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Come si pianifica un’azienda sana

I problemi connessi alla realizzazione di un centro servizi

L’elaborato è la sintesi di un intervento tenuto da Guido Gellera nell’ambito del Corso di management turistico-alberghiero,  rielaborato da Alessandro Sardella

In un ambiente caratterizzato da estreme condizioni di dinamismo e incertezza, nonché da una crescente complessità legata alle problematiche tecniche, economiche e finanziarie, la gestione di una struttura ricettiva deve essere fondata su un’accurata e razionale attività di previsione, programmazione e controllo dei risultati.

È importante credere nel turismo. Nonostante il settore stia attraversando periodi di crisi, i modelli culturali e sociali continuano a rispecchiare quest’esigenza. Tuttavia è da far notare che il turismo viene visto periodicamente in un’ottica diversa. Attualmente sembrano rivalutate le località minori una volta poco richieste, e s’incentivano nuovi modelli di turismo come quello culturale o quello legato al benessere. Perché una struttura ricettiva diventi <<motore propulsore di sviluppo>> è quindi indispensabile stare al passo con i tempi, e proporsi sul mercato con iniziative sempre nuove e dinamiche.

L’attività di pianificazione di un’azienda presuppone l’individuazione anticipata degli eventi futuri (per quanto possibile, naturalmente…) e una previsione sull’evoluzione dei fenomeni già in atto nel presente. Lo studio delle infinite possibilità di una struttura ricettiva è effettuato sulla base di analisi storiche, e quindi già consolidate come l’andamento del mercato, e di analisi prospettiche.

Non bisogna dimenticare che per operare delle scelte è indispensabile effettuare analisi dei vincoli esterni e interni all’azienda, predisporre una pianificazione strategica del medio-lungo termine e una programmazione tattica estremamente funzionale.

L’analisi dei vincoli esterni riguarda l’esame del contesto economico, sociale, politico e giuridico in cui dovrà svilupparsi la struttura, la ricerca dei possibili mercati di sbocco e l’individuazione della concorrenza. Per ciò che riguarda i vincoli interni invece verranno analizzate le risorse e i mezzi finanziari disponibili e, sulla base di questi, il management dell’impresa definirà la pianificazione strategica, cioè formalizzerà gli obiettivi di lungo termine dell’impresa ed elaborerà le strategie che permetteranno di conseguire gli obiettivi stessi. I piani strategici verranno poi tradotti in programmi operativi (lo strumento indispensabile di questa fase è il budget) che daranno origine all’azione, vale a dire alla messa in opera di tutto ciò che è stato deciso in maniera teorica.

Il budget è la formulazione in termini quantitativi dei programmi aziendali riguardanti future operazioni di gestione, configurate in funzione del raggiungimento degli obiettivi fissati. Attraverso il budget i responsabili dell’azienda accertano che la gestione si stia svolgendo secondo quanto stabilito nel business plan. Come ogni altra forma di valutazione, il budget presenta vantaggi e svantaggi: i primi sono rappresentati dalla razionalizzazione delle scelte aziendali e dalla collaborazione tra i diversi reparti allo scopo di raggiungere un obiettivo comune; cosa che stimola uno stile partecipativo nelle scelte aziendali, aumentando il senso di responsabilità dei singoli e obbligando la direzione dell’impresa a un continuo e tempestivo controllo dei risultati conseguiti. 

Dall’altro lato, il budget non ha il carattere della certezza poiché è frutto di stime e valutazioni, soprattutto inizialmente potrebbe produrre un appesantimento dell’organizzazione: è importante ricordare che non deve essere un documento statico, ma al contrario in continuo adeguamento alle mutevoli condizioni dell’impresa. Infine, il budget potrebbe erroneamente portare a una sopravvalutazione dei costi e/ o a una sottovalutazione dei ricavi con il fine di dimostrare l’efficienza (apparente) dell’impresa ma con il reale effetto della creazione di uno strumento poco veritiero e corretto.

Esistono diverse tipologie di budget: il budget rigido, basato su di un’unica ipotesi di lavoro; il budget flessibile (serie di ipotesi di lavoro) e il budget scorrevole che è costruito su un’unica ipotesi di lavoro ma permette ai responsabili continue modifiche sulla base delle condizioni esterne all’azienda e dei risultati che via via si conseguono. Esiste inoltre una quarta tipologia di budget, adottata negli Stati Uniti, che è lo <<zero based budget>> che non tiene in considerazione i dati storici.

