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Abstract 

Sempre più spesso ci si trova confrontati con beni o servizi che sono disponibili, a parità di 
caratteristiche, a prezzi differenti.  

Alla base di questa evidenza vi è il Revenue Management, strategia aziendale il cui fine ultimo 
è la massimizzazione dei ricavi. La sua implementazione avviene tramite pratiche ben precise, 
attuate con l’ausilio della tecnologia e di analisi di dati specifici. 

È frequente trovare elaborati e ricerche scientifiche che mirano a spiegare gli aspetti più tecnici 
della strategia, ovvero gli algoritmi da inserire nei programmi di gestione del Revenue 
Management. Il proposito del presente testo è invece quello di fornire i principi cardine che 
servono per attuare corrette politiche di Revenue Management e di rappresentare le 
opportunità che ne derivano. 

Si può affermare che il Revenue Management rappresenta uno strumento che, se ottimizzato, 
crea la convergenza del desiderio: soddisfa le aspettative del cliente riguardo al prezzo e dal 
lato aziendale massimizza i ricavi. 

Il valore differenziante della tesi è l’inquadramento del tema nel contesto ticinese, con 
focalizzazione sulle strutture ricettive alberghiere e su operatori nel settore del tempo libero. 
Interviste a esperti del tema e brevi casi di studio corredano le informazioni a disposizione del 
lettore. Esse sono utili a meglio delineare l’attuale utilizzo della strategia aziendale in 
questione. Non da ultimo, vengono fornite raccomandazioni sulle possibili applicazioni di 
successo in futuro, lasciando spunti di riflessione rilevanti per chi intende affacciarsi a questo 
argomento o desidera approfondirlo. 

A completamento del tema riguardante le moderne tecniche di pricing, sono contenute le basi 
del Dynamic Pricing e una serie di valide indicazioni per la sua implementazione. Viene trattato 
come tema affine e subordinato al Revenue Management, dipendendo dagli stessi suoi 
assunti. 
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1. Introduzione 

Nell’era contemporanea, in cui si è circondati da un panorama globalizzato e in continua 
evoluzione, la possibilità di acquistare un bene o servizio a prezzi variabili è solo uno degli 
aspetti principali che la contraddistinguono. I consumatori sono sempre più informati ed 
esigenti e le loro abitudini di acquisto cambiano rapidamente.  

Nel contesto attuale le tecniche di prezzo flessibile derivano dalle teorie di Revenue 
Management, che fanno da sfondo a questa evidenza sotto gli occhi degli acquirenti più attenti 
e curiosi. A conferma di ciò, risulta interessante scoprire come questa disciplina si stia 
diffondendo in crescenti ambiti aziendali. 

Il Revenue Management, o gestione dei ricavi, è una strategia aziendale nata nel settore del 
trasporto aereo con il fine di combattere la concorrenza di compagnie aeree low cost. Col 
passare del tempo, la pratica ha assunto dimensioni sempre maggiori ed è stata applicata in 
svariati altri settori economici. Il suo fine, come suggerisce il nome, è riferito ai ricavi e in 
particolare alla loro massimizzazione. Esso è raggiungibile dalle aziende con diverse modalità: 
dal controllo della domanda di mercato alla gestione del tempo e dello spazio, dalla 
formulazione di un’offerta variegata all’utilizzo di particolari strategie di prezzo. 

Proprio queste ultime hanno avuto recenti e drastiche evoluzioni nell’ambito del Revenue 
Management e non solo. Si tratta di ottimizzazioni sempre maggiori nelle tecnologie che 
determinano i prezzi. Con l’utilizzo di tecniche di pricing dinamico (comunemente chiamato 
Dynamic Pricing), si possono ottenere prezzi estremamente flessibili sulla base di condizioni 
preimpostate. Modelli e algoritmi contenuti in sistemi informatici appositi riescono a calcolare 
velocemente una mole di dati inimmaginabile e a capire qual è il prezzo migliore in ogni 
momento. Per fare un esempio, oggigiorno alcune compagnie aeree dispongono di interi centri 
di calcolo per l’ottimizzazione del prezzo. I loro software sono addirittura in grado di aumentare 
la tariffa di un volo visualizzata online da un cliente sulla base del numero di volte che lo ha 
cercato. 

La loro efficacia ed efficienza è testimoniata dal fatto che tali politiche di pricing automatizzato 
stanno iniziando a essere applicate anche da aziende che non dispongono dei requisiti 
consigliati per attuare il Revenue Management. 

È interessante capire, dunque, come aziende e consumatori traggono vantaggio reciproco da 
queste pratiche aziendali, perseguendo lo stesso obiettivo: ottenere il massimo beneficio. 

Lo scopo di questo elaborato è descrivere i principi su cui si basano il Revenue Management 
e il Dynamic Pricing e, successivamente, far emergere quali sono le opportunità e i limiti in 
riferimento a tali strategie. Gli obiettivi primari della presente tesi corrispondono alla definizione 
delle modalità con cui si può trarre vantaggio da contesti che dispongono di condizioni variabili 
e all’indicazione delle premesse necessarie all’applicazione della gestione dei ricavi. 
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Per quel che concerne la metodologia utilizzata per la redazione, inizialmente si è descritto il 
Revenue Management nei suoi principi generali e le ragioni della sua origine. Per fare ciò si è 
fatto ricorso a diverse fonti letterarie redatte da esperti nel campo. 

Si è scesi sempre più nel dettaglio definendo le modalità in cui si possono realizzare strategie 
che rispettino i canoni del Revenue Management, dunque i requisiti minimi che un’azienda 
deve possedere. Si sono poi individuati i temi da tenere in considerazione per un’applicazione 
pratica corretta. 

Anteriormente all’approfondimento di un settore esperto nella pratica del Revenue 
Management, si è conclusa la parte generale dell’elaborato descrivendo gli aspetti principali 
che contraddistinguono il Dynamic Pricing. 

In seguito ci si è focalizzati sulle specificità del Revenue Management nel settore alberghiero, 
così da poter comprendere come le basi teoriche della disciplina abbiano un’attuazione 
concreta. 

In questo frangente si è cercato di concentrarsi anche in indagini sul campo per ottenere 
informazioni più rilevanti della letteratura da esperti del settore. A questo proposito e al fine di 
avere una contestualizzazione nel territorio ticinese, sono risultate essenziali le interviste agli 
esperti. Queste sono state eseguite personalmente con l’ausilio di modelli semistrutturati. 

In conclusione dell’approfondimento sul settore alberghiero si è voluto analizzare il Revenue 
Management specifico di un hotel del territorio, lo Splendide Royal di Lugano. 

