CAPITOLO 3

IL CONTROLLO DI GESTIONE APPLICATO AL TOUR
OPERATOR. IL CASO AZIENDALE: LA MIA IDEA DI
BUSINESS

3.1 Nascita di un tour operator: Cos’¢ e come opera

Nella filiera del turismo organizzato un ruolo fondamentale ¢ ricoperto dall’agenzia di
viaggio poiché molteplici sono le operazioni che pone in essere, dal reperire clienti, creare
pacchetti con voli, all’organizzare crociere; tuttavia, questa, a causa dei numerosi servizi
offerti, spesso non ¢ in grado di gestirle autonomamente, ecco perché necessita della

collaborazione di quelle entita che prendono il nome di “tour operator”.

I Tour Operator sono, come richiama il nome, operatori turistici che si differenziano, sul
mercato del turismo, per le enormi capacitd organizzative, per la continuitd del lavoro
svolto e la varieta dell’offerta, sia in termini di mete che in termini di servizi, fornendo,
infatti, come precedentemente accennato, una serie di servizi accessori di sussidio
all’agenzia di viaggio, in grado di soddisfare le specifiche esigenze dei consumatori (come
ad esempio organizzazione di trasporti, visite guidate, assistenza in loco, convenzioni con

ristoranti, Rent auto-moto e cosi via).
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Le aziende di tour operating per concedere tali servizi andranno a creare dei pacchetti che
rivenderanno con differenti modalita a differenti tipologie di clienti, svolgendo per certi
versi la funzione di veri e propri broker fra il cliente e i gestori degli immobili, o tra il cliente
e le compagnie. Di conseguenza, i clienti del tour operator risulteranno non solo il

consumatore finale ma anche le stesse agenzie di viaggio.

L’insieme dei servizi che il tour operator mette a disposizione prende il nome di “pacchetto
turistico™; questo, pud comprendere differenti combinazioni di servizi dal semplice
soggiorno nei complessi turistici, villaggi, alberghi o altre tipologie ricettive, alla proposta

di viaggi itineranti, anche interazionali.

Gli elementi distintivi dell’attivita del tour operator risulteranno essere, in primis, la
continuita di programmazione, la capacita di effettuare operazioni charter, nonché
I’innovazione di prodotto-destinazioni. Con riguardo alla continuita di programmazione, la
vera linea di confine con un’attivita di tipo industriale risiede nella peculiarita che il lavoro
dei tour operator ricopre 1’intero anno, comprensivo sia di una stagione estiva che una
invernale; la capacita di organizzare voli charter, invece, rappresenta una vera € propria
innovazione verso un’organizzazione non piu artigianale, che come successivamente
analizzeremo ha ispirato, seppur indirettamente, la mia idea di business. Occorre, inoltre,
aggiungere come tra i principali obiettivi delle aziende di tour operating risieda
I’organizzazione di viaggi con destinazioni estere; questa specifica area di attivita ¢ meglio
conosciuta come “outgoing” (flussi di domanda in uscita dal Paese di origine) che si
contrappone a quella di “incoming”, identificata nel turismo in entrata (ossia dall’estero

verso il Paese di origine)*¢ .

36 https: //aisberg.unibg.it
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3.2 L’intervento del controllo di gestione

Verifichiamo ora in che modo il controllo di gestione puo supportare e migliorare Iattivita
di un tour operator. Chiunque pud ritrovarsi per abitudine o per gioco a svolgere,
occasionalmente, il ruolo di tour operator per un gruppo di amici. Altro discorso, invece, €
assumersi la responsabilita contrattuale di poter garantire il successo di una vacanza senza
aumentare i costi, ¢ di conseguenza erodere i ricavi a causa di perdite, o eventuali rischi
preventivabili ed evitabili; spesso ¢ proprio la mancanza di un’adeguata pianificazione
strategica che porta ad affrontare inevitabili concessioni di sconti, che si traducono in
perdite per I’azienda alle quali far fronte per necessita a danno avvenuto. La soluzione degli
sconti, quando la pianificazione non ¢ calcolata nel minimo dettaglio, viene utilizzata per
evitare di incorrere in problematiche che possono trasformarsi in danni al reddito operativo
ben piu gravi, tipo ’obbligo di risarcimento danni per quello che giuridicamente viene

definito “danno da vacanza rovinata”.

Come varia tale disciplina in presenza di eventi non riconducibili al lavoro del tour
operator? Per non discostarci dall’argomento vediamo qualche esempio. Un inadeguato
controllo di gestione puo portare, per un’eccessiva riduzione dei costi fissi in questo caso,
a problemi come I’insufficienza di personale atto a svolgere taluni compiti. Tale scenario

puo causare ritardi nel servizio o in casi piul gravi a totale perdita del servizio garantito.

Altro tipo di fallimento che puo essere causato da una errata valutazione dei costi puo
riguardare nel caso specifico la tipologia di navetta/e da acquistare o il tipo di ditta al quale
affidare il proprio pacchetto clienti per i trasporti in caso di outsourcing: con un potenziale
di 10000 clienti divisi in turni di 10 settimane, quindi, circa 1000 clienti a settimana non ¢
difficile scorgere un fallimento annunciato se si pensa di effettuare con successo il trasporto

degli stessi con una sola navetta da 9 posti.
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Quello descritto € un problema derivante da un eccesso di clientela, ma possono verificarsi
anche problemi opposti ovvero causati da una sopravvalutazione del proprio potenziale: un
tour operator pud porre in essere contratti definiti di “vuoto per pieno” anche chiamato
commitment. In questo caso sarebbe un rischio strategico impegnarsi contrattualmente con
i proprietari delle strutture turistiche per un totale di 1000 posti letto in 10 turni quindi 10000
posti complessivi se I’anno precedente ¢ stata riscontrata una richiesta totale di circa 2000
clienti: a meno che le richieste non abbiano subito un incremento significativo in seguito
ad accordi di collaborazione massicci, come il caso specifico della nostra impresa, o a
meno che non sia stata realizzata, nel frattempo, un’operazione di marketing talmente
ampia da garantire un incremento di almeno il 100% delle richieste rispetto all’anno
precedente, tale operazione va portata a termine solo dopo aver effettuato un’analisi di costi

e dopo aver redatto un budget accurato.

