di 
conoscere il posizionamento tariffario scelto da altre strutture concorrenti di quella che si sta gestendo. 
Diversamente sono acquistabili licenze separate per questo tipo di software che vanno sotto il nome di 
“Rate Shopper” o “Rate Competitor” o simili. 
 
In alternativa è possibile - ma non consigliabile dal punto di vista pratico - utilizzare siti Internet gratuiti 
come www.hotelscomparison.com oppure www.trivago.com ma la ricerca se può risultare utile e facile per 
una data spot, risulta poco pratica per periodi di osservazione più lunghi che come abbiamo visto sono uno 
degli elementi che terremo in debita considerazione quando andremo ad elaborare le nostre strategie 
tariffarie. 
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Scelto un software che ci consenta di monitorare i concorrenti, occorre individuarne un “pannel” per la 
propria struttura ed è fondamentale nel farlo tener presente – come abbiamo già ricordato - non tanto 
quelli che si ritiene siano i propri competitor (magari perché nelle immediate vicinanze dell’albergo) ma 
quelli che il mercato percepisce come tali o quantomeno un mix di entrambi. 
 
Per fare questo possiamo utilizzare gli strumenti che alcuni “social network” per viaggiatori mettono 
gratuitamente a disposizione (Es. Tripadvisor) oppure i portali come Booking.com con una piccola 
accortezza: Booking.com propone a fondo pagina tre concorrenti della struttura, mostrando quelli 
maggiormente cercati dai visitatori in una ricerca che coinvolga la struttura per la quale si stanno 
determinando i competitors. 
 
Occorre tuttavia mettere in pratica un trucchetto per “ingannare” il portale. 
 
Booking.com mostra i “competitors” solo se la struttura ricercata non è disponibile; bisogna quindi simulare 
una prenotazione per una data in cui non c’è disponibilità e vedere quali sono le strutture che vengono 
maggiormente ricercate dai clienti insieme alla struttura che si sta gestendo.  
 
Occorre poi mettere sotto osservazione queste strutture e monitorare il loro comportamento sul canale 
Internet, infatti, se non viene fatta un’apprezzabile movimentazione del canale è evidente che le indicazioni 
che possono essere ricavate dal monitoraggio di detto competitor saranno piuttosto deboli e sarà quindi 
necessario individuare un competitor più attivo. 
 
Questa affermazione potrebbe sembrare un controsenso. Viene spontaneo domandarsi: “ma se il mercato 
ha individuato quell’albergo come un competitor perché dovrei cercarne uno diverso?” 
 
Semplicemente perché i clienti hanno selezionato quell’albergo valutandolo in base ai criteri di chi acquista 
i propri soggiorni sui portali IDS, che non rappresentano la totalità dei canali attraverso i quali la struttura 
viene venduta. 
 
Questo non significa che il management dell’albergo, nel valutare i canali di distribuzione nel loro 
complesso, non abbia attribuito ai portali IDS un certo ruolo che potrebbe essere totalmente diverso in un 
albergo individuato come competitor. 
 
Un esempio può aiutare a comprendere meglio.  
 
 
Esempio: 
 
Poniamo che l’albergo “A” abbia una numero superiore di camere rispetto all’albergo “B” e che proprio per 
questa ragione sia costretto ad attivare contratti con operatori di gruppi che gestiscono programmazioni di 
serie al fine di garantirsi uno “zoccolo occupazionale di base” che consenta poi di andare a riempimento 
della struttura.  
 
L’albergo “B” invece non presidia questa categoria commerciale e deve accumulare camere attraverso i 
canali che procurano clientela individuale o anche piccoli gruppi ma difficilmente programmabili.  
 
E’ evidente che per l’albergo “A” la funzione di costituzione “zoccolo occupazionale di base” verrà assolta 
dal segmento gruppi lasciando all’albergo la possibilità di un posizionamento a lungo termine meno 
aggressivo sul canale Internet (ma che poi come vedremo influenzerà tutti i canali) mentre l’Albergo “B” 
avrà necessità di iniziare a costituire il proprio “zoccolo occupazionale di base” partendo da un livello 
tariffario maggiormente aggressivo. 
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Ne consegue che non è possibile basare la propria strategia semplicemente imitando i competitors ma 
occorre tenere in considerazione una molteplicità di fattori. 
 
 
Caricamento disponibilità e piani tariffari iniziali 
 
I portali O.T.A. hanno iniziato ad osservare che una consistente fetta di prenotazioni viene effettuata con 
largo anticipo rispetto alla data di soggiorno, specialmente se si tratta di viaggi a “lungo raggio”. 
 
Diamo rapidamente uno sguardo alle abitudini di prenotazioni in Italia e nei principali paesi Europei, in 
modo da capire più nel dettaglio i volumi delle prenotazioni e come si distribuiscono a seconda dei vari 
paesi. 
 

TABELLA COMPARATIVA ANTICIPO PRENOTAZIONI 
RISPETTO ALLA DATA DI SOGGIORNO 

ANTICIPO 
RISPETTO AL 
SOGGIORNO 

GERMANIA SPAGNA ITALIA FRANCIA REGNO 
UNITO 

Da 0 a 6 giorni 20,00 21,40 20,40 23,40 18,60 
Da 7 a 13 giorni 13,60 17,10 13,70 13,10 13,10 
Da 14 a 30 giorni 23,40 28,80 20,50 18,70 21,40 
Da 31 a 60 giorni 17,70 18,20 21,20 22,10 19,60 
Da 61 a 92 giorni 8,40 7,80 9,10 7,80 9,20 
Oltre 92 giorni 16,90 6,70 15,10 14,90 18,10 
TOTALE 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 

(Fonte : Trivago.com) 
 
Ora, se si ricavano i valori medi dei 5 Paesi otteniamo  
 

TABELLA COMPARATIVA ANTICIPO PRENOTAZIONI 
RISPETTO ALLA DATA DI SOGGIORNO 

VALORI MEDI TRA GERMANIA – SPAGNA- ITALIA- FRANCIA – REGNO UNITO 

ANTICIPO RISPETTO AL SOGGIORNO VALORI 
MEDI 

Da 0 a 6 giorni 20,76 
Da 7 a 13 giorni 14,12 
Da 14 a 30 giorni 22,56 
Da 31 a 60 giorni 19,76 
Da 61 a 92 giorni 8,46 
Oltre 92 giorni 14,34 
TOTALE 100,00 

(Fonte : Trivago.com) 
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(Fonte : Trivago.com) 

 

Possiamo vedere che sebbene il 57,44% delle prenotazioni arriverà nell’ultimo mese (con un 20,76% che si 
materializzarà nell’ultima settimana, un buon 14,12% dai 7 ai 13 giorni precedenti il soggiorno e un 
consistente 22,56% che arriverà da 14 giorni a un mese prima della data di arrivo) abbiamo la possibilità di 
raccogliere molto anche nel periodo che va sai 31 ai 60 giorni prima della data di soggiorno dove prenderà 
forma un 19,76%. 
 
Se si osserva un rallentamento nel periodo dai 61 ai 92 giorni antecedenti il soggiono dove solo l’8,46% 
delle prenotazioni verrà effettuato, dai 92 gioni in poi un’interessante 14,34% delle prenotazioni verrà 
effettuata, quindi si deve essere pronti. 
 

 
(Fonte : Trivago.com) 
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Fermo restando che nei tre mesi precedenti al soggiorno si concentrano l’85,66% delle prenotazioni, 
dobbiamo essere pronti quanto prima con il piano tariffario di partenza, le cui tariffe e i vari periodi 
dovranno essere armonizzati con tutte le altre tariffe che verranno trasmesse a Whole Salers, Tour 
Operator e Agenti di Viaggio come abbiamo visto nel Capitolo 4. 
 

 
(Fonte : Trivago.com) 

 
E’ chiaro che trattandosi di dati molto generali, vanno presi in considerazione con cautela poiché possono 
esserci delle variazioni anche importanti da città a città e in base alla tipologia della clientela servita dalla 
struttura. In ogni caso, monitorare la velocità con cui si ricevono le prenotazioni per la propria struttura, 
classificando i dati nel tempo per osservare i trend che si delineano è di importanza fondamentale per la 
corretta attività di Revenue Management. 
 
Lo studio dell’andamento di questi flussi di prenotazioni ha spinto le O.T.A. ad essere “tecnicamente” 
pronte ad accogliere disponibilità e tariffe nei propri sistemi sempre con maggiore anticipo rispetto alla 
stagione seguente. 
 
Se si pensa che solo pochi anni fa i sistemi di prenotazione online delle O.T.A. erano pronti ad accogliere le 
tariffe e le disponibilità delle strutture rappresentate nell’ultimo quadrimestre dell’anno, oggi la tendenza è 
quella di essere tecnicamente disponibili già entro la fine del primo semestre per non perdere opportunità 
di vendita. 
 
 
Apertura disponibilità e tariffe 
 
Anche se con tempistiche diverse da portale a portale, il sistema viene” aperto” per l’inserimento delle 
tariffe e delle disponibilità per l’anno seguente. Come abbiamo detto poc’anzi, ultimamente la tendenza è 
quella di completare il tutto entro il mese di Giugno anche se molti portali anticipano ulteriormente 
l’apertura dei sistemi. 
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Questa operazione è di estrema importanza per garantire visibilità alla struttura e cominciare a ricevere le 
prime prenotazioni. La sua rilevanza varia tuttavia da struttura a struttura, e da località a località.  
 
Da una parte si può correre il rischio di vendere troppo presto a prezzi troppo bassi perché il residuo 
quantitativo di camere disponibili possa compensare la parte già assegnata a prezzi contenuti e permetterci 
di raggiungere i ricavi stabiliti in fase di Budget Ricavi, dall’altra, come accade per le strutture stagionali, è 
difficile che si cominci con oltre un anno di anticipo a pianificare una vacanza al mare.  
 
La tipologia di clientela è un altro fattore che incide sull’importanza effettiva di caricare disponibilità e 
tariffe con così largo anticipo. Immaginate una struttura particolarmente adatta al segmento famiglie con 
bambini, che seppure sono sensibili a offerte speciali e prezzi, in realtà devono mediare questo desiderio di 
risparmio con il fatto che i bambini possano all’ultimo momento non essere in grado di viaggiare per una 
banale influenza o per un impegno legato alla scuola o allo sport che praticano. Ecco che la decisione viene 
spostata più “sotto data” è chiaro quindi che visibili o no questa clientela non vi cercherà comunque con 
così largo anticipo. 
 
Coloro che cercano in rete soggiorni con così tanto anticipo sono generalmente riconducibili a due 
categorie: i “Price Seekers” coloro che cercano il prezzo basso a tutti i costi e coloro che acquistano 
“Pacchetti” dove oltre all’alloggio hanno anche volo e a volte l’auto a noleggio. 
 
Quest’ultimi, dovendo soprattutto garantirsi la sicurezza dei trasporti, tendono a pianificare con grande 
anticipo i propri viaggi e conseguentemente anticipano tutto il processo decisionale su dove e come andare 
in vacanza. 
 
In ogni caso è bene aprire la disponibilità il prima possibile al fine di garantirsi una certa visibilità e 
mantenere un buon posizionamento all’interno dei vari portali O.T.A. Tuttavia se non si è ancora pronti per 
caricare i piani tariffari, è senza altro possibile – appena i sistemi lo consentono - effettuare una prima 
apertura a “rack rate” magari suddividendola per macro periodi piuttosto grezzi, giusto per non essere 
“completamene invisibili”, e poi andare a movimentare le tariffe in base al piano tariffario più rifinito di cui 
si disporrà successivamente. 
 
Male che vada, se qualcuno ci prenotasse una camera a “Rack Rate” vorrà dire che, se si accorgerà 
dell’abbassamento di tariffa, cancellerà e prenoterà nuovamente ad un prezzo più basso, se invece 
dovessimo aver raccolto (magari così fosse) un consistente numero di prenotazioni camere a “Rack Rate” 
vorrà dire che per quei periodi la tariffa non verrà modificata e ci segneremo a tutta pagina in agenda un 
appunto a lettere cubitali per ricordarci di alzare i prezzi di listino per l’anno successivo! 
 
 
Apertura Promozioni 
 
Generalmente entro la fine dell’estate chiudono le adesioni per essere inseriti nelle campagne pubblicitarie 
e marketing invernali dei portali, occasione di grande visibilità sia online che offline. 
 
Le risorse finanziarie che i grandi portali sono in grado di investire per ottenere visibilità sono infatti da 
rendere velleitario qualsiasi tentativo di competere sullo stesso terreno da parte di catene alberghiere e, 
meno che mai, da parte di una struttura indipendente. 
 
Per godere di questo tipo di spinta pubblicitaria l’unica possibilità è partecipare alle promozioni organizzate 
dai portali. 
 
Il limite di queste promozioni è rappresentato dalla “rigidità” del messaggio promozionale che spesso 
vincola a percentuali di sconto predeterminate e sulle quali verte il messaggio marketing delle campagne.  
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Ad esempio “Stai due notti, la terza la regaliamo noi!” oppure “Prenota entro il … e risparmia il 25% sul tuo 
prossimo viaggio!” 
 
E’ chiaro che gli ingenti investimenti affrontati dai portali per queste campagne pubblicitarie impongono 
delle condizioni molto precise, alle strutture che desiderano parteciparvi, sia in termini di “date chiuse” – 
ovvero sul numero massimo di date nel periodo di validità della campagna in cui la struttura può non 
concedere disponibilità - che di periodi di validità delle offerte stesse legandole cioè a periodi molto precisi 
di validità non modificabili in alcun modo (Es. se la struttura decide di partecipare alla promozione che dura 
da inizio novembre a fine gennaio non può aderirvi solo fino al 15 gennaio o iniziare il 28 novembre) 
 
Questi vincoli servono per garantire al portale le condizioni più favorevoli possibili per rientrare degli 
investimenti e per produrre, ovviamente, i margini attesi. 
 
Il calcolo da parte dei portali è semplice ed è pura matematica.  
 
Le O.T.A. conoscono esattamente il rapporto di conversione tra visitatori e prenotazioni, non solo del sito in 
generale, ma di ogni località. Conoscono anche il valore medio di ciascuna prenotazione e quanto loro 
incassano per ciascuna prenotazione andata a buon fine. Sanno anche in base alle campagne precedenti 
quanto impattano certe attività sugli accessi al sito poiché il monitoraggio delle visite ai loro siti è realizzato 
con precisione maniacale sia in termini di provenienza delle visite, che del tempo di visualizzazione, che 
dell’orario, delle pagine visitate ecc. 
 
Ora sapendo quante visite aggiuntive rispetto a quelle organiche una certa campagna ha generato in 
passato, sanno che facendo l’attività x le visite aumenteranno di y e sapendo che il rapporto tra visite e 
prenotazioni è z%, sanno che l’attività x apporterà un certo numero di prenotazioni, le quali moltiplicate 
per il valore medio delle commissioni che queste generano consente di sapere quanto saranno i ricavi attesi 
da quella specifica attività. Il resto è semplice: RICAVI AGGIUNTIVI – COSTI ATTIVITÀ DEDICATA = MARGINE  
 
 
Esempio 
 
Aumento visite dato da attività di marketing       1.000 
Rapporto conversione visite/prenotazioni       3% 
Valore medio commissione per prenotazione andata a buon fine    Euro 25,00 
Costo attività di marketing dedicata        Euro 500,00 
Costo visitatore           Euro 0,50 
 
1.000 X 3% = 30 prenotazioni aggiuntive 
 
30 X Euro 25,00 = Euro 750,00 commissioni aggiuntive 
 
Euro 750,00  Commissioni aggiuntive  –  
Euro 500,00  Costo campagna dedicata  =  
 
Euro 250,00 Margine Aggiuntivo  
 
(pari a Euro 0,25 netti per visitatore aggiuntivo che la campagna ha portato sul sito) 
 
 
Le campagne di cui sopra, stimolano visite sul portale e garantiscono posizioni privilegiate di visibilità alle 
strutture che aderiscono a queste iniziative. 
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Per sfruttare al massimo la visibilità indotta da parte dei portali (Billboard Effect) sui siti internet proprietari 
delle singole strutture è inoltre opportuno che le promozioni offerte sui portali siano replicate anche sul 
proprio sito internet e, parimenti, che anche qui sia possibile prenotarle immediatamente. 
 
Infatti, come evidenziato nel Capitolo 1, l’osservazione compiuta sul comportamento degli acquirenti dei 
portali rivela che circa il 50% visita il sito proprietario della struttura alla ricerca di maggiori informazioni e 
condizioni di favore. 
 
Si può quindi affermare che offrire le stesse promozioni distribuite tramite i portali anche sul proprio sito 
internet, si rivela uno strumento efficace per “catturare” clientela direttamente grazie ai forti investimenti 
pubblicitari compiuti da terzi, a beneficio di una maggior visibilità del proprio sito e ad un effetto di 
“calmiere” delle commissioni dovute ai vari portali. 
 
 
Esempio: 
 
Immaginiamo di raccogliere 1.000 visite tramite un portale che applica un regime di commissione del 25%. 
 
Come abbiamo detto il 50% circa dei visitatori cerca informazioni e condizioni migliori sul sito internet 
proprietario della struttura ricettiva e se trova le condizioni economiche e di pagamento paritetiche, 
acquista direttamente sul sito della struttura. 
 
Immaginiamo ora che il tasso di conversione prenotazioni /visite per il portale sia il 3%. 
 
Immaginiamo, per rapidità di calcolo, che anche il sito proprietario della struttura abbia un tasso di 
conversione identico del 3%. 
 
In pratica ogni 100 visitatori avremo 3 prenotazioni effettive. A questo punto avremo prenotazioni divise in:  
 
500 visitatori del portale che convertono al 3% generano 15 prenotazioni 
500 visitatori indotti dal portale sul sito proprietario che convertono al 3% generano 15 prenotazioni 
 
Ne consegue che: 
 
Vendite da portale:     15 X 100,00 Euro =    1.500,00 Euro 
Commissioni al 25% =              375,00 Euro  
Netto incassato dalla struttura =       1.125,00 Euro  
 
Vendite da Sito proprietario:   15 X 100,00 Euro =   1.500,00 Euro  
Commissioni =                   0,00 Euro  
Netto incassato dalla struttura =       1.500,00 Euro  
 
Totale Prenotazioni 30 (15 +15) X Euro 100,00 cad. =     3.000,00 Euro  
Totale Commissioni dovute =            375,00 Euro  
Totale netto incassato (1.125,00 + 1.500,00) =      2.625,00 Euro  
 
Incidenza della commissione (375,00 : 3.000,00 = X : 100)                  12,50% 
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In altre parole, l’effetto di “trasferimento” di clientela dal portale O.T.A. al sito proprietario della struttura, 
genera un risparmio sulle commissioni – qualsiasi sia la percentuale di commissione – direttamente 
proporzionale al tasso di prenotazioni realizzate dal sito proprietario a seguito della “visibilità indotta”. 
 
Nel nostro esempio il tasso di conversione “visitatori/prenotazioni” per comodità è stato considerato 
identico tra quello del portale O.T.A. e quello del sito proprietario; tuttavia nella realtà non è molto 
frequente che ciò accada perché non è facile che un sito proprietario sia ben curato sotto tutti gli aspetti. 
 
Come vedremo nel Capitolo 9 – è fondamentale curare ogni punto dalla parte estetica, alla facilità di 
utilizzo, dall’immediatezza della ricerca della disponibilità nel motore di prenotazione, alla sicurezza e 
rapidità della transazione, all’attenzione ai nuovi trend con cui gli “Internauti”effettuano le proprie 
ricerche, all’integrazione con i social network per cogliere tutte le opportunità che vengono offerte dalla 
Rete. 
 
Sappiamo che questo è un obiettivo possibile e che merita grande attenzione e sforzi da parte della 
struttura ricettiva poiché se nello stesso esempio il tasso di conversione del sito proprietario fosse stato del 
1% l’effetto “calmierante” della visibilità indotta sarebbe stato decisamente inferiore infatti avremmo 
avuto: 
 
 
Esempio: 
 
500 visitatori del portale che convertono al 3% generano 15 prenotazioni 
500 visitatori indotti dal portale sul sito proprietario che convertono al 1% generano 5 prenotazioni 
 
Ne consegue che: 
 
Da portale:     15 X 100,00 Euro =     1.500,00 Euro 
Commissioni al 25% =             375,00 Euro  
Netto incassato dalla struttura =       1.125,00 Euro  
 
Da Sito proprietario:   5 X 100,00 Euro =        500,00 Euro  
Commissioni =                   0,00 Euro  
Netto incassato dalla struttura =           500,00 Euro  
 
Totale Prenotazioni 20 X Euro 100,00 cadauna =     2.000,00 Euro  
Totale Commissioni dovute =            375,00 Euro  
Totale netto incassato (1.125,00 + 500,00) =      1.625,00 Euro  
 
Incidenza della commissione (375,00 : 2.000,00 = X : 100)     18,75% 
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Ovviamente se le condizioni di vendita (prezzo, pagamento, cancellazioni) non fossero convenienti, come 
sul portale O.T.A., anche nel sito proprietario, il navigatore sarebbe tornato sul portale, inficiando 
completamente la visibilità indotta da questo verso il sito internet della struttura, e di conseguenza avrebbe 
potuto tenere uno dei seguenti comportamenti: 
 

a) Prenotare tramite il portale al 25% di commissione (ipotesi migliore) 
 

b) Scegliere un’altra struttura causando la perdita completa del fatturato relativo alla vendita in 
questione (ipotesi peggiore) 
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C A P I T O L O   7 
 

IL MONITORAGGIO DELLE VENDITE DELLA STRUTTURA 
 
Come precedentemente ricordato, la gestione del canale IDS non può essere concepita a sé stante rispetto 
agli altri canali di distribuzione perché la perdita di visione di insieme potrebbe stravolgere la distribuzione 
pianificata nel Budget Ricavi predisposto per la struttura, con conseguente compressione di altri canali e 
relativo sbilanciamento a favore di questo o di quel canale. 
 
Va infatti considerato che le tempistiche in base alle quali ciascun canale genera volumi di prenotazion, 
sono diverse. Pertanto, se a lungo termine un certo canale genera maggiori volumi, il numero di camere da 
mettere in vendita attraverso questo canale non deve indurre a concedere più spazio di quanto 
inizialmente pianificato poiché la disponibilità di camere della struttura è una quantità definita e non 
incrementabile in base all’offerta del momento. 
 
Un eccessivo prelievo di camere da parte di un determinato canale infatti andrebbe prima ad occupare 
camere che non erano state inizialmente assegnate a nessun segmento di mercato, poi necessariamente a 
comprimere altri canali magari maggiormente redditizi. 
 
 

Valutazione dell’occupazione complessiva della struttura 
 
Da quanto espresso poco sopra si evince che occorre mantenere una visione di insieme di tutti i canali al 
fine di seguire costantemente l’evolvere delle prenotazioni per poi modificare l’apertura tariffaria 
inizialmente inserita. 
 
Abbiamo parlato di politica tariffaria che deve essere concepita in un ottica complessiva, infatti, via via che 
si ricevono delle prenotazioni per una determinata data, queste, indipendentemente dal canale di 
provenienza, vanno a modificare il tasso di occupazione della struttura ed influenzano le modifiche che 
verranno apportate su tutti i canali, e non solo su quello IDS. 
 
Se ad esempio, pur non avendo venduto nemmeno una camera su nessuno dei portali, una richiesta 
telefonica di camere avesse innalzato la percentuale di occupazione della struttura dal 45% al 55%, è 
evidente che sarà opportuno modificare le tariffe al pubblico e conseguentemente la loro distribuzione, sia 
per quanto riguarda i canali IDS che per le prenotazioni che giungeranno tramite telefono, fax o e-mail, sia 
per quelle che si presenteranno direttamente alla reception – i così detti “Walk In”. 
 
Parimenti anche la semplice offerta di un cospicuo numero di camere a fronte di una richiesta pervenuta 
all’albergo, dovrebbe indurre a riflessioni sul tasso di occupazione prospettico qualora l’offerta venisse 
accettata. 
 
Questo fatto per congruità dovrebbe spingere a modificare le tariffe al pubblico tanto nei canali IDS che a 
quelle che vengono comunicate al telefono o via e-mail a richiesta, in modo che non ci siano discrepanze 
tra le offerte formulate e quanto eventualmente il cliente, controllando nei vari portali, troverà per lo 
stesso periodo. 
 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 111 - 

Ovviamente il processo deve tenere conto anche del fenomeno inverso, ovvero delle opzioni che non 
vengono confermate e delle cancellazioni. Il ragionamento è identico solo che le tariffe dovranno essere 
eventualmente abbassate per favorire la crescita del tasso di occupazione. 
 
A questo proposito, dovendo monitorare i due mesi prossimi (se fosse possibile monitorare i tre mesi 
successivi meglio ancora) può essere utile usare un documento che ci permetta a colpo d’occhio di 
osservare le variazioni giorno dopo giorno. 
 
Se il P.M.S. della struttura non fornisce un report di questo tipo (quasi nessuno lo fa per via del fatto che i 
dati non vengono storicizzati) è conveniente predisporre uno schema che consenta di tenere sotto 
controllo le variazioni di occupazione che avvengono da un giorno all’altro. 
 
La predisposizione di questi schemi, anche se piuttosto laboriosa all’inizio, ripaga abbondantemente il 
tempo investito, consentendo di monitorare con grande precisione tutti i movimenti che avvengono a 
seguito delle prenotazioni via via inserite o cancellate nel P.M.S. 
 
E’ sufficiente produrre una stampa dal gestionale in cui vengano evidenziate giorno dopo giorno le camere 
prenotate (niente opzioni solo le camere prenotate e confermate) e inserire le camere ogni giorno in una 
tabella come quella in figura 
 

 
 
 
Dal secondo giorno in avanti (nell’inserimento avremo cura di inserire il numero delle camere occupate a 
partire dal giorno della rilevazione per i due/tre mesi seguenti) automaticamente lo schema ci restituirà la 
percentuale di occupazione e la variazione in più o in meno rispetto alla rilevazione precedente. 
 
In questo modo vedremo immediatamente la situazione: una freccia rossa verso il basso ci indicherà che 
abbiamo subito delle cancellazioni rispetto alla data di osservazione precedente, una freccia verde verso 
l’alto ci dirà che stiamo ricevendo delle prenotazioni e una freccia gialla verso destra, ci indicherà che non è 
cambiato nulla. 
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Nello schema proposto, ogni riga rappresenterà un giorno di calendario, mentre ogni colonna indicherà la 
data di osservazione nella quale stiamo “fotografando” le prenotazioni dei due/tre mesi successivi. 
 
Le colonne a destra di ciascuna data di osservazione invece, restituiranno, la percentuale di occupazione di 
ogni giorno, la differenza di occupazione in percentuale rispetto al controllo precedente e la differenza in 
valori assoluti sempre rispetto alla verifica precedente. 
 
Nello schema proposto ad esempio, per il periodo dal 13 Gennaio al 16 Gennaio notiamo che non stanno 
entrando prenotazioni e la situazione è ferma nei 4 diversi momenti di osservazione (1 - 2 – 3 – 4 Gennaio 
le camere prenotate per il 13 – 14 – 15 – 16 Gennaio sono sempre rispettivamente 36 – 38 – 44 – 45 ) e dal 
18 al 21 Gennaio (dove le camere prenotate sono sempre rispettivamente 39 – 39 – 47 – 38) accade la 
stessa cosa. 
 
 

 
 
 
Ora stiamo prendendo in esame un’ipotetica struttura ricettiva con sole 50 camere e quindi stiamo 
valutando giornate con tassi di occupazione già elevati, per cui potrebbe essere anche corretto non fare 
nulla ed attendere i “Walk-in” che si presenteranno in giornata, ma quello su cui è opportuno soffermare 
l’attenzione è che la lunga serie di frecce gialle mette subito in risalto una serie di giorni che necessitano di 
riflessioni. 
 
Un altro vantaggio di rappresentare in questo modo le prenotazioni è che possiamo notare variazioni come 
quelle nel periodo 3 – 6 Gennaio dove probabilmente si è subito una cancellazione di un gruppetto di 
persone che viaggiavano insieme per più notti. 
 
Situazione recuperata nei giorni seguenti (eccetto il giorno 4 Gennaio dove in realtà abbiamo avuto nuove 
cancellazioni tra il giorno 3 e il 4 di -3 camere), ma non è da escludere una cancellazione per ragioni di 
tariffa. 
 
In questi casi, grazie al monitoraggio continuo dell’andamento delle prenotazioni, suona un campanello di 
allarme che ci deve spingere ad una valutazione sul posizionamento tariffario della concorrenza, per vedere 
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se un improvviso abbassamento dei prezzi da parte dei nostri competitor, possa metterci in difficoltà con 
cancellazioni da parte di quei clienti particolarmente attenti alla tariffa e che, avendo prenotato delle 
camere o delle promozioni senza particolari restrizioni, sono ancora nei termini per poter cancellare. 
 