Infine è stato effettuato uno studio riguardante il settore del tempo libero, aiutandosi con le 
indicazioni ricavate in precedenza. Si è tentato di scoprire che cultura è presente tra le società 
che operano nel settore e di individuare possibili attuazioni specifiche della gestione dei ricavi.  
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2. Il Revenue Management 

Il Revenue Management è un sistema che ha come obiettivo la massima riduzione della 
differenza tra domanda e offerta di prodotti non immagazzinabili e disponibili in quantità finita. 

La traduzione in italiano – gestione dei ricavi – indica la focalizzazione sulle entrate di 
un’azienda e sulla loro ottimizzazione. Infatti, pur essendo orientato alla distribuzione ottimale 
della capacità di un’azienda, il fine ultimo del Revenue Management è quello di incrementare 
i ricavi aziendali. 

Secondo Kotler e Keller (2012, Capitolo 14), ciò avviene quando si vende il prodotto giusto al 
cliente giusto, nel luogo e nel momento corretti e al giusto prezzo. Il concetto si basa sul fatto 
che clienti diversi sono disposti a sostenere costi differenti per lo stesso prodotto e che, se si 
differenzia il prezzo in base alle caratteristiche degli individui, si riescono a massimizzare i 
ricavi. 

L’applicazione pratica si ottiene tramite discriminazioni di prezzo, ovvero la formazione di 
prezzi diversi per situazioni, momenti e clienti diversi. Si cerca quindi di fissare tariffe a 
seconda delle previsioni di domanda. In questo modo i clienti più sensibili al prezzo, che 
solitamente acquistano in periodi non di punta, possono farlo, così come coloro che hanno più 
disponibilità di spesa, che spesso acquistano nei momenti di punta. (Yeoman & McMahon-
Beattie, 2011, pp.1-2). 

Grazie al Revenue Management si possono prendere con cognizione di causa tre tipologie di 
decisioni: 

- strutturali, ovvero il formato di vendita da utilizzare (prezzi al pubblico, negoziati o aste), 
i sistemi di segmentazione o differenziazione da utilizzare (se vi sono), i termini di scambio 
da offrire (compresi sconti di volume e opzioni di cancellazione o rimborso); 

- di prezzo, dunque la modalità di formazione dei prezzi pubblicati, dei prezzi offerti 
individualmente, dei prezzi in base alla categoria di prodotto e al tempo, e infine la modalità 
di applicazione di sconti durante il periodo di vita del prodotto; 

- quantitative, in riferimento all’allocazione del proprio output o della propria capacità (per 
esempio camere d’albergo) presso i diversi segmenti di clienti, prodotti e canali.  (Talluri & 
van Ryzin, 2004, pp.2-3). 

L’importanza di ognuna di esse varia di caso in caso. Per quanto riguarda invece le tempistiche 
con cui prendere queste decisioni, le meno frequenti e con un impatto più a lungo termine 
sono quelle strutturali. Sono scelte strategiche compiute non frequentemente quelle 
riguardanti i meccanismi di vendita, la segmentazione dei prodotti e il loro bundling1. 

                                                
1 Il bundling consiste nel “raggruppamento esplicito di due o più prodotti o servizi, che consente a 
un’impresa di venderli in pacchetti a prezzo prefissato” (Treccani, 2012). 
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Il tempo è cruciale per le decisioni di prezzo e quantità. È possibile, infatti, che aziende 
debbano anticipatamente pubblicare i prezzi o distribuire capacità e in questa maniera limitare 
la possibilità di adeguare prezzi e quantità in corso d’opera. 

L’abilità nel gestire correttamente la capacità a disposizione di un’impresa, dipende dalla 
tecnologia di produzione che utilizza. Per esempio, le compagnie aeree riescono a controllare 
la propria capacità in maniera strategica perché i vari “prodotti” da esse commercializzati 
(biglietti venduti in periodi diversi e con termini di vendita diversi) sono forniti tutti con la stessa 
disponibilità di posti a sedere. Questo fattore dà loro una grande flessibilità nella gestione della 
quantità e rappresenta una tattica tipica di quel settore (Talluri & van Ryzin, 2004, pp.5-6). 

Dall’altra parte vi è l’esempio dei venditori al dettaglio, i quali si trovano a rinunciare alla 
flessibilità sulla quantità (a causa delle decisioni di magazzino), ma dispongono di maggior 
dinamicità nell’aggiustamento dei prezzi nel tempo. 

Si può affermare, quindi, che vi sono aziende che applicano strategie di Revenue Management 
basate sulla quantità – quantity-based2 – e altre basate sui prezzi – price-based3 – a 
dipendenza del settore preso in considerazione (Talluri, van Ryzin, Karaesmen, & Vulcano, 
2008, pp.148-150). Vi sono tuttavia eccezioni come le compagnie aeree low cost che utilizzano 
il prezzo come principale variabile tattica, a differenza della maggior parte dei vettori aerei che 
distribuisce in maniera tattica la quantità e imposta livelli tariffari ben definiti. 

Le strategie quantity-based sono denominate anche capacity-based, proprio perché servono 
a controllare la capacità disponibile di un’impresa. Rappresentano la pratica più diffusa del 
Revenue Management e generano discriminazioni di prezzo, ovvero diversi livelli di prezzo 
variabili per un bene o servizio. Sono in genere suddivisi in due fasce tariffarie distinte: una 
per la stagione con più richiesta e uno per la bassa stagione. Ciascuno di questi due livelli può 
avere dei sottolivelli a dipendenza di varie condizioni. Il numero di prezzi applicabili è fisso. 

Tra le strategie price-based spicca la pratica del Dynamic Pricing, che supera i limiti di cui 
sopra grazie all’utilizzo di modelli e tecnologie molto avanzate. Il tema viene approfondito nel 
capitolo 2.5, ma in sostanza si tratta di una possibilità di applicazione di livelli infiniti di prezzo. 

Per di più, si possono incrementare le opportunità offerte dal Revenue Management con 
pratiche innovative, tra cui: il Demand-Driven Dispatch nel settore del trasporto aereo, che 
consiste nell’assegnazione flessibile degli aeromobili ai voli per meglio assecondare la 
domanda; l’utilizzo di canali online e di pubblicità senza citare il prezzo dei prodotti, ma 
comunicando solamente la presenza di prezzi convenienti (Talluri & van Ryzin, 2004, pp.6-8). 