3.3 Scelta del giusto investimento ed evoluzione della clientela

In base alla differenza tra investimenti allotment con o senza garanzia (su cui toreremo a
breve) stipulati dal tour operator, ci si rende conto di come la scelta tra le due tipologie
possa essere suggerita da una adeguata strategia applicata attraverso il controllo di gestione.
L’operazione di controllo prevede operazioni di budgeting, per analizzare i limiti entro i
quali ’'impresa si puo spingere, operazioni di marketing, per valorizzare e pubblicizzare gli
sforzi profusi e analisi dei costi per sapere quanto puo essere profittevole un’operazione
rispetto ad un’altra e nel caso specifico quanto puo essere preferito un maggior rischio
rispetto ad un investimento piu sicuro. Una tipica scelta di investimento che il tour operator
si trova ad affrontare ¢ relativa alla modalita e alla quantita di appartamenti da prenotare,

per completare il pacchetto dell’ offerta.
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“Il termine Allotment indica, in ambito alberghiero, quell’accordo commerciale in base al
quale un’impresa di intermediazione turistica chiede ad un hotel di bloccare un determinato

numero e tipologia di camere ad un prezzo fisso per un determinato periodo.”

Nell’ambito di questo accordo si riconoscono due tipologie di investimento. Analizziamole
valutando prima quella col rischio pit basso, e di conseguenza anche quella con minore
ampiezza dell’investimento da effettuare. Si parla di un allotment senza garanzia (allotment
classico) quando tra il tour operator e il proprietario del complesso viene stipulato un
accordo di questo tipo: 1’operatore turistico opziona tutte o una serie di camere da vendere
al pubblico, ma conserva il diritto di “release” che non ¢ altro che il diritto a non confermare
la suddetta opzione restituendo quindi parte di questa prenotazione al proprietario entro e
non oltre una determinata data. Tale operazione porta con sé inevitabilmente dei tempi da
rispettare che vengono poi stabiliti nel singolo contratto ma che non si discostano mai
troppo da quelli classici, ovvero il diritto di release deve avvenire entro 10 giorni dall’inizio
del soggiormno in bassa stagione e entro 3 settimane dalla data di inizio soggiorno in alta
stagione. Il rispetto delle tempistiche consente al tour operator di evitare qualsiasi

pagamento di penali.

Tale tipologia di accordo presenta un rischio decisamente basso, ma di contro sara poco
conveniente il prezzo di acquisto dei singoli appartamenti, con margini di guadagno

decisamente bassi.

La tipologia di investimento opposta a quella descritta ¢ conosciuta come “Allotment
garantito” conosciuto come accordo “vuoto per pieno” o anche “commitment”. Nel caso
di un accordo di questo tipo 1’operatore turistico si impegna ad acquistare il diritto sulle
stanze opzionate senza alcuna clausola di release, quindi senza alcuna possibilita di
restituzione in caso di invenduto. Il pagamento viene effettuato al proprietario degli
immobili anticipatamente, il che comporta un rischio particolarmente alto per il tour

operator, di contro i prezzi di acquisto medi risulteranno essere convenientissimi dato il
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rischio assunto e la mole di appartamenti opzionati. La scelta tra le due tipologie ¢ evidente
che vada effettuata solo dopo aver fatto i conti con il proprio potere di mercato, rapportando
il tutto anche alla disponibilita finanziaria. In questo ambito ci aiuta il budget di pagamento
dei clienti, che risultera essere fondamentale soprattutto per quanto riguarda le clausole e i
tempi di pagamento ai proprietari con i quali si € raggiunto un accordo di vuoto per pieno,

facendo in modo da posticipare le uscite rispetto alle entrate dai clienti.

Completata questa prima distinzione si pud passare ad un’altra scelta da valutare quando si
¢ in procinto di effettuare un’operazione di allotment: ossia tra Allotment specifico e

Allotment generico.

Questa distinzione in ambito di allotment riguarda la tipologia di camere oggetto di
contratto. Un allotment specifico ha come oggetto determinati tipi di camere scelte
dall’operatore che presentino caratteristiche particolari (vista mare, suite, terrazzo), dettagli
che fanno aumentare il prezzo di acquisto dell’appartamento, ma evitano successivamente
brutte sorprese nella vendita al cliente basata semplicemente sulla tipologia di camera
(doppia, tripla, uno o due bagni). Non ¢ raro che in un complesso di 20-25 stanze possa
capitare quella meno luminosa, meno attraente, posizionata male, puo capitare che
quest’ultima venga, per un banale problema di asimmetria informativa tra le parti,

considerata al pari di tutte le altre.