 

 
 
Nell’esempio – al fine di mostrare la struttura del documento le osservazioni sono state fatte volutamente 
ravvicinate, ma l’orizzonte temporale da osservare per formulare delle strategie al fine di correggere o 
ottimizzare il proprio posizionamento tariffario, dovrebbe essere quello dai 7 ai 60 giorni successivi, dove 
come abbiamo visto si concentra oltre il 50% delle prenotazioni. 
 
Questo strumento deve servire come il GPS nella conduzione di una barca in navigazione. Tanto più 
frequentemente verifichiamo il “punto nave”, tanto meno brusca dovrà sarà la nostra “virata” per 
correggere la rotta ed arrivare all’approdo desiderato (Budget Ricavi). 
 
E’ altrettanto evidente che, uno sguardo alla settimana più prossima, è necessario per gli interventi di 
ottimizzazione o correttivi dell’ultimo minuto anche se un costante monitoraggio sul periodo dai 7 ai 60 
giorni successivi, dovrebbe ridurre fortemente la necessità di interventi “last minute” riservandoli per 
fronteggiare situazioni di emergenza causate da fattori imprevisti (come, ad esempio, il blocco del trasporto 
aereo dovuto alle ceneri del vulcano Grimsvötn o eventi metereologici particolarmente intensi che 
provocano disagi sulla rete dei trasporti). 
 
Non ci sono ragioni per non fare questa attività, non esistono software P.M.S. che non siano in grado di 
produrre come minimo una stampa dalla quale si evinca il numero delle camere prenotate inserite nel 
sistema dalla data dell’interrogazione a tre mesi. 
 
Molti gestionali consentono addirittura di esportare i dati in formato Excel, ma se così non fosse, 
l’inserimento manuale di 90 numeri a due cifre non comporta più di 5 minuti e credo di essere riuscito a 
dimostrare l’importanza di adottare uno strumento come quello illustrato poco sopra. 
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Valutazione del posizionamento della Concorrenza 
 
 
Come abbiamo già spiegato nel Capitolo 6, oltre al tasso di occupazione della struttura, nelle varie 
movimentazioni tariffarie non si può non tener in considerazione, il posizionamento dei “competitors”. 
 
L’osservazione dei concorrenti aiuta a capire come si stanno muovendo in un determinato periodo le 
strutture che il mercato vede come concorrenti aiutando il management ad anticipare alcuni eventi. 
 
Ad esempio, se per un dato periodo posto sotto osservazione vediamo che il nostro posizionamento è 
simile a quello dei nostri concorrenti, possiamo presumere che il tasso di occupazione nelle strutture sia più 
o meno uguale al nostro e che la domanda venga intercettata in maniera più o meno omogenea da tutti i 
soggetti coinvolti. 
 
Viceversa, se notiamo che il nostro posizionamento è piuttosto elevato rispetto alle strutture con le quali 
abitualmente ci confrontiamo, questo può significare che il nostro tasso di occupazione sia maggiore e che 
il nostro posizionamento sia mirato ad ottimizzare il prezzo medio di vendita sulle camere rimanenti. In 
questo caso intercetteremo, con ogni probabilità, una quantità inferiore di domanda, sino a quando anche 
gli altri soggetti arriveranno ad un tasso di occupazione tale da spingerli a rivedere al rialzo le loro tariffe.  
 
Se invece il nostro posizionamento risultasse inferiore a quello dei competitors, questo potrebbe indicare 
una maggior occupazione da parte dei concorrenti rispetto alla nostra oltre ad identificare un probabile 
periodo di domanda crescente per il quale è bene essere pronti ad agire sulle tariffe al fine di massimizzare 
il prezzo di vendita. 
 
E’ chiaro che il tasso di occupazione (dato oggettivo basato sulle prenotazioni in essere per un determinato 
periodo) e l’osservazione della concorrenza (per la quale il prezzo al pubblico è un dato oggettivo ma le 
ragioni che ne stanno a monte sono solo ipotizzabili), vanno poi confrontate con il tasso di realizzazione 
degli allotment degli operatori, con l’incidenza del segmento Business e con eventuale presenza o meno di 
clientela “Walk-in” che storicamente per il periodo preso in esame effettua delle prenotazioni. 
 
A questo fine, sarebbe molto utile che il personale del ricevimento provvedesse a rilevare con precisione il 
numero delle prenotazioni che vengono effettuate per il giorno stesso sia “Walk-In” che telefonicamente. Si 
tratta di un semplice foglio di calcolo che consente di determinare giorno dopo giorno il numero dei clienti 
che statisticamente si presentano “Lastsecond”. 
 
Un modello di questo tipo di documento è riprodotto nella sezione tabelle, in fondo al libro, (Tabella #4) 
per dare un idea di come potrebbe essere organizzato la raccolta di questi dati. 
 
Questa pratica, una volta raccolta una base dati significativa (tre/cinque anni), consente di poter formulare 
una previsione sul numero di camere che sarebbe bene “mettere da parte” perché si ha una ragionevole 
certezza che queste possano essere vendute direttamente risparmiando le commissioni dei vari 
intermediari. 
 
E’ bene ricordare che esistono strumenti informatici che posso aiutare a raccogliere i dati per questo tipo di 
analisi, tuttavia non è possibile sostituire l’esperienza e la sensibilità di chi svolge la funzione di Revenue 
Manager da anni. 
 
Altrettanto importante al fine di raccogliere maggiori dati, è il monitoraggio del tasso di realizzazione degli 
allotment dei Tour Operator. 
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Anche in questo caso, uno schema di un possibile modello è rappresentato nella sezione Tabelle del libro 
(Tabella #5). La raccolta dei dati consente di determinare, tenendo conto delle camere concesse in 
allotment, delle camere prenotate e del fatturato generato per ciascun mese ed ovviamente in fondo 
all’anno di determinare la percentuale di realizzazione degli allotment e il prezzo medio di vendita (A.D.R.) 
di ciascun contratto. 
 
Attenzione! potrebbe sembrare un dato ridondante perché in teoria dovrebbe essere identico a quello da 
contratto, tuttavia se abbiamo attivato delle promozioni queste abbassano il valore effettivo e a noi, ai fini 
della valutazione delle performance interessa quello che è il vero valore del fatturato. 
 
 
Valutazione ed Analisi delle vendite dei Portali 
 
Le vendite sul canale O.T.A. vanno analizzate in relazione sia all’incidenza del canale rispetto al fatturato 
generale dell’albergo, che dei vari portali all’interno del canale stesso. 
 
Nel primo caso il dato che si vuole mantenere sotto controllo è quello che ci permette di non generare 
un’eccessiva dipendenza dal canale O.T.A. per i motivi espressi in precedenza, ovvero di non escludere 
totalmente una fascia di clientela che non utilizza questo strumento per prenotare i propri soggiorni. 
 
Questo aspetto è importante perché occorre tener presente che tutti i canali sono utili a convogliare la 
clientela per il primo soggiorno presso l’albergo, ma una volta giunti presso la struttura, è il personale in 
loco che può fare la grande differenza e fidelizzare il cliente direttamente, oppure, assicurarsi che 
quest’ultimo, una volta tornato a casa, condivida la sua esperienza positiva con amici e familiari (e, meglio 
ancora, sui social network). 
 
Indipendentemente dal canale utilizzato, è ragionevole pensare che gli amici e i familiari più “vicini” al 
nostro cliente abbiano gusti ed abitudini simili quindi che possano ripetere lo stesso percorso (prenotando 
attraverso lo stesso portale o operatore turistico) per giungere fino alla struttura, oppure, la contattino 
direttamente. 
 
Seguendo questo ragionamento è chiaro perché è importante che il mix di canali, segmenti e mercati sia 
vario e ben bilanciato. 
 
Il secondo aspetto, ovvero il peso di ciascun portale all’interno del canale distributivo O.T.A., è importante 
per evitare di dipendere eccessivamente da un solo portale che, a quel punto, rappresenterebbe una 
concentrazione del rischio ed indebolirebbe la posizione contrattuale della struttura nel caso in cui 
venissero avanzate delle richieste economicamente più onerose per mantenere la presenza o il 
posizionamento o acquisito in quel determinato canale. 
 
 
Valutazione dell’andamento delle vendite rispetto agli obiettivi attesi 
 
Gli obiettivi attesi – almeno dal punto di vista economico – sono riepilogati all’interno di un Budget Ricavi 
che viene compilato con molti mesi di anticipo e che via via trasformerà i dati in esso raccolti, da 
previsionali a consolidati. 
 
E’ evidente che non si può pensare di arrivare a tirare le somme di previsioni fatte a volte con oltre 12 mesi 
di anticipo, alla fine dell’esercizio commerciale scoprendo solo allora come sono andate le cose. 
 
Il Management ha quotidiana necessità di conoscere con precisione l’andamento delle vendite per poter 
intervenire correggendo eventuali impostazioni che avevano senz’altro una perfetta logica al momento in 
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cui erano state decise, ma che, con il variare degli elementi in gioco (mercato, domanda, condizioni 
economiche generali, concorrenza, modifiche nel calendario delle manifestazioni previste, eventi sovra o 
sotto stimati, ecc.), potrebbero non essere più le migliori per fronteggiare i nuovi scenari. 
 
A tale scopo sono molto importanti sia il monitoraggio dei dati consuntivi che quelli previsionali ricavabili 
dal software gestionale della struttura. Questi ci permettono di: 
 
 Determinare il livello di raggiungimento degli obiettivi alla data della valutazione - dati consolidati 

che possono evidenziare una performance migliore delle attese, quindi un margine da utilizzare nel 
resto dell’esercizio qualora l’andamento dovesse cambiare, oppure performance inferiori alle 
attese che impongono di recuperare il “ritardo” accumulato nella restante parte anno in modo da 
raggiungere a fine periodo l’obiettivo generale. 

 
 Valutare il trend delle prenotazioni: i dati di prenotazione alla data di osservazione se confrontati 

con quelli a pari data e pari periodo dell’anno precedente o meglio degli anni precedenti, possono 
dare utili indicazioni sui risultati che è logico attendersi e sulle azioni che è opportuno 
intraprendere di conseguenza. 

 
Ovviamente tutti questi dati vanno poi contestualizzati negli scenari macro economici esistenti al fine di 
rendere le previsioni quanto più precise possibili e su queste previsioni predisporre azioni correttive ove 
necessario. 
 
Inoltre monitorando le vendite e confrontandole con gli anni precedenti, è possibile interagire con i Tour 
Operator e vedere anche dal loro punto di vista come si stanno muovendo le vendite studiando eventuali 
azioni di marketing congiunte per stimolare la domanda, nel caso in cui si noti una flessione delle vendite, 
oppure per stimolare ulteriormente un canale che sta performando già bene. 
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C A P I T O L O   8 
 

REVENUE MANAGEMENT 
 

Abbiamo sin qui trattato della classificazione dei dati, la loro raccolta e l’analisi in ottica dell’elaborazione di 
strategie tariffarie per l’ottimizzazione delle vendite su tutti i canali e per tutte le categorie commerciali. 
 
Vediamo ora che cos’è esattamente il Revenue Management, perché è opportuno adottarne le tecniche e 
come si fa. 
 
Il Revenue Management è la gestione dei ricavi (dall'inglese: yield management o revenue management, a 
volte tradotto con, gestione della redditività, tariffazione in tempo reale). Si intende il sistema di gestione 
delle capacità disponibili (camere d'albergo, posti a sedere nel trasporto aereo, ecc.) che ha come obiettivo 
la massimizzazione e l' ottimizzazione del volume di affari. La tecnica di vendita che ne deriva consente di 
modificare i ricavi per unità sulla base del reale andamento della domanda, realizzando i maggiori ricavi e il 
più alto tasso di vendite possibile in ogni periodo dell'anno.  
 
Il perché sia opportuno adottarne le tecniche - quando si parla di ottimizzare i ricavi - è di tutta evidenza ma 
vediamo insieme in una rappresentazione grafica l’andamento del prezzo di mercato e le differenze tra chi 
applica tecniche di Revenue Management e chi invece gestisce le proprie tariffe in maniera meno dinamica. 
 
 

ANDAMENTO DELLA CURVA DEL PREZZO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Prendendo in esame un certo periodi tempo, noteremo che la curva descritta dal prezzo che il mercato è 
disposto a pagare varia continuamente (linea blu). Chi applica tecniche di Revenue Management tenterà di 
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posizionarsi il più possibile vicino a questa linea (linea rossa) chi invece applica un posizionamento tariffario 
statico (linea verde) si posiziona ad un certo prezzo e non segue l’andamento della domanda. 
 
Così facendo, il fatturato che viene realizzato è rappresentato dall’aerea compresa tra i punti indicati dalle 
frecce A e B e evidenziata nell’area contraddistinta dalle linee diagonali di color verde. 
 
Questo tipo di posizionamento incrocia il massimo prezzo a cui il mercato è disposto ad acquistare beni o 
servizi solo nei punti di intersezione delle linee indicati dalle frecce A, B e C, in tutti gli altri momenti o 
perde ricavi o perde volumi di vendita. 
 
Questo però non è un merito di chi gestisce il posizionamento tariffario bensì - come nel caso degli orologi 
fermi che due volte al giorno indicano anch’essi l’ora esatta – ci si è trovati per caso in linea sia con le 
aspettative (rapporto qualità/prezzo) che con la disponibilità del mercato a pagare esattamente il prezzo 
richiesto. 
 
Evidentemente si perdono le opportunità di maggiori ricavi derivanti da prezzi di vendita più elevati - 
rappresentati nell’area dal punto A al punto B evidenziata con righe verticali rosse – rappresentanti i  
momenti in cui il mercato è disposto ad acquistare a prezzi più elevati, e di maggiori ricavi derivanti da 
maggiori volumi di vendita, (anche se a prezzi di vendita più contenuti) - rappresentati nell’area dal punto B 
al punto C ed evidenziata con righe verticali arancioni - quando cioè il mercato non è disposto a pagare più 
di un certo prezzo. 
 
Chi invece applica tecniche di Revenue Management somma tutte le aree di fatturato (verde, rossa e 
arancione) proprio perché grazie al monitoraggio costante e continuo dei concorrenti, della propria 
occupazione e delle performance dei vari canali, applica correzioni continue al proprio posizionamento (le 
piccole virate necessarie a mantenere la rotta corretta) tenta cioè di rimanere in ogni momento il più vicino 
possibile alla linea del prezzo massimo di mercato. 
 
Ma come si fa il Revenue Mangement? Non esistono formule magiche e chiunque dica il contrario mente 
sapendo di mentire. 
 
Il sistema è semplice, in quanto si basa sulla raccolta meticolosa dei dati, sull’osservazione del 
posizionamento dei concorrenti e dell’andamento della domanda il tutto armonizzato dall’esperienza di chi 
fa da tempo questa professione integrato dalla sensibilità di chi – a diretto contatto con la clientela e 
avendo maggiormente il polso della situazione - apporta il proprio contributo nel determinare prima e 
monitorare poi le strategie tariffarie. 
 
 
Analisi dei Report ed Elaborazione delle Strategie 
 
Le analisi dei dati e le strategie che possono essere elaborati partendo dall’osservazione dei dati raccolti 
sono praticamente infinite e tali e tante sono le variabili che entrano in gioco, che pretendere di classificare 
tutti i casi possibili e, conseguentemente, elaborare una strategia da applicare per ciascuno di essi, sarebbe 
un impresa improponibile. 
 
Di seguito sono presentati alcuni indicatori che è bene mantenere sotto controllo ed alcuni principi generali 
da seguire al fine di massimizzare i risultati. Tuttavia, è evidente che la sola cosa che può garantire nel 
tempo performance adeguate al potenziale del canale (che è e resterà a lungo in una fase di forte crescita), 
è il presidio costante e continuo dei portali, un’attenta osservazione del comportamento dei competitor e, 
più in generale, delle strutture in essi presenti oltre naturalmente alla rapidità di decisione ed attuazione 
delle decisioni prese. 
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Muoversi a piccoli step sia di disponibilità di camere che di tariffe consente di “tastare il terreno” pronti a 
correggere eventuali strategie errate o sottoperformanti, oppure a migliorare ulteriormente strategie 
azzeccate e che stanno pagando in termini di risposta del mercato. 
 
 
Analisi dei report e attività di monitoraggio vendite 
 
Come abbiamo precedentemente spiegato, sebbene in questo testo stiamo analizzando in particolare il 
canale O.T.A., non è possibile elaborare una strategia tariffaria che consideri questo canale come una cosa 
a sé stante, ma dobbiamo analizzarlo nel contesto generale e in sinergia con gli altri canali di vendita. 
 
Per questo motivo dobbiamo sapere come stanno performando (e a che tariffe) gli altri canali, al fine di non 
porre in essere strategie che possono sembrare valide ad una prima analisi ma che, in realtà, 
“cannibalizzano” altri canali e non portano - in termini di fatturato aggiuntivo - alcun beneficio. 
 
E’ chiaro che in una struttura in start-up quest’analisi non ha il conforto di una base dati che permetta di 
avere un quadro più preciso di cosa normalmente avviene in determinati periodi e con quanto anticipo le 
prenotazioni per ogni segmento si materializzano ma, una raccolta precisa delle informazioni che consenta 
di monitorare il comportamento della propria clientela, è essenziale in qualsiasi fase della vita di 
un’azienda. 
 
I fattori da tenere maggiormente in considerazione sono: 
 
 Occupazione prevista per la data presa in esame (questa dovrebbe già essere presente nel Budget 

Ricavi che è stato compilato in base allo storico e al calendario tenendo conto di manifestazioni o 
eventi particolari) 

 Distribuzione nei vari segmenti (Business / Convenzione Aziende, Business / Senza Convenzione, 
Business /Evento – Congresso – Fiera, Leisure / Turista Gruppo di Serie, Leisure / Turista Gruppo ad 
Hoc, Leisure / Turista Individuale Diretto, Leisure / Turista Individuale Portale OTA, Leisure / Turista 
Individuale Campagne di Marketing, Leisure / Turista Individuale Agenzia di Viaggi, Leisure / Turista 
Individuale da Brand di Affiliazione, Leisure / Turista Individuale Tour Operator “On Request”, 
Leisure / Turista Individuale Tour Operator con Allotment, Leisure / Turista Individuale GDS) 

 Anticipo storico di prenotazione dei vari segmenti di mercato (Es. Business prenota generalmente 
da 1 a 3 giorni prima della data di arrivo, ecc.) per il periodo della data presa in esame 

 Tasso di realizzazione degli allotment per ciascun operatore 
 Tasso di riduzione delle camere prenotate per ciascuna Serie Gruppi eventualmente in 

prenotazione presso la struttura 
 Tasso di cancellazione dell’ultimo mese su prenotazioni già in essere alla data dell’analisi 
 Incidenza media dei Walk-in per il periodo preso in esame 
 Incidenza delle prenotazioni giornaliere per il periodo preso in esame. 

 
Raccogliendo questi dati – alcuni sono addirittura ricavabili dal software gestionale dell’albergo se le 
prenotazioni vengono inserite correttamente – è possibile elaborare strategie che tengano conto non solo 
di quanto nel B.O.B. (Business On the Book) della struttura, ma ipotizzare i flussi che andranno a 
concretizzarsi verosimilmente per ciascun segmento, elaborare così una proiezione e, conseguentemente, 
elaborare la strategia che si ritiene più opportuna per vendere le camere che si desidera distribuire tramite 
i portali. 
 
Un esempio può spiegare meglio il concetto. 
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Esempio: 
 
Immaginiamo che l’albergo che stiamo prendendo in esame abbia 100 camere doppie e che la data della 
nostra osservazione sia tra 30 giorni. 
 
Sappiamo che alla data attuale abbiamo in prenotazione (B.O.B.) 75 camere di cui : 
 
Gruppi            25 camere 
Business           01 camera 
F.I.T. da Operatori          20 camere 
Turisti + Dirette + IDS          29 camere 
 
Sappiamo che ci sono ancora da allotment per F.I.T. con release a 10 gg    15 camere 
Sappiamo che si tratta di un giorno infrasettimanale e che mediamente 
le camere giornaliere per il segmento Business nel periodo sono     05 camere 
Sappiamo che non ci sono congressi o eventi previsti 
Sappiamo che mediamente nel periodo in esame abbiamo Walk-in per    02 camere 
Sappiamo che mediamente abbiamo prenotazioni per la giornata stessa di soggiorno per 02 camere 
 
Quindi un totale camere (25 + 20 + 01 + 29 + 15 + 05 + 02 + 02) di     99 camere 
 
Sappiamo che il tasso di cancellazione del periodo escluso segmento Gruppi   10% 
Sappiamo che al momento della trasmissione della rooming list la riduzione è del  10% 
Sappiamo che il tasso di realizzazione degli operatori FIT sull’allotment del periodo è del 30% 
Sappiamo che per quella giornata in nostro budget prevede un’occupazione del              100% 
 
 
Per seguire le logiche di ragionamento che abbiamo esposto precedentemente ed elaborare una strategia 
per vendere l’ultima camera rimasta non resterebbe altro da fare che alzare i prezzi e lasciare disponibilità 
solo su pochi portali e meglio ancora tra i principali quelli con costo di commissione inferiore. 
 
Ma in realtà il ragionamento è più articolato. 
 
In primo luogo sappiamo che: 
 
Le cancellazioni su prenotazioni di clienti individuali già confermate nel periodo di 
osservazione sono del 10% quindi le prenotazioni già confermate alla data saranno 45 e non 50 camere 
Il gruppo ha una riduzione del 10% che viene notificata 15 gg prima della data  
di arrivo quindi avremo         23 e non 25 camere 
Il tasso di realizzazione degli operatori F.IT. è del 30% quindi avremo altre  05 e non 15 camere 
Sappiamo che verosimilmente per il segmento Business avremo altre   04 camere 
 
Quindi in prospettiva siamo ancora distanti dal Budget (che prevede il 100% di occupazione) perché stando 
così le cose a 30 giorni prima, le camere occupate sono 77 e non 99 come inizialmente visto.  
 
Pertanto è bene proseguire con la vendita online su tutti i portali, innalzando la tariffa al fine di 
massimizzare i ricavi, ovviamente tenendo conto delle tariffe della concorrenza e monitorando 
attentamente il flusso delle prenotazioni. 
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Inoltre è bene non elaborare le proprie strategie facendo affidamento sulle medie di “walk-in” e 
“prenotazioni per la giornata” non tanto perché non siano dati affidabili o fattori importanti, ma perché 
sono segmenti talmente “Lastsecond” che se per qualche motivo non si dovessero concretizzare non si 
potrebbero attuare strategie correttive o compensative: è bene, quindi, considerarli come possibili margini 
di tolleranza. 
 
 
La Booking Window – analisi della velocità di prenotazione per l’elaborazione delle 
strategie tariffarie. 
 
Il monitoraggio della “finestra di prenotazione” di ciascun segmento è importante soprattutto in 
abbinamento alla segmentazione delle categorie commerciali. 
 
Abbiamo visto come le diverse categorie hanno momenti di prenotazione diversi, i gruppi prenotano con 
larghissimo anticipo confermando a circa 4 settimane l’operatività del gruppo e due settimane prima la 
rooming-list definitiva. Le prenotazioni online si concentrano nell’ultimo mese con una forte percentuale 
nelle ultime due settimane, i FIT variano a seconda del paese di provenienza, maggiore la distanza dalla 
località di soggiorno, maggiore l’anticipo. Il Business ordinario si muove all’ultimo momento, quello invece 
legato a congressi anche un anno prima. 
 
Questi però sono trend generali: noi dobbiamo assolutamente sapere quelli che sono i valori della nostra 
struttura e quindi prendere decisioni su dati puntuali riferiti alla specifica realtà. 
 
Molti P.M.S. consentono di monitorare questo dato; diversamente si può organizzare un foglio di calcolo 
nel quale inserire la situazione in momenti puntuali ed osservare l’evoluzione di questi dati. E’ possibile 
avere un’idea dell’evoluzione delle prenotazioni tramite il modello di “Monitoraggio dell’Occupazione” 
presentato nel capitolo precedente, il problema è che quello purtroppo si riferisce all’occupazione generale 
dell’albergo ed è difficile capire da quale categoria commerciale provenga e, quindi, diventa difficile fare 
delle previsioni di domanda basandosi sul totale generale. 
 
Un’alternativa possibile è quella di “fotografare” almeno una volta alla settimana le prenotazioni presenti 
nel sistema per ogni categoria commerciale con orizzonte temporale 15 – 30 – 45 – 60 – 90 giorni e 
confrontare le variazioni di ciascuna categoria commerciale rispetto al report precedente. 
 
E’ chiaro che il lavoro richiede di elaborare una quantità di dati piuttosto importante e di strutturare un 
foglio di calcolo di una certa complessità, tuttavia vale la pena perché quando il periodo di osservazione 
comincerà ad essere significativo, sarà possibile stimare il previsionale con una certa precisione. 
 
Un esempio può aiutarci a comprendere meglio l’importanza di questo tipo di dato. 
 
Se conosciamo che per una data categoria commerciale la velocità di materializzazione è la seguente: 
 
   7 giorni prima della data di arrivo 85%  35 giorni prima della data di arrivo 28% 
 14 giorni prima della data di arrivo 75%  42 giorni prima della data di arrivo 14% 
 21 giorni prima della data di arrivo 60%  49 giorni prima della data di arrivo 10% 
 28 giorni prima della data di arrivo 40%  56 giorni prima della data di arrivo   5% 

 
Immaginiamo ora di essere a 28 giorni e di avere 120 camere già prenotate per quella specifica categoria 
commerciale. A questo punto con una semplice proporzione possiamo immaginare che alla data di arrivo 
avremo un numero di camere vendute pari a: 
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120 : 40 = X : 100 

 
quindi possiamo aspettarci 300 camere 

 
 
Ovviamente verificheremo nuovamente nelle settimane successive per vedere se il trend è confermato ed 
aggiusteremo la previsione in modo opportuno. 
 
 
Elaborazione delle strategie tariffarie per i vari periodi dell’anno 
 
L ‘apertura tariffaria correttamente frazionata nei vari periodi dell’anno è la base di una buona gestione 
tariffaria. 
 
Per poter pianificare correttamente l’apertura tariffaria, occorre fare un attenta analisi del calendario per 
evidenziare come andranno a posizionarsi le festività, eventuali ponti, ricercare le manifestazioni 
congressuali e non che verranno organizzate (almeno quelle già programmate alla data di compilazione del 
calendario stesso) incrociare gli eventi futuri con i dati statistici passati (se disponibili ovviamente) in modo 
da determinare il peso dei vari eventi. 
 
Nuovamente si comprende l’interconnessione del canale O.T.A. con tutti gli altri canali. 
 
Infatti, è opportuno che questa operazione di pianificazione venga svolta ancor prima di iniziare la 
contrattazione con i tour operator ed evidentemente prima di stipulare le convenzioni per il segmento 
Business. 
 
Questo è un punto fondamentale perché, come abbiamo visto, è chiaro che le interconnessioni tra i canali 
obbligano a pensare a politiche tariffarie complessive. Ipotizzare tariffe eccessivamente aggressive per il 
canale O.T.A. significa rendere non competitivi il segmento Operatori e rende poco efficace anche il canale 
Business convenzionato che – seppur garantito con la miglior tariffa disponibile – non potrà far altro che 
giudicare la convenzione di importanza del tutto marginale rispetto al canale O.T.A. - ovvero destinato al 
pubblico finale - se questo è costantemente più conveniente. 
 
E’ chiaro quindi che - soprattutto in considerazione del mercato degli Operatori ma anche per quello delle 
aziende e per tutti quei segmenti a tariffe “confidenziali” – piuttosto che basarsi su cos’è stato in passato è 
bene basarsi su quello che sarà il prossimo futuro e formulare politiche tariffarie coerenti con lo scenario 
che si ritiene più probabile, come trattato nel Capitolo 4. 
 
Ne consegue che la politica tariffaria, dovendo rispettare queste regole, debba concentrarsi su una “tariffa 
di partenza” sufficientemente aggressiva da garantire un iniziale flusso di prenotazioni, tariffa che viene 
progressivamente aumentata con varie tecniche che esamineremo più avanti, man mano che l’occupazione 
della struttura sale. 
 
Questa “tariffa di partenza” dovrà essere diversa a seconda del periodo dell’anno (stagionalità) e sarà il 
punto di partenza per quanto riguarda la formulazione dei “tariffari confidenziali” che verranno distribuiti 
agli operatori, in modo da non danneggiare i diversi segmenti di mercato. 
 