Le componenti centrali di qualsiasi sistema di Revenue Management sono: previsione, 
controllo della capacità e gestione dei prezzi al fine di segmentare la clientela. Il controllo di 
queste componenti è di importanza cruciale quando vi sono cambiamenti dinamici come 

                                                
2 Strategia che utilizza l’allocazione della capacità come variabile di riferimento per la gestione tattica 
della domanda. 
3 Strategia che utilizza il prezzo come variabile di riferimento per la gestione tattica della domanda. 
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cancellazioni, no-show4 e walk-in5. In secondo luogo, esse sono utili quando si verificano 
interdipendenze in tempo reale tra i componenti. In ultimo – la situazione più difficile da 
controllare – sono essenziali quando si tratta di reagire in tempo reale alle decisioni dei 
concorrenti, un livello aggiuntivo di complessità nelle dinamiche tra le componenti del sistema 
di Revenue Management (Bobb & Veral, 2008, pp.291-301). 

In sostanza, le domande a cui si tenta di rispondere con il Revenue Management – a che 
prezzo vendere, quali offerte accettare, quando abbassare i prezzi, quando ritirare un prodotto 
dal mercato per provare a venderlo successivamente – non sono nuove, ma l’innovazione sta 
nel metodo di decisione che si basa su un approccio intensamente operativo, tecnologico e 
dettagliato (Talluri & van Ryzin, 2004, Capitolo 1). 

2.1 Origini del Revenue Management 

Il Revenue Management è praticato da più di vent’anni nei settori del trasporto aereo, 
dell’autonoleggio e alberghiero. Negli ultimi anni, però, ha catturato l’attenzione di altri settori 
come quello delle telecomunicazioni, del golf, della sanità e della ristorazione (Kimes, 2009, 
pp.2-3). 

La nascita di questa pratica è da attribuire proprio a uno dei settori sopracitati: quello del 
trasporto aereo. Tutto ha inizio negli Stati Uniti, dove a partire dal 1978 le compagnie aeree si 
trovano confrontate con una maggiore concorrenza – difficile da contrastare – a causa dell’atto 
di deregolamentazione del settore emanato nel medesimo anno. Con questa decisione, il 
Consiglio dell’Aviazione Civile statunitense6 diminuisce il proprio potere sul controllo dei prezzi 
dei voli, che precedentemente era molto disciplinato, in quanto imponeva una 
standardizzazione delle tariffe e degli obiettivi di redditività. Ulteriori vantaggi derivanti dall’atto 
sono rappresentati dalla libertà per le compagnie di variare prezzi, orari e servizi connessi al 
volo in qualsiasi momento e senza bisogno di approvazione. Di conseguenza le maggiori 
compagnie aeree sviluppano velocemente sistemi di prenotazione computerizzati (CRS) e 
sistemi di distribuzione globale (GDS)7, ma ciò non basta per contrastare l’ondata di 
concorrenza in arrivo (Talluri & van Ryzin, 2004, p.6). 

Ci sono nuovi entranti nel settore – le compagnie low cost – che, grazie a inferiori costi di 
manodopera, riescono a offrire prezzi molto vantaggiosi. In particolare, si assiste all’exploit 
della compagnia aerea PEOPLExpress, la quale riesce a offrire prezzi tra il 50 e il 70% inferiori 
rispetto alle tariffe dei vettori principali e, nel 1984, a ottenere ricavi vicini al miliardo di dollari. 

                                                
4 Il no-show è il mancato arrivo del cliente senza preavviso. Nelle strutture alberghiere ci si può tutelare 
ponendo limitazioni della responsabilità dell’hotel. Talvolta vi è la disdetta automatica della 
prenotazione, la camera ritorna disponibile e all’ospite viene addebitata almeno la prima notte. Le regole 
variano in base al rapporto di fiducia tra albergo e cliente, ma devono essere comunicate 
anticipatamente (Aita, La Volpe, Montemurro, & Nardin, 2015, p.83). 
5 Si verifica, per esempio, quando un individuo non effettua una prenotazione anticipata di una camera, 
ma entrando semplicemente nell’albergo (Aita et al., 2015, p.145). 
6 Civil Aviation Board (CAB) of the United States. 
7 CRS e GDS sono dei sistemi informatici che permettono di gestire le prenotazioni e gli acquisti dei 
propri clienti. 
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In questo modo, nuove tipologie di clienti si affacciano al trasporto aereo. I segmenti in 
questione sono, per esempio, coppie che effettuano viaggi nel weekend e studenti fuori sede 
che fanno visita alla propria famiglia. La sensibilità ai prezzi di questi e altri individui “non 
business” (clienti del tempo libero, o leisure) provoca addirittura un cambiamento nelle 
abitudini, diminuendo il loro utilizzo di automobili, autobus e treni anche per lunghi spostamenti 
(Talluri & van Ryzin, 2004, pp.6-9). 

Ciò non spaventa in maniera eccessiva le grandi compagnie aeree poiché il loro target rimane 
il cliente business, meno sensibile al prezzo dei voli. Col passare del tempo, però, i profitti per 
queste aziende iniziano a diminuire e gli aerei devono partire sia che l’occupazione degli aerei 
sia al 100%, sia al 50%. 

Si rende quindi necessaria una soluzione drastica e innovativa. Robert Crandall, l’allora 
direttore marketing di American Airlines, la trova combinando condizioni di vendita restrittive 
con controlli di capacità dei velivoli. Crea così le tariffe Super-Saver, che consistono in corposi 
sconti solo per chi prenota con un anticipo di trenta giorni dalla partenza e soggiorna per 
almeno una settimana. Queste due restrizioni, unite alla non rimborsabilità del volo, vengono 
strutturate appositamente per impedire che la maggioranza dei clienti business giovi di questi 
prezzi speciali. 

La pratica viene affinata e migliorata col passare del tempo e porta persino al fallimento di 
PEOPLExpress. American Airlines riesce, infatti, ad assorbire moltissimi dei clienti della 
compagnia low cost, grazie a controlli della capacità dei sedili differenti a seconda all’aereo, 
al giorno della settimana, al periodo dell’anno e così via, sfruttando tutte le potenzialità del 
caso. 

La prima implementazione di un sistema di Revenue Management su larga scala avviene 
ufficialmente nel gennaio 1985, quando American Airlines sviluppa il sistema DINAMO8 
insieme con la promozione di nuove tariffe, denominate Ultimate Super-Saver (Talluri & van 
Ryzin, 2004, pp.6-9). 