Nel caso di allotment generico la distinzione tra le varie stanze non viene presa in esame,
le soluzioni verranno valutate per tipologie standard. Tale distinzione acquista oggi ancora
piu valore per chi si affaccia su un mercato la cui clientela sta rapidamente subendo una

modifica netta.
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La realta della Grecia come meta turistica &€ sempre stata considerata di qualita non eccelsa.
Prezzi bassi, cibi poveri, appartamenti “spartani” hanno sempre caratterizzato

nell’immaginario collettivo la vacanza in terra greca.

Per alcune isole la realta ¢ ancora questa, ma per I’isola di Mykonos in particolare, tale
mentalita sta repentinamente cambiando dando vita nel giro degli ultimi 3-4 anni ad un’area
turistica che ad oggi si avvicina sempre piu per prezzi, servizi, eta e gusti della clientela ad

una giovanissima Costa Azzurra.

Il cambiamento della clientela ci ricollega inevitabilmente alla distinzione prima osservata
tra allotment specifico e generico, e ci spinge a valutare la possibilita che un allotment
generico, da sempre utilizzato dagli addetti ai lavori sull’isola, sia ad oggi impossibile da
realizzare, salvo andare incontro ad un fallimento annunciato. In conclusione, quindi, tale
scelta porta a selezionare una qualita del prodotto da vendere piu elevata, ma di

conseguenza un maggiore rischio e un maggiore utilizzo di risorse finanziarie.

3.4 1l caso aziendale: La mia idea di tour operator

Un tour operator per essere preferito dalle agenzie al momento dell’acquisto dei pacchetti
parziali, dai clienti diretti, dalle ditte che si occupano di servizi accessori deve in ogni caso
presentare qualche specificita o peculiarita che lo renda piu apprezzabile rispetto ai
concorrenti, una sorta di valore aggiunto che attribuisca allo stesso un vantaggio
competitivo. Tale vantaggio pud essere costituito dalla fornitura d’assistenza h24 ad
esempio, vale a dire un servizio che tende a rassicurare il cliente e a fidelizzarlo creando

quella brand loyalty che puo rendere il rapporto duraturo nel tempo. Altro esempio di
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vantaggio competitivo che un tour operator puo vantare per farsi preferire dal cliente ¢
un’offerta di servizi a 360 gradi che possa garantire al cliente un minore livello di impegno

nel programmare una vacanza, € un minore spreco di tempo®’.

11 modello standard di tour operator completa il proprio lavoro collegandosi ad una serie

di partner che lo “accompagnano” durante la filiera produttiva a monte ¢ a valle,

A monte:
. I’acquisto presso le compagnie aeree dei voli da inserire nel pacchetto
. acquisto dal proprietario degli immobili del diritto annuale o pluriennale di gestire

tali complessi

A valle:

. Vendita alle agenzie di viaggio dei pacchetti parziali che incrementati dei passaggi
mancanti raggiungono il consumatore finale

. Vendita del proprio pacchetto clienti alle ditte che garantiscono servizi indispensabili

quali Rent auto, Ristoranti, servizio navette, assistenza in loco al cliente ecc.

L’obiettivo ¢ quello di incrementare il proprio profitto occupandosi in prima persona di tutti
questi servizi e riducendo il ricorso a tutti questi partner, attuando contemporaneamente
una integrazione a monte e a valle per garantire al proprio cliente un pacchetto a 360 gradi
senza dover necessariamente rivolgersi ad altri operatori. Fondamentale per la
realizzazione in insourcing di tutte queste attivita, che altrimenti sarebbero state ricercate

all’esterno tramite processi di outsourcing o licensing, sara analizzare con minuziosa

37 hitps: //aisberg.unibg.it/
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attenzione tutti i passaggi chiave del controllo di gestione avanzato, partendo in particolare

dall’analisi dei costi.

34.1 Analisi dei costi fissi e variabili: Scelta tra outsourcing e

insourcing

Partiamo dall’analisi dei costi effettuando una distinzione tra costi fissi e variabili e
applicando tutti i parametri che abbiamo precedentemente descritto in maniera teorica. Un
dipendente del tour operator che si occupi dell’accoglienza del cliente e dell’assistenza h24
potrebbe svolgere in prima persona una serie di attivita solitamente delegate tramite
qualsiasi strategia di collaborazione, ad altre ditte come ad esempio il servizio navetta. Le
spese del personale potrebbero essere incrementate in virtt del pagamento della
manodopera in base alla mole di operazioni straordinarie effettuate, regolamentate in
questo caso da contratti a provvigione, valutando quindi il servizio navetta come
operazione straordinaria oggetto di provvigione: un costo variabile. Analizziamo la

differenza nello specifico tra costi variabili e fissi citando qualche esempio.

. I costi variabili vengono sostenuti in relazione alla quantita di driver di costo
realizzati e che sono quindi direttamente proporzionali all’aumento di questi ultimi.
Distinguiamo tra costo variabile totale che si modifica al variare della quantita di driver di
costo sentendo fortemente 1’influenza delle variazioni di queste quantita e costo variabile
unitario che risente molto meno della suddetta influenza e che quindi rimane identico entro
ampi intervalli di rilevanza. Vediamo alcuni esempi:

Il primo esempio di costo variabile sara rappresentato dal costo delle provvigioni da pagare
ai dipendenti per il trasporto, con le suddette navette, dei clienti dall’aeroporto
all’appartamento oggetto di locazione. Come spiegato il costo totale di tali provvigioni

cresce in maniera direttamente proporzionale al numero di driver di costo.
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Il secondo esempio di costo variabile ¢ rappresentato certamente dalla spesa sostenuta di
volta in volta per il carburante delle navette, ¢ evidente come il maggiore utilizzo
presupponga un maggiore costo.