Infatti, se è vero che esistono aree di sovrapposizione tra la clientela del canale “Operatori” e del canale 
“Portali”, esiste una fetta consistente di clientela che – per ragioni anagrafiche, di abitudine, di insicurezza o 
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semplice necessità di interagire con una persona fisica – non acquisterà mai le vacanze su di un portale 
Internet. 
 
E’ pertanto necessario assicurare condizioni di competitività a tutti i segmenti al fine di massimizzare le 
opportunità di vendita della struttura. 
 
Nella definizione della politica tariffaria è opportuno prevedere che i periodi tradizionalmente evidenziati 
come Bassa / Media / Alta stagione e Tariffa Fiere e Congressi siano ulteriormente suddivisi in base ai giorni 
della settimana dove - ad esempio – potremmo avere: 
 
Lunedì:     giornata a media vocazione sia Business che Turistica 
Martedì – Mercoledì – Giovedì:  giornate ad alta vocazione Business e media vocazione Turistica 
Venerdì – Sabato:   giornate a bassa vocazione Business ed alta vocazione Turistica 
Domenica:    Giornata a bassa vocazione sia Business che Turistica 
 
Ovviamente, la risposta è influenzata dai periodi dell’anno, ad esempio i Martedì – Mercoledì – Giovedì 
degli ultimi 10 giorni di Luglio e di tutto il mese di Agosto sono evidentemente meno interessanti per il 
segmento Business di quanto gli stessi giorni non siano da metà Gennaio a metà Luglio e da Settembre a 
metà Dicembre. 
 
Anche queste variabili vanno tenute in considerazione nella formulazione del piano tariffario. 
 
E’ ormai evidente che il canale O.T.A. ha un peso ed una rilevanza molto importanti, che il suo potenziale di 
sviluppo risulta essere ancora molto ampio e che la centralità crescente lo sta trasformando nel fulcro del 
ragionamento in termine di politiche tariffarie, visibilità e relazione con la clientela. 
 
Oltre a ciò è importante ricordare che la tipologia di camera più ricercata in questo canale dai potenziali 
clienti è senz’alcun dubbio la camera doppia.  
 
Pertanto, i ragionamenti in termini di tariffe vanno incentrati sul “prodotto” più richiesto dal mercato 
modellando su di esso il resto dell’offerta. Quindi una volta completata l’apertura tariffaria per la camera 
doppia “Classic” è possibile modellare il resto delle tariffe per le altre tipologie di camera in due modi: 
 
 In percentuale 
 In modo fisso 

 
Nel primo caso attribuendo un valore percentuale alla differenza di prezzo tra le diverse tipologie, ad 
esempio: la Camera doppia con vista costa il 10% in più della Camera doppia “Classic” ecc. 
 
Nel secondo caso attribuendo un importo fisso da sommare al prezzo di vendita della Camera doppia 
“Classic”; ad esempio: Camera doppia con vista + Euro 10,00, ecc. 
 
Questa apertura va poi modificata in base all’occupazione, ovvero se la camera viene concessa per 
occupazione singola, dovremo provvedere alla definizione di una tariffa per occupazione singola per tutte le 
tipologie di camera doppia.  
 
Per esempio, se abbiamo previsto tre aperture di camera doppia ovvero: 
 
 Camera Doppia “Classic” 
 Camera Doppia con Vista 
 Camera Doppia Superior 
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Dovremo andare a prevedere per ciascuna di esse anche l’apertura per uso singola. 
 
Per quanto concerne le camere triple (o quadruple) evidentemente il ragionamento si ripete  
 
 Camera Tripla (o quadrupla) “Classic” 
 Camera Tripla (o quadrupla) con Vista 
 Camera Tripla (o quadrupla) Superior 

 
Un modo per determinare in maniera più semplice la differenza, è quello di portare il ragionamento a 
persona ovvero dividendo per 2 il prezzo della camera doppia. Sul prezzo che ne risulta andare ad applicare 
una riduzione per il fatto che la camera è condivisa da tre persone anziché da due e, quindi, moltiplicare la 
quota procapite per tre. 
 
 
Esempio : 
 
Camera doppia “ Classic” Euro 100,00 / 2 = Euro 50,00 per persona   – 
Riduzione Tripla Euro 2,50 (oppure il 10% quindi Euro 5,00)    = 
Prezzo per persona Euro 47,50 per persona (oppure Euro 45,00) 
 
Prezzo camera Tripla “Classic” = Euro 47,50 X 3 = Euro 142,50 (o Euro 45,00 X 3 = Euro 135,00) 
 
 
Un ragionamento diverso invece dovrebbero seguire quelle tipologie di camere delle quali si dispone di un 
numero limitato o addirittura di una sola unità. 
 
Anche per queste tipologie il prezzo dovrebbe seguire un piano tariffario calibrato in base al calendario, ma 
a gradini fissi e – comunque -  sempre più elevati di tutte le altre tipologie. 
 
 
Esempio : 
 
Poniamo di avere un numero di Junior Suite pari a 10 nell’intera struttura di 100 camere che stiamo 
gestendo 
 
Ovviamente il loro prezzo dovrebbe seguire uno schema meno articolato rispetto alla camera doppia 
“Classic” dove – dopo aver stabilito lo sviluppo del calendario e l’apertura iniziale - il prezzo verrà via via 
modificato al giungere delle prenotazioni. 
 
Per le Junior Suite che hanno una quantità più limitata evidentemente la movimentazione avverrà 
ugualmente, ma seguendo una logica più ancorata al “valore” della sistemazione piuttosto che 
all’occupazione della struttura. 
 
In altre parole, valori diversi in base alla stagionalità e ai vari periodi; ma in questo caso il divario non potrà 
essere ancorato alla tipologia della camera doppia “Classic” ma seguirà una sua propria logica, partendo da 
un certo prezzo per un dato periodo e aumentandolo non appena vengono vendute, per ipotesi, 2 Junior 
Suite,(ovvero il 20% dello stock di prodotto disponibile) e via di seguito. 
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Seguendo quanto detto prima facciamo l’ipotesi che nel nostro albergo di 100 camere, esistano solo due 
tipologie di camere 10 Junior Suite e 90 Camere doppie “Classic” 
 
Abbiamo per un dato periodo (tempo zero) le seguenti tariffe di partenza per la notte singola, senza 
restrizioni e promozioni o offerte: 
 
Camera doppia “Classic”       Euro 100,00 
Junior Suite        Euro 250,00 
 
Al momento sono state vendute  
 
Camera doppia “Classic”       00 
Junior Suite        00 
 
Iniziando a ricevere prenotazioni per le camere doppie “Classic” e seguendo le moderne tecniche di 
Revenue Management, il prezzo delle camere viene progressivamente alzato. 
 
Alla prima verifica (tempo uno) la situazione occupazionale è diventata: 
 
Camera doppia “Classic”       10 
Junior Suite        00 
 
A questo punto le tariffe vengono leggermente aumentate per la solo camera doppia come segue: 
 
Camera doppia “Classic”       Euro 110,00 
Junior Suite        Euro 250,00 
 
La tariffa della Junior Suite non viene toccata poiché al momento il suo prezzo non è ancora in grado di 
intercettare l’eventuale domanda che ricerca quel tipo specifico di camera e comunque la Junior Suite si 
trova ancora alla tariffa di base (ovvero quella minima) del periodo e pertanto non siamo disposti – almeno 
per ora - a concederla a tariffe inferiori 
 
Continuiamo a ricevere prenotazioni per le camere doppie “Classic” e quindi il prezzo delle camere doppie 
viene nuovamente alzato. 
 
Alla seconda verifica (tempo due) la situazione occupazionale è diventata: 
 
Camera doppia “Classic”       20 
Junior Suite        00 
 
A questo punto le tariffe vengono leggermente aumentate per le camere doppie come segue: 
 
Camera doppia “Classic”       Euro 120,00 
Junior Suite        Euro 250,00 
 
La tariffa della Junior Suite continua a rimanere sulla tariffa iniziale per lo stesso ragionamento che 
abbiamo poc’anzi sviluppato ovvero che almeno per ora – non siamo disposti a concederla a tariffe inferiori 
ed attendiamo che la domanda incroci la nostra offerta perché abbiamo una disponibilità limitata di questa 
tipologia e non vogliamo “svenderla”. 
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Continuiamo a ricevere prenotazioni per le camere doppie “Classic” e il prezzo delle camere viene 
progressivamente alzato con le stesse tecniche già evidenziate negli step precedenti. 
 
A un dato tempo di verifica (tempo x) la situazione occupazionale è diventata: 
 
Camera doppia “Classic”       60 
Junior Suite        03 
 
A questo punto le tariffe vengono leggermente aumentate come segue: 
 
Camera doppia “Classic”       Euro 160,00 
Junior Suite        Euro 280,00 
 
La tariffa della Junior Suite è stata leggermente alzata ma come mostrato nell’esempio ancora la richiesta 
per quella tipologia è debole quindi non giustifica un innalzamento eccessivo delle tariffe. Tuttavia se 
esaminiamo a questo punto la situazione rispetto a quella di partenza vedremo che: 
 
L’occupazione generale dell’albergo è passata da 0% al 63% 
 
Il prezzo di vendita della Camera doppia “Classic” è passato da Euro 100,00 a Euro 160,00 quindi ad una 
tariffa media (immaginando rialzi di Euro 10,00 ogni 10 camere prenotate) di Euro 125,00 (+25%) 
 
Il prezzo di vendita della Junior Suite è passato da Euro 250,00 a Euro 280,00 quindi ad una tariffa media 
(immaginando rialzi di Euro 15,00 ogni 2 Junior Suite prenotate) di Euro 260,00 (+4%). 
 
Il divario di prezzo tra le due tipologie si è ridotto da Euro 150,00 ad Euro 120,00 (-20%) visto la maggior 
richiesta della tipologia Doppia “Classic” rispetto alla Junior Suite. 
 
Evidentemente se la situazione fosse invertita, visto il ridotto numero di Junior Suite, si dovrebbe 
aumentare ulteriormente il divario di prezzo tra un aumento e l’altro (nell’esempio Euro 15,00) e ridurre gli 
scaglioni di camere a cui questi vengono applicati (nell’esempio 2 camere) al fine di massimizzare il revenue 
generato da queste tipologie. 
 
Ipotizziamo che la forte richiesta di Junior Suite per il periodo ci faccia propendere per scaglioni di           
Euro 20,00 (anziché Euro 15,00) da applicare ad ogni camera venduta (anziché 2). Nella situazione del- 
l’esempio avremmo venduto 3 Junior Suite a tre prezzi diversi. Rispettivamente la prima ad Euro 250,00, la 
seconda ad Euro 270,00 e la terza a Euro 290,00 portando la media a Euro 270,00 (+12%). 
 
 
Come abbiamo visto nell’esempio l’offerta di tipologie di camere la cui disponibilità fisica è ridotta o 
addirittura unica, giustifica un posizionamento tariffario meno variegato o, comunque, differenziato in 
macro periodi (Bassa / Media / Alta stagione e Tariffa Fiere e Congressi) e movimentato in base alla 
specifica richiesta di tipologia piuttosto che al tasso di occupazione generale dell’albergo.  
 
Così facendo si ha anche l’ulteriore vantaggio di proporre al mercato diversi livelli tariffari e “sondare” la 
disponibilità di spesa del mercato. Al tempo stesso, questo tipo di struttura dei “listini” lascia aperta la 
possibilità di porre in essere tecniche di Upgrading e Up-selling che vedremo tra poco. 
 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 127 - 

 
Massimizzazione del A.D.R. (Average Daily Rate) 
 
E’ evidente che l’ottimale sarebbe poter vendere tutte le camere della struttura alla tariffa massima di 
listino (Rack Rate). 
 
Tuttavia questo non accade mai, salvo che: 
 
 non ci sia una domanda in misura smisuratamente superiore rispetto all’offerta di servizi 

alberghieri. 
 non ci siano concorrenti della struttura in un raggio sufficientemente ampio da non rendere 

conveniente il trasferimento andata e ritorno verso un’altra località per tutto il periodo di 
permanenza del cliente. 

 La richiesta di camere sia talmente anticipata da consentire di porle in vendita alla tariffa massima 
ed attendere che l’occupazione salga. 

 
Queste circostanze non si verificano mai tutte insieme e quand’anche lo facessero per un breve periodo, i 
prezzi massimi verrebbero probabilmente aumentati fino al punto da far venire meno la seconda 
condizione (costi di trasferimento in altra località). 
 
Ciò detto l’importanza di trovare comunque la massimizzazione del prezzo medio di vendita ha due aspetti 
fondamentali. 
 
Il primo evidentemente economico, poiché è il modo migliore per garantire un margine più elevato rispetto 
ai costi marginali sostenuti per la camera venduta. 
 
Il secondo riguarda il posizionamento della struttura e la sua immagine sul mercato e nei confronti degli 
operatori e dei clienti: di norma, una struttura che ha tariffe elevate viene considerata come di maggior 
prestigio. 
 
Con l’avvento dei Social Network tuttavia, dovremmo prestare grande attenzione affinché il giudizio dei 
clienti avalli le nostre richieste. In altre parole se consideriamo il posizionamento di due alberghi di pari 
categoria che possono vantare praticamente gli stessi servizi in una location grosso modo equivalente 
rispetto ai punti di interesse della località in cui si trovano, la differenza di prezzo tra le due strutture 
troverà riscontro solo se quella che applica tariffe maggiori può vantare recensioni positive da parte dei 
clienti, altrimenti perché dovrebbe essere preferita a quella più economica? 
 
Ecco che come abbiamo già precedentemente detto, la Web Reputation diventa la misura del successo 
economico della struttura, più essa è elevata e più facilmente si potrà chiedere qualche Euro in più a coloro 
che ci sceglieranno; se invece essa non è brillante, dovremo per forza di cose conquistare clienti con prezzi 
bassi infilandoci in una spirale negativa dalla quale sarà poi difficile uscire. 
 
 
Massimizzazione della occupazione 
 
La massimizzazione dell’occupazione ha evidentemente l’obiettivo di vendere quante più camere possibile.  
 
Come detto nel punto precedente l’ideale sarebbe venderle sempre tutte e quindi avere il 100% di 
occupazione tutti i giorni e conseguentemente tutto l’anno. 
 
Anche questo non accade mai, salvo che: 
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 non ci sia una domanda in misura smisuratamente superiore rispetto all’offerta di servizi 
alberghieri. 

 non ci siano concorrenti della struttura in un raggio sufficientemente ampio da non rendere 
conveniente il trasferimento andata e ritorno verso un’altra località per tutto il periodo di 
permanenza del cliente. 

 La richiesta di camere sia talmente anticipata da consentire di porle in vendita alla tariffa 
individuata come MINIMA POSSIBILE (mera copertura dei costi) ed attendere semplicemente le 
prenotazioni dei clienti. 

 
Per calcolare la tariffa minima possibile, si deve dividere i costi fissi di gestione per il numero massimo di 
camere teoricamente vendibili, aggiungere i costi variabili computati in base ai costi che effettivamente si 
andrebbero a sostenere per occupare la camera anziché lasciarla vuota. 
 
ATTENZIONE!  
Questa tariffa così ottenuta rappresenta il pareggio puro e semplice nel caso di 100% di occupazione, il che 
significa che ogni camera non occupata risulterà in fondo all’esercizio in una perdita. Pertanto è meglio 
utilizzare un tasso di occupazione inferiore (Esempio il 75% se questo è il tasso di occupazione medio che si 
ritiene possibile realizzare) in modo da lasciare un margine di sicurezza. 
 
Inoltre è evidente che l’occupazione ottenuta a queste tariffe è utile solo per far conoscere la struttura 
(start-up) o eventualmente, in periodi particolari, per incentivare altri servizi a pagamento (ristorazione, 
sale conferenze, ecc.) se la struttura decide di rimanere aperta al pubblico. 
 
 
Esempio: 
 
Calcolo della Tariffa Minima considerando il tasso di occupazione medio del 75% 
 
 
 
 
 
 
Dove: 
 
TM = Tariffa Minima 
CF = Costi Fissi 
N = Numero Massimo di Camere  
0,75 = Tasso di Occupazione della struttura 
CVU= Costo Variabile per Unità venduta  
 
Supponiamo quindi (prendendo in considerazione il tasso di occupazione del 75%) di mantenere un 
margine di sicurezza del 25% rispetto al Totale Ricavi. 
 
Immaginiamo di avere un albergo di 50 camere (N sarà uguale a 50 X 365 = 18.250,) Costi Fissi (CF) pari a 
Euro 600.000,00 e Costi Variabili per Unità venduta (CVU) Euro 15,00 
 
 
 
 
 
 

TM= 
CF/N   +   CVU 

0.75 

TM= 
600.000,00/18.250   +   € 15,00     =     € 63,84 

                          0.75 
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Infatti se vendiamo numero 18.250 
 
Totale Costi =    € 600.000,00 + (€ 15,00 X 18.250) =  €   873.750,00 
 
Totale Ricavi =   € 63,84 X 18.250 =     € 1.165.080,00  
 
Margine : (1.165.080,00 – € 873.750,00) = € 291.330,00 
 
Pari al 25% (291.330 : 1.165.080,00 = X : 100)  
 
 
Massimizzazione del REV.P.A.R. 
 
L’indice di maggior riferimento in una corretta politica di Revenue Management è il così detto REV.P.A.R. 
ovvero REVenue Per Available Room. 
 
Il Rev.P.A.R. prende in considerazione i ricavi relativi alla vendita della camera, escludendo qualsiasi altra 
forma di ricavo (es. ristorazione, sale meeting ecc.). 
 
 
 
 
 
 
 
Dove: 
 
FC = Fatturato Camere 
CD = Camere Disponibili  
 
Questo indice quindi non è da considerarsi esplicativo sulla completa situazione economica dell'azienda 
alberghiera, rimane però il dato più comunemente rilevato a livello internazionale e tra i più attendibili in 
termini di Revenue Management. 
 
In effetti si prendono in considerazione altri indici di valutazione come per esempio la percentuale di 
occupazione e il prezzo medio per camera venduta; tuttavia questi dati potrebbero fuorviare la reale 
performance dell'albergo.  
 
Per esempio, si potrebbe valutare positivamente un hotel con una percentuale di occupazione molto alta, 
ma è assolutamente vero che, se per ottenere tale prestazione si è esercitato una flessione verso il basso 
dei prezzi di vendita, il risultato economico che ne conseguirà sarà meno soddisfacente. 
 
Il Rev.P.A.R. invece, prende in considerazione la globalità delle camere disponibili, anche quelle non 
vendute. 
 
Questo fattore apre orizzonti interessanti nella politica di vendita di un hotel considerando che una camera 
(come un sedile vuoto su un aereo che sta partendo) rimasta invenduta non può fare magazzino ed è 
semplicemente persa, per sempre! 
 
Anche per questo le politiche tariffarie alberghiere (ma non solo quelle alberghiere) si concentrano 
sull'assoluta flessibilità dei prezzi di vendita, adattandosi all'andamento del mercato e creando forbici 
tariffarie sempre più ampie, segmentate per tipologia di mercato. 

REV.P.A.R.= 
             FC          - 

CD 
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Un buon Rev.P.A.R. scaturisce dal giusto equilibrio tra camere occupate e tariffa di vendita in modo da 
evitare gli eccessi volutamente evidenziati nei due precedenti paragrafi per evitare che uno dei due divenga 
preponderante nelle scelte tariffarie che vengono operate e per garantire così un buon risultato di 
gestione. 
 
Per chiarire il concetto può essere utile analizzare qualche numero di esempio 
 
 
 
Esempio: 
 
Il nostro hotel di 100 camere nell’ultimo esercizio  ha venuto 10.000 camere ad un prezzo medio giornaliero 
(A.D.R.) di Euro 100,00. 
 
Ne consegue: 
 
Camere Vendute: 10.000 
Prezzo medio di Vendita (A.D.R.) Euro 100,00 
Fatturato annuo camere realizzato (10.000 camere X Euro 100,00) pari ad Euro 1.000.000,00 
Tasso di occupazione (OR) pari al 27,397% ((10.000 camere vendute / (100 camere disponibili X 365 gg)*100)  
REV.P.A.R. giornaliero pari a Euro 27,40 ( Fatturato annuo camere 1.000.000,00 / Totale annuo camere 
disponibili (100 camere X 365gg) 36.500) 
 
Ora immaginiamo che il prezzo minimo di vendita consentisse una maggior aggressività rispetto alle tariffe 
applicate che sarebbero così state abbassate del 20% con l’obiettivo di raddoppiare il tasso di occupazione. 
 
Avremmo avuto: 
 
Camere vendute 20.000 
Prezzo medio di Vendita (A.D.R.) Euro 80,00 
Fatturato Camere (20.000 camere X Euro 80,00 ) pari a Euro 1.600.000,00 
Tasso di Occupazione (O.R.) pari al 54,794% ((20.000 camere vendute / (100 camere disponibili X 365 gg)*100) 
REV.P.A.R. giornaliero pari a Euro 43,84 ( Fatturato annuo camere 1.600.000,00 / Totale annuo camere 
disponibili (100 camere X 365gg) 36.500 ) 
 
Conseguentemente: 
 
A.D.R.    - Euro 20,00 pari al – 20% ((20,00 / 100,00) X 100) 
REV.P.A.R.    + Euro 16,44 pari al + 60%  (((43,84- 27,40) / 27,40) X 100) 
O.R.    + 10.000 camere pari al 100% ((10.000 / 10.000) X 100) 
Fatturato Camere   + Euro 600.000,00 pari al 60% ((600.000,00 / 1.000.000,00) X 100) 
 
 
 
In quest’esempio, quindi, risulta evidente che l’ottimizzazione delle vendite a fronte di una riduzione del 
prezzo (A.D.R.) ha portato un notevole beneficio in termini di REV.PA.R. 
 
Rimane da risolvere la questione di quanto sia effettivamente il “prezzo minimo di vendita” che possiamo 
applicare e conseguentemente i margini di manovra che abbiamo per pianificare e porre in essere strategie 
di questo tipo. 
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Spesso infatti – di fronte ad una situazione di stagnazione delle prenotazioni - si tende a non ridurre 
sufficientemente le tariffe temendo di sforare oltre i limiti e creare in questo modo “perdite” all’azienda 
che si sta gestendo – perché si ritiene di vendere “sotto costo” anziché generare maggiori “profitti” o in 
ogni caso ridurre le eventuali perdite. 
 
Invece con un deciso intervento sulle tariffe sarebbe stato possibile generare volumi più che compensativi 
del sacrificio unitario richiesto. 
 
Spesso la gestione di una società o la direzione ritengono che la complessità per determinare il prezzo 
minimo di vendita in modo esatto sia tale, e tante siano le variabili che possono intervenire, da scoraggiare 
anche i più pazienti e volenterosi ad addentrarsi in questi calcoli, preferendo determinare questo prezzo a 
“spanne” mettendo in conto un Euro in più piuttosto che uno in meno per timore di non essere stati 
abbastanza prudenti. 
 
Sebbene questo testo si proponga di chiarire aspetti legati al Revenue Management e alla distribuzione del 
prodotto “albergo” su Internet, tenendo conto delle variabili causate dall’impatto dei Social Network e dei 
nuovi mezzi di comunicazione, e conseguentemente non voglia essere un trattato di economia aziendale 
alberghiera, la questione della determinazione del prezzo minimo di vendita al pubblico è un punto di 
partenza fondamentale per impostare la politica tariffaria in maniera corretta. 
 
L’argomento “prezzo minimo di vendita” diventa davvero una semplice somma di voci se il tema viene 
affrontato con un approccio mentale diverso rispetto a quello tradizionalmente utilizzato. 
 
Si deve aggiungere il fattore TEMPO e la considerazione che la “CAMERA” è altamente deperibile, quindi la 
“merce” rimasta invenduta non torna in “magazzino” ma va direttamente nel “bidone della spazzatura”. 
 
Quindi un centesimo in più della somma dei costi variabili (quelli che non sosterremmo se la camera 
rimanesse vuota e solo e soltanto quelli!) se non rappresenta un centesimo di profitto rappresenta 
senz’altro un centesimo in meno di perdita, quindi sempre e comunque un fattore positivo. 
 
Una volta raggiunta l’occupazione minima stabilita (sulla quale avremo calcolato la quota di incidenza dei 
costi fissi), ogni camera aggiuntiva peserà solo per la parte “costi variabili”. 
 
Ora è evidente che esistono anche i costi fissi ma questi costi ci sono a prescindere per il solo fatto che la 
struttura è aperta al pubblico, quindi anche a fronte di zero camere vendute. 
 
I costi fissi dovranno quindi essere calcolati e poi ripartiti su un numero congruo di camere che 
rappresenterà l’occupazione minima che la struttura deve raggiungere.  
 
A questo importo andranno poi aggiunti i costi variabili puri e semplici, il costo medio del peso 
commissionale degli intermediari e quello delle carte di credito. 
 
Per avere un dato stabilizzato è bene prendere in esame almeno un periodo di 5 anni per poter 
parametrizzare i costi di gestione e intermediazione; una volta stabilito il prezzo minimo di vendita, si potrà 
andare ad aggiungere il margine che la gestione intende conseguire e ipotizzare l’occupazione minima che 
la struttura deve realizzare. 
 
Una volta determinato il prezzo, questo andrà confrontato con il mercato e nel caso in cui questo risulti 
troppo elevato, la gestione potrà intervenire solo in tre direzioni: 
 
 sulla riduzione dei costi,  
 sulla riduzione dei margini 
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 sull’aumento dell’occupazione 
 
Se invece il prezzo risultasse ben posizionato sul mercato, ci sarà spazio per un aumento dei margini di 
gestione oppure per maggiori costi o eventualmente per ridurre l’occupazione. 
 
Nella sezione tabelle è inserito un modello del foglio di calcolo che può servire a determinare in base ad 
una data occupazione e un dato margine atteso, il prezzo finale al pubblico. Tale prezzo dovrà poi essere 
confrontato con i prezzi proposti dai nostri competitors valutandone la sostenibilità, se è sostenibile non 
sarà necessario agire su nessun parametro e si potrà mantenere questo prezzo come prezzo minimo. 
Diversamente sarà necessario determinare un prezzo più basso agendo sulle leve dell’aumento del tasso di 
occupazione, della riduzione margine della gestione o della riduzione dei costi. 
 
 
Strategie di massima per l’ottimizzazione delle vendite nel medio periodo 
 
Una volta stabilita l’apertura di base delle tariffe articolandola per le varie tipologie di camere, è opportuno 
prendere in considerazione sia piani promozionali propri, che pianificare la partecipazione a quelli che 
prevedono i vari portali. 
 
E’ evidente che per sfruttare al meglio l’effetto di visibilità indotta dai portali verso il sito proprietario della 
struttura ricettiva, è bene che le promozioni che sono disponibili sulle O.T.A. siano presenti anche sul sito 
proprietario (come abbiamo visto in precedenza). 
 
Sarebbe infatti assurdo perdere una ghiotta opportunità come quella di catturare un visitatore perché non 
si è prevista nel proprio “booking engine” la gestione delle promozioni. 
 
Esiste poi un effetto psicologico per il quale il cliente sceglie strutture nelle quali pensa di avere comunque 
un maggior valore poiché ne acquista i servizi a condizioni di “offerta speciale”, senza confrontare 
direttamente il prezzo finale che andrà a pagare. 
 
Infatti, poiché l’albergo – a causa della sua tipicità - è spesso difficilmente confrontabile con alberghi 
concorrenti, la ricerca del cliente avviene di norma per località di soggiorno, data di soggiorno e, 
conseguentemente, per budget di spesa.  
 
A quel punto, la scelta va a cadere in un range (tariffario) di strutture all’interno delle quali il cliente 
sceglierà quella che a suo giudizio ritiene più vantaggiosa. E’ chiaro che mentre i primi due criteri sono 
abbastanza rigidi, per il terzo lo scarto di alcune decine di Euro è una possibilità molto probabile, se la 
struttura sarà stata sufficientemente brava a trasmettere il proprio valore aggiunto, testimoniato dalle 
recensioni positive che i clienti – opportunamente stimolati – avranno lasciato nei loro siti di recensioni e 
Social Network preferiti. 
 
Le opzioni per le “Offerte Speciali” o per le “Promozioni” spaziano dallo sconto puro e semplice, ai benefit o 
a una combinazione dei due. 
 
La cosa principale da tenere in considerazione è che contrariamente da quello che si pensa, è bene limitare 
le promozioni a un numero ristretto di opzioni in modo da non confondere il cliente con troppe offerte, ma 
creare una serie di promozioni che non siano cumulabili tra loro onde evitare di deprimere eccessivamente 
il prezzo - ma sicuramente possano essere “concatenabili”. 
 