Nei primi anni della sua applicazione, la pratica è stata conosciuta come Yield Management, 
che significa “gestione del rendimento”, ma oggi questa denominazione è più simile a una 
concezione moderna della disciplina. A conferma di ciò, realtà aziendali con avanzate 
competenze nel Revenue Management agiscono con l’obiettivo di massimizzare i profitti – o 
rendimenti – oltre che i ricavi. 

2.2  Requisiti per l’implementazione 

L’applicazione di strategie e sistemi di Revenue Management è possibile principalmente in 
imprese che presentano le seguenti caratteristiche: 

• capacità relativamente fissa; 

                                                
8 Dynamic Inventory Allocation and Maintenance Optimizer: sistema in grado di controllare in maniera 
strategica la capacità di ogni aereo della compagnia per poter cambiare i prezzi dei voli in maniera 
rapida e dinamica. 
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• capacità deperibile; 

• immagazzinabilità della domanda; 

• variabilità della domanda in funzione del tempo; 

• alti costi fissi e costi variabili relativamente bassi; 

• disomogeneità della sensibilità al prezzo dei clienti (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 2). 

Capacità relativamente fissa 

Ogni settore e tipologia di azienda ha la propria definizione di capacità. Essa si può riferire ad 
attributi fisici, come il numero di camere per un albergo o il numero di posti a sedere per un 
aereo, un ristorante o un cinema. Può essere altrimenti basata su elementi non tangibili. Può 
quindi essere misurabile in: tempo di utilizzo (per esempio per agenzie di consulenza e 
terapisti di centri benessere), ore di servizio (in caso si tratti di ristoranti e campi da golf) o 
disponibilità lavorativa (per esempio SPA che dispongono di numerose sale trattamenti, ma 
carenza di personale addetto ai massaggi). 

L’aspetto fondamentale da considerare quando si effettuano queste misurazioni è la 
definizione dei vincoli di capacità di cui dispone l’azienda. Un ristorante che possiede duecento 
posti a sedere non può considerare tale numero il suo vincolo di capacità se al contempo 
dispone di: misure di tavoli poco variegate, personale di sala insufficiente e una cucina che 
non riesce a produrre pietanze per duecento clienti. 

La capacità è considerata fissa nel breve termine, anche se vi sono eccezioni: molteplici 
aziende dispongono della flessibilità necessaria per aumentare o riconfigurare la propria 
capienza in breve tempo. Ristoranti possono aggiungere posti a sedere all’esterno del locale 
se c’è bel tempo e compagnie aeree possono cambiare la configurazione dei posti a sedere 
di un aereo oppure cambiare il velivolo assegnato a un determinato volo. 

Capacità deperibile 

Un'altra caratteristica di cui le aziende in questione devono disporre è la deperibilità della 
propria disponibilità di beni o servizi e la conseguente impossibilità di immagazzinazione. Vari 
esempi possono essere fatti. Si pensi all’eventualità che una poltrona di teatro rimanga 
inutilizzata durante un dato spettacolo. Il biglietto per quel posto non viene venduto e ciò 
rappresenta un mancato ricavo che non potrà mai essere recuperato. Per questo motivo, varie 
imprese valutano la possibilità di concedere sconti o creare promozioni speciali per poter 
ottenere la massima o totale occupazione della propria capacità. 

Immagazzinabilità della domanda 

La domanda di un servizio può essere immagazzinata tramite due procedimenti: prenotazioni 
e code. 
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È molto più frequente che le imprese si servano di prenotazioni o addirittura di pagamenti 
anticipati per raggiungere lo scopo. Questo succede perché, così facendo, si può controllare 
la propria capacità in anticipo rispetto al momento di consumo. Un ulteriore vantaggio è 
rappresentato dalla possibilità di accettare o declinare offerte di prenotazione o acquisto: in un 
periodo di alta richiesta si può decidere di rifiutare proposte di basso valore, mentre in un 
periodo di bassa stagione si possono accogliere tali richieste. 

Ad ogni modo, vi sono anche problemi che caratterizzano le prenotazioni: cancellazioni 
dell’ultimo momento, no-show, late-show9 e short-show10. Per questo, molte imprese si 
affidano solamente al walk-in, servendo unicamente i clienti che si presentano presso le loro 
strutture per usufruire immediatamente di una prestazione. Si può quindi utilizzare il sistema 
delle code, talvolta decidendo anche quali clienti servire. Ciò succede, per esempio, in popolari 
locali notturni e discoteche, dove il buttafuori decide chi può entrare e chi no, in base al valore 
attribuito a ciascun individuo. Tale pratica può ovviamente portare a risentimenti nei 
consumatori e a far percepire il servizio come moralmente scorretto. 

Variabilità della domanda in funzione del tempo 

La domanda di beni o servizi subisce variazioni in base a due concetti di tempo: il momento 
di richiesta oppure la durata dell’esperienza del cliente. 

La domanda da parte dei clienti può cambiare in base al periodo dell’anno, al giorno della 
settimana e all’orario. Si prenda in esame il caso di un ristorante dove la richiesta di tavoli è 
maggiore nel fine settimana, nel periodo estivo e a precise ore del giorno. È utile prevedere la 
domanda in base al tempo, in quanto diventa possibile gestire al meglio la propria capacità 
(anche in termini di personale dipendente) e i propri prezzi. 

Alti costi fissi e costi variabili relativamente bassi 

Considerando i costi totali di un’impresa, se quelli fissi hanno maggiore incidenza rispetto ai 
variabili, si è incentivati a utilizzare al massimo la propria capacità produttiva. A sostegno di 
ciò, più i ricavi superano i costi variabili, più si compensano i costi fissi. Tale composizione dei 
costi permette dunque di avere flessibilità nella determinazione dei prezzi, in particolare nel 
caso di periodi di bassa richiesta. 

Disomogeneità della sensibilità al prezzo dei clienti 

Svariate aziende dispongono di una clientela variegata dal punto di vista della propensione al 
consumo in base al prezzo. Vi possono essere clienti che utilizzano un servizio in un 
particolare momento poiché questo permette loro di risparmiare denaro, come studenti o 
genitori con bambini piccoli. Dall’altro lato, esistono consumatori che usufruiscono di un 

                                                
9 Un late-show si verifica quando un cliente si presenta in cospicuo ritardo all’appuntamento prenotato 
per usufruire di un servizio. 
10 Uno short-show si verifica quando un cliente usufruisce di un servizio per una durata di tempo inferiore 
a quella prestabilita. 
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servizio senza badare troppo al prezzo perché preferiscono usufruire a loro piacimento di un 
dato spazio in un dato momento. 