Un terzo esempio di costo variabile, anche se meno gravoso e indispensabile dei due
precedenti puo consistere nella spesa sostenuta per quello che ¢ conosciuto come “kit di
benvenuto”, composto solitamente da uno zaino contenente una serie di articoli: dalla
cartina alla maglietta, dal cappellino al braccialetto, aventi tutti un'unica caratteristica
comune: un’operazione standard di marketing che prevede il brand del tour operator

esposto a notevoli dimensioni su tutti gli accessori in dotazione.

. I Costi fissi sono, invece, quei costi da sostenere a prescindere dalla quantita di clienti
o di driver di costo per i quali viene predisposto il servizio, distinguendo tra: Il costo fisso
totale che rimane identico anche quando cambia il livello delle attivita e il costo fisso
unitario che diminuisce quando aumenta il livello di attivita grazie a meccanismi come le
economie di scala. Partendo da questa premessa, un esempio di costo fisso puo essere
rappresentato dalla spesa sostenuta per un investimento commitment (vuoto per pieno) che
prevede solitamente un impegno economico sostanzioso oltre a un rischio decisamente pitl
alto da parte dell’impresa per ottenere a un prezzo medio molto ridotto, il diritto di gestione
esclusiva di interi complessi, verso corrispettivo unico che prescinda dal numero di
prenotazioni ottenute. Tale meccanismo verra rivisto dopo nel paragone con I’investimento
allotment basato sull’acquisto di cio che serve volta per volta. Vediamo alcuni possibili
esempi:

Un esempio di costo fisso che si ricollega all’attivita di trasporto citata precedentemente, ¢
’acquisto dei veicoli per il trasporto dei clienti dall’acroporto al complesso. Sicuramente il
numero di veicoli sara in qualche modo collegato alle previsioni di clientela, ma non sara
un costo legato strettamente al numero di passeggeri raggiunto.

In ambito ancora dell’esempio precedente un esempio di costo fisso puo essere considerata
la spesa sostenuta per portare a termine 1’iter burocratico, da espletare presso il comune in
cui si vuole effettuare questa attivita, atto ad ottenere la licenza di trasferimenti, necessario

per evitare I’insorgere di ulteriori costi dovuti a sanzioni spesso molto elevate.

74



A questo punto della trattazione, analizzati i differenti tipi di costi nei quali I’'impresa puo
imbattersi possiamo valutare, avendo chiari alcuni parametri, 1’effettiva convenienza di
effettuare un’outsourcing affidandosi ad imprese esterne per la realizzazione dei servizi
accessori o gestirli autonomamente assumendosene rischi e costi in maniera diretta.
Prendiamo in considerazione in particolare 1’operazione piul volte citata non facente parte
dei servizi standard garantiti dal tour operator: I trasporti da e per 1’acroporto.

Tramite un’indagine di mercato, presso le agenzie di viaggio interessate a collaborare,
fissiamo la nostra base di clientela nella cifra di 10 mila clienti suddivisi in 10 turni
settimanali per tutta la stagione.

Stabiliamo innanzitutto che i costi fissi dell’operazione di acquisto per un singolo veicolo
da 12 posti ¢ di circa 8000 euro cadauno, analizzando gli andamenti delle turnazioni
richieste dalle agenzie stabiliamo di aver bisogno almeno dell’utilizzo di 4 navette
contemporaneamente per soddisfare gli arrivi giornalieri.

Effettuiamo una seconda indagine di pricing e valutiamo il prezzo massimo che un cliente
sarebbe disposto a pagare per godere del servizio, la prima analisi da portare a termine
riguarda il prezzo medio, i tempi di attesa e l’affidabilita di coloro che possono
rappresentare per noi dei competitors nel settore, in particolare restringiamo il campo a taxi
e autobus.

La prima valutazione che possiamo fare riguarda il numero di veicoli dei quali i competitors
hanno disponibilita giorno per giomo stabilendo se sono in grado o meno di garantire un
servizio adeguato. Trattandosi di un’isola la disponibilita ¢ abbastanza limitata, possiamo
quindi passare allo step successivo.

I costi dei competitor: fissiamo in 40 euro circa il prezzo di una corsa media di un taxi in
orario diurno tra le 8 e le 20, con un potenziale di massimo 4 passeggeri a bordo e una spesa
per ogni singolo passeggero in media di 10 euro a tratta.

L’alternativa ¢ rappresentata dall’autobus che fissiamo al costo di 4.5 euro a tratta a
persona, ma che presenta alcune caratteristiche da non sottovalutare: orari poco rispettati,
posti non garantiti, scarsa vicinanza tra il punto di fermata dell’autobus e il complesso di
destinazione, il tutto rende questa seconda ipotesi abbastanza sconveniente.

In base alle conoscenze che abbiamo maturato possiamo considerare il taxi I’unica effettiva

fonte di trasporto pubblico che pud essere considerata un competitor, ma in base ai costi
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analizzati per il consumatore ci rendiamo conto di come le nostre tariffe possano risultare
molto pit basse e dare un margine di convenienza alle agenzie e ai clienti nel proporre agli
stessi di effettuare il trasporto con le nostre navette.