Immaginiamo di avere attive due promozioni, un 3 X 2 ed una advanced booking al 10% per soggiorni 
prenotati entro 30 giorni dalla data di arrivo. Un cliente che 45 giorni prima della data di arrivo vorrà 
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prenotare per 4 notti non potrà avere il 10% sul pacchetto 3 X 2 perché le offerte non sono cumulabili, ma 
potrà godere del 3 x 2 sulle prime 3 notti e del 10% sulla 4^ notte. 
 
Ma per capire meglio questa differenza vediamo un esempio: 
 
 
 
Esempio:  
 
Prezzo della camera Euro 100,00 
 
Totale Soggiorno senza promozioni Euro 100,00 x 4 Notti = Euro 400,00 
 
Promozione correttamente impostata e gestita: 
 
3 x 2 + Advanced Booking al 10%  
 
Euro 100,00 x 2 notti + Notte Omaggio + Euro 90,00 (Euro 100,00 – 10%)  
Totale Soggiorno Euro 290,00 
 
Totale Sconto Euro 110,00 (percentuale di sconto su totale: 27,50%) 
 
Promozione non correttamente impostata: 
 
3 x 2 + Advanced Booking al 10%  
 
Euro 90,00 (Euro 100,00 – 10%) x 2 notti + Notte Omaggio  Euro 90,00 (Euro 100,00 – 10%)  
Totale Soggiorno Euro 270,00 
 
Totale Sconto Euro 130,00 (percentuale di sconto su totale: 32,50%) 
 
 
 
Resta comunque ovviamente possibile impostare due promozioni separate ovvero un 3 X 2 e una 3 X 2 in 
Advanced Booking -10% ma in questo caso il 10% si applica solo se la prenotazione è per 3 notti. 
 
Esaminiamo ora le forme più comuni di promozione: 
 
ADVANCED BOOKING: 
Garantiscono una determinata percentuale di sconto purché la prenotazione avvenga con un certo anticipo 
rispetto alla data di soggiorno. Lo scopo principale di questo tipo di promozioni è quello di stimolare le 
vendite anticipatamente in modo da cominciare ad avere un minimo di occupazione che consenta 
progressivamente di alzare le tariffe. 
 
 
 
Esempio:  
 
Sconto 10% per prenotazioni effettuate fino a trenta giorni prima della data di arrivo. 
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LASTMINUTE: 
Questa promozione ha – rispetto alla precedente – l’obiettivo di raccogliere prenotazioni nell’ultimo 
periodo precedente alla data di soggiorno. Generalmente viene abbinata ad altre promozioni nelle quali 
ovviamente vengono poste restrizioni che aumentano all’aumentare della percentuale di sconto. 
 
 
 
Esempio:  
 
Sconto 10% per prenotazioni effettuate massimo 7 giorni prima della data di arrivo per un soggiorno 
minimo di 2 notti. 
 
Sconto 15% per prenotazioni effettuate massimo 7 giorni prima della data di arrivo per un soggiorno 
minimo di 2 notti, pagamento anticipato, non rimborsabile. 
 
 
 
NOT REFUNDABLE: 
Questo tipo di promozione concede uno sconto per prenotazioni che vengono pagate in via anticipata 
all’atto della prenotazione e non sono rimborsabili in caso di rinuncia al soggiorno. Non hanno 
generalmente un limite di tempo ma, ovviamente, vanno coordinate con il contesto promozionale già in 
essere. 
 
Questo per evitare che le percentuali di sconto possano andare fuori controllo e ridurre oltre il previsto i 
margini della gestione. 
 
 
 
Esempio: 
 
Sconto 25% per prenotazioni effettuate entro il 30/3/2011 per il periodo Maggio – Giugno 2011 
 
 
 
Inoltre è bene prevedere delle procedure interne alla struttura secondo le quali, quando si riceve una 
prenotazione non rimborsabile, l’importo dovuto venga immediatamente addebitato sulla carta data in 
pagamento. 
 
Questo per due motivi essenziali: 
 

1. Questa prassi genera flussi di cassa a favore della struttura che, se anche in minima parte, mitigano 
l’effetto dello sconto concesso al cliente. 

 
2. Verificare immediatamente la validità della carta di credito inserita nel sistema e protegge la 

struttura da eventuali “no show” fatti dal cliente e per i quali sarebbero comunque dovute le 
commissioni al portale attraverso il quale la prenotazione viene eseguita (questo è il motivo più 
importante). 

 
Immaginiamo infatti di ricevere una prenotazione per 4 notti alla tariffa scontata di Euro 100,00 a notte 
grazie alla promozione “not refundable” che consente al cliente di prenotare con 30 giorni di anticipo il 
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proprio soggiorno. Giunti alla data di soggiorno il cliente non si presenta e la carta di credito inserita nel 
sistema risulta non valida. 
 
Alla struttura ricettiva – non potendosi appellare a nulla e a nessuno - non resterà che onorare le 
commissioni del portale, pena la chiusura delle vendite su quel canale. 
 
Coloro che pensano che questa sia una palese ingiustizia, sono invitati a riflettere, analizzando la situazione 
dal punto di vista del portale. Questi ha messo la struttura in condizione non solo di verificare la validità 
dello strumento di pagamento almeno 30 giorni prima dell’effettivo arrivo (nella simulazione fatta il limite 
della promozione era appunto entro 30 giorni di anticipo rispetto alla data di arrivo) ma anche di incassare 
in anticipo le somme dovute. 
 
E’ stata quindi una negligenza della struttura non aver verificato che tutto fosse in regola e pertanto, il 
portale, ha tutti i diritti di chiedere il compenso per il proprio lavoro di intermediario. 
 
Sempre per gli irriducibili che ritengono di non pagare questa commissione anche a costo della chiusura del 
canale, posso solo ricordare che come abbiamo visto, perdere visibilità non è mai una buona cosa e 
soprattutto – come ho avuto la fortuna di apprendere dal mio mentore – gli affari non si fanno con “la 
pancia” ma con “la testa”. 
 
Se il canale ha generato commissioni da pagare significa che ha prodotto fatturato e quindi perché mai 
chiudere un canale che produce? 
 
Dobbiamo solo essere pronti in anticipo. Un vecchio adagio dice: “Se fallisci nel prepararti, sii preparato a 
Fallire!”, diamo istruzioni precise, assicuriamoci che siano seguite sempre e non ci troveremo nella 
spiacevole situazione ipotizzato poco sopra. 
 
M.L.O.S. : Minimum Lenght Of Stay 
La Minimum Length Of Stay - o Soggiorno minimo - garantisce uno sconto nel caso il cliente si trattenga per 
un determinato numero di notti. Generalmente vengono attivate per incentivare la notte aggiuntiva 
rispetto alla media abituale di soggiorno. 
 
 
Esempio:  
 
Immaginiamo che in un certo periodo dell’anno l’albergo abbia un soggiorno medio di 2,1 notti.  
 
Al fine di incentivare i soggiorni più lunghi, sarà possibile garantire uno sconto del 20% Soggiorno minimo di 
3 notti. 
 
 
 
3 X 2 – 4 X 3 – 5 X 4 
Questa tipologia di sconti è molto simile alla precedente e garantisce rispettivamente sconti del 33,33% - 
25% - 20% per soggiorni che abbiano una lunghezza rispettivamente di 3, 4 e 5 notti.  
 
Il messaggio marketing ovviamente è più forte perché solitamente si allaccia alla parola “Gratis!” (in inglese 
“FREE!”) legata al soggiorno; quindi, come spesso accade nella grande distribuzione per i prodotti di 
consumo, si preferisce non concedere una semplice riduzione del prezzo unitario che potrebbe trasmettere 
il messaggio negativo del “deprezzamento” del bene o servizio, ma il messaggio di “omaggiare” i clienti più 
fedeli con un quantitativo extra, gratuito. 
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Esempio:  
 
Una notte GRATIS su soggiorni minimi di tre (quattro o cinque) notti nel mese di novembre. 
 
 
 
Strategie di massima per date TOP 
 
Come abbiamo visto il prodotto “CAMERA” è altamente deperibile e non esiste un magazzino dove poter 
conservare i prodotti invenduti per venderli in periodi di maggior richiesta. 
 
E’ altrettanto vero che questi prodotti vanno venduti al massimo prezzo possibile in quelle date in cui si 
attende una forte pressione di domanda. 
 
La definizione del calendario serve appunto a poter determinare anticipatamente le date in cui si attendono 
maggiori richieste, per prevedere su tutti i canali delle tariffe più elevate e limitare, fino a chiudere, tutte le 
promozioni che in quei determinati periodi di maggior richiesta potrebbero essere aperte. 
 
E’ evidente che in queste date il prezzo di vendita sarà il driver della politica tariffaria poiché l’occupazione 
elevata sino al raggiungimento del 100% è un obiettivo scontato. 
 
Un passaggio essenziale del ragionamento in termini di Revenue Management sulle date Top è quello di 
determinare se l’alto tasso di occupazione è generato da eventi che riguardano la struttura (evento 
congressuale i cui partecipanti vengono abitualmente ospitati presso l’albergo) oppure l’intera città. 
 
Nel primo caso, la struttura dovrà tener conto comunque dei prezzi di mercato, onde evitare che al di fuori 
dell’organizzazione che cura l’evento, i partecipanti possano decidere di acquistare i servizi separatamente 
a discapito evidentemente di Occupazione e Revenue; ad esempio creando le condizioni per le quali il 
congressista, benché abbia la possibilità di acquistare il pacchetto comprensivo dei servizi congressuali e dei 
pernottamenti, decida di acquistare solo i servizi congressuali e provveda all’acquisto dei pernottamenti in 
modo autonomo perché l’offerta dei concorrenti su piazza risulta complessivamente più conveniente. 
 
Occorrerà quindi mantenere un prezzo che risulti comunque in linea con il mercato, stabilendo con gli 
organizzatori dell’evento un prezzo a “pacchetto” la cui differenza tra “partecipanti residenti” presso la 
struttura e “non residenti” sia talmente minima che ci sia comunque convenienza ad alloggiare presso la 
struttura come parte di un pacchetto completo. 
 
In altre parole, se i servizi aggiuntivi avessero costo 100 per i “partecipanti residenti” (quindi che 
garantiscono una fonte di ricavo aggiuntiva sia all’albergo che agli organizzatori) gli stessi servizi 
dovrebbero costare ad esempio 130 per i “non residenti” presso l’albergo in modo da rendere penalizzante 
la scelta di alloggiare presso altre strutture. 
 
Nel secondo caso, invece in cui un evento coinvolga tutta la città, la struttura potrà scegliere un proprio 
posizionamento tenendo conto di quello dei suoi principali competitor ma sostanzialmente decidendo in 
modo autonomo. 
 
Infatti, una volta preso atto delle politiche tariffarie poste in essere dalle strutture direttamente 
concorrenti, nulla vieta di posizionarsi a livelli tariffari superiori, consci però che le prime ricerche che 
verranno fatte per il periodo sceglieranno - molto probabilmente - una struttura posizionata a tariffe 
inferiori. Tuttavia, come abbiamo ricordato all’inizio di questo paragrafo, il driver per le date Top deve 
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essere necessariamente il prezzo, al fine di massimizzare i ricavi dato che esiste un limite fisico alla capacità 
della struttura. 
 
Al fine si massimizzare i ricavi è possibile muoversi seguendo questo schema: 
 
 Alzare la tariffa per il pernottamento senza restrizioni. 

 
 Mantenere in un primo tempo attive le promozioni meno generose in termini di sconto e 

combinarle tra loro, ad esempio lasciando aperta una Advaced Booking 30 giorni Non Refundable 
Sconto 15% in modo da concedere riduzioni di prezzo solo a coloro che decidono con largo 
anticipo, rinunciando contemporaneamente alla possibilità di cancellare il loro soggiorno. 

 
 Ridurre i benefici delle promozioni man mano che ci si avvicina alla data di arrivo, nell’ esempio del 

punto precedente a un dato momento mantenere soltanto la Non Rerfundable riducendo lo sconto 
dal 15% al 10%. 

 
 Chiudere completamente le promozioni. 

 
 Cominciare a chiudere le tipologie una volta raggiunto il limite fisico di disponibilità per 

determinata tipologia. 
 
Si deve tener presente, infatti, che generalmente il cliente acquista la sistemazione e non la camera XYZ. 
 
Conseguentemente, il cliente che cerca una sistemazione in camera singola, poiché per la maggior parte 
delle date “meno cariche” vengono poste in vendita più sistemazioni in camera singola delle camere singole 
effettivamente disponibili, riceve il giorno del suo arrivo, una sistemazione in camera doppia.  
 
Questa prassi evidentemente deve essere monitorata strettamente nelle date di massima richiesta, per 
facilitare, ad esempio, la vendita di camere Doppie Uso Singola (DUS) una volta terminate le camere singole 
fisicamente disponibili. 
 
In tutto questo processo è opportuno che l’attività di aumentare le tariffe in base al progressivo aumento 
dell’occupazione vada comunque sempre proseguita. 
 
Un’altra strategia da poter sempre utilizzare nelle date TOP e che permetta di poter superare il limite fisico 
della disponibilità delle camere è quello di praticare un controllato OVERBOOKING, spostando le eventuali 
prenotazioni eccedenti in strutture vicine. 
 
E’ una tecnica piuttosto rischiosa e sicuramente penalizzante nei confronti della clientela che si trova ad 
essere spostata in un altro hotel.  
 
Se si considera infatti la facilità con cui il cliente insoddisfatto può esternare le proprie lamentele, 
pubblicandole su di un qualsiasi sito di recensioni di viaggio (Tripadvisor, Trivago, Worldreviewer.com, ecc.) 
e gli effetti negativi sull’immagine dell’albergo, si capisce perché la tecnica può essere rischiosa; tuttavia 
per completezza nella panoramica delle strategie per l’ottimizzazione delle date Top è necessario 
affrontare anche questo punto. 
 
Alla fine però, pur ottimizzando al meglio la vendita delle camere, riducendo il numero delle camere 
vendute alle quali si applicano variazioni di prezzo, si giungerà ad un momento in cui l’occupazione avrà 
raggiunto il 100% . 
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A questo punto, invece che chiudere disponibilità sui canali O.T.A. e sul sito proprietario, l’albergo potrà 
decidere di porsi alla RACK RATE, ovvero lasciare aperta la disponibilità camere alla tariffa massima di 
listino. 
 
Nel caso in cui, nonostante la Rack Rate la prenotazione venga acquisita, l’albergo dovrà affrontare uno dei 
seguenti scenari: 
 
 
a) RIPROTEZIONE A TARIFFA UGUALE A QUELLA CONCORDATA CON IL CLIENTE FINALE 
 
L’albergo potrà:  
trattenere la camera a prezzo massimo internamente alla struttura e riallocare una camera simile per 
tipologia già prenotata alla tariffa che verrà concessa dall’albergo dove il cliente effettivamente alloggerà. 
 
 
 
Esempio: 
 
La struttura ha in prenotazione una camera Euro 400,00 (Prezzo Massimo Dichiarato) a notte pur avendo 
terminato la disponibilità effettiva e trova disponibilità presso una struttura di pari categoria o superiore ad 
Euro 400,00 a notte.  
 
Fatturazione da Struttura esterna direttamente al Cliente Finale: Euro 400,00 X N. 01 notte = Euro 400,00  
 
Attenzione!  
Se si sposta una camera di un cliente che è stato prenotato tramite un intermediario (OTA, Tour Operator, 
Azienda, ecc.) è opportuno che la fattura venga emessa dalla struttura in overbooking al cliente finale e che 
l’albergo esterno che provvederà a fornire i servizi fatturi alla struttura ricettiva, senza interfacciarsi 
direttamente con il cliente. Quindi lo schema di fatturazione dovrà seguire: 
 
Hotel Esterno Struttura in Overbooking  Intermediario  Cliente Finale . 
 
 
 
b) RIPROTEZIONE A TARIFFA INFERIORE DI QUELLA CONCORDATA CON IL CLIENTE FINALE 
 
L’albergo potrà:  
Spostare la camera prenotata a prezzo massimo la cui prenotazione è pervenuta a disponibilità ultimata 
trattenendo la differenza. 
 
 
 
Esempio: 
 
La struttura ha accettato una camera in prenotazione ad Euro 400,00 (Prezzo Massimo Dichiarato) per una 
notte pur avendo terminato la disponibilità effettiva.  
 
Trova disponibilità presso una struttura di pari categoria o superiore ad Euro 350,00 a notte. L’albergo 
fatturerà direttamente il soggiorno al cliente finale e si farà fatturare dalla struttura dove questo 
effettivamente alloggerà il soggiorno.  
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Quindi: 
 
Fatturazione da Hotel a Cliente Finale: Euro 400,00 X N. 01 notte = Euro 400,00  
 
Fatturazione da struttura esterna verso Hotel per servizi erogati a Vs cliente: Euro 350,00 X N. 01 notte = 
Euro 350,00 
 
Differenza a favore Hotel: + Euro  50,00 
 
Hotel esterno  Struttura in Overbooking  Cliente Finale. 
 
 
 
c) RIPROTEZIONE A TARIFFA MAGGIORE DI QUELLA CONCORDATA CON IL CLIENTE FINALE 
 
E’ chiaro che in questo caso non si parla più di Overbooking intenzionale volto a massimizzare il rendimento 
ma di un errore nella valutazione del tasso di realizzazione degli allotment o di sovrastima dell’incidenza 
delle cancellazioni. 
 
E’ del tutto normale che nel tentativo di ottenere migliori risultati, possa accadere una situazione del 
genere. 
 
In questo caso la sola cosa da fare è quella di spostare le camere dei clienti che si ritiene più facilmente 
gestibili dal punto di vista relazionale poiché gli effetti economici delle diverse scelte sono assolutamente 
identici. 
 
Un esempio può aiutare a capire meglio il concetto: 
 
 
 
Esempio: 
 
Immaginiamo di aver un albergo con due sole camere e di avere accettato tre prenotazioni: 
 
Camera A  prenotata a         Euro   50,00 
Camera B prenotata a         Euro 100,00 
Camera C prenotata a         Euro 150,00 
          ___________ 
Totale incasso della giornata        Euro 300,00 
 
Abbiamo trovato una sistemazione alternativa in una struttura a Euro 125,00. 
 
Ora, indipendentemente dalla camera che viene spostata all’esterno, il mio incasso sarà pari a: 
 
Totale Incasso della giornata – Importo pagato per soggiorno in struttura esterna ovvero Euro 175,00. 
 
Infatti: 
 
Se si sposta quella da Euro 50,00 (Camera A) e tengo le due a maggior prezzo: 
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Euro 100,00 (Camera B) + Euro 150,00 (Camera C ) – Euro 75,00 (differenza tra Euro 125,00 da pagare alla 
struttura esterna e Euro 50,00 (Camera A) che incasserò dal cliente) Totale Incasso Giornata Euro 175,00 
(Euro 250,00 – Euro 75,00) 
 
Se si sposta quella da Euro 100,00 (Camera B) e tengo le due rimanenti  
 
Euro 50,00 (Camera A) + Euro 150,00 (Camera C)  – Euro 25,00 (differenza tra Euro 125,00 da pagare da 
pagare alla struttura esterna e Euro 100,00 (Camera B) che incasserò dal cliente) Totale Incasso Giornata 
Euro 175,00 (Euro 200,00 – Euro 25,00) 
 
Se si sposta quella da Euro 150,00 (Camera C) e tengo le due rimanenti : 
 
Euro 50,00 (Camera A) + Euro 100,00 (Camera B) + Euro 25,00 (differenza tra Euro 125,00 da pagare alla 
struttura esterna e Euro 150,00 (Camera C)che incasserò dal cliente) Totale Incasso Giornata Euro 175,00 
(Euro 150,00 + Euro 25,00) 
 
 
 
La durata del soggiorno delle prenotazioni eventualmente spostate esternamente entra in gioco solo 
quando il tasso di occupazione scende sotto il 100% (ovviamente tenendo conto delle diverse tipologie di 
camere perché avere camere singole libere non aiuta molto nel risolvere un problema di overbooking di 
camere doppie sebbene porti il livello di occupazione sotto il 100%). 
 
In ogni caso, poiché abbiamo dimostrato che il fattore prezzo concordato è ininfluente nella scelta, è bene 
mantenere come regola generale di dare la priorità agli spostamenti delle prenotazioni il cui soggiorno è 
interamente interessato dalla situazione di overbooking o lo supera del minor numero di pernottamenti 
possibile. 
 
 
Strategie di massima per “giorni spalla” pre o post data TOP 
 
Il giorno precedente la vigilia di un congresso o di un evento ed il giorno in cui l’evento o la manifestazione 
termina generalmente sono giornate di richiesta debole dove la gestione tariffaria spinta a massimizzare la 
data TOP ha penalizzato i soggiorni di altri segmenti non direttamente interessati all’evento ma che, non 
trovando tariffe più abbordabili, hanno deciso di posticipare il periodo del loro soggiorno. 
 
Questa concentrazione di domanda può portare come abbiamo visto a pesanti “buchi” di occupazione 
soprattutto se si considerano le giornate antecedenti l’evento dove l’introduzione di condizioni mirate a 
impedire che camere “destinate” ai partecipanti vengano prenotate da persone il cui soggiorno potrebbe 
non coincidere con la lunghezza della manifestazione. Tale condizione, nell’ottica del Revenue 
Management, può  creare un effetto “depressivo” al contributo economico dell’evento stesso perché il 
buon A.D.R. dei giorni di massima occupazione - che trascina evidentemente verso l’alto anche il REV.P.A.R. 
di quelle giornate - potrebbero avere valori molto diversi se la valutazione abbracciasse un periodo più 
ampio, ovvero tutto il periodo in cui vengono applicate le restrizioni di cui sopra. 
 
Nella pagina seguente è riprodotta l’occupazione per un evento che ha luogo dal 17 aprile al 19 aprile 2011, 
e che abbraccia i giorni dal 14 aprile al 20 aprile 2011. 
 
Si osservano quindi giorni di occupazione crescente che ha il suo picco nei giorni a partire dalla vigilia sino 
alla penultima giornata della manifestazione, preceduti e seguiti da giornate di bassa richiesta 
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normalmente detti “giorni spalla” come evidenziato dalle frecce arancioni nell’immagine qui sotto 
riportata. 
 

 
 
Per stimolare la richiesta in queste giornate le tecniche vanno dal semplice abbassamento tariffario alla 
gestione delle promozioni sui giorni di picco che vincolino il soggiorno nelle giornate di maggior richiesta a 
un arrivo anticipato o ad una partenza posticipata. 
 
Ad esempio, immaginiamo un evento che abbracci le seguenti date: 
 
 
Esempio: 
 
INIZIO EVENTO         17 Aprile 2011 (ore 09.00) 
TERMINE EVENTO        19 Aprile 2011 (ore 14.00) 
GIORNI SPALLA          15 Aprile e 19 Aprile 
 
Per sostenere l’occupazione nelle giornate del 15 Aprile (iniziando l’evento alle ore 9.00 del 17 Aprile è 
infatti logico presupporre che il 16 Aprile sia già data TOP) e del 19 Aprile (terminando l’evento alle ore 
14.00 è logico pensare che molti partecipanti decidano di rientrare direttamente dopo il termine 
dell’evento) è possibile, oltre che agire sulle tariffe delle due giornate ( 15 e 19 Aprile) con delle riduzioni 
rispetto alle date TOP, e con restrizioni sulle date del 17 Aprile attivando una “CLOSED TO ARRIVAL” ovvero 
per la giornata del 17 aprile non si accetteranno arrivi e di conseguenza coloro che desiderano pernottare il 
17 dovranno necessariamente arrivare un giorno prima; e per la data del 19 Aprile attivando una restrizione 
“CLOSED TO DEPARTURE” che costringa i clienti a trattenersi anche la notte del 19 Aprile. 
 
Ne consegue che la data del 16 Aprile avrà come restrizione una MLOS (Minimum Lenght Of Stay – 
Soggiorno minimo) di 4 notti, il 15 Aprile MLOS 5 notti ed il 18 Aprile avremo una MLOS di 2 notti, per 
coprire l’intero periodo dell’evento e non trovarsi con “buchi” di occupazione in giornate TOP dove, come 
abbiamo visto, dobbiamo puntare alla massima occupazione alla massima tariffa possibile. 
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In pratica i Piani Tariffari del periodo saranno (nell’esempio è illustrata la tipologia camera doppia uso 
singolo, ma tutte le categorie seguono la medesima logica): 
 
 

 
PROSPETTO TARIFFARIO CAMERA DOPPIA USO SINGOLA PERIODO 15/04/2011 – 20/04/2011 

 
DATE 15/04/2011 16/04/2011 17/04/2011 18/04/2011 19/04/2011 20/04/2011 

PREZZO Euro 150,00 Euro 300,00 Euro 300,00 Euro 300,00 Euro 220,00 
 

Euro 100,00 
 

PROMOZIONI Chiuse Chiuse Chiuse Chiuse Chiuse Aperte 

RESTRIZIONI MLOS 5 
NOTTI 

MLOS 4 
NOTTI 

 
CLOSE TO 
ARRIVAL 

 

MLOS 2 
NOTTI 

CLOSE TO 
DEPARTURE - 

 
 
Come abbiamo detto in precedenza, è evidente che tutte le volte che si decidono delle restrizioni, lo scopo 
è quello di massimizzare i risultati di vendita cercando di deviare i flussi di prenotazioni nel modo più 
redditizio per la struttura.  
 
Tuttavia occorre prestare grande attenzione affinché queste restrizioni risultino equilibrate in modo da non 
creare l’effetto opposto, ovvero scoraggiare le prenotazioni nella struttura e soprattutto tenere conto del 
comportamento dei competitor. 
 
 
Tecniche di Difesa del Revenue per contratti con allotment. 
 
Attualmente i soli portali che richiedono un “allotment” – ovvero una quantità di camere con disponibilità 
garantita sono Expedia.com (camere “Base”) ed in alcuni casi Booking.com e Lastminute.com 
 
In ogni caso, parlando in generale, è evidente che per le date nelle quali si desidera non ricevere 
prenotazioni, poiché come sappiamo queste vengono gravate di commissioni importanti, le restrizioni di cui 
abbiamo appena parlato nel punto precedente possono diventare un valido strumento che, in questo caso, 
gioca a favore della struttura ricettiva. 
 
Sappiamo che i portali richiedono la parity rate tra loro e con il sito proprietario della struttura; 
conseguentemente, la strategia più favorevole per limitare il flusso di prenotazioni in quelle giornate nelle 
quali si ritiene che la domanda diretta, proveniente da canali con pesi commissionali inferiori o meglio 
ancora diretti e quindi “commission free”, è quella di applicare pesanti restrizioni. 
 
Ovviamente, prima barriera sarà quella tariffaria, che comunque consente alla struttura di posizionarsi già a 
un livello migliore di redditività per le date in questione, seguita da MLOS di più notti e magari con una 
finestra di prenotazione fortemente anticipata (Es. Advance Booking 30 Giorni) resa ancora meno 
appetibile dalla restrizione del pagamento immediato non rimborsabile (Non Refundable). 
 
Tutto questo con l’obiettivo di ridurre quanto più possibile il numero delle prenotazioni che arriveranno e le 
poche che eventualmente dovessero giungere – nonostante tutti i vincoli posti in essere – lo facciano a 
tariffe e condizioni che nonostante le commissioni siano estremamente interessanti dal punto di vista del 
revenue. 
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Restrizioni e limitazioni delle offerte 
 
Abbiamo già affrontato il tema nel paragrafo dedicato alle strategie per l’ottimizzazione delle vendite nel 
medio termine; tuttavia, nei casi in cui periodi originariamente ipotizzati di bassa domanda - con 
conseguenti promozioni aperte e tariffe a livelli congrui con la domanda attesa - si dovessero rivelare di 
maggior interesse e le promozioni penalizzanti per la tariffa di vendita finale, sarà possibile correggere 
l’impostazione originaria stabilita. 
 
A seconda dei portali, la cosa potrà avvenire in via diretta chiudendo la disponibilità dedicata alle 
promozioni oppure in modo indiretto, richiedendo alle diverse O.T.A. di chiudere semplicemente le 
promozioni lasciando aperte le vendite a tariffa piena. 
 
 
Tecniche di Vendita - Upgrading e Upselling 
 
Abbiamo sin qui più volte sottolineato l’importanza della gestione dei vari canali al fine di massimizzarne il 
rendimento prestando, tuttavia, grande attenzione al fatto che nessun canale – e nessun attore all’interno 
di ciascun canale – raggiunga una posizione di importanza tale da renderlo imprescindibile per l’esistenza 
della azienda. 
 