Il controllo budgetario è una particolare metodologia che consiste nel raffronto tra i dati preventivi e le concrete realizzazioni allo scopo di individuare gli eventuali scostamenti/ deviazioni, ricercarne le cause, individuare le responsabilità e predisporre gli interventi correttivi.

Alcuni elementi essenziali del budget di un’azienda alberghiera sono il <<rev. par.>>(revenue per available room) che permette di determinare il prezzo minimo di vendita delle camere sotto la soglia del quale l’albergo andrebbe in perdita; e che consiste in un rapporto tra il totale dei ricavi (al netto di Iva che è una partita di giro, e di breakfast) e la potenzialità. Della stessa natura è l’analisi del <<break even point>> o punto di pareggio che considera i costi fissi, quelli variabili e i ricavi totali e permette di determinare la quota esatta in cui l’azienda pareggerà i conti senza sostenere una perdita né conseguire un utile.

Un altro dato rilevante è il cosiddetto Gop (Gross operating profit) o Mol (Margine operativo lordo) che è determinato dalla differenza tra i ricavi direttamente imputabili a un reparto (camere, ristorante ecc.) e i costi dello stesso reparto. Una piccola digressione riguarda il ristorante. Vi è un detto nel settore, <<il tovagliolo mangia il lenzuolo>>, per alludere al fatto che il settore ristorazione è quello che deve sostenere i maggiori costi sia fissi sia variabili ma nel corso dei primi mesi di apertura produce il maggior volume d’affari, mentre il settore camere che è il perno attorno cui gravita l’impresa alberghiera risente di momentanei periodi di stallo e necessita di una promozione e di un’incentivazione maggiori.

Il Gop lordo sottratto al totale dei costi comuni (quelli cioè non direttamente assoggettabili a un reparto come l’amministrazione, la direzione, il marketing , la pubblicità, i lavori di riparazione e manutenzioni, le utenze) dà origine all’utile di gestione.

In un’azienda alberghiera sana i costi, suddivisi a loro volta nel 50% di costi del personale e nel restante 50% in costi vari, devono rappresentare non più dei 6/10 dei ricavi totali

L’analisi di fattibilità per realizzare una struttura ricettiva si articola in cinque fasi

Cosa occorre per avere successo

Competenza, passione e spirito d’iniziativa

Concretamente, per la realizzazione di una struttura ricettiva, a seconda se si tratti di un albergo individuale o di catena, il management o la proprietà dovrà procedere a un’analisi di fattibilità. Partendo dal presupposto che <<l’albergo è una scatola vuota dove produrre reddito>>, l’analisi di fattibilità si articola in cinque diverse fasi: analisi territoriale, analisi tecnico-organizzativa, analisi del mercato, analisi finanziaria e analisi economica.

L’analisi territoriale riguarda i vincoli urbanistici e legislativi del territorio, esamina il costo dei terreni edificabili nonché la disponibilità di infrastrutture presenti sul territorio. L’analisi tecnico- organizzativa prende in considerazione le tipologie di edifici presenti in loco, le potenzialità degli immobili, la gamma di servizi che si vorrà fornire, la capacità ricettiva teorica prevista e considera l’eventuale avviamento connesso all’acquisto di una struttura ricettiva già posizionata sul mercato. 

Dall’analisi territoriale e da quella tecnico-organizzativa scaturisce la scelta della location e della position dove si realizzerà l’albergo. 

Anche nella scelta della location e della position occorre tenere in considerazione molteplici variabili: prima fra tutte occorrerà scegliere tra la creazione di una nuova struttura oppure la ristrutturazione di un immobile già esistente, nel secondo caso bisognerà procedere al cambiamento di destinazione dello stesso; non è da trascurare la scelta dell’architetto che si occuperà della progettazione della struttura nascente. Egli dovrà tenere in considerazione anche le esigenze gestionali legate al lay out distributivo e non solo quelle estetiche del front house.

Esiste un metodo empirico per la valutazione della location disponibile e consiste nel moltiplicare per mille il ricavo medio camera, netto Iva e ristorazione, che s’intenderà praticare alla futura clientela; tale risultato è (o meglio dovrebbe essere…) la massima somma che i responsabili saranno disposti a pagare per l’immobile visto nella sua potenzialità e quindi immaginato già a regime.