In un’impresa occorre distinguere questi due segmenti e generare per entrambi offerte diverse: 
nel prezzo, nei servizi inclusi e nella totalità dell’esperienza. Così facendo, si riescono a 
giustificare anche variazioni e discriminazioni nei prezzi. 

2.3  Settori di applicazione 

Da quando è stato introdotto nel settore del trasporto aereo, il Revenue Management ha subito 
evoluzioni e molte ricerche e studi sono stati fatti a riguardo. Varie aziende hanno usufruito 
degli insegnamenti dei precursori in materia e li hanno adattati alle proprie circostanze. 

Si elencano di seguito le principali industrie che si servono del Revenue Management: 

- settore dell’accoglienza e del tempo libero: hotel, ristoranti, attrazioni turistiche, musei, 
crociere, traghetti, casinò, strutture sanitarie, centri benessere, SPA, campi da golf, stadi 
e arene (soprattutto in caso di eventi sportivi e concerti), cinema, teatri, centri per 
conferenze e meeting; 

- settore dei trasporti e affini: compagnie aeree, autonoleggi, treni passeggeri, trasporto 
merci; 

- settore dei servizi in abbonamento: fornitori di servizi internet, informatici e televisivi, 
operatori telefonici; 

- altri settori: negozi al dettaglio, industria manifatturiera, stoccaggio e trasporto di 
carburanti, mercati finanziari, istruzione, pacchetti vacanze (Ng, 2008, pp.111-113). 

2.4  Realizzazione del Revenue Management 

Nel presente capitolo si illustrano i principi da tenere in considerazione quando si intende 
mettere in pratica il Revenue Management. 

2.4.1 Controllo della domanda 

Le aziende dispongono di due leve primarie per controllare efficacemente la domanda e 
sviluppare il proprio Revenue Management strategico: 

- il prezzo, che può essere: 

• variabile, ovvero tariffe scontate per acquisti in periodi non di punta (per esempio i 
giorni feriali rispetto al fine settimana) o prezzi speciali per particolari gruppi di clienti; 
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• fisso, che si riferisce a tariffe che non cambiano in base al momento di consumo e al 
segmento di clientela; 

- la durata del consumo, che può essere prevedibile o imprevedibile (Kimes & Chase, 
1998). 

Tabella 1: Posizione di diversi settori rispetto al controllo del prezzo e della durata 
  Prezzo 

  Fisso Variabile 

D
ur

at
a 

Prevedibile 

Quadrante 1: 
Teatri e cinema 

Stadi/Arene 
Centri conferenze 

Quadrante 2: 
Hotel 

Compagnie aeree 
Autonoleggi 

Crociere 

Imprevedibile 

Quadrante 3: 
Ristoranti 

Campi da golf 
Fornitore di servizi internet 

Quadrante 4: 
Case di cura 

Ospedali 

Fonte: Rielaborazione da Kimes e Chase (1998, p.21). 

Una durata prevedibile permette di delineare precisamente il fabbisogno di servizi, mentre la 
variabilità dei prezzi aiuta a massimizzare i ricavi aziendali. Per questo motivo le aziende 
riportate nel secondo quadrante sono quelle che beneficiano maggiormente del Revenue 
Management, anche se quelle presenti negli altri quadranti possono comunque ottenere 
un’ottimizzazione dei ricavi utilizzando accorgimenti e strumenti specifici. 

In sostanza, le possibilità sono: 

- rendere più variabili i propri prezzi e listini, senza tuttavia intaccare il rapporto che si ha 
con i propri clienti; 

- incrementare il controllo sulla durata del consumo. 

Per il raggiungimento del primo scopo si può creare un assortimento di prezzi che segua 
una logica di differenziazione distinguibile anche dal cliente. La diversità nei prezzi deve 
riflettere le aspettative degli acquirenti; in caso non lo faccia, la strategia può risultare 
fallimentare. Bisogna comunque tener conto dell’impossibilità di determinare un mix perfetto 
di tariffe da offrire, a causa della mancanza di informazioni sull’elasticità dei prezzi e a causa 
delle divergenze tra la formazione dei prezzi su base teorica e su base pratica. In quest’ultimo 
caso, le pressioni che provengono dal comportamento della concorrenza – e non solo – 
possono influenzare le decisioni di pricing. 

In alternativa si possono definire delle restrizioni per ogni tariffa esposta ai clienti con 
conseguenti concessioni di sconti. Esse servono a giustificare le varie discriminazioni di prezzo 
e impediscono che si generino incomprensioni e disappunto tra i clienti. Le aziende presenti 
nel secondo quadrante della tabella 1 spesso impongono queste condizioni al momento della 
prenotazione del servizio o durante l’utilizzo dello stesso. La natura delle restrizioni può essere 
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fisica o non fisica e rappresenta la motivazione per cui i consumatori pagano prezzi diversi per 
lo stesso servizio. 

Le restrizioni fisiche comprendono caratteristiche tangibili, quali la tipologia di camera o la 
vista in un albergo, la posizione o la categoria di sedile in un aereo e l’ubicazione del tavolo in 
un ristorante. Un altro esempio è la presenza o meno di servizi inclusi nel prezzo quando il 
cliente sostiene spese differenti: l’uso gratuito di un carrello da golf, la colazione compresa nel 
prezzo o una bevanda gratuita all’acquisto di un biglietto del cinema. 

Le restrizioni non fisiche sono utili per spostare la domanda verso periodi in cui si riesce a 
vendere meno e per premiare i clienti fedeli. Esse includono penali o vantaggi a seconda di: 
cancellazioni e modifiche di prenotazione che si effettuano, anticipo con cui si prenota o 
acquista, durata del servizio, appartenenza o affiliazione a un gruppo di consumatori. 

Per quanto concerne invece il miglioramento del controllo sulla durata, si punta a ridurre al 
minimo l’incertezza del tempo di consumo di un servizio. In presenza di maggiore sicurezza a 
riguardo, un’impresa può compiere decisioni migliori. 

Le possibilità per raggiungere tale scopo sono le seguenti: 

- il perfezionamento della definzione di durata, come l’esempio della catena di hotel 
Sheraton che consente i check-in e check-out solo in determinati orari, ottimizzando così 
l’utilizzo della propria capacità; 

- la riduzione dell’incertezza degli arrivi. Può capitare che individui che prenotano un servizio 
non si presentino (no-show) o siano in ritardo; le soluzioni in questo caso hanno due 
tipologie di conseguenze: 

• interne, che si ripercuotono sull’azienda in termini di inefficienze e sono risolvibili con 
azioni come l’overbooking (che consiste nella conferma di prenotazioni in numero 
maggiore rispetto alla capacità disponibile); 

• esterne, che gravano sul cliente finale – e a lungo termine anche sull’azienda. Si 
riferiscono a pagamenti anticipati di prenotazioni (parziali o integrali), penali o mancata 
erogazione del servizio prenotato; 

- la riduzione del tempo di transizione tra clienti, ovvero il periodo che intercorre tra la fine 
dell’utilizzo del servizio da parte di un cliente e la messa a disposizione per il cliente 
successivo. Sono utili, per esempio, sistemi che inviano notifiche al personale di pulizia 
sull’avvenuto pagamento del conto e così che si possa procedere alla sistemazione della 
camera per il cliente successivo. 