Abbiamo anche sottolineato come il canale Internet, grazie all’ innovazione tecnologica ed a costi 
abbordabili, sia diventato un compagno di vita quotidiano, rivestendo importanza via via crescente, al 
punto da esserne ormai elemento imprescindibile. 
 
Abbiamo anche detto che la presenza sui portali produce visibilità indotta al sito proprietario della struttura 
e quindi contribuisce alla notorietà della stessa in rete e sul mercato. 
 
A tutto questo si aggiunge un elemento che si potrebbe rischiare di dare per scontato poiché ovvio, ovvero 
la buona gestione del canale internet porta CLIENTI IN ALBERGO.  
 
Clienti provenienti anche da mercati che probabilmente non sarebbe stato possibile raggiungere con altri 
mezzi, salvo investimenti pubblicitari molto ingenti. 
 
Ora che finalmente il Sig. John SMITH di Chicago – Illinois – United States of America è giunto nel nostro 
albergo sito in Figline Valdano (FI) si apre per il personale del ricevimento una straordinaria opportunità di 
interagire con il nostro cliente. 
 
Abbiamo evidenziato come il cliente ricerchi la sistemazione piuttosto che la camera specifica e che per 
ragioni tecniche e di “galleggiamento” nei portali, si pongano in vendita un numero di sistemazioni 
superiore al numero di camere fisicamente disponibili per una data tipologia. 
 
Al momento dell’arrivo del nostro cliente e secondo la sensibilità e l’opportunità di chi lo accoglie, il 
ricevimento potrà agire, a seconda dei casi, in uno dei seguenti modi: 
 
A) Il cliente ha acquistato una sistemazione inferiore ma poiché le camere delle tipologia scelta dal 

cliente sono terminate, viene alloggiato in una camera di livello superiore. 
 
In questo caso si parla di UPGRADING, ovvero una sistemazione migliore rispetto a quella prenotata, 
concessa gratuitamente ad un cliente. Siamo consapevoli che vista la mancanza fisica di camere del livello 
scelto non era possibile fare altrimenti, l’importante in questo caso è non perdere l’occasione di informare 
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correttamente il cliente che sta ricevendo un “maggior valore” con il piacere della Direzione e dello Staff 
dell’albergo. 
 
Generalmente questi clienti sono terreno fertile per una feed back positivo post soggiorno e sono 
decisamente coloro sui quali è opportuno spendere una parola di incoraggiamento per fare in modo che 
lascino un commento su uno dei tanti siti di recensioni turistiche e nei loro Social Network preferiti. 
 
Abbiamo, infatti, più volte evidenziato in diverse parti del testo, l’importanza crescente che questi siti 
hanno in coloro che stanno decidendo presso quale struttura acquistare il loro soggiorno; peraltro, questo 
tipo di azioni non costano nulla (non avendo camere del tipo prenotato si sarebbe necessariamente dovuto 
concedere una tipologia di camera superiore) e massimizzano il ritorno positivo in termini di immagine e di 
future prenotazioni. 
 
Questa tecnica è applicabile anche in periodi di bassa occupazione, in cui la disponibilità ampia di camere 
consenta di compiere queste operazioni di upgrading, magari scegliendo clientela proveniente da mercati 
sui quali si desidera migliorare la propria presenza. 
 
Tutti gli ospiti possono essere coinvolti in questo tipo di azioni ma, dovendo scegliere, è opportuno 
selezionarli tramite coloro che provengono dai portali, soprattutto se questi - come ad esempio  
Bookig.com - mandano una richiesta di feedback ai propri clienti dopo il termine del loro soggiorno. 
 
 
 
Esempio: 
 
Immaginiamo di trovarci nella condizione di concedere degli upgrade e di poter scegliere tra un gruppo di 
prenotazioni. Immaginiamo anche che tra queste prenotazioni sia possibile selezionarne alcune che 
provengono da mercati che ci interessano particolarmente e che soggiornano per più notti. 
 
Ecco quindi che la nostra scelta seguirà la logica di basarsi sulla provenienza geografica e successivamente 
su prenotazioni per più notti al fine di moltiplicare le possibilità di interazione con la clientela. L’ordine, 
come logico, è dettato dalle priorità. 
 
Se si desidera, ad esempio, essere maggiormente presenti nei mercati di lingua tedesca, la scelta dovrà 
cadere su prenotazioni la cui provenienza sia Germania, Austria o Svizzera Tedesca e tra queste, 
prenotazioni il cui soggiorno non sia limitato semplicemente a una sola notte dove le possibilità di 
interazioni con il cliente siano solo in check-in e il check-out e poco altro. 
 
Viceversa, moltiplicando le occasioni di interazione sarà più facile instaurare uno scambio con la clientela, 
accattivarsene la preferenza e garbatamente suggerire di lasciare un commento. 
 
 
Inoltre scegliendo prenotazioni con soggiorni più lunghi, le chance che la recensione possa evidenziare più 
aspetti della struttura e risultare maggiormente incisiva, sono più elevate. 
 
B) Il cliente ha acquistato una certa tipologia di sistemazione ma sono disponibili camere di livello 

superiore. 
 
In questo caso, possiamo parlare di UPSELLING ovvero di “vendere” a un cliente che ha già acquistato una 
certa tipologia di servizi, servizi di livello superiore. 
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Nuovamente, l’occasione di poter interagire direttamente con il cliente che si ha fisicamente davanti è una 
chance per il personale del ricevimento che in base a esperienza, sensibilità individuale e capacità 
propositiva, potrà suggerire al cliente questa opportunità. 
 
Ad esempio, facendo presente al cliente che ha prenotato una camera “Classic” che con un piccolo 
sovrapprezzo, sono disponibili camere a piani più elevati dalle quali si gode una vista migliore, oppure il 
balcone, ecc. 
 
Ovviamente nel fare questo occorrerà tener presente la situazione occupazionale dei giorni seguenti onde 
evitare di vendere una camera con vista ad un cliente con una durata di soggiorno tale per cui nelle 
giornate seguenti possa causare un “overbooking” di camere della tipologia offerta che costringerebbe poi 
a gestire un pesante complaint con i futuri clienti. 
 
Nel proporre la sistemazione di livello superiore entra in gioco non solo la capacità commerciale della 
persona che interagisce direttamente con il cliente, ma anche le disposizioni date dalla Direzione allo staff 
in termini di autonomia negoziale concessa. 
 
Ad esempio, sarebbe bene stabilire i limiti sino ai quali si può spingere il personale che tenta di realizzare 
un’operazione di Up-selling. 
 
 
 
Esempio: 
 
Immaginiamo che si voglia proporre ad un cliente che ha prenotato un soggiorno in camera doppia “Classic” 
per tre notti di passare ad una camera doppia con vista per sovrapprezzo di Euro 20,00 a notte.  
 
Ovviamente prima di offrire questa opportunità il personale di ricevimento avrà verificato che non esistono 
problemi di disponibilità di questa tipologia di camere nell’intero periodo di soggiorno del cliente, in 
relazione a quanto è stato prenotato nei giorni seguenti. 
 
Fatta la proposta, il cliente sembrerebbe incline ad accettare ma il sovrapprezzo solleva un problema di 
budget.  
 
Come procedere? 
 
Ecco che aver pianificato un attività di Up-selling, con una serie di azioni e di risposte alle obiezioni, 
consente al personale di proseguire nella trattativa e, possibilmente, concludere un’ ottimizzazione del 
Revenue. 
 
Pianificare questo tipo di azioni consente di cogliere opportunità che altrimenti rischierebbero di essere 
perse.  
 
Immaginiamo che la Direzione autorizzi a scontare sino al 50% la differenza di prezzo tra le due tipologie, 
oppure sino al 33%. 
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Sarà facile allora davanti ad un obiezione di natura economica, per il personale offrire al cliente la 
disponibilità ad omaggiare una “vista” dicendo che sarà piacere della direzione poter concedere una notte 
in una camera con “vista” alla tariffa normalmente applicata per soggiorni in camera “Classic” e così via. 
 
Nell’esempio precedente 40,00 Euro aggiuntivi di incasso sono pur sempre meglio di aver tenuto una 
camera con Vista vuota per tre giorni.  
 
Aggiungiamo che la disponibilità a concedere uno “sconto” di una notte sulla differenza renda il soggiorno 
del cliente ancora più piacevole e oltre ad un miglior Revenue, un feedback positivo non è improbabile. 
 
 
Le sfumature applicabili sono tantissime e non è possibile elencarle tutte; tuttavia i concetti di UPGRADING 
e UPSELLING (e la loro applicazione pratica) è bene che divengano parte integrante del patrimonio 
aziendale e professionale di chi lavora nella struttura. 
 
Non esistono risvolti negativi nel gestire il cliente facendogli presente che sta ricevendo valore aggiunto e, 
soprattutto, è bene lavorare sulla consapevolezza della “Front Line” che davvero può fare una grande 
differenza non solo per l’azienda in termini sia di immagine che economici, ma soprattutto per il cliente 
che, quantomeno, riceve un ventaglio di opzioni tra le quali scegliere liberamente e sicuramente, se 
deciderà di accettare una proposta tra quelle prospettate, si sentirà al centro dell’ attenzione e oggetto di 
un servizio personalizzato. 
 
 
Gestione operativa delle strategie 
 
Una volta analizzato il “cosa fare” occorre porlo in essere. 
 
In un mondo che corre sempre più velocemente occorre agire altrettanto velocemente. In passato, l’uso di 
software che consentissero di automatizzare la gestione dei portali delle O.T.A. era fortemente osteggiata 
da parte di quest’ultimi soprattutto per poter creare un effetto vizioso di dipendenza delle strutture. 
 
In pratica, ostacolando lo sviluppo di software di automazione (Channel Manager) si costringeva le 
strutture a gestire manualmente i portali delle O.T.A. e conseguentemente a prediligere quei portali dove le 
vendite erano più consistenti. 
 
Non gestendo tariffe e disponibilità sui portali meno performanti per concentrarsi sui portali principali, i 
primi sono diventati ancora meno competitivi e produttivi, venendo così via via abbandonati dalle 
strutture, creando pericolose concentrazioni in mano a relativamente pochi portali che da soli gestivano la 
maggior parte di tutti gli acquisti fatti tramite Internet. 
 
In aggiunta a questo, le principali O.T.A. hanno portato quelli minori a livelli tali per cui è stato possibile 
acquisirli a prezzi vantaggiosi, inglobandoli nei rispettivi network e controllando fette di mercato sempre 
maggiori. 
 
Si pensi alle acquisizioni fatte da Expedia.com che in pochi anni ha acquistato Hotel.com, Venere.com (che 
a sua volta aveva acquisito Worldby.com), Elong.com (specializzato sul mercato Cinese) ecc. 
 
In pratica non una guerra ad eliminare il concorrente, ma una strategia di logoramento prima e di 
acquisizione poi per allargare il proprio network di siti. A quel punto, indipendentemente dal canale di 
provenienza, la prenotazione avrebbe giovato sempre alla casa madre consentendo di limitare fortemente 
gli investimenti marketing altrimenti necessari per prevalere sul sito concorrente. 
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Queste attività hanno condotto il mercato ad essere diviso tra un gruppo di “oligopolisti” che ovviamente 
puntano a massimizzare il numero delle strutture che rappresentano e le destinazioni che offrono. 
 
Nel fare questo, il modo di relazionarsi nei confronti dei software di automazione è radicalmente cambiato 
e addirittura alcuni portali hanno cambiato la propria tecnologia passando al linguaggio XML per rendere 
più stabili e sicuri i software di interfaccia. 
 
A questo punto, visto che il limite tecnologico è arginato abbastanza agevolmente tramite i Channel 
Manager, è opportuno che operativamente tutte le strategie tariffarie vengano distribuite uniformemente 
su un numero congruo di portali. 
 
E’ evidente che i “colossi” della distribuzione online continueranno a produrre la parte più consistente delle 
vendite come è altrettanto ovvio che continueranno ad acquisire portali minori, proseguendo nel loro 
processo di concentrazione. 
 
Proprio per questo motivo, è bene distribuire il proprio prodotto anche tramite i portali minori al fine di 
non agevolare i grandi portali in questo processo. Infatti, se si seguisse la logica in cui, poiché i portali 
minori danno un contributo marginale quindi non conviene gestirli come gli altri in caso di poca 
disponibilità, questo comporterebbe un ulteriore allargamento della forbice tra portali principali e portali 
minori, innescando un pericoloso circolo vizioso secondo il quale i piccoli portali produrrebbero sempre 
meno e diverrebbero ancora più facile preda dei grandi portali, causando una pericolosa concentrazione del 
rischio per la struttura ricettiva. 
 
 
Portali automatizzabili 
 
La gestione di questi portali è oggi molto semplificata grazie all’utilizzo di software di interfaccia 
generalmente “web based” che non solo consentono di aggiornare più siti simultaneamente sia per le 
tariffe che per la disponibilità, ma permettono di farlo praticamente ovunque. 
 
Il principio di funzionamento è semplice. Il software viene settato in base alle tipologie di camere della 
struttura ricettiva per interfacciarsi con i back office dei portali in cui essa è presente. Da una maschera di 
interfaccia è possibile inserire disponibilità e tariffe ed automaticamente – lanciando un'unica operazione – 
aggiornare i vari portali.  
 
Ovviamente, il fatto di aver lanciato l‘operazione NON significa che istantaneamente la variazione è posta in 
linea (occorrono tempi di risposta da parte dei portali), ma la creazione di queste interfacce ha permesso di 
moltiplicare il numero di portali in cui la struttura può essere attivamente presente, spezzando il circolo 
vizioso precedentemente descritto, e garantendo a tutti parità di condizioni di vendita e disponibilità. 
 
Va aggiunto che esiste un ulteriore effetto moltiplicatore della visibilità generato dai portali stessi. Alcuni di 
essi hanno a loro volta automatizzato la trasmissione delle informazioni che vengono aggiornate sui loro 
siti, costruendo una rete di siti così detti “ MIRROR ” (dalla parola inglese specchio) allargando 
ulteriormente la presenza della struttura ricettiva nel mondo di Internet. 
 
A questi siti “MIRROR” si devono poi aggiungere le campagne di affiliazione di siti effettuati da parte dei 
portali. Si tratta di siti, specializzati su altri argomenti non turistici, che hanno raggiunto una buona visibilità 
e che in questo modo possono offrire ai propri visitatori la possibilità di acquistare prodotti turistici 
direttamente dal loro sito.  
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Chi gestisce il sito “ospite” non si occupa assolutamente di popolare, gestire e garantire i servizi turistici ma, 
semplicemente, svilupperà un’interfaccia con il database di un portale O.T.A. il quale provvederà a fornire i 
servizi in forma più o meno anonima a seconda delle modalità stesse di interfacciamento. 
 
Come si vede, l’effetto moltiplicatore è enorme e pertanto essere presenti in maniera puntale nei portali ha 
un’ importanza strategica altrettanto grande. 
 
Garantire disponibilità e tariffe aggiornate è un elemento che può far aumentare in modo ragguardevole il 
“ranking” assegnato da ciascun portale alla struttura e assicurare posizioni di spicco all’interno delle pagine 
del portale.  
 
Un buon posizionamento permette tassi di conversione elevati, elemento ulteriormente premiante in 
termini di ranking, di conseguenza maggiori le prenotazioni maggiore il numero di clienti, maggiori le 
possibilità di ricevere giudizi che si auspica siano positivi, assicurando così un ulteriore elemento a favore 
del ranking della struttura. 
 
E’ chiaro che questa attività –tanto più intensa quanto più si ritiene di spingere sul Revenue Management 
attraverso tecniche avanzate – non può essere gestita senza uno strumento tecnologico adeguato e 
personale adeguatamente specializzato. 
 
 
Portali a gestione manuale 
 
Una parte di siti – taluni anche di discreta importanza – non è (purtroppo) ancora in grado di essere 
interfacciata con gli strumenti di cui sopra. 
 
Inoltre, anche alcune funzioni (ad esempio le promozioni e le offerte speciali) in alcuni portali possono 
essere gestite soltanto manualmente. 
 
Vista l’importanza di alcuni portali e la rilevanza delle promozioni e delle offerte speciali già sottolineata 
precedentemente, non resta che affrontare la gestione di questi siti e di queste funzioni in maniera 
manuale, accedendo al back office di ciascun portale ed operando singolarmente. 
 
Come è facile intuire, il destino di queste O.T.A. è segnato perché saranno costretti in tempi decisamente 
brevi ad aggiornare le proprie tecnologie pena la loro uscita dal mercato. Diverso il discorso per quanto 
concerne promozioni ed offerte speciali dove, a volte, è l’architettura stessa del portale che non consente 
un automazione efficace delle funzioni. 
 
Questa attività, sebbene molto laboriosa, è comunque senz’altro necessaria per garantire alla struttura 
ricettiva un buon volume di vendite con tutti i benefici che ne conseguono. 
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C A P I T O L O   9 
 

Il sito Internet proprietario 
 
Abbiamo constatato, dati alla mano, quale sia l’impatto di visibilità che deriva dalla corretta presenza (e 
corretta gestione) nelle O.T.A. per una struttura ricettiva.Ora occorre che i visitatori diventino clienti, in 
pratica occorre trasformare i “Lookers” in “Bookers” in modo da massimizzare l’effetto calmiere sul costo 
del canale di vendita O.T.A. Osserviamo qui di seguito il comportamento tipico del “navigatore” quando 
organizza le proprie vacanze online. 
 
 
Il comportamento del navigatore online 
 
Nello studio “Consumer Behaviour Report 2010 - Web, Viaggi e Vacanze” presentato da ContactLab in 
collaborazione con Netcomm, focalizzato sul comportamento degli utenti al settore Turismo online e 
basato sulla osservazione di oltre 24.000 questionari online raccolti nel periodo settembre 2010, si osserva 
quanto segue: l’83% si è identificato come acquirenti online, di questi il 92% aveva effettuato una vacanza 
nel 2010 e l’88% ha dichiarato di aver usato internet per organizzare la propria vacanza. 
 
Questo 88% è a sua volta suddiviso in un 42% che ha acquistato completamente online, un 28% che ha 
usato Internet solo per raccogliere informazioni ed un 18% che ha prenotato online saldando poi sul posto. 
 
Le ricerche hanno riguardato (possibilità di risposta multipla): 
 

IN GENERALE COSA CERCHI ONLINE PER LE TUE VACANZE? 
Prima il posto, poi l’offerta conveniente 54% 
Informazioni logistiche (trasporti, alberghi, ecc.) 52% 
Posti belli dove dormire, mangiare, divertirsi 41% 
Stimoli e idee su dove andare 35% 
Posti adatti anche alle persone con cui vado via (Famiglia, Amici, ecc.) 30% 
Prima l’offerta conveniente 24% 
Musei, concerti, visite guidate, escursioni 23% 
Altro 2% 
 
Sempre in base allo studio, i canali di informazione più utilizzati sono stai (possibilità di risposta multipla): 
 

QUALI CANALI D’INFORMAZIONE ONLINE HAI USATO PER LE TUE VACANZE? 
Siti web di compagnie aeree 52% 
Siti web di hotel 50% 
Siti web di località da visitare 42% 
Agenzie di viaggi online 35% 
Siti web di consigli di viaggio 33% 
Newsletter di viaggi e vacanze 23% 
Siti web di treni-navi 23% 
Blog, Forum e gruppi di discussione 20% 
Siti web di autonoleggio 16% 
Siti web di agenzie con punti di vendita fisici 13% 
Canali viaggi su siti editoriali (Yahoo!, Virgilio, Corriere della Sera, ecc.) 8% 
Social Network 5% 
Altro 2% 
Nessuno 1% 
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I componenti legati al viaggio più acquistati o prenotati online sono stati (possibilità di risposta multipla): 
 

QUALI SONO STATE LE COMPONENTI DEL VIAGGIO O DELLA VACANZA 
CHE HAI ACQUISTATO O PRENOTATO ONLINE? 

Aereo 84% 
Albergo 71% 
Noleggio auto o altri mezzi di trasporto 28% 
Villaggio Turistico 20% 
Nave 19% 
Biglietti Musei, Concerti, Visite Guidate, Escursioni, Corsi 18% 
Appartemento/Casa in affitto 18% 
Treno 11% 
Crociera 7% 
Agriturismo 6% 
Residence 6% 
Campeggio/Ostello 4% 
Altro  3% 
 
Le motivazioni che hanno spinto gli intervistati a utilizzare gli strumenti online sono state (possibilità di 
risposta multipla): 
 

PER QUALI MOTIVO HAI ACQUISTATO O PRENOTATO ALMENO UNA PARTE DELLA TUA VACANZA ONLINE? 
Online è più facile confrontare i prezzi dell’offerta 56% 
Online si ha la possibilità di essere più autonomi e indipendenti 54% 
Online si trovano prezzi più vantaggiosi 53% 
Online si risparmia tempo 47% 
Online si trova una maggiore varietà di scelta 40% 
Ho seguito i consigli di familiari, amici, conoscenti 4% 
 
L’uso di Internet non si ferma alla ricerca di informazioni, alla prenotazione o all’acquisto della vacanza, ma 
prosegue dopo il rientro, e sempre nello studio possiamo osservare (possibilità di risposta multipla): 
 

QUANDO SEI TORNATO DALLE VACANZE HAI … 
Attività online (recensioni, pubblicazione immagini e testimonianze) 39% 
Consigliato il fornitore (es. linea aerea, hotel, società viaggi) ad altri 16% 
Inviato un ringraziamento al Tour Operator, Compagnia aerea, Agente di Viaggio 7% 
Coontattato il Tour Operator, Compagnia aerea, Agente di Viaggio per un reclamo 5% 
Altro 2% 
Nessuna delle attività elencate 33% 
 
Ulteriori spunti di riflessione emergono dalla ricerca “Search, OTAs, and Online Booking: An Expanded 
Analysis of the Billboard Effect”(Motori di Ricerca, O.T.A. e Prenotazioni Online: un’analisi ampliata 
dell’Effetto Cartellone Pubblicitario) nella quale il Prof. Anderson ha evidenziato una cosa interessante, 
ovvero che il 75% dei consumatori che hanno prenotato tramite il sito proprietario, avevano condotto 
precedentemente delle ricerche su un portale O.T.A., e circa l’83% aveva effettuato una ricerca tramite i 
motori di ricerca (Google, Yahoo, Bing, ecc.) e circa due terzi avevano fatto entrambe le cose. 
 
Tenendo ben presente questi dati, proviamo ora a schematizzare il percorso che viene seguito da un 
navigatore per arrivare a raccogliere le informazioni che desidera e scegliere finalmente dove trascorrere la 
propria vacanza. 
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A questo punto la ricerca prosegue su un portale O.T.A. (il 75% di quelli che prenoteranno sul sito proprietario!) 
 

 

UTILIZZA MOTORI DI RICERCA = 83% 

TRA I PRIMI RISULTATI A PAGAMENTO TROVIAMO ALCUNE O.T.A. 
(nel esempio Bookig.com + Venere.com) MA ANCHE SITI U.G.C. COME Trivago.it 

SEGUITI DAI RISULTATI PER POSIZIONAMENTO ORGANICO (Expedia.it) 
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Quindi : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
E’ evidente che maggiore è il numero dei giudizi, maggiore è il peso delle referenze che andranno a 
influenzare il processo decisionale di chi le legge. E’ quindi fondamentale che una struttura faccia tutto il 
possibile per stimolare i propri ospiti a scrivere commenti positivi. 

INDIVIDUAZIONE DELLA STRUTTURA RICETTIVA 
TRAMITE PORTALE OTA 

RICERCA DEL SITO PROPRIETARIO DELLA STRUTTURA RICETTIVA SCELTA 
Esiste un sito proprietario? 

SI NO 

ANALISI 
INFORMAZIONI, 

FOTO, OFFERTE, ECC. 

VAGLIO DELLA STRUTTURA RICETTIVA/INFORMAZIONI DEL SITO 
PROPRIETARIO TRAMITE SITO DI RECENSIONI (Es. Tripadvisor) Esito? 

POSITIVO NEGATIVO
 

 
 
 
 

       TORNA AL PORTALE 

 
 
 

RIPETI 
RICERCA 

 
 
 

TORNA AL PORTALE 

 

PRENOTAZIONE 

IL BOOKING ENGINE DEL SITO E’: 
Con transazione sicura, facile, rapido? 

SI NO 

PRENOTAZIONE 
DIRETTA 

PRENOTAZIONE 
TRAMITE OTA 

 
 
 
 

TORNA AL PORTALE  
 

OPPURE 
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Il sito proprietario – caratteristiche per un buon funzionamento. 
 
Nel primo capitolo di questo libro abbiamo parlato del fenomeno di Internet e di tutto quello che ad esso è 
legato in termini di comunicazione e di interazione tra soggetti diversi. E’ altrettanto chiaro a questo punto 
che la velocità con cui questo fenomeno cresce non lascia margini per l’improvvisazione e che il sito deve 
essere curato da professionisti specializzati sul settore turismo. 
 
D’altra parte non chiedereste al vostro idraulico di fiducia di curarvi un dente o al vostro barbiere di 
riparare la vostra auto (specialmente i freni!). 
 
Non basta rivolgersi ad un’azienda che realizza siti internet, ma occorre selezionarne una che si sia 
specializzata nella creazioni di siti internet per strutture turistiche, costantemente aggiornata su 
posizionamento e tecniche di ottimizzazione sui motori di ricerca. 
 
Detto questo vediamo alcuni aspetti a cui prestare attenzione per realizzare un buon sito internet della 
struttura.  
 

1. Per prima cosa occorre definire bene gli obiettivi del sito dell’albergo. 
2. Valutare con attenzione il lay-out perché un sito che funziona bene in termini commerciali è 

preferibile ad un sito attraente. Misurare il tasso di conversione ovvero il numero di persone che 
contattano o prenotato rispetto ai visitatori. Nel settore del turismo, il tasso medio di conversione 
è intorno al 2% occorre quindi tener presente questo indice al fine di valutare come il sito si sta 
comportando. 

3. Evitare siti in Flash® perché non vengono visualizzati correttamente da molti dispositivi (soprattutto 
Apple ha bloccato Adobe ®Flash® Player su Ipod Touch, Ipad e Iphone e questo non è irrilevante 
visto che come vedremo, il futuro della navigazione sarà sempre più da mobile) e inoltre vengono, 
indicizzati poco per non dire nulla, nei motori di ricerca. 

4. Fare un sito semplice da navigare con pagine che si caricano velocemente perché “la pazienza” dei 
navigatori è sempre meno. Se tenete conto che la soglia di abbandono nel 1999 era stimata in 8 
secondi (Fonte Zona Research) scesa a 4 secondi nel 2006 (Fonte Jupiter Research) abbassatasi ulteriormente nel 
2010 a 3 secondi! (Fonte PhoCusWright).  

5. Mettere in evidenza le fotografie, che devono essere di ottima qualità e realizzate da un 
professionista, abbiamo pochi secondi per trattenere il “navigatore” un’immagine dice molto più di 
mille parole. 

6. Poniamo in evidenza caratteristiche della nostra struttura che ci distinguano dai concorrenti. 
7. Curiamo con attenzione la sezione dove siamo e integriamo nel sito Mappe Interattive che 

permettano di capire facilmente dove siamo ubicati. Questo è un punto molto importante per i 
potenziali clienti. 

8. Implementiamo il sito internet con un Booking Engine online, facile da utilizzare, strutturato in 
modo da chiudere la prenotazione in pochi click, con un sistema di crittografia a 2.048 bit (il 
protocollo di sicurezza più elevato attualmente disponibile) per garantire la transazione sicura e 
l’inserimento protetto dei dati delle carte di credito nel sistema di prenotazione 

9. Diamo garanzia della miglior tariffa disponibile. 
10. Pubblicate sul sito Internet i widget dei siti di recensioni tipo TripAdvisor o Trivago che indicano il 

gradimento della clientela. 
11. Facciamo promozione sui motori di ricerca però pretendiamo risultati concreti, l’81% della clientela 

Business e il 67% della clientela leisure utilizza i motori di ricerca per trovare informazioni e i primi 
tre risultati della prima pagina di Google ricevono l’80% delle visite. Stiamo parlando del motore di 
ricerca che gestisce il 70% delle ricerche online, concentriamo gli sforzi su questo motore e pochi 
altri, essere presenti in centinaia di motori è inutile. 

12. Chiediamo al nostro web master di ottimizzare correttamente le pagine per i motori di ricerca 
curando il posizionamento organico che in termini di ritorno dell’investimento paga molto di più 
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delle campagne Pay per Click (che possono rappresentare una strategia di visibilità di partenza ma 
che non possono essere il metodo con cui si ottiene la visibilità). 