In base all’analisi precedente ed effettuato uno studio sugli orari ed eventuali coincidenze
di arrivo dei voli decidiamo di fissare il prezzo del servizio navetta imponendolo non in
base al singolo passeggero, bensi in base al driver di costo che abbiamo selezionato ovvero
un prezzo per ogni singolo tragitto effettuato dalle navette al prezzo di 65 euro, facendo in
modo che le singole agenzie contribuiscano ad una maggiore attenzione nell’organizzare i
charters o ad acquistare i voli e possano pianificarli agli stessi orari con numeri di passeggeri
organizzati per multipli di 12 (essendo ogni navetta da 12 posti), evitando cosi costi che
alle agenzie non comporterebbero alcun sacrificio, ma che al tour operator porterebbero
danni non indifferenti. Esempio: se un’agenzia nell’acquisto dei voli non tiene conto
dell’ordine e del numero degli arrivi contemporanei si puo realizzare un’ipotesi in cui per
un arrivo di sole due persone debba partire una navetta da 12 posti con spese di personale,
di carburante e di usura veicoli che nella fattispecie non solo diminuiscono la quota di
profitto, ma potrebbero addirittura, se ripetute per ingenti numeri e rapportate al singolo

passeggero come unita di driver, portare ad una perdita.

3.4.2 Calcolo del risultato operativo

In questo paragrafo affronteremo da un punto di vista pratico 1’operazione di analisi dei
costi con conseguente calcolo del costo variabile totale unitario, del margine di
contribuzione unitario e totale, del risultato operativo e del Break Even Point in entrambe

le sue forme.

Nel calcolare 1 costi variabili unitari si € scelto di utilizzare come driver di costo non il
numero di passeggeri come sembrerebbe pitl automatico pensare, bensi il numero di tratte
percorse dalla singola navetta tra il complesso e 1’aeroporto.

I costi fissi per I’acquisto dei 4 veicoli sara quindi di 32mila euro.
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I costi fissi per ottenere le licenze ammontano a circa 2000 euro stagionali per 4 veicoli.

I costi variabili per il pagamento del personale alla guida delle navette sara di 15 euro per
ogni tratta per ogni dipendente impegnato nell’operazione, stimando in media le tratte
garantite in dieci viaggi al giorno per ogni navetta nei 42 giomi di alta stagione e cinque
viaggi al giorno per ogni navetta nei restanti 28 giorni in bassa stagione per un totale di

viaggi garantiti di 2240 viaggi stagionali.

COSTIFISSI

Acquisto Veicoli 32.000 €

+ Licenze +2.000€
=COSTI FISSI TOTALI =34.000 €
COSTI VARIABILI

Personale 15€

+ Carburante +0,286 €
= COSTI VARIABILI TOTALI UNITARI =15,286€
(PER TRATTA)

QUOTA RICAVIUNITARIA (per tratta) 65€

- COSTI VARIABILI UNITARI TOT -15,286 €
= MARGINE DI CONTRIBUZIONE =49.714€
UNITARIO

* NUMERO TRATTE GARANTITE *2240€
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=MARGINE DI CONTRIBUZIONE TOT =111.3594€

- COSTIFISSITOTALI -34.000 €

=RISULTATO OPERATIVO =773594¢€

I costi variabili per il carburante, stimando come distanza media per effettuare per intero il
tragitto dai complessi all’acroporto 2 km, rapportati ad un consumo medio di 14 km al litro
per ogni navetta, calcolando quindi 7 tratte al litro su un totale di tratte da percorrere per
I’intera stagione di circa 2240 e sapendo che il costo medio del carburante ¢ di circa 2 euro
al litro, il costo totale del carburante per tutta la stagione per tutte le navette sarebbe di circa
640 euro per tutta la stagione e di circa 28,6 cent per ogni tragitto.

Dalle informazioni assunte possiamo iniziare un calcolo dei costi fissi totali prima e dei
costi variabili unitari poi, per riuscire a calcolare il cosiddetto margine di contribuzione
unitario (differenza tra la quota di ricavi unitaria e il costo variabile unitario di ogni singola
operazione) quindi nel nostro caso il prezzo che abbiamo stabilito di farci pagare dalle
agenzie per ogni viaggio di ogni navetta meno il pagamento del personale e della quota di
carburante consumato.

Una volta completata questa operazione moltiplichiamo il risultato per il numero di tratte
garantite per ottenere il margine di contribuzione totale al quale andremo a sottrarre i costi
fissi totali per avere infine il risultato operativo positivo (profitto) o negativo (perdita) in
modo tale da dimostrarci ’eventuale convenienza di questa operazione: Il risultato

operativo nel nostro caso € ampiamente positivo.
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3.4.3 calcolo del Break Even Point

Ultimato questo calcolo possiamo passare a calcolare un parametro utile ad analizzare la
relazione che intercorre tra i costi di struttura, i costi variabili e i volumi di produzione: il
Break Even Point.

Abbiamo gia specificato nel primo capitolo come il calcolo del B.E.P. ha un ruolo
necessario nell’ambito dell’analisi aziendale, poiché serve per identificare il
cosiddetto punto di equilibrio.

11 punto di equilibrio ¢ il punto in cui i ricavi totali eguagliano i costi totali, il B.E.P. in
termini di unita ci dira quante unita di driver di costo vanno prodotte (nel nostro caso quante
tratte totali vanno effettuate dalle navette) per fare in modo che i suddetti costi eguaglino i
ricavi dando quindi vita a un profitto o a una perdita uguali a zero, il BEP in termini di
valore ci dice che valore totale in termini economici devono raggiungere le suddette unita
per raggiungere, una volta moltiplicate per il margine di contribuzione unitario, quel valore
che sia uguale al totale dei costi fissi rendendo il risultato operativo pari a zero.

11 Break Even Point in termini di unita verra calcolato facendo il rapporto tra i costi fissi e
il margine di contribuzione totale, arrotondando per eccesso, il calcolo di questo punto di
pareggio ¢ propedeutico per il calcolo del secondo B.E.P.