Non bisogna trascurare alcuni importanti particolari come la scelta dell’impresa edile, in base ai costi della stessa e la gestione della messa in opera della struttura, l’insonorizzazione dei locali e la creazione di un impianto d’aerazione a quattro tubi.

Procedendo con l’analisi di mercato il management o la proprietà, anche entrambi, dovranno procedere all’analisi della concorrenza, mantenendo una sostanziale chiarezza e coerenza nelle tariffe, e alla scelta del target di clientela di riferimento.

L’analisi della concorrenza si fonda sull’identificazione del profilo strategico dei concorrenti (prodotti offerti, livello dei servizi altrui, prezzi praticati, strategie di vendita e promozione, risorse umane disponibili), sulla definizione dei loro obiettivi e delle loro motivazioni e sull’individuazione dei loro punti forza e di debolezza. 

In seguito si procederà a un’analisi finanziaria che si concreterà con un preventivo finanziario; questo tipo d’analisi è finalizzata alla determinazione del fabbisogno finanziario vale a dire della disponibilità di somme di denaro che serviranno all’impresa per la costituzione, l’organizzazione e lo svolgimento della gestione, almeno inizialmente. 

Sarà inoltre necessaria l’individuazione delle fonti di finanziamento e delle forme di finanziamento cui si farà ricorso. Evidentemente più l’investimento sarà finanziato con capitale proprio, meno si dovrà far fronte alla <<morsa dei creditori>> e non si dovranno sostenere significativi oneri finanziari rappresentati dagli interessi. Nel preventivo finanziario verrà considerato inoltre il ritorno degli investimenti; l’intero documento previsionale sarà redatto ipotizzando gli investimenti rappresentati dalle immobilizzazioni e dalle disponibilità liquide di cui si dovrà disporre, per quanto riguarda la sezione degli impieghi, mentre saranno considerate le forme di finanziamento per la sezione contrapposta rappresentata dalle fonti.

L’analisi di fattibilità si conclude con il preventivo economico, che esamina i ricavi che verranno conseguiti, i costi che verranno sostenuti nonché quelli che realmente non si sosterranno, rappresentati dagli oneri figurativi: gli interessi di computo sul capitale investito, lo stipendio direzionale, il rischio d’impresa e i canoni fitti figurativi.

Le problematiche gestionali riguarderanno la scelta del direttore d’albergo, la creazione di un’amministrazione molto flessibile, il marketing e la commercializzazione del <<prodotto albergo>>.

Un altro punto riguarda la scelta del nome dell’albergo tenendo presenti alcune semplici regole come la scelta di un nome che inizi con le prime lettere dell’alfabeto (utile durante la consultazione di elenchi ecc.), accattivante e originale.

All’analisi di fattibilità seguono la stesura del progetto esecutivo, la scelta della linea grafica, della pubblicità, del logo e la stampa di dépliant. A questo punto sarà necessaria la scelta della forma giuridica, la ricerca e la selezione del personale, che dovrà essere competente e compatto al suo interno, e la scelta del branding (hard o soft) cioè della partnership commerciale da intraprendere.

Le ultime fasi riguardano le autorizzazioni e le licenze all’esercizio d’impresa, la soft opening e l’assegnazione della categoria.

Nelle strutture ricettive la competenza e la professionalità sono elementi indispensabili per il soddisfacimento dell’ospite poiché, considerato che il prodotto che si offre è un servizio intangibile, il personale rappresenta uno dei must imprescindibili. È altresì da rilevare che il consumatore dei servizi ricettivi è sempre più esigente e competente e attende un servizio superiore alle sue aspettative; ecco perché, soprattutto ultimamente, si dà largo spazio al front-office, alle attività di marketing e pubblicità e al personale visto come trait-d’union tra la struttura fisica dell’albergo e il cliente.

Non è più sufficiente auspicare un successo imprevedibile ma è necessario stare sempre al passo con i tempi e promuovere iniziative originali volte a prevalere sulla concorrenza che si è fatta sempre più dura. 

Concludendo, è facilmente constatabile che non c’è spazio sul mercato per chi non è in grado di fare il proprio mestiere con professionalità e conoscenze adeguate, senza dimenticare molta dedizione e passione.
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