13. Promuoviamo il sito attraverso la ricerca locale, La Mappa di Google è davanti ai risultati organici e 
se è già molto importante ora, in futuro sarà vitale. Mappe statiche fatte per essere stampate sul 
retro del depliant dell’albergo non servono a niente e irritano parecchio i visitatori di un sito 
internet 

14. Evitiamo lo scambio link che oltre ad essere una tecnica superata in alcuni casi può addirittura 
essere controproducente. 

15. Facciamo promozione online, considerandolo un investimento da monitorare, se funziona 
insistiamo investendo di più. 

16. Monitoriamo i risultati del sito in base alle visite e non al posizionamento, essere ben posizionati e 
non ricevere visite non serve a niente. 

17. Attiviamo i software di analisi del sito (Google Analytics è uno strumento totalmente gratuito) in 
modo da sapere dove ci troviamo ora e valutare l’impatto dei miglioramenti che andremo a 
mettere in atto. 

18. Analizziamo la provenienza delle visite sia in termini da quali siti e da quali paesi per poter attivare 
delle promozioni specifiche proprio in quelle aree. 

19. Tramite Google Analytics, valutiamo quante sono le parole chiave che portano più contatti e 
soprattutto prenotazioni. 

20. Misuriamo con attenzione quanti visitatori abbiamo al giorno. Sotto le 100 visite è estremamente 
difficile produrre risultati economici apprezzabili. 

 
Un ultimo dato ci deve far riflettere sull’importanza di un sito Internet ben fatto e rispondente alle attese di 
chi ricerca informazioni. Sempre dallo studio Consumer Behaviour Report 2010 - Web, Viaggi e Vancanze” 
condotto da ContactLab in collaborazione con Netcomm, emerge che del 17% di coloro che si sono 
dichiarati NON acquirenti online, alla domanda “Che uso hai fatto di Internet per le tue vacanze?” le 
risposte sono state le seguenti (possibilità di risposta multipla): 
 

CHE USO HAI FATTO DI INTERNET PER LE TUE VACANZE? 
Ho cercato informazioni sui luoghi che avrei visitato 62% 
Mi sono informato sui prezzi che c’erano 45% 
Ho cercato offerte per la destinazione che avevo in mente 41% 
Ho cercato informazioni sul viaggio/trasporto 34% 
Ho cercato idee su dove andare 33% 
Ho frequentato comunità online che parlavano di vacanze (blog, forum, ecc.) 13% 
Altro 2% 
Nessuno 8% 
 
Solo l’8% degli intervistati ha dichiarato di non fare alcun uso di Internet per organizzare le proprie vacanze 
quindi la presenza in Rete riguarda il 92% delle persone che viaggiano indipendentemente dal fatto che 
prenotino online oppure no. 
 
 
Il motore di prenotazione – Sicurezza e facilità di utilizzo. 
 
Il motore di prenotazione è lo strumento che deve servire a raccogliere il frutto di tutti gli sforzi che 
facciamo per garantire visibilità e visitatori al nostro sito proprietario. 
 
Sempre dallo studio “Consumer Behaviour Report 2010 - Web, Viaggi e Vancanze” ContactLab/Netcomm 
emerge che tra le persone che non prenotano tramite  Internet, molti acquisterebbero se trovassero 
(possibilità di risposta multipla): 
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ACQUISTERESTI LE TUE VACANZE O UNA PARTE DELLE TUE VACANZE (TRASPORTO, ALBERGHI …) ONLINE SE: 
I prezzi fossero più vantaggiosi 41% 
Trovarsi offerte convenienti 40% 
L’invio dei dati fosse più sicuro 37% 
Vi fosse un canale di comunicazione diretta con il venditore (Es. call-center) 29% 
Le procedure d’acquisto fossero più semplici 21% 
Trovassi prodotti di mio interesse 18% 
Un familiare o un amico mi parlasse della sua esperienza 16% 
Mi facesse risparmiare tempo 11% 
Altro 6% 
 
E’ chiaro quindi che per assolvere egregiamente al proprio compito il motore di prenotazione deve dare 
risposte concrete ai dubbi di questi clienti che evidentemente hanno una soglia di tolleranza più bassa sui 
temi di trasparenza dei prezzi, sicurezza delle informazioni e dei dati inseriti nel sistema, semplicità delle 
procedure, presentazione dei prodotti e velocità, rispetto agli utenti già abituati ad effettuare acquisti 
online. 
 
Attualmente sul mercato esistono soluzioni per tutte le esigenze con formule sia a canone annuale che a 
commissione sul fatturato prodotto. Indipendentemente da quella che si sceglierà è importante che il 
motore di prenotazione risponda alle seguenti caratteristiche: 
 

1. Garanzia di perfetta integrazione con il sito proprio sito Internet dell’albergo eliminando link esterni 
perché questo potrebbe spaventare il navigatore che si vede indirizzato su un altro sito. 

 
2. Possibilità di inserimento di tutti i tipi di camera e delle offerte speciali. 

 
3. Integrazione di servizi extra. 

 
4. Sistema di prenotazione multilingua. 

 
5. Certificazione di Sicurezza ben evidenziato nelle pagine del sito. 

 
6. Rapidità di completamento della procedura di prenotazione (indicativamente un numero massimo 

di 3 click!). 
 
Oltre a queste caratteristiche fondamentali, alcune funzioni addizionali sono da considerare con particolare 
interesse, ad esempio: 
 

7. Possibilità di collegare il motore di prenotazioni con un software di statistica per il monitoraggio 
degli accessi e del traffico. 

 
8. Possibilità di vendere servizi extra al momento della prenotazione. 

 
9. Possibilità di prevedere un’area “riservata” nella quale entrare tramite un codice di convenzione 

che permetta di accedere a tariffe scontate o listini preferenziali. 
 

10. Possibilità di gestire “Loyalty Program”. 
 

11. Possibilità di invio della conferma via SMS. 
 

12. Integrazione delle recensioni sul proprio sito Internet: un sistema cioè che consenta di inviare un 
messaggio di richiesta di feedback con possibilità di pubblicazione dei commenti. 
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Inoltre con la sempre maggior diffusione di Smart Phone e apparecchi per la connettività in movimento, 
occorrerà prevedere che il motore di prenotazione risponda a queste caratteristiche, in modo che sia 
possibile per l’utente prenotare direttamente dal proprio telefono mentre si trova in viaggio. 
 
 
Le Statistiche – dati oggettivi per valutare le performance del proprio sito. 
 
Ne abbiamo parlato nel secondo paragrafo di questo capitolo: gli ultimi cinque punti delle raccomandazioni 
(e non perché sono meno importanti) riguardano proprio la misurabilità dei risultati del nostro sito non solo 
in termini di visite, ma anche dei parametri che ci aiutino a capire come arrivano i visitatori, cosa fanno sul 
sito, e - forse più importante ancora - perché e dove abbandonano il nostro sito. 
 
Google Analytics è uno strumento gratuito che è possibile utilizzare per analizzare una quantità 
impressionante di parametri riferiti al proprio sito internet e alle campagne pay per click di “Google 
Adwords”che andremo a svolgere come attività di indicizzazione a pagamento. 
 
Se il vostro web master non ha ancora attivato Google Analytics per il vostro sito internet è bene che lo 
faccia al più presto perché in base ai dati che è possibile raccogliere, sarà più semplice gestire le campagne 
online, comprendere da dove e quando i visitatori arrivano sul vostro sito, capire come trattenerli 
maggiormente e convertire (bello avere tanti visitatori, ma qualche prenotazione in più non guasta mai 
vero?) maggiormente in termini di camere vendute tramite il sito proprietario. 
 
Grazie a Google Analytics è possibile persino monitorare l’efficacia di una campagna e-mail che avete 
effettuato e filtrare tutti i dati raccolti personalizzando il modo di vederli per fare scelte più performanti in 
futuro. 
 
E’ possibile guardare una serie di video informativi (in inglese) che mostrano il potenziale di questo 
strumento collegandosi al sito ufficiale http://www.google.com/intl/it/analytics/index.html e cercare i 
video nella sessione FORMAZIONE. Le possibilità sono davvero tante. 
 
In ogni caso esistono decine di servizi di statistica sia gratuiti che a pagamento (anche Google Analytics 
offre una versione Premium per un abbonamento annuale) che posso ulteriormente affinare le 
informazioni raccolte ed assistere in modo ancora più efficace il processo decisionale. In ogni caso, partite 
con il chiedere (se non lo avete già fatto) al vostro web master di attivare i servizi di statistica disponibili 
gratuitamente e iniziate insieme a misurare l’efficacia di quello che fate aggiustando il tiro 
opportunamente. 
 
Non è necessario diventare un esperto, ma è bene sapere che esistono degli strumenti che possono essere 
di grande aiuto nell’analisi di quello che si è fatto, per decidere meglio in futuro. 
 
Si dice che le buone decisioni derivino dall’esperienza e l’esperienza derivi dalle decisioni cattive! 
 
Dati alla mano è più facile prendere decisioni buone. 
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Search Engine Optimization, Search Engine Marketing, Article Marketing, Social 
Media Marketing. 
 
Queste attività sono tutte mirate a far si che il sito venga visitato di più, rendere il sito più visitato, si 
concentrano a seconda dei casi “all’interno” o “all’esterno” e coprono aree ben specifiche. Vediamo quali. 
 
SEO – Search Engine Optimization 
 
Con il termine ottimizzazione (Search Engine Optimization, SEO, in inglese) si intendono tutte quelle attività 
finalizzate ad aumentare il volume di traffico che un sito web riceve dai motori di ricerca. Tali attività 
comprendono l'ottimizzazione sia del codice sorgente della pagina, sia dei contenuti. 
 
L'ottimizzazione è parte di un'attività più complessa, quale il marketing dei motori di ricerca (Search Engine 
Marketing, SEM). 
 
L'attività di ottimizzazione per i motori di ricerca comprende varie operazioni, tecniche che vengono 
effettuate sul codice HTML e sui contenuti delle pagine del sito web, nonché sulla struttura ipertestuale 
complessiva (tecnologie di interazione comprese). 
 
Per capire meglio l’importanza di questa attività, apriamo una breve parentesi su come a grandi linee 
funziona un motore di ricerca come Google (il motore di ricerca più utilizzato al mondo). 
 
Google introdusse un elemento di novità nell'approccio al problema dell'indicizzazione del web, il 
PageRank, algoritmo di valutazione della rilevanza di una pagina basato su concetti matematici che 
l'inventore di Ethernet, Bob Metcalfe, sintetizzò con il termine network effect: una rete è tanto più utile 
quanto più elevato è il numero dei suoi utenti. Google indicizza una pagina basandosi sui suoi contenuti e 
sui link che puntano ad essa. 
 
Per capire meglio come funziona un motore di ricerca dobbiamo innanzitutto comprendere che quando 
eseguiamo una ricerca in Rete, in realtà questa ricerca non è “live” non è “in diretta” ma in realtà è come se 
stessimo sfogliando l’indice di un libro il quale ci indica il numero di pagina esatto a cui fare riferimento per 
trovare le informazioni che stiamo cercando. 
 
In pratica, in ogni momento, gli “spider” (così Google chiama i programmi automatizzati che cercano e 
classificano le informazioni che vengono condivise in Rete) esplorano la rete, ne analizzano i contenuti li 
ordinano in un indice, poi seguendo i link presenti in queste pagine, visitano altre pagine, analizzano i 
contenuti di queste, e così via, classificando in questo indice centinaia di migliaia di pagine web che sono 
sparse per la rete. Nel momento in cui un utente entra sul sito e inizia una ricerca, in circa mezzo secondo, 
estraendo i risultati dall’indice precedentemente compilato, il motore di ricerca restituisce centinaia a volte 
migliaia di risultati, li ordina per grado di attinenza all’argomento della ricerca, valuta i risultati in base a 
parametri (circa 200 filtri) che mirano a raffinare la ricerca e li presenta nella pagina dei risultati. 
 
Poiché i primi sono i più attinenti, ecco spiegato come mai l’80% delle visite vengono effettuate sui primi 
tre siti della prima pagina dei risultati della ricerca. 
 

http://it.wikipedia.org/wiki/Sito_web�
http://it.wikipedia.org/wiki/Motori_di_ricerca�
http://it.wikipedia.org/wiki/Search_engine_marketing�
http://it.wikipedia.org/wiki/HTML�
http://it.wikipedia.org/wiki/Layout�
http://it.wikipedia.org/wiki/Indicizzazione_%28motore_di_ricerca%29�
http://it.wikipedia.org/wiki/PageRank�
http://it.wikipedia.org/wiki/Algoritmo�
http://it.wikipedia.org/wiki/Ethernet�
http://it.wikipedia.org/wiki/Robert_Metcalfe�
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Nella visualizzazione della schermata ho evidenziato la casella di ricerca (freccia arancione) il 
Posizionamento a pagamento (riquadri rossi) e il posizionamento organico o naturale (riquadri verdi) che 
sono l’obiettivo della attività di SEO. 
 
Per quanto riguarda l’ottimizzazione delle pagine, ci sono alcune buone norme da seguire: 
 
Struttura HTML 
 Inserire i contenuti importanti all'inizio del codice HTML; 
 Usare i tag HTML il più possibile attinenti alla struttura dei contenuti presentati (semantico) e 

verificare sempre che il codice delle pagine sia formalmente valido in base agli standard W3C per 
rendere i contenuti meglio "accessibili" anche per i crawler (altro nome degli spider i software 
automatizzati che ricercano e classificano le informazioni). 

 Differenziare opportunamente i titoli delle varie pagine di un sito, renderli chiari e coerenti con il 
contenuto della pagina: dovrebbero contenere le parole chiave di maggior peso; 

 Evitare di inviare informazioni incontrollate o inutili (potenzialmente dannose) tramite tag <meta> 
perché i browser le ignorano ma i crawler no; 

 Evitare l'utilizzo di JavaScript per gestire la navigazione, perché il crawler non interpreta gli script e 
non seguirà questi collegamenti. Usare invece collegamenti standard a beneficio di browser non 
standard, browser accessibili, e crawler. 

 
Per quanto riguarda l’ottimizzazione della gestione del server e degli URL, è bene seguire i seguenti criteri: 
 
 Possibilmente, scegliere anche l'URL della pagina in modo che contenga le parole chiave più 

probabili, ovvero che sia descrittivo e possibilmente somigliante al titolo della pagina stessa; ad 
esempio se si sta registrando un dominio per un albergo la parola hotel dovrebbe farne parte, non 
solo il nome. 

 Evitare se possibile l'invio di parametri per un'eventuale applicazione lato server tramite 
l'inserimento di un'interrogazione (query) nell'URL della pagina. Alcuni motori di ricerca 
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scaricheranno e indicizzeranno solo la pagina base, senza tener conto della query; inoltre, se 
l'interrogazione contiene informazioni specifiche sulla sessione (per esempio Session ID, che 
cambiano per ogni visitatore) nemmeno Google ottiene un URL univoco per la pagina, e può trarne 
le più disparate conclusioni negative. Per questo tipo di informazioni è opportuno usare i cookie; 

 Evitare l'utilizzo di redirect non HTTP perché non è detto che il motore di ricerca li segua. È anche 
diffusa l'idea che la loro presenza possa penalizzare il ranking di una pagina. Attuare invece ogni 
ridirezione con una risposta HTTP di ri-indirizzamento; inoltre, ogni ridirezione effettuata tramite 
tag <meta http-equiv="refresh"> è contraria ai checkpoint 7.4 e 7.5 delle WCAG 1.0(specifiche 
ufficiali della W3C); 

 Evitare assolutamente di servire contenuti differenziati ai crawler (Cloaking) È una pratica dannosa 
che espone al rischio concreto di cancellazione dagli indici dei motori PRATICAMENTE SI DIVENTA 
INVISIBILI. 

 
Per l’ottimizzazione dell’immagini invece è bene tener presente che : 
 
 La ricerca per immagini è il secondo tipo di ricerca effettuato su Google. Per fare in modo che anche 

le immagini siano indicizzate e ricercabili dai motori di ricerca, contribuendo alla ricercabilità della 
pagina in cui sono inserite, l'immagine deve avere una url che descrive il contenuto dell'immagine 
stessa(es: /images/mobile_rosso.jpg) e ci deve essere un ALT TAG di descrizione (quello che appare 
come descrittivo dell'immagine). 

 
Per l'ottimizzazione dei documenti in formato PDF è bene prevedere alcuni accorgimenti nel momento 
della creazione del file ai fini del posizionamento sulle SERP ovvero: 
 
 Il nome del file, se è composto da più chiavi, utilizzare il trattino per separarle; ad esempio, se il file 

PDF parla di animali domestici utilizzeremo il seguente nome file: animali-domestici.pdf 
 le proprietà interne al documento: cliccare su "File" – "Proprietà" e compilare necessariamente 

"Titolo", "Oggetto" (che sarebbe la description), "Autore" (potete mettere il nome del sito) e 
"Parole chiave". 

 Il titolo all’interno del documento: se il documento non dovesse avere un titolo, sarà Google ad 
attribuirne uno. Meglio, quindi, indicare il titolo che si vuole dare al documento utilizzando per il 
font: Verdana, Italico e Centrato. 

 Per quanto riguarda l'inserimento di un link cliccabile all'interno delle pagine, si noti che un file pdf 
viene letto da Google come una sorta di pagina web a sé stante e risulta, pertanto, un backlink al 
proprio sito. L'importante è tematizzare il link, cioè inserire l’esatta pagina di riferimento. Per 
esempio, se abbiamo un PDF che parla di animali domestici su un portale di animali, sarà meglio 
inserire il link alla pagina che parla esattamente di quelli domestici. 

 
 
SEM – Search Engine Marketing 
 
Il Search Engine Marketing (SEM), conosciuto anche come search marketing, è il ramo del web marketing 
che si applica ai motori di ricerca, ovvero comprende tutte le attività atte a generare traffico qualificato 
verso un determinato sito web. Lo scopo è portare al sito, tramite i motori di ricerca, il maggior numero di 
visitatori realmente interessati ai suoi contenuti. 
 
Il search engine marketing rappresenta ad oggi una nicchia di competenza del web marketing manager che 
può assimilare le attività di search marketing a quelle di Gestione delle Relazioni con Clienti. 
 
Le finalità dell’attività di search engine marketing coincidono con quelle del web marketing che le ingloba 
sfruttandone alcune peculiarità, come la possibilità di rivolgersi ad un target che esplicita direttamente i 
propri bisogni attraverso un'interrogazione diretta al motore. 
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Anche nel caso del search engine marketing le finalità delle attività pianificate dipendono dalla necessità di 
raggiungere obiettivi definiti nel piano di marketing e dalla capacità di individuare ed implementare azioni 
adeguate sul canale “motori”. 
 
Tra i principali obiettivi del search marketing possono essere elencati ad esempio: 
 
 Benchmarking online - Studio dello scenario competitivo sui motori di ricerca (sia in termini di 

saturazione del canale che in termini qualitativi dei messaggi/contenuti proposti) 
 Online branding - Incremento della notorietà di marca attraverso il presidio dei risultati dei motori 

di ricerca 
 Brand monitoring - Monitoraggio del sentiment nei risultati dei motori di ricerca 
 Database building - Alimentazione di un database per avviare ulteriori attività di marketing 

sfruttando il canale “motore” come porta di ingresso verso le iniziative promozionali 
 Lead generation - Generazione di liste contatti altamente qualificati e motivati all'acquisto a partire 

dai risultati dei motori 
 Vendita diretta - (E-commerce) attraverso i motori di ricerca e i comparatori prezzi (motori verticali) 
 Online customer support - Assistenza clienti online (es. presentazione sui motori dei manuali d'uso 

dei prodotti commercializzati) 
 Campagne di link building e link baiting attraverso lo scambio di link o l’inserimento dei link in 

directory online 
 Search engine advertising (SEA) - Attività di gestione di campagne di link a pagamento su siti e 

portali che maggiormente consentono di raggiungere il target d'impresa (detta anche Keyword 
advertising) 

 Landing page design - Creazione di pagine speciali per attività di search marketing 
 Search engine PageRank 
 Search engine intelligence - Verifica interessi dell'utenza dei motori per studi di mercato 
 Sintext - Tecniche di scrittura sintetica ad alto contenuto evocativo utilizzate nel Keyword 

advertising oltre che nel SEM 
 
 
ARTICLE MARKETING 
 
L'Article Marketing è una forma di Advertising che mira a promuovere un'azienda o i suoi prodotti 
attraverso la distribuzione di articoli.  
 
La divulgazione di queste informazioni corredate dai riferimenti e contatti del redattore sui diversi canali 
che la rete mette a disposizione ha lo scopo di: 
 

1. Generare traffico diretto al sito web 
 

2. Gestire la propria reputazione online 
 

3. Incrementare la propria link popularity 
 
 
La pubblicazione degli articoli può avvenire attraverso la segnalazione ai siti nati esclusivamente per 
l'Article Marketing, la partecipazione a blog e a riviste online specializzate nel proprio settore. L'obiettivo 
della campagna di Article Marketing è aumentare la disponibilità in rete di documenti che possano tornare 
utili alla causa aziendale. 
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Molte delle risorse in cui si fa segnalazione per la pubblicazione dei propri articoli vengono indicizzate dai 
motori di ricerca. Una buona percentuale del traffico che questi siti otterranno dalle query degli utenti 
convertirà in visite a favore dell'azienda attraverso i link presenti tra i riferimenti degli articoli. 
 
Inoltre, gli articoli indicizzati saranno utili per gestire la propria brand reputation nei motori di ricerca. Oggi 
gli utenti hanno a disposizione strumenti sempre più semplici per versare in rete nuove informazioni, 
commenti ed esperienze. Si tratta di dati su cui le aziende non hanno controllo e che una volta 
metabolizzati dai motori di ricerca andranno a soddisfare le interrogazioni degli utenti.  
 
L'Article Marketing permette anche di aumentare e gestire ciò che si dice in rete del proprio prodotto o 
azienda. Infine, grazie ai collegamenti ipertestuali inseriti nei riferimenti degli articoli, la campagna di Article 
Marketing è diventata un'attività fondamentale per l'incremento della link popularity dei siti web di cui si 
cura la visibilità nei motori di ricerca. 
 
 
Social Media Marketing 
 
Il Social Media Marketing è quella branca del Marketing che si occupa di generare visibilità sui Social 
media, Comunità Virtuali e aggregatori 2.0. Il Social Media Marketing racchiude una serie di pratiche che 
vanno dalla gestione dei rapporti online (PR 2.0) all'ottimizzazione delle pagine web fatta per i Social Media 
(SMO, Social Media Optimization). 
 
Il termine viene, infatti, comunemente usato per indicare la gestione della comunicazione integrata su tutte 
le diverse piattaforme che il Web 2.0 ha messo e mette continuamente a disposizione (siti di Social 
networking, foto video e slide sharing, comunità 2.0, wiki, etc.). La caratteristica di queste piattaforme è 
che la proprietà delle stesse non è dell'azienda (o persona) che intende instaurare tali relazioni. 
 
Il fine del Social Media Marketing è quello di creare conversazioni con utenti/consumatori.  
 
L'azienda, attraverso il proprio corporate blog o siti di Social networking, è abilitata ad una relazione 1:1 
che avvicina mittente e destinatario. 
 
Un esempio comune di Social Media Marketing è l'azione di Marketing virale che si compie su YouTube o 
altri siti di Video sharing. L'azienda, dichiarando o meno la propria reale identità, pubblica un contenuto 
interessante e/o divertente con l'obiettivo di generare "hype" (Hyperlink) e diffusione dello stesso. In tal 
modo si produce un effetto virale che porta sempre più utenti a visionare il video e, dunque, a far sì che il 
messaggio raggiunga più utenti/consumatori possibile. 
 
Secondo quanto dice Lloyd Salmons, primo chairman dell'Internet Advertising Bureau social media council 
"Il Social media Marketing non riguarda solo i grandi network come Facebook e MySpace, ma riguarda in 
generale il fatto che le marche abbiano conversazioni.” 
 
Il social media marketing si differenzia da ogni altro tipo di marketing perché permette alle aziende e ai 
clienti di interagire e commentare; un sistema totalmente nuovo di ottenere feedback e consigli.  
 
Questo aspetto è totalmente nuovo rispetto al marketing tradizionale che relega il consumatore a mero 
spettatore che guarda la pubblicità. Il social media marketing su Internet offre ai consumatori una voce .Il 
contenuto da solo non basta le aziende devono sapere interagire. 
 
Alcuni esempi di Social Network: 
 
 Facebook (www.facebook.com): 

http://it.wikipedia.org/wiki/Marketing�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_media�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_media�
http://it.wikipedia.org/wiki/Comunit%C3%A0_virtuale�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web_2.0�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_networking�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_networking�
http://it.wikipedia.org/wiki/Wiki�
http://it.wikipedia.org/wiki/Blog�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_networking�
http://it.wikipedia.org/wiki/Marketing_virale�
http://it.wikipedia.org/wiki/YouTube�
http://it.wikipedia.org/wiki/Video_sharing�
http://it.wikipedia.org/wiki/Facebook�
http://it.wikipedia.org/wiki/MySpace�
http://it.wikipedia.org/wiki/Feedback�
http://it.wikipedia.org/wiki/Pubblicit%C3%A0�
http://it.wikipedia.org/wiki/Facebook�


REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 162 - 

Il social network di riferimento, il più noto e quello con più visitatori unici al mondo (stima di 
ebizMBA.com a settembre 2011 – 700.000.000 visitatori unici al mese) consente di creare profili 
aziendali e profili personali. Più avanti in dettaglio i suggerimenti per creare correttamente un 
profilo aziendale. 

 Twitter (www.twitter.com): 
consente l’inserimento dei loghi aziendali e una pagina personalizzata, ha il limite di permettere 
post con un numero massimo di 140 caratteri, forse alla base del non travolgente successo 
soprattutto in Italia, in ogni caso dai dati diffusi da ebizMBA.com a settembre 2011 – accreditano il 
sito di 200.000.000 di visitatori unici al mese.  

 Linkedin (www.linkedin.com): 
consente la pubblicazione di una pagina senza personalizzazione grafica con presentazione 
aziendale in scrittura libera fino a tre links per il sito aziendale e varie informazioni seguendo uno 
schema predefinito. E’ un po’ la versione per il mondo professionale di facebook.com, vanta 
secondo ebizMBA.com a settembre 2011 – 100.000.000 di visitatori unici al mese. 

 You tube (www.youtube.com): 
consente la creazione di un youtube channel aziendale dove si possono caricare i video aziendali e 
una presentazione aziendale con pagina personalizzata e inserimento dei links al sito proprietario. 
Abbiamo già illustrato alcuni numeri di questo sito, aggiungo solo i dati diffusi da ebizMBA.com a 
settembre 2011 – che accreditano il sito di 450.000.000 di visitatori unici al mese. 

 Flickr (www.flickr.com): 
consente la pubblicazione di presentazioni aziendali con book fotografici, e inserimento di 
presentazioni aziendali e links al sito proprietario, secondo ebizMBA.com ed i dati diffusi a 
settembre 2011 – il sito è accreditato di 90.000.000 visitatori unici al mese 

 Myspace (www.myspace.com): 
consente la pubblicazione di foto video e musica e la personalizzazione della pagina, anche i links 
sono permessi, secondo i dati diffusi da ebizMBA.com a settembre 2011 – il sito è accreditato di 
80.500.000 visitatori unici al mese. 

 
Alcuni esempi di Blog: 
 
 Blogger (www.blogger.com): 

consente la pubblicazione di articoli con links, la personalizzazione della pagina con logo aziendale e 
links e abbonamento al canale con feeds, gratuito. 

 Wordpress (www.wordpress.com): 
consente la pubblicazione di articoli con links, gratuito con personalizzazioni a pagamento 

 Livejournal (www.livejournal.com): 
permette agli utenti Internet di mantenere un diario online, gratuito, con personalizzazioni a 
pagamento. 

 
Dopo questa panoramica su Social Network e Blog, diamo uno sguardo più di dettaglio a Facebook che 
come abbiamo visto è il Social Network con il maggior numero di visitatori. 
 
Per prima cosa occorre creare un profilo personale e da questo creare una pagina perché (nel rispetto della 
mission di Facebook che è”Facebook ti aiuta a connetterti e rimanere in contatto con le persone della tua 
vita”) le policies di Facebook a riguardo recitano: 

“I profili rappresentano persone e devono essere creati con i nomi propri, mentre le Pagine consentono a 
un'organizzazione, azienda, celebrità o gruppo musicale di mantenere una presenza professionale su 
Facebook. Puoi creare Pagine Facebook solo per rappresentare organizzazioni reali delle quali sei un 
rappresentante autorizzato.  
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Inoltre, le Pagine vengono gestite da amministratori che posseggono un profilo personale su Facebook. 
Le Pagine non sono account Facebook indipendenti e non dispongono di informazioni di accesso distinte da 
quelle del tuo profilo personale. Sono funzioni diverse del sito, simili ai Gruppi e agli Eventi.  
 