I Break Even Point in termini di valore verra calcolato moltiplicando il numero di unita

del punto di pareggio per il ricavo unitario stimato per ogni unita.

BREAK TOTALE COSTI (34.000€ /
EVEN FISSI/ 49,71€)
POINT MARGINE DI = 684
(unita) CONTRIBUZIONE unita
UNITARIO

BREAK VOLUME DI (684 *
EVEN PAREGGIO * 65€)
POINT RICAVO = 44.454¢€
(valore) UNITARIO EURO
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COSTI/
rRicavi T

44454€ hevosssvsnvossssvvcossssvvnne

34.000€

Concludendo dobbiamo aggiungere che I’analisi del Break Even Point, presenta pero degli
aspetti a sfavore che parzialmente ne limitano ’efficacia e ne diminuiscono [ utilizzo.

Infatti il Break Even Point:

. ¢ un’analisi piu statica che dinamica, perché non prende in considerazione, ad
esempio, i flussi di cassa;

. 1 costi ed 1 ricavi non variano in modo lineare; infatti, 1 costi variabili variano al
variare delle quantita prodotte. Ma il costo variabile non ¢ una curva lineare, perché in un
esempio di vita quotidiana se si conclude una transazione con un fornitore acquistando 10
unita di un determinato prodotto, ci applica un certo prezzo di vendita; se invece chiediamo
al fornitore di acquistare 100 unita di prodotto generalmente il prezzo di vendita ¢ oggetto
di sconto, tale aspetto potrebbe renderci sfavoriti nella trattazione con un’agenzia,

trattazione nel quale quasi sempre dovremo modificare la richiesta soprattutto per quelle
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agenzie che garantiscono quantita di clienti elevate; non tiene quindi conto in questo caso
di quanto citato prima ovvero degli ampi intervalli di rilevanza citati nel punto 3.3.1

. non sempre la distinzione tra costi fissi e costi variabili € agevole da fare, perché
molto spesso ci sono alcuni tipi di costi, come il costo del lavoro, che talvolta viene
considerato costo fisso ma che nel lungo termine ¢ un costo variabile poiché & soggetto alle

contrattazioni sindacali

Sebbene questi aspetti limitano un po’ il Break Even Point, cio non toglie che comunque
’analisi ha un’efficacia ai fini previsionali e pud essere validamente utilizzata nella

redazione di un business plan.

3.4.4 Budget

Dopo aver terminato la trattazione dei costi affrontiamo 1’analisi di un altro argomento

centrale, gia esposto teoricamente nel primo capitolo, del controllo di gestione: il budget.

Volendo brevemente riassumerlo il budget non ¢ altro che un documento amministrativo
di natura preventiva contenente un’accurata previsione di entrate, uscite, dilazioni, spese
per lamanodopera, per le materie prime e di tutte le movimentazioni o operazioni che nella
futura gestione si intende porre in essere per ottenere un determinato obiettivo. La creazione
di un budget ha ovviamente senso se lo stesso una volta realizzato risulta avere tutti i
caratteri della chiarezza, e se I’intento aziendale ¢ quello di rispettarlo e seguirlo in ogni sua

previsione.

Nella mia idea di business, trattandosi di un operatore turistico, non sono strettamente
necessari budget su materie prime o prodotti finiti, ma possono rivelarsi estremamente utili

budget vendite e budget riscossione clienti.

In un settore come quello che ci accingiamo ad esplorare 1 pagamenti non possono essere
per natura immediati come in una qualsiasi altra attivita commerciale, I pagamenti in

entrata che siano provenienti dal cliente finale o dall’agenzia di turno saranno sempre
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dilazionati, portandoci quindi a riflettere sull’effettiva liquidita presente in determinati

periodi per azzardare o meno tipologie di investimenti piu rischiosi.

Partiamo col dire che I'inizio del periodo di vendite in un’attivita che si occupa
principalmente di turismo estivo si ha da inizio gennaio per una durata media di circa 6
mesi concludendosi entro fine giugno quando i giochi ormai per ovvi motivi devono essere

terminati.

Il metodo di pagamento da parte di agenzie e clienti seppur oggetto di trattativa non si
discosta mai troppo da quello standard ovvero 30% al momento della stipula del contratto,
il 50% entro il termine del mese successivo (se non oltre giugno altrimenti entro il 30
giugno) ¢ il restante 20% entro due mesi successivi (se non oltre giugno altrimenti entro il
30 giugno). In base agli andamenti delle richieste ottenute si puo iniziare a stilare un budget
stabilendo per il 2017 una base di vendita e ipotizzando per il 2018 che tali cifre vengano

raddoppiate mese per mese.

Partendo da una base di clientela di 10.000 clienti, fissando come prezzo di vendita alle
agenzie per ogni posto letto una media di 55 euro, analizzando 1’aumento di richieste tra il
2017 e il 2018 pari al 100%, potremo ottenere un budget vendite con i seguenti ricavi dalle

vendite per i 6 mesi precedenti la stagione estiva:
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BUDGET VENDITE

Apcils

Numero. 500 600 200 1300 1200 500
vendits,
(2017)
Numero. 300 + | 600 = | 900 + (1300 + | 1200 +|300 +
vendite. 100% =|[100% =|[100% = |100% =|100% = |100%=
2018 (+ 1000 1200 1800 2600 2400 1000
100%%)
-
Ricayi dalle | 1000*35€= | 600* 53€ | 1800*33€ | 2600*33€ | 2400 * | 1000* 55€
vendite €55000 | =€33.000 [ =€99.000 |= 5% = |=€55.000
(*£55) €143.000 | €132.000
BUDGET RISCOSSIONE CLIENTI