2.4.2 La determinazione dei prezzi 

Le diverse tariffe dei beni e servizi venduti da un’azienda hanno un peso strategico e devono 
essere definite rispondendo a due quesiti di base: che prezzi offrire e a quale segmento di 
mercato. 
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Un esempio di ricerca delle tariffe migliori da proporre è fornito da Taco Bell. La catena 
statunitense di fast food implementa dal 1988 una politica denominata “value pricing”, che 
consiste nella creazione di menù e dei rispettivi prezzi in base alle preferenze della clientela. 
Queste vengono misurate raccogliendo considerazioni sul rapporto qualità-prezzo di ciascun 
piatto da parte delle varie tipologie di clienti del locale (Lewis & Shoemaker, 1997). 

Il pricing in una realtà aziendale che può attuare o già implementa strategie di Revenue 
Management è influenzato dalla presenza di domanda in eccesso. Grazie a questo elemento, 
si possono individuare e selezionare i clienti con la maggior disponibilità a pagare i prodotti 
dell’azienda (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 3). 

Come accennato precedentemente, ogni decisione di gestione dei ricavi deve essere basata 
su informazioni derivanti dalla relazione che esiste tra prezzo e durata, ma anche tra prezzo e 
domanda. Ci sono vari modelli matematici per la formazione dei prezzi, ma nella pratica sono 
utilizzate anche tecniche di pricing competitivo o di negoziazione (Kimes, 2009, pp.8-11). 

Oggigiorno il consumatore può facilmente comparare i prezzi tra le diverse aziende 
concorrenti. Per esempio, nel settore alberghiero si può fare visitando un qualsiasi sito di viaggi 
– come Expedia e Trivago – e selezionando date del soggiorno, destinazione e vari filtri 
(numero di stelle, servizi inclusi, recensioni dei clienti). Riesce così ad avere una panoramica 
dei prezzi applicati dalle strutture presenti nella destinazione a cui è interessato. 

Per quanto riguarda quindi il pricing competitivo, ovvero basato sul comportamento tenuto 
dalla concorrenza, le modalità di raccolta di informazioni a riguardo sono molteplici: 

- chiamate telefoniche alle aziende concorrenti, effettuate in forma anonima per richiedere 
disponibilità e prezzi; 

- ricerche sul sito ufficiale delle imprese con cui si compete, simulando un acquisto on-line; 

- ricerche su Global Distribution Systems (GDS), ovvero sistemi informatici che gestiscono 
le prenotazioni e gli acquisti di biglietti aerei; 

- ricerche tramite fornitori di dati aggregati (o dati di terze parti), anch’essi sistemi informatici 
che danno però informazioni riguardo ai prezzi pubblicati dai concorrenti nei diversi canali; 

- ricerche su Electronic Distribution Systems (EDS), presenti per esempio sui siti di 
comparazione di tariffe per voli aerei, alloggi e auto a noleggio (Kimes & Wirtz, 2013, 
Capitolo 3). 

In questo modo si può inquadrare la politica di prezzo utilizzata dai concorrenti di un’azienda 
pur non avendo contatti ufficiali con i competitor. 

Per ciò che concerne il pricing generato da una negoziazione, questo è spesso utilizzato da 
compagnie aeree, hotel, autonoleggi e crociere per contrattazioni con gruppi di consumatori, 
tour operator e aziende. I prezzi sono ricavati basandosi sulle unità di prodotto richieste (posti 
a sedere o camere ad esempio), sul periodo prescelto, sulla possibilità di ottenere ricavi da 
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servizi aggiuntivi e sull’opportunità di instaurare rapporti a lungo termine con i clienti (Kimes, 
2009, pp.8-11). 

2.4.3 Il ruolo del tempo 

Ci sono quattro fattori da tenere in considerazione per esaminare il tempo in un contesto di 
Revenue Management: la modalità in cui il tempo a disposizione viene venduto, la sua 
configurazione, il livello di controllo sulla durata d’uso del servizio e il livello di contatto che si 
ha con il cliente. 

Modalità di vendita del tempo 

Il tempo può essere venduto esplicitamente o implicitamente ai propri clienti. 

Nel primo caso si è agevolati nella gestione della capacità disponibile, perché si conosce 
esattamente il periodo nel quale uno spazio verrà utilizzato. I consumatori hanno chiare le 
aspettative di durata del servizio, dal momento dell’inizio alla fine. 

L’altra eventualità si verifica quando un’impresa non vende capacità in termini di tempo, bensì 
un’esperienza di servizio. Due esempi sono i biglietti per un evento sportivo, dove non viene 
stabilito che il cliente ha il diritto all’utilizzo dei posti a sedere per un tempo ben definito, e la 
vendita di piatti in un ristorante che danno il diritto a un’esperienza completa di pranzo o cena 
(Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). In questi casi è importante prevedere una determinata 
quantità di tempo per ogni posto a sedere o tavolo ed evitare che al cliente venga messa fretta 
durante l’utilizzo del servizio. In tal modo, si riesce a gestire al meglio la capacità, il tempo e 
la soddisfazione del cliente. 

Configurazione del tempo 

La decisione di come configurare il tempo è essenziale per le imprese che lo vendono 
esplicitamente. Le implicazioni sono di tipo strategico e operativo. Si va infatti a determinare 
la richiesta dei clienti e la loro disponibilità a pagare e successivamente si sceglie la 
configurazione che può portare più ricavi. A dimostrazione di ciò, due diverse configurazioni 
del tempo sono: quella degli hotel, che come misura di riferimento hanno il numero di notti, e 
quella dei motel, che utilizzano il numero di ore (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

Le aziende che vendono tempo in modo implicito – tra cui golf club, ristoranti e cinema – non 
hanno sempre la possibilità di dare una configurazione precisa ad esso. Come detto in 
precedenza, queste tipologie di aziende offrono esperienze ai clienti, perciò è di cruciale 
importanza posizionare correttamente il tempo nella loro testa. Per avere un impatto positivo 
a lungo termine sulla soddisfazione del consumatore, bisogna raggiungere un equilibrio tra le 
loro aspettative e la realtà, caratterizzata dalla necessità di controllare la durata dell’esperienza 
al fine di gestire la capacità con profitto (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 
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Livello di controllo sulla durata del servizio 

Può capitare che si perda il controllo sul tempo se i clienti prolungano la loro permanenza oltre 
quanto accordato o atteso. 