Dopo aver creato una Pagina all'interno del tuo profilo, puoi aggiungere altri amministratori che ti aiutino a 
gestirla. Gli utenti che scelgono di connettersi alla tua Pagina non vedranno che ne sei l'amministratore né 
avranno accesso al tuo account personale.” (Fonte: sito internet face book – www.facebook.com) 
 
Attenzione!Le Pagine Facebook, sono state create apposta per evitare che aziende si presentino come 
persone in modo ingannevole, chi lo fa contravviene apertamente alle policies di Facebook, e corre il rischio 
concreto di vedere il proprio profilo “cancellato” dal Social Network magari dopo aver fatto molti sforzi per 
creare una rete di contatti legati a quel profilo. 
 
Per creare una pagina, dobbiamo accedere a Facebook (www.facebook.com) selezionare Italiano  
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E procedere alla creazione di un profilo personale e seguire le indicazioni per completare il processo 
 

 
 
Facebook manderà una mail all’indirizzo con cui ci si è registrati, contenente un link di conferma 
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Una volta seguiti i vari step, finalmente giungiamo alla pagina di benvenuto e da qui siamo nella condizione 
di creare la pagina per la nostra azienda. 
 

 
 
Infatti, scrollando la pagina, in fondo troviamo la possibilità di “Creare una Pagina” 
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A questo punto appare la videata dedicata alla creazione delle pagine; scegliere la tipologia che interessa 
all’albergo che è “IMPRESA LOCALE O LUOGO” 
 

 
 
Cliccando appare una maschera per l’inserimento dell’anagrafica aziendale 
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Selezionare la categoria dell’attività 
 

 
 
Compilare le altre informazioni, accettare le condizioni d’uso del servizio e cliccare su “Primi Passi” per 
accedere al completamento del profilo 
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A questo punto completiamo i passaggi guidati fino al termine delle operazioni, abbiamo quasi terminato la 
fase di creazione della pagina aziendale. 
 

 
 
Da qui non resta che aggiornare le varie aree e continuare ad interagire con i propri Fans! 
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Molti suggerimenti su come fare sono disponibili online seguendo i passi suggeriti alla voce “Pubblicità” che 
si trova in calce alla Home Page. 
 

 
 
Il link “Pubblicità” ci porta alla pagina Inserzioni di Facebook, poi cliccando su “Pagine Facebook” 
arriveremo alla sezione dedicata 
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A questo punto si arriva alla sezione dedicata che illustra come creare pagine e come sfruttarle al massimo 
per attrarre visitatori verso il proprio sito Internet 
 
 

 
 
In alternativa potete digitare nella search  box del l’Internet browser del vostro computer:                  
http://it-it.facebook.com/pages/learn.php      ed arrivare direttamente nell’area delle Pagine FaceBook.  
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In questa pagina è anche possibile cliccare su scarica la nostra Guida sul Prodotto (disponibile solo in 
Inglese in formato PDF) che spiega nei dettagli come massimizzare il ritorno di questa attività. 
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Le Pagine Facebook alla data di stesura di questo libro sono completamente gratuite, i veri costi tuttavia 
sono nell’interazione costante e continua che è necessaria affinché il Social Media Marketing sia realmente 
efficace. Avere una lista di centinai di “amici” ma non intrattenere veri rapporti di scambio con nessuno di 
loro è come non averne nemmeno uno. 
 
Questo non riguarda solo Facebook come ovvio, ma anche Twitter (peraltro è possibile sincronizzare i due 
account in modo che i “tweet” appaiano nella bacheca di Facebook) YouTube, Flickr e qualsiasi altro Social 
Network nel quale decidiate di essere presenti. 
 
Il Social Media Marketing deve far parte di una strategia di Web Marketing complessiva, consci del fatto 
che quando si apre uno di questi canali di interazione (che può portare nel tempo risultati sorprendenti e 
fidelizzare la clientela dell’azienda in modo duraturo) occorre poi gestirlo esattamente come tutte le altre 
attività quotidiane dell’albergo. 
 
Tornando nello specifico di Facebook dobbiamo aggiornare il nostro profilo, creare post, caricare nuovi 
contenuti da condividere con i nostri Fan, deve diventare un attività schedulata con regolarità e non a 
tempo perso altrimenti non solo i risultati non si vedranno, ma correremo seriamente il rischio di 
indispettire coloro che ci hanno dato fiducia legandosi alla nostra pagina. 
 
Troviamo il ritmo giusto, nessuno conosce meglio di noi i nostri clienti, quindi decidiamo con quale 
frequenza i nostri clienti vogliono ricevere nostre notizie, mettiamo in agenda qualche minuto al giorno per 
controllare la nostra “Pagina”. 
 
Ricordiamoci che siamo in un social network “ una rete sociale quindi rimaniamo “umani” tarando il nostro 
modo di comunicare rispetto al contesto nel quale ci stiamo muovendo. 
 
Ricordiamoci che i nostri Fan amano quello che in inglese vengono definite “sneak-peeks” le sbirciatine in 
anteprima, diamo ai nostri Fan argomenti per diventare “virali” e parlare di noi! 
 
Incoraggiamo i nostri Fan ad interagire con noi, “postiamo” domande chiedendo apertamente il loro 
contributo e rispondiamo personalmente. 
 
Creiamo offerte speciali solo per loro, oppure omaggi che possono ricevere solo presentandosi in hotel in 
un particolare periodo. 
 
Gestiamo i complaint in modo aperto, se abbiamo deciso di coinvolgere i nostri Fan in un dialogo genuino, 
la trasparenza è molto importante. Ricordiamoci che stiamo “conversando”, quindi ascoltiamoli e 
rispondiamo onestamente ed apertamente. 
 
Scusiamoci pubblicamente se qualcosa non è andata come avrebbe dovuto, sicuramente chi leggerà i nostri 
commenti sarà felice di sapere che siamo attenti alle osservazioni della nostra “community”. 
 
Postiamo con regolarità, creiamoci un calendario a questo scopo, facendo attenzione a quando siamo più 
efficaci (Facebook Insight ci da la possibilità di monitorare l’attività della nostra pagina - ) 
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E da qui si accede alla pagina in cui monitorare l’attività con possibilità di filtrarle in base a molti criteri sia 
temporali che di profilo degli utenti che hanno visitato la pagina, con possibilità persino si esportare i dati in 
MS Excel o in formato CSV. Un modo molto efficace per monitorare le nostre iniziative Marketing. (pagina 
creata a scopo dimostrativo per questo i risultati sono a 0) 
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Creiamo poi le nostre connessioni! Cominciamo da coloro che conosciamo (in Italia siamo al 4 posto 
mondiale per l’uso di Facebook con una media di 6 ore e 7 minuti mensili per ciascuno degli oltre 
18.000.000 di profili personali attivi – Fonte : The Nielsen Company – pubblicata sul sito www.webnews.it nel febbraio 2010) e 
invitiamo chiunque dei nostri clienti o potenziali tali in tutte le nostre comunicazioni a seguirci su Facebook. 
 
Uno metodo semplice e gratuito è quello dimetterlo nel piedino delle nostre e-mail in uscita, insieme alla 
nostra firma nella quale inseriremo tutti i contatti della struttura. 
 
Ci sono davvero molti strumenti per ottimizzare la nostra presenza su Facebook e ancora molte ragioni di 
più per farlo! 
 
Se pensate che questo strumento non sia adatto al prestigio della vostra struttura … beh sappiate che 
anche la Ferrari ha una pagina ufficiale su Facebook. 
 
 
Web 1.0 – Web 2.0 – Web -3.0 
 
Spesso si sente parlare dei vari tipi di Web. Per completezza di informazioni riporto tre definizioni sintetiche 
dei vari stadi di evoluzione del Web, ricordando che nella fase in cui ci troviamo ovvero di passaggio dal 
Web 2.0 al Web 3.0, poiché non “addetti ai lavori”, il nostro focus rimane nell’interazione con i nostri 
clienti. Pertanto più che sull’architettura software alla base delle evoluzioni informatiche, dobbiamo 
concentrarci sempre di più sui servizi disponibili “lato utente” assicurandoci di essere in linea con i bisogni – 
anche digitali – della nostra clientela presente e futura. 
 
Web 1.0: 
viene usato per indicare genericamente lo stato di Internet quando, nella seconda metà degli anni novanta, 
la Rete era formata in maggioranza da siti Internet statici, senza possibilità di interazione con l’utente 
eccetto la normale navigazione tra le pagine, l’uso delle e-mail e l’uso dei motori di ricerca. 
 
Web 2.0: 
E’un termine utilizzato per indicare uno stato dell'evoluzione della Rete, rispetto alla condizione precedente. 
Si indica come Web 2.0 l'insieme di tutte quelle applicazioni online che permettono uno spiccato livello di 
interazione tra il sito e l'utente (blog, forum, chat, sistemi quali Wikipedia, YouTube, Facebook, Myspace, 
Twitter, Gmail, Wordpress, TripAdvisor, ecc.). 
Un esempio ulteriore di Web 2.0 potrebbe essere il social commerce, l'evoluzione dell'E-Commerce in senso 
interattivo, che consente una maggiore partecipazione dei clienti, attraverso blog, forum, sistemi di 
feedback ecc. 
 
Web 3.0: 
è un termine a cui corrispondono significati diversi volti a descrivere l'evoluzione dell'utilizzo del Web e 
l'interazione fra gli innumerevoli percorsi evolutivi possibili. 
 
Ci sono diversi dibattiti sul significato del termine Web 3.0 e su quale possa essere una definizione adatta. 
 
Trasformare il Web in un database 
Il primo passo verso un "Web 3.0" è l'emergere del "Data Web" visto che gli archivi di dati strutturati sono 
pubblicati sul Web in formati riutilizzabili e "interrogabili" da remoto, come XML, RDF e microformati.  
 
La recente crescita della tecnologia SPARQL fornisce un linguaggio di query standardizzato e l'API per la 
ricerca attraverso database RDF distribuiti nel Web. I Data Web permettono un nuovo livello di integrazione 
e di interoperabilità delle applicazioni, rendendo i dati disponibili a tutti e "linkabili" come se fossero pagine 
Web. Il Data Web è il primo passo verso il vero e proprio Web semantico. Nella fase di Data Web 

http://it.wikipedia.org/wiki/Evoluzione�
http://it.wikipedia.org/wiki/Blog�
http://it.wikipedia.org/wiki/Forum_%28internet%29�
http://it.wikipedia.org/wiki/Chat�
http://it.wikipedia.org/wiki/Wikipedia�
http://it.wikipedia.org/wiki/YouTube�
http://it.wikipedia.org/wiki/Facebook�
http://it.wikipedia.org/wiki/Myspace�
http://it.wikipedia.org/wiki/Twitter�
http://it.wikipedia.org/wiki/Gmail�
http://it.wikipedia.org/wiki/Wordpress�
http://it.wikipedia.org/wiki/TripAdvisor�
http://it.wikipedia.org/wiki/Social_commerce�
http://it.wikipedia.org/wiki/E-Commerce�
http://it.wikipedia.org/wiki/Blog�
http://it.wikipedia.org/wiki/Forum_%28internet%29�
http://it.wikipedia.org/wiki/Feedback�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Data_Web&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/wiki/XML�
http://it.wikipedia.org/wiki/Resource_Description_Framework�
http://it.wikipedia.org/wiki/SPARQL�
http://it.wikipedia.org/wiki/Application_programming_interface�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Data_Web&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Data_Web&action=edit&redlink=1�
http://it.wikipedia.org/wiki/Web_semantico�
http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=Data_Web&action=edit&redlink=1�


REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 175 - 

l'attenzione è principalmente rivolta verso la strutturazione di dati disponibili utilizzando l'RDF. Nella fase 
successiva di Web semantico il raggio verrà ampliato in modo che sia i dati strutturati che quelli che 
tradizionalmente sono considerati contenuti non strutturati o semi strutturati (come pagine Web, 
documenti, ecc.) saranno disponibili in larga misura in formati semantici RDF ed OWL. 
 
Un percorso evolutivo verso l'intelligenza artificiale 
Il Web 3.0 è stato anche utilizzato per descrivere un percorso evolutivo per il Web che conduce 
all'Intelligenza Artificiale capace di interagire con il Web in modo quasi umano. Alcuni scettici credono 
invece che sia impossibile da raggiungere. Nonostante ciò, aziende come IBM e Google stanno 
implementando nuove tecnologie con le quali ottengono informazioni sorprendenti come prevedere le 
canzoni più scaricate, attraverso il data mining, sui siti Web universitari. 
L'archiviazione e lo studio delle informazioni che riguardano l'interesse espresso durante la navigazione da 
parte di un software evoluto oppure la possibilità di trasferire sensazioni, esigenze, gusti e comportamenti, 
nel campo medico, metterebbero le macchine nelle condizioni, di poter assistere e contemporaneamente 
supportare coloro che per problemi di salute non possono essere autosufficienti. 
Numerosi anche i dibattiti sulla possibilità che la forza trainante dietro il Web 3.0 saranno i sistemi 
intelligenti oppure sul fatto che l'intelligenza verrà fuori in maniera più organica, da sistemi di persone 
intelligenti, come per esempio attraverso servizi di filtraggio collaborativo come del.icio.us, Flickr e Digg che 
estraggono il significato e l'ordine dal Web esistente ed il come le persone vi interagiscono 
 
La realizzazione del Web semantico e del SOA 
In linea con l'Intelligenza Artificiale, il Web 3.0 potrebbe costituire la realizzazione e l'estensione del 
concetto di Web semantico. I ricercatori accademici stanno lavorando per sviluppare un software per il 
ragionamento, basato sulla logica descrittiva e sugli agenti intelligenti. Tali applicazioni possono compiere 
operazioni di ragionamento logico utilizzando una serie di regole che esprimano una relazione logica tra i 
concetti ed i dati sul Web. Srmana Mitra (consulente strategico di imprese della Silicon Valley - 
www.sramanamitra.com) sostiene invece che il Web semantico potrebbe essere l'essenza della prossima 
generazione dell'Internet e propone una formula per incapsulare il Web 3.0. 
Il Web 3.0 è stato anche messo in relazione ad una possibile convergenza di un'architettura Service-oriented 
e del Web semantico. 
 
Evoluzione verso il 3D 
Un ulteriore possibile percorso del Web 3.0 è verso la visione tridimensionale coniata dal Web3D 
Consortium. Questo significherebbe trasformare il Web in una serie di spazi in 3D, in linea con ciò che ha già 
realizzato Second Life (www.secondlife.com). Questo potrebbe aprire nuovi modi di connettersi e di 
collaborare utilizzando spazi 3D condivisi. 
 
Il Web acquisisce potere 
A metà del 2011, con l'esplosione dell'utilizzo dei social network e di alcuni fenomeni di aggregazione offline 
partiti dal web (come nel caso delle rivoluzione del Nord Africa), si è iniziato a parlare di un "Web 
Potenziato", ovvero un Web capace di influenzare la realtà come mai prima era successo. Di pari passo alla 
constatazione della nuova capacità di influenzare la realtà acquisita dal Web, si è diffuso il concetto di 
Referenza Sociale (social reference), meccanismo che pare essere alla base delle nuove forze e capacità 
auto-organizzative del Web. Ha contribuito a questa evoluzione del Web anche la diffusione di meccanismi 
di condivisione rapida delle preferenze utente (Mi Piace di Facebook, Pulsante +1 di Google), che hanno 
potenziato gli effetti della social reference, arrivando ad influenzare gli algoritmi dei motori di ricerca. 
 
 
La navigazione in movimento: Smartphone, PDA e Tablet 
 
Internet ha portato nella nostra vita una tale facilità di reperire informazioni e accedere ai nostri interessi e 
ai nostri contatti al punto che le generazioni cosiddette digital native, ovvero coloro che sono nati nell’era 
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delle tecnologie digitali come Internet, Cellulari e Computer, difficilmente riuscirebbero a immaginare un 
mondo diverso da quello che hanno sempre conosciuto, a differenza dei digital immigrant che sono nati 
prima di queste tecnologie e che le hanno adottate in un secondo tempo. 
 
Nel Capitolo 4 di questo libro ho fatto un breve accenno anche alle conseguenze negative che Internet ha 
creato e come la nostra assuefazione a reperire informazioni con pochi click, abbia portato con se stati di 
dipendenza tali da diventare oggetto di studio da parte della comunità scientifica (per la precisione il 
fenomeno identificato come Internet Addiction Disorder IAD non è ancora entrato a far parte del Diagnostic 
and Statistical Manual of Mental Disorders - IV edizione e verrà valutato per l’inserimento nella V edizione 
prevista per Maggio 2013); in ogni caso tutti concordano che la mancanza di possibilità di raggiungere le 
informazioni/persone desiderate comporta stati di alterazione della persona. 
 
A pensarci bene, prima dell’introduzione su larga scala dei telefoni cellulari, quando si era fuori ufficio o 
fuori casa non era una tragedia lasciare un messaggio chiedendo di essere richiamanti.  
 
Oggi, se chiamiamo qualcuno in ufficio e non è presente, proviamo al cellulare, se non risponde lasciamo un 
messaggio in segreteria telefonica oppure mandiamo un sms e da ultimo se sappiamo che la persona ha 
uno Smartphone mandiamo una mail con preghiera di essere ricontattati. 
 
Siamo nell’era delle connessioni veloci e le vorremmo sempre.  
 
Il fatto di non poter raggiungere una persona quando vogliamo limita la nostra capacità di azione, fatto che 
ci infastidisce in qualche misura (ciascuno secondo la propria personalità/sensibilità sull’argomento). 
 
Ed ecco che i sempre attenti produttori di hardware, software e gestori di servizi di telefonia e trasmissione 
dati, percependo la crescente necessità di interattività dei propri clienti hanno messo a disposizione 
apparecchiature elettroniche, sistemi operativi dedicati al Mobile e piani tariffari ad hoc per soddisfare 
questi bisogni. 
 
Con il termine Smartphone si identificano tutti i telefoni cellulari con i quali sia possibile accedere alla rete, 
navigare in Internet e, grazie ad apposite applicazioni gratuite (ma anche a pagamento),accedere a diversi 
servizi; alcuni dei quali sfruttando la tecnologia GPS (Global Positioning System) inserita nello Smartphone 
posso anche ricevere dei messaggi di notifica (Notifiche Push) per informarci di ciò che accade nelle 
vicinanze di dove ci troviamo oppure dove sono i nostri amici (Google Latitude è uno di questi servizi) 
consentendoci magari di raggiungerli. 
 
I PDA o Personal Digital Assistant furono il primo tentativo di portare ovunque i propri dati e poter 
ottimizzare diverse funzioni (agenda, calcolatrice, blocco appunti, registratore digitale e ovviamente 
contatti) il primo fu prodotto e commercializzato da Apple nel 1993 ed era il MessagePad; ma è evidente 
che gli Smartphone e i Tablet hanno soppiantato queste apparecchiature. 
 
I cosiddetti Tablet, sono dispositivi entrati ormai nella vita professionale di tutti. Il più noto e sicuramente il 
punto di riferimento per tutti consumatori e concorrenti è l’iPad2 della Apple che ha rivoluzionato il modo 
di utilizzare questi strumenti. Visualizzazione di contenuti Multimediali (musica, giochi, foto e video) lettura 
di documenti, navigazione Internet e accesso alla posta elettronica tramite Wi-Fi o tecnologia 3G, inoltre 
migliaia di applicazioni sia gratuite che a pagamento per gli usi più disparati. 
 
Possibilità di effettuare chiamate e video chiamate tramite l’applicazione gratuita Skype per Ipad che 
sfruttando la banda di trasmissione dati consente di video chiamare un altro utente Skype, gratuitamente 
oppure chiamare chiunque a tariffe estremamente competitive. 
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Tanto per gli Smartphone che per i Tablet i fattori fondamentali di successo sono la semplicità d’uso, la 
durata della batteria e la capacità di connessione che spesso viene sacrificata vista la miniaturizzazione 
degli apparecchi e dal fatto che più forte è il segnale trasmesso maggiore il consumo di energia e 
conseguentemente minore la durata della batteria ovvero la possibilità di utilizzare l’apparecchio. 
 
Anche se trovare il giusto compromesso tra tutti i parametri non è semplice, oggi la tecnologia offre 
possibilità di connessione in base alle proprie esigenze a chiunque e l’uso di questa tecnologia in 
movimento, sarà sempre maggiore nei prossimi anni. 
 
Secondo il rapporto di Morgan Stanley presentato i 12 aprile del 2010 sui “Trend di Internet” il sorpasso tra 
navigazione Mobile rispetto alla navigazione da postazione fissa arriverà alla fine del 2013 inizio 2014 
superando di poco il 1.600.000.000 di utenti con una crescita che sfiorerà i 2.000.000.000 di utenti collegati 
via Mobile nel 2015. 
 
Per quanto riguarda il turismo è semplice comprendere l’importanza di questa evoluzione e il potenziale da 
sfruttare ad essa collegata. 
 
Viaggiare è un attività che porta le persone fuori dai loro spazi abituali dove non hanno il loro computer, la 
loro rete wi-fi o connessione fissa a Internet. Il luogo visitato spesso se per la prima volta, è totalmente 
sconosciuto e le persone avvertono la necessità di reperire informazioni sul loro itinerario di viaggio oppure 
su dove devono recarsi, senza dimenticare la loro necessità di comunicare con amici e colleghi anche 
durante il viaggio.  
 
Tutto questo implica l’utilizzo di apparecchiature portatili, tramite le quali poter: 
 
 Accedere ad informazioni locali (cosa posso fare e quando lo posso fare nell’area dove mi trovo) 
 Creare nuove opportunità di cross-selling e up-selling per albergatori sia dirette che indirette 
 Offrire opportunità di ricevere dei servizi (Facebook Places, Foursquare ,Gowalla, Yelp!, Citysearch, 

ecc.) 
 
Le apparecchiature mobile possono essere e saranno coinvolte nel “ciclo vitale” del viaggio a diversi livelli, 
in certi casi saranno il principale canale con il quale interagire con i viaggiatori, in altri casi lo saranno meno. 
In ogni caso, i trend delineati sono così chiari che non è opportuno trascurare questo aspetto e preparare 
una strategia “Mobile” anzitempo poiché come recita il Report Burson-Marstelle della Evidence-Based 
Communication “The State of Mobile Communications” sulle implicazioni principali della crescente 
importanza del traffico mobile: 
 
”Le compagnie che non stanno già coinvolgendo i propri stakeholders tramite il canale mobile stanno 
perdendo un’enorme opportunità Quando nei prossimi anni il traffico mobile sarà ancor più radicato, le 
aziende che non saranno già entrate in quest’ottica rischieranno seriamente di venir schiacciate dai propri 
competitors”. 
 
Ricordo ancora due elementi per sottolineare l’importanza del fenomeno mobile e della sua velocità: 
 
1 l’iPhone ha raggiunto 85 milioni di utilizzatori in tre anni dal lancio avvenuto nel giugno del 2007, 10 

volte più velocemente di quanto ci mise AOL (America Online – Internet Provider) che nello stesso 
periodo a 3 anni dal lancio contava “solo” 8 milioni di utilizzatori. (Fonte Report Burson-Marstelle della Evidence-
Based Communication “The State of Mobile Communications”) 

 
2 Le stime ci dicono che per la fine del 2012 saranno venduti molti più apparecchi Mobile che 

Computer. (Fonte Report Burson-Marstelle della Evidence-Based Communication “The State of Mobile Communications”). 
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Allo stato attuale i principali player del mercato del turismo online e del social networking hanno già 
predisposto applicazioni mobile per i loro siti. Expedia.com, Booking.com, Hotels.com, HRS Hotels, Orbitz, 
Hotel.info hanno predisposto infatti un App gratuita per consentire ai propri clienti di interagire con loro 
siti.  
 
Tripadvisor e Trivago da parte loro hanno fatto lo stesso per consentire ai propri utenti di connettersi 
velocemente quando sono in viaggio, così come i social network Facebook (l’applicazione gratuita più 
scaricata su iPhone con 14,5 milioni di download tra Aprile 2009 e Aprile 2010 ed una crescita del 240%) 
Twitter e Linkedin. Il servizio di telefonia e messaggistica istantanea Skype ha un applicazione mobile 
scaricabile gratuitamente, YouTube (il 69% del traffico da Mobile riguarda contenuti video) ha una versione 
mobile, per non parlare delle applicazioni mobile di Foursquare, Gowalla, Google Places. 
 
Con queste prospettive poteva mancare il “Channel Manager” per social network? 
 
E’ arrivata anche in Italia Stroodle, un’applicazione per iPhone che permette di sincronizzare 
automaticamente i propri account di Facebook, Twitter e Linkedin contemporaneamente! 
 
E’ chiaro quindi che nella nostra strategia di vendita online, dovremo necessariamente considerare (se non 
lo abbiamo già fatto) al più presto il Mobile per veicolare tutti i nostri messaggi anche sui dispositivi  
 
 
Versioni Mobile del sito proprietario 
 
La connettività in movimento abbiamo visto arriverà ben presto a superare quella da postazione fissa e 
quindi necessario avere un prodotto che risponda perfettamente a questi trend.  
 
Il Visual Networking Index Global Mobile Data Forecast condotto da Cisco e pubblicato 1 febbraio 2011 
indica una crescita del traffico su rete mobile di 6,3 exabyte al mese o 75 exabyte all’anno sino al 2015 
(exabyte = un milione di miliardi di byte) ovvero un volume di dati immagazzinabile in 19.000.000.000 di 
DVD o se si preferisce 75 volte il traffico Internet generato globalmente nell’anno 2000. 
 
Si pensi che nel 2010 il traffico mobile è stato “solo” tre volte il totale del traffico generato globalmente 
nell’anno 2000, e si potrà intuire come questa crescita accelererà nei prossimi anni. 
 
Secondo questo studio i cibernauti “Mobile Only” passeranno dai 14.000.000 di fine 2010 a 788.000.000 a 
fine 2015. 
 
Ripeto quindi che è bene iniziare a pensare alla versione mobile del proprio sito. 
 
La versione mobile infatti non esclude le possibilità all’utente di commettersi con la “versione tradizionale” 
del sito, ma solo su scelta del navigatore poiché se da un lato la versione tradizionale si presenta più 
accattivante e ricca di contenuti, quella mobile è ottimizzata per la navigazione sui display di piccole 
dimensioni di Smartphone e Tablet.  
 
I contenuti presentati sono anch’essi ottimizzati in funzione della velocità di caricamento delle pagine, in 
modo da non perdere visitatori per strada a causa della lentezza, cosa che accade se bisogna dire che i 
nuovi apparecchi diventano sempre più veloci. 
 
Cosa, quindi, si deve tenere in considerazione per realizzare una strategia mobile di successo? 
 
Per prima cosa occorre determinare che tipo di uso verrà fatto del nostro sito. Per esempio i viaggiatori 
normalmente conducono ricerche su dove andare, dove alloggiare, come arrivare e cosa fare una volta 
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arrivati, molto prima del loro viaggio ovvero nella fase di pianificazione quando utilizzando i propri PC e in 
quella fase consultano soprattutto motori di ricerca e siti O.T.A.; quindi il sito dovrà, come abbiamo detto, 
essere ottimizzato in questo senso e la presenza sulle O.T.A. curata con l’intento di apparire al meglio. 
 
Una volta in viaggio e sul posto, i navigatori utilizzeranno invece i propri apparecchi mobili per cambiamenti 
di programma, promemoria, prenotazioni di servizi extra in hotel, prenotazione di ristorante, ecc.; 
conseguentemente le informazioni dovranno essere differenziate. 
 
Occorre valutare i momenti di utilizzo di entrambe i siti in modo da adattarli alle esigenze che l’utenza avrà 
nel momento della consultazione; il sito istituzionale tradizionale sarà ricco di testi e informazioni, di 
immagini ad alta risoluzione ed eventualmente di video e quello mobile invece sarà più essenziale sia nei 
testi che nelle immagini, mettendo a disposizione immagini e video a risoluzioni più basse e fornite in 
versioni compatibili all’utilizzo su apparecchi portatili (attenti a Abode® Flash® Player e all’incompatibilità 
con i iPod Touch, iPad e iPhone). 
 
Inoltre, considerando la prominenza di utilizzo degli Smarthphone per il social networking e per i servizi 
basati sulla “location” in cui l’utente si trova al momento dell’utilizzo dell’apparecchio, sarà bene prevedere 
questi tipi di interazione nel proprio sito. 
 