Gennzie. | Fekbraie Marze Aprile Maggio Giugng,
Ricayi. dalle | £55.000 £33.000 £99.000 £143.000 | £132.000 £55.000
vendita (€)
Alla stipyla del | 16500 9900 29700 42900 39600 55000
contratte, (30%)
Mese successivo 27500 16300 49500 71500 | 132000-
zle vendite (50% 39600=
non oltre il 30 92400
giugno)
Due mesi dopo le 11000 6600 19800 28600
vendite (20% non
oltre il 20 giugno)
P ————————
Totale riscosso 16500 37400 57200 99000 130900 | 176000
dalle vendite,
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In conclusione dal budget sulle riscossioni dai clienti presentato si pud notare come le
scadenze dei pagamenti in entrata portino una liquidita almeno inizialmente non molto
elevata e che vadano aumentando nei mesi con I’avvicinarsi dell’inizio della stagione
lavorativa, d’altro canto ¢ implicito che una attenta trattiva in ambito contrattuale con i
proprietari delle strutture turistiche possa garantire a favore del tour operator scadenze piu
“morbide” sui pagamenti in uscita, coerenti con le scadenze in entrata dai clienti o dai

fornitori.

Nel caso quindi di un investimento allotment senza garanzia tale problematica non risulta
essere importante in quanto i pagamenti in questo tipo di investimento saranno predisposti
in un secondo momento dopo la fase di scelta dei vari release. Nel caso invece di un
investimento in allotment con garanzia ¢ necessario tenere conto dei pagamenti in entrata
in modo tale da predisporre una dilazione adeguata di pagamenti in uscita, in questo caso
infatti sara scongiurata 1’ipotesi di ricorrere al finanziamento esterno con annessi costi di

restituzione dei profitti ad esso collegati.

3.5 Competitor: e-commerce rappresenta una minaccia?

La domanda chi sono i competitors pud sembrare talvolta scontata e di evidente soluzione,
non sembra infatti difficile, ad un soggetto, affacciarsi in un mercato e valutare chi svolge

le medesime attivita che svolge I'impresa e classificare gli stessi come competitors.

La realta ci dice che spesso i competitors sono facili da individuare, talvolta perd possono
essere celati dietro una serie di aspetti: possono essere infatti imprese che hanno un core
business molto differente e che competono solo su determinati settori di cui non siamo a
conoscenza o di contro, possono presentarsi come competitors che apparentemente hanno
lo stesso core business per poi scoprire che in realta i settori in cui si compete sono pochi o

addirittura pari a zero.
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Nel settore del turismo internazionale, a prescindere dai competitor facili da individuare,
esiste un nuovo tipo di competitor che da circa 25 anni si ¢ affacciato nel mercato,
precisamente da quando internet col settore e-commerce ha acquistato un’imponente quota
di mercato ovvero dall’inizio degli anni 90, si sono sviluppate alcune aziende che
rappresentano seppur per una ristretta quota di mercato dei competitors per agenzie di

viaggio e tour operator.

Tra i tanti esempi a spiccare ¢ sicuramente Booking che dalla meta degli anni 90 comanda
il mercato dell’e-commerce nel settore dei viaggi. Ma puo Booking effettivamente un
giorno far scomparire la figura del tour operator o dell’agenzia di viaggi? La presenza di
questi colossi rende ancora il mercato invitante per i nuovi entranti o si tratta di uno scontro
impari perso in partenza? Le risposte ad oggi sembrerebbero essere incoraggianti,

Analizziamole:

Booking ha un mercato che si estende a livello mondiale. La domanda che vanta proviene
da tutti gli angoli del pianeta e la competizione in quel campo ¢ inutile iniziarla, similare &
la situazione dell’offerta: Booking infatti presenta un’offerta che nessun tour operator
potrebbe per problemi logistici eguagliare. Un colosso cosi non puod essere affrontato
puntando tutto su una leadership di costo, per quanto non siano molto economici i prezzi
di booking sicuramente i costi sostenuti non la rendono vulnerabile da questo punto di vista.
Sicuramente la competizione non puo essere spinta a livello mondiale o europeo, nel nostro
caso almeno inizialmente I’obiettivo deve essere necessariamente quello di affermarsi a un

livello nazionale.

Quale puo essere quindi un punto debole sul quale affiontare un colosso del genere?

Un grosso punto a sfavore per aziende come Booking ¢ sicuramente 1’essere impersonale,
il cliente che affida la propria vacanza a terze persone ad oggi non ¢ entusiasta di affidarla
completamente ad un sito internet per quanto evoluto possa essere il genere umano. Da
indagini approfondite di mercato risulta che non sono pochi i soggetti che preferiscono
impiegare pitt impegno, tempo e soldi pur di stipulare un contratto con un’agenzia e avere

il contatto diretto con una persona fisica.
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Tale meccanismo ricorda un po’ la diatriba nata negli anni 60 quando iniziarono a
comparire in Italia i primi supermercati, con la certezza che nel giro di poco tempo
sarebbero spariti i piccoli negozi, cosi non ¢ stato, la storia ci da buone speranze per il

futuro.

Un secondo punto a sfavore di questi grandi colossi ¢ senza dubbio la mancanza di
numerosi servizi accessori, come citato precedentemente in questo capitolo, la possibilita
di garantire assistenza, trasporti, ristorazione ¢ tanti altri attribuisce al lavoro dell’agenzia
di viaggio o del tour operatorun gap a livello di vantaggio competitivo che le aziende di e-

commerce non possono in alcun modo colmare mantenendo attive le loro attuali politiche.