Il primo caso si può verificare quando il tempo è contrattato esplicitamente e si può ovviare al 
problema con l’addebito ai clienti dell’eccesso di utilizzo di un servizio. Questo non basta se il 
cliente successivo deve attendere per poter usufruire della prestazione, in quanto si può 
generare insoddisfazione. 

Nel secondo caso, riscontrabile in imprese che vendono tempo implicitamente, il disguido è 
spesso complicato da risolvere. Non si può infatti cessare l’erogazione di un servizio a un 
cliente che ha pagato per un’esperienza, dunque non per un servizio a ore, anche se il tempo 
stimato per lui dall’azienda termina. Un esempio di soluzione viene però offerta da alcuni 
ristoranti di Barcellona, nei quali si offrono sconti fino al 20% a chi è disposto a limitare alle 
19.30 la propria permanenza per cena (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

Livello di contatto con il cliente 

In base al livello di contatto che le imprese hanno con i clienti, esse dispongono di differenti 
poteri di controllo sulla durata e sul ritmo del servizio. Il contatto della maggioranza degli hotel 
e degli autonoleggi con il consumatore è basso: dopo l’esecuzione del check-in, le interazioni 
tra le parti sono poche. Possiedono un elevato grado di contatto i ristoranti e i centri benessere, 
i quali si distinguono per interazioni dirette e costanti con rappresentanti dell’azienda: dal 
cameriere al massaggiatore, dall’inizio alla fine della prestazione (Kimes & Wirtz, 2013, 
Capitolo 4). 

Capita però che la durata di un servizio sia percepita dal cliente come troppo breve o troppo 
lunga e di conseguenza come una diminuzione del valore promesso. Se l’attività in questione 
si prolunga eccessivamente, il consumatore può pensare di aver sprecato il proprio tempo e 
l’azienda può non generare i ricavi necessari per garantire una redditività. 

Per esempio, se una cliente si va a fare una manicure, si può aspettare una durata del servizio 
intorno ai venti minuti. Se l’estetista impiega cinque minuti, la signora può metterne in 
discussione la qualità; se il trattamento richiede un’ora o più, si può sentire come se avesse 
sprecato il proprio tempo e l’estetista non riesce a servire abbastanza clienti da ottenere 
profitti.  

Anche il ritmo a cui viene erogato il servizio può essere percepito in maniera negativa: 
eccessivamente rapido o troppo lento. Si devono fare tuttavia distinzioni tra i momenti della 
prestazione. In genere il cliente gradisce celerità in circostanze che precedono e seguono il 
servizio, mentre tempi più lunghi sono apprezzati durante l’erogazione dello stesso. Ciò detto, 
i clienti si sentono sollecitati a velocizzare il loro consumo quando i ritmi sono troppo spediti e 
di conseguenza percepiscono minor controllo sulla propria esperienza. Al contrario, il 
sentimento è di frustrazione se il ritmo è troppo lento (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 
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Per superare la problematica, imprese con elevato contatto con i clienti progettano un servizio 
conferibile coerentemente e comodamente nel tempo stanziato per l’erogazione. Si prenda 
l’ipotesi di un ristorante che assegna un’ora e mezza come durata massima di un pasto. Nel 
caso specifico vi è la necessità di: progettare un menù che si possa preparare per tempo, 
consegnare le portate a un ritmo comodo ma celere, utilizzare la tecnologia adeguata e istruire 
il personale così che rispetti i tempi di servizio. 

2.4.4 Il ruolo dello spazio 

Lo spazio è il principale prodotto messo in vendita dalle aziende che utilizzano strategie di 
gestione dei ricavi e la sua disponibilità è limitata. Per queste ragioni è molto importante 
considerare e progettare le superfici a disposizione al fine di ottenere una differenziazione 
strategica, la soddisfazione di clienti e dipendenti e infine la generazione di ricavi. 

Per non rischiare di ottenere risultati negativi o non ottimali, le imprese devono gestire 
accuratamente lo spazio fisico adoperabile. Può farlo tramite cinque differenti strumenti: 
selezione delle tipologie di spazio, configurazione dello spazio, creazione di atmosfere 
adeguate negli spazi, fonti di ricavo aggiuntive e incremento dell’uso produttivo dello spazio 
(Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

Selezione delle tipologie di spazio 

Le tipologie di spazio differiscono tra i vari settori, per esempio gli hotel dispongono di camere 
di diverse dimensioni, le compagnie aeree offrono sedili in più misure e gli autonoleggi affittano 
veicoli di varie grandezze. Questa possibilità di scelta per il consumatore è determinata dalle 
leggi vigenti nei settori di competenza oppure è implementata dalle imprese per differenziarsi 
dai concorrenti. 

Per compiere ciò, bisogna prima effettuare previsioni sulla domanda e comprendere i bisogni 
di ciascun segmento di clientela. Ne sono un esempio i casinò, che determinano le tipologie 
di giochi e macchinette che i propri clienti preferiscono, e Singapore Airlines, che ha introdotto 
delle suite su alcuni velivoli dopo aver riscontrato insensibilità al prezzo da parte di taluni clienti 
e il loro desiderio di sistemazioni più ampie (Schlappig, 2016; Flynn, 2017). 

La gamma di prezzi per ogni tipologia di spazio venduta varia in base al segmento di mercato, 
all’offerta della concorrenza, al periodo e al luogo in cui viene erogato, alla conformazione del 
servizio e al canale di vendita (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

Configurazione dello spazio 

Le decisioni sulla configurazione degli spazi a disposizione di un’impresa e sulla loro flessibilità 
sono cruciali perché ricadono sulla capacità destinata ai singoli clienti e i ricavi che ne 
derivano. A titolo di esempio, agenzie immobiliari sono tenute a decidere il giusto assortimento 
di dimensioni delle proprietà abitative così da poter ottimizzare l’allocazione presso diversi 
clienti. 

Il mix ottimale di spazi da offrire è determinato grazie al bilanciamento delle richieste dei clienti 
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in termini di spazio e tempo con le relative necessità organizzative dell’impresa. 