Il tutto dovrà poi essere in linea con l’immagine che vorremo dare della nostra azienda. Non possiamo 
avere una dissonanza della nostra immagine in nessun canale, quindi linea grafica e “pregio” della 
realizzazione della nostra versione mobile dovranno accordarsi perfettamente con il resto della nostra 
immagine. 
 
Quando avremo determinato a quali esigenze il nostro sito mobile dovrà rispondere, dovremo cercare di 
capire che tipo di apparecchio i nostri clienti e potenziali clienti utilizzeranno per accedervi. Questo 
comporta la scelta della piattaforma sulla quale costruirlo per garantire che l’esperienza che i navigatori 
vivranno visitando il nostro sito, sia esattamente quella che noi vogliamo dare loro. 
 
Analizzando ad esempio le abitudini della clientela “Business” che normalmente fa uso principalmente dei 
servizi e-mail, si osserverebbe un maggior utilizzo di BlackBerry ® anche se iPhone e Android sono in 
crescita, per contro la clientela “Leisure” utilizza maggiormente telefoni dove la navigazione internet risulta 
più gradevole, la riproduzione di contenuti video e multimediali più soddisfacente e la disponibilità di 
applicazioni maggiore. 
 
Anche le fasi di test del sito possono rappresentare una sfida importante a causa del numero 
impressionante di apparecchi già in circolazione e la velocità con cui questi vengono immessi sul mercato. 
 
Un ulteriore aspetto da considerare è se si desidera progettare un versione “App-Centrica” oppure una 
versione “Web-Centrica”. 
 
In base agli usi prevalenti degli utenti per cui si sta approntando una versione mobile del nostro sito 
entrambe le soluzioni possono essere valide – quindi non esiste una risposta giusta ed una sbagliata. Da un 
lato la prima si appoggia molto sulla capacità hardware dell’apparecchio utilizzato per la navigazione ma 
permette una consultazione in assenza di collegamento alla Rete, la seconda non è penalizzante in termini 
di capacità di immagazzinamento dati da parte dell’apparecchio utilizzato dal navigatore, ma richiede 
sempre la connessione a Internet per l’utilizzo delle informazioni. 
 
Tutti questi temi, dovranno essere affrontati con l’aiuto di aziende specializzate nella realizzazione di siti 
mobile; in ogni caso è bene tener presente che vista la rapidità di evoluzione del mercato mobile, occorre 
partire al più presto, magari realizzando una prima versione per poi via via rilasciare le versioni successive.  
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In altre parole rimanere sempre molto agili e flessibili, non aspettare di aver progettato, realizzato e testato 
la versione “definitiva”: piuttosto rilasciare una prima versione, e poi aggiustando e migliorando questa, 
procedere verso la versione finale (se mai ce ne potrà essere una degna di questo nome visto la continua 
evoluzione del canale, degli apparecchi e delle esigenze degli utenti) con la pubblicazione di nuove release. 
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C A P I T O L O   10 
 

O.T.A. Mantenimento e Sviluppo 
 
 
Mantenimento 
 
Tutte le attività che sono state descritte in questo testo non possono essere considerate e, quindi, svolte 
“UNA TANTUM” ed è essenziale che esse vengano sistematicamente condotte su una base costante e 
continua perché in un modo che continua a muoversi chi smette di avanzare viene inesorabilmente 
raggiunto e superato. 
 
 
Monitoraggio del posizionamento dell’albergo all’interno dei portali 
 
I risultati che la struttura può raggiungere con la gestione attenta del canale IDS giustifica senz’alcun dubbio 
l’investimento di dedicare risorse economiche specifiche per la manutenzione e lo sviluppo del canale. 
 
Nelle grandi compagnie alberghiere ciò è, generalmente, fatto attraverso la creazione di un dipartimento 
interno di Revenue Management; viceversa, gli alberghi individuali od i piccoli gruppi preferiscono affidarsi 
ad aziende o professionisti esterni i quali possono gestire con competenza i vari aspetti in nome e per conto 
della struttura. 
 
Per quest’ultima tipologia di albergatori (la grande maggioranza in Italia) affidare l’attività di Revenue 
Management in “outsourcing” ha molti vantaggi, oltre a quello più immediatamente visibile del minor costo 
rispetto alla soluzione interna: 
 

1. Consente di ottenere un continuo confronto tra il personale alberghiero ed esperti del settore, con 
conseguente acquisizione di Know-How da parte del personale interno non solo sulle tematiche 
specifiche dei canali online ma, come si è detto, dell’intera gestione alberghiera sotto il profilo del 
Revenue Management. 

2. “Stabilizza” le funzioni che non risentono di eventuali dimissioni di un Revenue Manager interno, il 
quale in un sol colpo, lascerebbe non più presidiato adeguatamente il canale. 

3. I Portali vedono le aziende specializzate come una garanzia del rispetto della Parity Rate e della 
corretta e professionale gestione del canale, che dal loro punto di vista permette di ottenere 
maggiori volumi dalla struttura gestita; proprio per questo motivo, i portali sono maggiormente 
disponibili a riconoscere a queste aziende, trattamenti privilegiati che l’albergo da solo difficilmente 
potrebbe ottenere. 

4. Permette di mantenersi aggiornato sulle “novità” dei portali e sulle tendenze tramite il confronto 
con “osservatori” privilegiati che curando più realtà in più piazze hanno un quadro della situazione 
certamente più ampio di quanto non si potrebbe avere osservando solo la propria realtà aziendale. 

5. Mantenere il controllo della propria politica tariffaria delegando tutta la parte di raccolta ed 
elaborazione delle informazioni, della formulazione di strategie tariffarie e soprattutto della loro 
messa in pratica, liberando importanti risorse temporali da dedicare alla gestione dei clienti. 

6. Dedicarsi alla interazione sia personale che in ottica di Social Media Marketing al fine di fidelizzare 
la propria clientela e ricercarne di nuova. 
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7. Curare la propria Web Reputation, analizzando i giudizi, rispondendo a coloro che hanno lasciato 
commenti e agendo su quelle aree che rappresentano le maggiori criticità del proprio servizio, in 
modo da migliorarlo nell’ottica di ottenere sempre un maggior gradimento. 

 
 
Eventuale aggiornamento della tipologia di camere offerte 
 
Questa attività permette di dare il giusto risalto a investimenti fatti a seguito di ristrutturazioni – anche 
parziali – della struttura ricettiva.  
 
Porre in vendita delle camere ristrutturate, creando tipologie di servizio aggiuntive rispetto a quelle 
precedentemente proposte, consente di allargare la “vetrina” e porre in vendita una varietà più ampia di 
prodotti/servizi aumentando le chance di incontrare le necessità dei visitatori del portale. 
 
 
Eventuale aggiornamento delle informazioni inserite all’interno dei portali 
 
Come per il punto precedente, è necessario comunicare quanto più possibile il valore aggiunto della 
struttura ricettiva a chi ancora non la conosce e sta decidendo dove acquistare il proprio soggiorno.  
 
Tutte le novità vanno evidenziate sia in termini di testi che di immagini per migliorare quanto più possibile 
la percezione che il cliente ha di quanto si accinge ad acquistare. 
 
 
Monitoraggio delle innovazioni tecniche e commerciali dei portali 
 
Il rapporto continuo con i referenti dei vari portali ha una grande importanza al fine di conoscere prima dei 
concorrenti eventuali opportunità tecniche e commerciali che si possono rendere disponibili.  
 
Ad esempio, alcune opportunità commerciali o tecniche sono disponibili solo ad un numero limitato di 
strutture le quali vengono selezionate in base a determinati criteri. 
 
Fatta la selezione, le strutture scelte vengono poi inserite nelle pagine appositamente create per la 
promozione in ordine di data di adesione. 
 
E’ chiaro che conoscere in anticipo le novità, valutarle rapidamente e decidere se aderire consente alla 
struttura non solo di cogliere opportunità, ma anche di qualificarsi agli occhi del portale come un partner 
proattivo che desidera massimizzare i risultati della collaborazione. 
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Sviluppo 
 
In ultimo, occorre svolgere un’attività costante e continua di ricerca di nuovi portali perché, dando per 
scontato che sui principali intermediari online generalisti non è possibile non essere presenti, è bene 
valutare una serie di portali che, seppur con numeri decisamente inferiori rispetto a quelli grandi, possono 
comunque rappresentare una vetrina interessante mirata a nicchie particolari di viaggiatori. 
 
Si deve infatti pensare che questi piccoli portali, non potendo ingaggiare lotte pubblicitarie ad armi pari con 
quelli grandi, scelgono di concentrarsi su destinazioni o tipologie di turismo molto specifiche. 
 
Come per esempio alcune regioni italiane, i centri d’arte minori, le destinazioni di mare o montagna, 
oppure ancora alberghi di una determinata categoria, ecc. 
 
L’obiettivo è quello di dare quantomeno visibilità aggiuntiva ad un target di clientela molto mirato e, 
ovviamente, raccogliere prenotazioni anche da questo canale. 
 
Le fasi da seguire nella valutazione di nuovi portali sono sostanzialmente due: 
 
 
Ricerca nuovi portali 
 
In questa fase si valutano le nuove realtà in base a ricerche svolte per parole chiave nei motori di ricerca, 
partecipando alle fiere di settore e incontrando i rappresentati dei nuovi portali che spontaneamente si 
presentano per affiliare la struttura ricettiva. 
 
 
Inserimento della struttura nei nuovi portali 
 
Una volta trovati nuovi portali interessanti si passa alla valutazione: 
 

− Del modello di business, 
− Del costo commissionale,  
− Delle modalità di inserimento dei dati anagrafici della struttura,  
− Delle possibilità tecniche di poter inserire diverse tipologie di camere, 
− Della possibilità di inserire promozioni ed offerte speciali e a quali condizioni 
− Del potenziale di visibilità e vendite del portale  
− Della possibilità di automatizzare l’aggiornamento delle disponibilità e delle tariffe 

 
Se l’esito dell’analisi dei punti precedenti porta ad un giudizio nel complesso positivo e soprattutto il 
rapporto costo (lavoro aggiuntivo richiesto) e beneficio (possibilità di visibilità aggiuntiva e vendite) è 
favorevole si procederà con gli adempimenti amministrativi per l’inserimento della struttura ricettiva nel 
nuovo portale. 
 
Desidero sottolineare un aspetto che spesso viene valutato con sufficienza da parte degli albergatori i quali, 
dovendo operare delle scelte basate sul tempo a disposizione per aggiornare i portali, spesso decidono di 
limitarne il numero, concentrandosi solo sui principali. 
 
Se la presenza in un portale è legata solo al riconoscimento di commissioni accettabili e il sistema è 
gestibile tramite software insieme al resto dei portali, uscirne, se già presenti, è sempre un errore! 
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Infatti, occorre tener presente che questi portali minori, che producono poco, quantomeno danno visibilità 
alla struttura e ampliano ulteriormente il già citato “Billboard Effect”. E’ evidente che essere presente in 
100 portali per una struttura di 20 camere ha poco senso, ma una presenza in 15 – 20 portali per un albergo 
di medie dimensioni è il minimo per poter presidiare adeguatamente il canale O.T.A. 
 
Una volta inserita la struttura, non vale assolutamente la pena uscire (il lavoro è già stato fatto) e se viene 
aggiornato insieme a tutti gli altri portali non rappresenta un costo aggiuntivo (salvo il fatto che si stia 
utilizzando un Channel Manager la cui licenza viene calcolata in base al numero dei portali interfacciati, ma 
forse in questo caso converrebbe di cambiare un simile software!) pertanto in realtà più si rimane presenti 
e più si ammortizza il lavoro di inserimento iniziale. 
 
Inoltre, i portali minori generalmente richiedono commissioni inferiori e pertanto anche una sola 
prenotazione che provenga da quel portale contribuisce ad abbassare il peso commissionale dell’intero 
canale. 
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C A P I T O L O   11 
 

Sviluppo Commerciale e Canali Tradizionali 
 
 
Analisi dei Mercati 
 
In un modo in continua evoluzione, dove paesi che prima non erano considerati strategici e che ora invece 
registrano tassi di crescita a doppia cifra, si aprono nuovi orizzonti commerciali che l’albergatore attento 
deve considerare. 
 
L’albergo ha un prodotto che per definizione viene fruito “in loco” e quindi deve essere in grado di adattarsi 
alle esigenze di coloro che lo scelgono per soggiornarvi. Se nulla può essere fatto per cambiare la location 
della propria struttura e poco di più si può fare per promuovere il proprio territorio in modo efficace, molto 
si può fare per studiare e cercare mercati e clienti adatti al proprio albergo, proprio in quelle aree 
geografiche che si stanno finalmente affacciando al mondo dei viaggi e del turismo. 
 
Fermo restando che i clienti provenienti da mercati già presidiati devono essere comunque curati e non 
considerati come ormai acquisiti, osservando i nuovi scenari macro economici sarà possibile individuare le 
aree geografiche su cui affacciarsi per individuare nuovi operatori e specifiche nicchie di possibili nuovi 
clienti per i quali la nostra struttura e il nostro servizio saranno di piena soddisfazione. 
 
In un mondo in cui la globalizzazione è ormai in ogni settore, il turismo è ancora un settore privilegiato, un 
settore che non “esporta prodotti” ma che “importa consumatori” proprio nel territorio che non per meriti 
ascrivibili all’albergatore o all’operatore turistico – è la meta che il viaggiatore ha scelto. 
 
Qualità e forte identità permetteranno di posizionarsi agli occhi dei clienti dei vari mercati – siano essi nuovi 
o tradizionali – identificando progressivamente la struttura ricettiva e formandone l’avviamento 
commerciale. 
 
Questo posizionamento deve necessariamente partire dalle prospettive economiche dei vari mercati. Ad 
esempio, per una struttura alberghiera di livello medio alto che registrasse una consistente percentuale di 
turisti greci tra i propri clienti, sarebbe piuttosto azzardato non considerare il fatto che quel mercato subirà 
nei prossimi anni una pesante contrazione a causa della politica di austerity annunciata ed attuata dal 
governo di Atene per scongiurare il default del Paese.  
 
Conseguentemente, la ricerca di nuova clientela dovrà andare alla ricerca di maggiori clienti (allargando il 
numero degli operatori) sui paesi che già serve e di nuovi operatori/clienti in paesi i cui tassi di crescita 
lascino immaginare una propensione di spesa più favorevole. 
 
A questo punto si dovrà passare all’analisi dei bisogni particolari dei viaggiatori provenienti da quel paese 
per vedere se il nostro prodotto è rispondente alle loro necessità ed eventualmente dotarsi di quanto 
necessario per risultare ancor più attraente nei confronti di quella tipologia di clientela. 
 
Un esempio ben noto è la necessità di vasche da bagno piuttosto che docce per tutti coloro che vogliono 
presentarsi efficacemente al mercato Giapponese, oppure la possibilità di utilizzare la cucina da parte di 
una certa parte della clientela Indiana, ecc. 
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Analisi dei Segmenti di mercato potenzialmente interessanti per la struttura 
 
Una volta individuati i Paesi per i quali si intravedono le possibilità più promettenti, occorre scendere in un 
analisi ancor più profonda dei segmenti di mercato per comprendere quali siano quelli le cui esigenze sono 
meglio soddisfatte dalle caratteristiche della struttura attuali o che possono essere implementate con 
investimenti marginali. 
 
Ad esempio, se si decidesse che per destagionalizzare i flussi turistici e sfruttare al meglio la capacità 
ricettiva della nostra struttura si volesse aprire al segmento gruppi oppure studenti o terza età, oltre ad 
adeguate politiche tariffarie, sarebbe bene prevedere, ove possibile, adeguati spazi per il check-in e la sosta 
delle persone in attesa dell’assegnazione delle stanze, predisponendo magari una bacheca per gli avvisi che 
il capo gruppo o l’insegnate vorrà lasciare esposti, magari prevedendo anche un piccolo desk in un angolo 
della hall per minimizzare il possibile disagio con i clienti individuali al momento dell’arrivo degli ospiti in 
hotel.  
 
Se volessimo invece dedicarci agli amanti degli animali che viaggiano con il loro “quattro zampe” al seguito, 
dovremmo mettere in atto una serie di accorgimenti per poter garantire a tutti (amanti degli animali e non) 
di soggiornare confortevolmente nella nostra struttura. 
 
Se, per ipotesi, invece si cercasse di essere maggiormente attraenti per il segmento Business, un certo 
numero di camere dovrebbero essere allestite per poter lavorare comodamente in camera, si potrebbero 
offrire un certo numero di pennine flash drive per poter immagazzinare documenti che possano essere 
stampati alla reception se necessario, oppure ancora prevedere un servizio di “room service” free of charge 
per consentire a queste persone di cenare in camera senza dover interrompere necessariamente la loro 
attività lavorativa, e così via. 
 
Questi accorgimenti dovranno essere “customer driven” ovvero scaturire da indagini precise condotte 
presso gli operatori con i quali si desidera iniziare a collaborare o direttamente ai clienti con domande 
precise su cosa desidererebbero trovare a loro disposizione per migliorare il comfort dei loro soggiorni. 
Questa indagine ci permetterà di soddisfare appieno le necessità dei clienti che cerchiamo di attrarre e di 
massimizzare il ritorno degli investimenti che andremo a fare. 
 
 
Analisi dei Canali di Vendita 
 
Una volta determinati Paesi e segmenti di mercato, è la volta di capire attraverso quali canali sia meglio 
veicolare i nostri messaggi per attrarre nuovi clienti. 
 
In alcuni Paesi ad esempio, è necessario passare attraverso Operatori per ragioni logistiche, di visto o di 
trasporto, in altri si può tranquillamente inserire la struttura in portali O.T.A. particolarmente apprezzati in 
quel Pease e dove è già solida una cultura di viaggio autonomo (Ad esempio il mercato Australiano dove 
Wotif è il punto di riferimento e i turisti sono già da anni avvezzi all’uso delle O.T.A.) in altri ancora si può 
tentare la penetrazione diretta attraverso la presenza in siti vetrina che poi dirottano direttamente sul sito 
proprietario della struttura. 
 
Ogni caso va studiato per determinare quale sia il canale o i canali maggiormente efficaci per raggiungere i 
nostri potenziali clienti. 



REVENUE MANAGEMENT ALBERGHIERO 
UNA VISIONE ORGANICA  

La distribuzione commerciale online e tradizionale nell’era dei Social Network 

 
- 187 - 

Ricerca di Nuovi Operatori 
 
Anche nei Paesi in cui si è già presenti, è bene non “dormire sugli allori” ma continuare a cercare nuove 
possibilità di collaborazioni commerciali. 
 
Infatti è bene ricordarsi la regola d’oro della corretta distribuzione la quale vorrebbe che: 
 
 
A. Nessun Mercato incidesse per oltre il 10% del Fatturato Totale della Struttura 
 
B. Nessun Canale Distributivo all’interno di ciascun Mercato pesasse per oltre il 10% del Fatturato 

Complessivo di quel Mercato 
 
C. Nessun Operatore all’interno di ciascun Canale pesasse per oltre il 10% del fatturato complessivo di 

ciascun Canale 
 
 
Questo perché: 
 
 
A. La diversificazione di Mercati mette al riparo la struttura da flessioni dovute a contrazioni 

economiche di un determinato Paese 
 
B. La diversificazione dei Canali Distributivi mette al riparo da flessioni dovute a contrazioni di un 

determinato Canale 
 
C. La diversificazione degli Operatori mette al riparo da flessioni dovute a contrazioni di fatturato di 

un particolare Operatore sul Canale in cui è attivo 
 
 
Quindi anche dopo anni di attività non si può smettere di fare sviluppo commerciale, occorre partecipare 
alle fiere e ai workshop di settore, mantenersi aggiornati rispetto ai nuovi trend e ricercare nuove 
opportunità di business perché i nostri concorrenti, vecchi o nuovi che siano, lo faranno e se rimaniamo 
fermi verremo superati. 
 
Spesso ho sentito dire che alle fiere ci sono sempre gli stessi operatori, che non servono a nulla, che non si 
riesce mai a tornare a casa con un contratto, ecc. 
 
Errore! Le fiere non servono a firmare contratti ma a generare (e mantenere) contatti! 
 
E’ la forza delle relazioni che abbiamo instaurato negli anni che ci permetteranno di continuare a 
prosperare in futuro. Sarà la nostra reputazione di imprenditori seri ed affidabili a fare in modo che i nostri 
“partner” vorranno continuare a fare affari con noi e ad affidarci i loro clienti. 
 
Quindi ben vengano le occasioni di incontro come fiere e workshop e le site inspection se sono foriere di 
collaborazioni fruttifere! 
 
Tuttavia le fiera o i workshop se ben organizzati richiedono un investimento non indifferente di tempo, 
risorse ed energie ma ciò non di meno sono ancora la forma più produttiva di alimentare il parco operatori 
con il quale è possibile stringere accordi ed iniziare collaborazioni. 
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I workshop con la domanda sia nazionale che estera rappresentano senza alcun dubbio momenti di 
incontro molto produttivi, a patto che siano stati adeguatamente preparati. Molti organizzatori 
attualmente predispongono piattaforme web dove agende “virtuali” consentono ai Seller di selezionare i 
Buyer che desiderano incontrare, in base ai profili informativi pubblicati da questi, e di richiedere loro un 
appuntamento in uno “slot” libero della loro agenda “virtuale” (il tempo prefissato per gli appuntamento 
può variare da 12 a 30 minuti ad orari prestabiliti).  
 
Il tema è che queste agende, per favorire la flessibilità degli appuntamenti, sono programmate in modo da 
rilasciare lo “slot” se l’appuntamento non viene confermato dal Buyer entro un tempo stabilito. Questo 
comporta che la preparazione delle agende non si risolva in un “paio di click” e via. 
 
Prima di tutto occorre evidentemente selezionare quali operatori si desidera incontrare, dato che spesso il 
numero massimo di appuntamenti è predeterminato ed è bene rivolgersi a coloro con i quali la possibilità di 
incontro offerta/domanda è più elevata. Purtroppo le informazioni disponibili in questi sistemi di 
appuntamento spesso risultano imprecise quindi, trovato il nome del Buyer che si desidera incontrare è 
bene vagliarne la sua attività direttamente sul suo sito web per essere sicuri che la nostra struttura sia 
rispondente a ciò che l’operatore propone ai propri clienti e che l’incontro non si risolva in una perdita di 
tempo.  
 
Fatto questo per tutti gli operatori che si desidera incontrare si procede con la richiesta di appuntamento e 
nella speranza che questi appuntamenti vengano tutti confermati, occorrerà prepararsi per l’incontro. 
 
Il materiale di presentazione, costato centinaia di Euro per essere realizzato è quasi sempre viene accettato 
per cortesia dagli operatori e altrettanto cortesemente archiviato in appositi contenitori plastici posti sotto 
i desk alla fine della giornata! 
 
Troppo ingombrante per essere trasportato agevolmente in albergo, troppo pesante per essere messo in 
valigia e non dover pagare supplementi bagaglio, il biglietto da visita con i contatti è il solo pezzo che ha 
qualche possibilità di salvezza. 
 
I gadget, supporti digitali a forma di carta di credito o tradizionali, CD, mini CD, ecc. sono anche loro a 
rischio.  
 
Forse i supporti digitali come le chiavette USB verranno conservate e vedranno una seconda vita (le chance 
che questo avvenga sono direttamente proporzionali alla capacità di memoria delle stesse) per stoccaggio 
documenti o per le foto della famiglia dell’operatore, ma difficilmente parleranno della Vs struttura una 
seconda volta, quindi almeno personalizzatele con il logo e l’indirizzo del vostro sito internet! 
 
Meglio avere una presentazione “tecnica” con le informazioni necessarie da mandare in fase di follow-up 
all’operatore il quale troverà in poche sintetiche schede le informazione di contatto, una panoramica delle 
caratteristiche della struttura, i servizi che offre se ha ristorate o sale riunioni, oppure un centro benessere, 
qualche immagine e idirizzando poi al sito internet per gli eventuali approfondimenti. Meglio realizzarla in 
formato .pdf meno scenico, ma sicuramente leggibile e ben voluto dagli Antivirus. 
 
Dopo la fiera o il workshop arriva la fase più importante il cosiddetto “Follow-up”.Troppo spesso non 
avendo il tempo di eseguirlo tempestivamente, si vanifica tutto il lavoro precedente e si sprecano gli 
investimenti fatti per partecipare all’evento. 
 
Il “Follow-up” ovvero l’invio di una mail di ringraziamento per il tempo che ci è stato dedicato, l’invio del 
materiale, di presentazione della nostra struttura (così siamo sicuri che non lo hanno perso o peggio 
buttato) è l’apertura di un canale di comunicazione che ci mantenga vivi e presenti nella mente di un nuovo 
potenziale partner con il quale un giorno speriamo di iniziare a collaborare. 
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Rispetto all’attività di Revenue Management, questo processo ha tempi più lunghi, il ciclo produttivo 
dell’off-line sembra al rallentatore se lo si confronta con il dinamismo dei canali online tuttavia, come 
abbiamo visto, una fetta tuttora consistente di clienti non acquista e non acquisterà mai online.  
 
Non resta da far altro che percorrere le strade che ci portano a loro se desideriamo averli tra i nostri ospiti. 
 
Non possiamo raccogliere quello che non abbiamo seminato e ci servono tutti i componenti per una 
distribuzione bilanciata nella promozione commerciale della nostra struttura. 
 
 
Network e Affiliazioni! 
 
“VIRIBUS UNITI!” letteralmente “con le forze unite” o più semplicemente “l’unione fa la forza!” ben si 
adatta al concetto di affrontare le sfide che la globalizzazione pone a ciascun imprenditore alberghiero e 
non. 
 
I Network e le Affiliazioni presenti sul mercato sono ormai molti e si tratta di scegliere quello i cui costi-
benefici risulta più favorevole per la propria struttura, in modo da trarre il massimo vantaggio in termini di 
visibilità e servizi a fronte del minor costo in termini sia economici che di adempimenti strutturali ai quali 
conformarsi. 
 
Generalmente sarebbero da evitare affiliazioni a marchi che basando il proprio successo economico sulle 
fee per camera poiché tendono a concentrare la loro presenza in specifiche aree particolarmente appetibili 
e non curanti della loro effettiva capacità di attrarre clienti in quell’area. Questa politica porta di solito ad 
un sovra affollamento di strutture appartenenti allo stesso marchio a scapito degli affiliati stessi. 
 
In altre parole se la torta resta la stessa è la fetta di ciascun commensale a diventare sempre più stretta! 
 
Al marchio la cosa non importa perché percependo una commissione sul fatturato (oltre alle fee 
generalmente legate al numero di camere di ciascuna struttura affiliata oltre alla quota fissa) si tratta solo 
di fare qualche fattura per commissioni in più ma il totale resta identico. Tuttavia avendo aumentato il 
numero di camere grazie alle nuove affiliazioni il totale percepito per loro aumenta comunque. 
 
Meglio perciò scegliere un marchio per il quale si riesce a catalizzare quei clienti fidelizzati che dovendo 
viaggiare in quella zona preferiscono andare “sul sicuro” ed affidarsi a strutture che in passato li hanno già 
ben serviti. 
 
Altro punto importante da verificare nelle affiliazioni a marchi è la base di calcolo delle commissioni, ad 
esempio se riguardano solo quello effettivamente prodotto dai canali riconducibili al marchio oppure se 
implicano il pagamento delle commissioni su tutto il fatturato, evitando per quanto possibile i franchising 
che utilizzano questo modello. 
 
Un ulteriore considerazione importante è quella di valutare i servizi che sono messi a disposizione di coloro 
che decidono di affiliarsi, quanto supporto venga offerto in termini di formazione del personale, assistenza 
e consulenza, quanta visibilità si potrà ricevere entrando a far parte del piano marketing previsto e se ci 
siano o meno ulteriori costi aggiuntivi per partecipare a eventi organizzati dal marchio. 
 
A grandi linee sono questi gli elementi da prendere in considerazione se si decide di andare nella direzione 
di scegliere un affiliazione perché si ritiene che così facendo si possono moltiplicare le forze e ottenere 
risultati migliori. 
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Certamente non è una scelta obbligata, si può anche decidere di restare indipendenti e proseguire in 
solitaria la propria strada, tuttavia è bene essere consapevoli che questa strada può essere molto difficile 
da percorrere e sicuramente porta con se costi molto superiori.  
 
Infine si deve prendere coscienza del fatto che un hotel, soprattutto se di medie dimensioni difficilmente 
riesce a conservare l’attenzione degli operatori a lungo.  
 
Presto o tardi il prodotto non sarà più nuovissimo, nuove strutture o strutture rimodernate attrarranno 
l’attenzione del mercato oppure la necessità degli operatori di coprire più destinazioni nella loro 
programmazione, li spingerà verso la ricerca di strutture tra loro collegate, piccole catene, network o 
marchi che siano.  
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