Un terzo punto che pud favorire la piccola attivita rispetto alle mondiali aziende di e-
commerce ¢ sicuramente relativo alla modalita di prenotazione-pagamento. Non ¢ da
sottovalutare infatti che con Booking il sistema di prenotazioni concede al cliente di
prenotare senza alcun esborso di denaro, con cancellazione gratuita della prenotazione fino
a30-40 giorni prima della partenza. Questo fattore presenta notevoli rischi e non € ben visto
dai proprietari o gestori dei complessi che possono ritrovarsi con mesi di anticipo le
disponibilita sold out, salvo poi dover correre ai ripari qualora ci siano, come spesso accade,
massicci quantitativi di disdette dell’ultimo minuto, ragionamento opposto va fatto per gli
operatori turistici che alla stipula del contratto ricevono un acconto nell’ordine del 30%
circa della cifra totale a titolo di garanzia, particolare che a lungo termine continuera a dare
ai proprietari delle abitazioni un incentivo in piu ad utilizzare in simbiosi il lavoro degli

operatori turistici e dell’e-commerce.

In conclusione, possiamo quindi dire che sebbene il fenomeno Booking rappresenti a tutti
gli effetti una minaccia € pur vero che la tipologia di offerta presentata con annesse
caratteristiche, non rappresenta una forma di concorrenza diretta, ma che anzi, come visto
nel punto precedente, il lavoro di e-commerce e tour operator ha tutta la convenienza di

procedere su binari paralleli.
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3.6 Differenziazione di prodotto: il turismo a Londra

11 tour operator abbiamo gia accennato come abbia tra le sue caratteristiche peculiari un
ampio pacchetto di mete, generalmente piu ampio di quello in possesso della singola
agenzia di viaggio e la continuita del suo lavoro non limitato ad una specifica stagione. Per
soddisfare queste sue due connotazioni ¢ indispensabile prendere in esame 1’ipotesi di

differenziare la propria offerta.

La scelta ricade su Londra una realta che ¢ ben lontana da quella analizzata
precedentemente, eliminando il carattere di stagionalita, in quanto tale metropoli come tutte
le pitt grandi capitali mondiali non risente di alcuna stagionalita, ma anzi ricopre tutto

I’anno. Vediamo quali possono essere le altre differenze tra le due mete scelte.

In primo luogo variano i costi, tra le due realta quella stagionale riporta inevitabilmente una
serie di costi maggiori per quanto riguarda ad esempio il costo di investimenti di allotment:
¢ inevitabile che il proprietario di un complesso che possa basare il proprio profitto sulla
sola stagione estiva proporra dei prezzi decisamente piu alti di chi come nel caso di un
proprietario di strutture a Londra puo basare i propri introiti su una attivita “spalmata”
sull’intero anno. In termini pratici analizziamo in base ad un’indagine di mercato il rapporto

tra il costo sostenuto per investire nell’una o nell’altra meta come varia.

Pur approfittando delle tariffe concesse a un tour operator, il prezzo di un singolo
appartamento da 4 persone per la sola stagione estiva ha un prezzo di circa 9000 euro per
tre mesi, mentre il costo di un appartamento similare a Londra per I’intero anno, quindi per
un periodo pari a 4 volte quello preso in considerazione, ha un costo di circa 24000 euro,
in proiezione il costo medio viene abbattuto e risulta essere a parita di struttura e servizi

garantiti superiore di circa il 50% a Mykonos rispetto a Londra.

In secondo luogo, rimanendo in ambito dei costi, risultera quasi impossibile effettuare
come nel caso dell’attivita stagionale un’integrazione a monte o a valle dei servizi accessori
senza dover necessariamente ricorrere ad un finanziamento esterno con i rischi che ne
derivano soprattutto avendo tramite un’indagine di mercato verificato che integrare le

proprie attivita internamente in un mercato ancora abbastanza incompleto come quello di
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un’isola greca ¢ decisamente pitl semplice rispetto ai tempi, costi, rischi soprattutto legati
alla forte presenza di competitor, che comporterebbe farlo in una grande metropoli come
Londra. Quindi di conseguenza da un punto di vista di budget la differenza puo consistere
sicuramente nella necessita di dover ricorrere al finanziamento esterno, particolare che

come abbiamo visto in precedenza nella soluzione stagionale non era necessario.

Un’altra differenza fondamentale pud essere riconosciuta negli avvenimenti storici che
stanno colpendo una realta come Londra, la domanda infatti nel turismo rivolto all’isola di
Mykonos non risente di alcun tipo di avvenimento esterno di cronaca, bensi la scelta della
meta in questo caso sara quasi esclusivamente legata al prezzo e alla tipologia di vacanza
che si vuole trascorrere. L’interrogativo da porsi ad oggi € quindi legato alla possibilita che
il terrorismo rappresenti effettivamente una minaccia per ’attivita del tour operator e che
possa influenzare in diminuzione la domanda. Indubbiamente svolgendo uno studio
sul’andamento del turismo in una metropoli come New York successivamente
all’attentato del 11 settembre 2001, si notera un calo inizialmente vertiginoso delle richieste
per il primo anno vicino al 40%, ma d’altro canto la domanda superato il primo anno
iniziale ¢ velocemente ritornata quasi al pari del periodo precedente I’attentato

ricollocandosi ad una distanza di solo il 10% rispetto al passato.
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