In ultimo è importante anche la flessibilità della configurazione impostata, e così pure le 
tempistiche di riconfigurazione. Un teatro può cambiare la disposizione dei posti a sedere a 
dipendenza della popolarità degli spettacoli e quindi, per esempio, può ampliare i settori 
venduti a prezzi più alti per includere al loro interno maggiori postazioni. Questa possibilità 
permette di adattarsi al variare della domanda, ma i tempi e costi di riconfigurazione devono 
essere presi seriamente in considerazione.  

Creazione di atmosfere adeguate negli spazi 

Le aziende che vendono implicitamente il tempo possono realizzare ambienti che invoglino i 
consumatori a spendere maggiormente. Le situazioni più utili allo scopo sono quelle che 
generano eccitazione, comfort e piacere (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

L’atmosfera che si percepisce negli ambienti di un’azienda include tre elementi: 

- sensoriali, come la musica, la luce e la temperatura. Il giusto mix di queste componenti 
porta a ottimizzare la soddisfazione dei clienti e, indirettamente, i ricavi; 

- di design, ovvero i colori, l’arredamento e la disposizione del mobilio. Sedie, poltrone e 
divani confortevoli possono incrementare la permanenza del cliente; viceversa in presenza 
di sedute scomode; 

- sociali, che dipendono dalla percezione del cliente riguardo al suo controllo della 
situazione, all’affollamento e alla quantità di interazioni con altri consumatori. Se essi si 
sentono privati dei propri spazi o troppo stipati, possono provare minor soddisfazione e 
tendono a lasciare o evitare il luogo preso in causa (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

Sono riscontrabili comunque situazioni dove i clienti accettano maggiormente l’affollamento 
degli spazi, per esempio presso stadi o palazzetti, dove è risaputo che l’interazione tra gli 
acquirenti dei biglietti è alta e fa parte dell’esperienza. 

Fonti di ricavo aggiuntive 

Altra valida opzione per incrementare il potenziale profitto degli spazi è quella di vendere beni 
e servizi di cui i clienti possono usufruire in maniera complementare al servizio in questione. 
È essenziale individuare le necessità più comuni mentre si utilizza un determinato spazio e 
definire come offrire i prodotti che soddisfano questi bisogni in maniera attraente (Kimes & 
Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

In alcune realtà ciò è attuato da decenni: sale cinematografiche dispongono di bar da 
frequentare prima e dopo la proiezione dei film e propongono pop-corn, dolciumi e bevande 
da consumare durante la visione; centri benessere e SPA offrono vari trattamenti addizionali 
che precedono o seguono massaggi e terapie; musei offrono possibilità di acquistare souvenir 
al termine della visita; e infine società sportive vendono cibo e bevande durante le partite. 
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Si ritiene emblematico l’impatto che questi ricavi aggiuntivi hanno su alcune compagnie aeree. 
Per Spirit e per la più famosa Ryanair esse addirittura rappresentano una sorgente di profitto 
essenziale, più che complementare alla vendita di voli. I due vettori low cost ottengono 
rispettivamente il 46,4% e il 26,8% dei propri ricavi tramite servizi aggiuntivi a carico del cliente, 
dimostrando quanto essi possano essere importanti per un’azienda (Smith, 2016; Sorensen, 
2017). Le entrate supplementari nelle tratte aeree possono derivare da: sovrattasse per 
bagagli troppo pesanti, scelta del posto a sedere, acquisti a bordo dell’aereo (bevande, cibo, 
prodotti di ogni genere), commissioni da hotel prenotati dai passeggeri, vendita di spazi 
pubblicitari nelle riviste a disposizione sul volo. 

I costi a carico del cliente, facoltativi od obbligatori che siano, possono avere anche impatti 
negativi come un utilizzo prolungato del servizio da parte dei consumatori. Si pensi al caso di 
un ristorante che propone una grande varietà di portate al fine di aumentare i ricavi per ospite. 
Se si verifica la vendita di troppi piatti, può capitare di non avere abbastanza tempo a 
disposizione per far accomodare i clienti successivi, vanificando così gli sforzi per aumentare 
gli introiti (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

Incremento dell’uso produttivo dello spazio 

L’uso che un’azienda fa dello spazio può essere reso più produttivo in quattro modi: riducendo 
il tempo di inattività, estendendo il tempo di utilizzo, offrendo molteplici utilizzi e rimuovendo 
attività non profittevoli (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

I. Riduzione del tempo di inattività 

Per tempo di inattività si può intendere il periodo in cui uno spazio rimane inutilizzato per scopi 
lucrativi. Esso intercorre: 

- tra il momento in cui un cliente finisce di usufruire del servizio e l’arrivo di un nuovo 
consumatore pronto a ricevere la prestazione; 

- tra la conclusione di un determinato evento o servizio e l’inizio di quello seguente. 

Riducendo questo intervallo al minimo, si ottiene un potenziale aumento di entrate. 

II. Estensione del tempo di utilizzo 

Questa modalità di incremento della produttività trova la sua massima espressione 
nell’estensione di un’esperienza. Ne sono un esempio stadi che offrono spettacoli pre e post-
partita, che dispongono di negozi e ristoranti al loro interno oppure compagnie crocieristiche 
che invitano i viaggiatori a salire sulla nave un’ora prima della partenza. Grazie a questa 
estensione del tempo di utilizzo del servizio, si possono ottenere incrementi di fatturato (Kimes 
& Wirtz, 2013, Capitolo 4). 

III. Offerta di utilizzi molteplici 

A titolo di esempio, uno stadio può ospitare – oltre alle partite della squadra della città – 
concerti, esibizioni ed eventi simili, al fine di sfruttare maggiori opportunità di reddito. 
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IV. Rimozione di attività non profittevoli 

Siccome le imprese che fanno uso del Revenue Management hanno uno spazio limitato, deve 
essere loro premura sostituire operazioni e attività poco profittevoli con altre che generino un 
guadagno (Kimes & Wirtz, 2013, Capitolo 4). Applicazioni possibili sono il posizionamento 
delle cabine del personale di una nave da crociera nelle location meno richieste e desiderate 
dai clienti, oppure lo spostamento del reparto manutenzione di un albergo nei luoghi meno 
frequentati della struttura o in quelli con accesso vietato. 

2.4.5 Comprensione della reazione dei clienti alle discriminazioni di 
prezzo 

Sebbene fin qui si sia discusso di come il Revenue Management e la relativa formazione dei 
prezzi conduca a un incremento dei ricavi aziendali, è da considerare l’impatto che hanno 
queste pratiche sui clienti. La loro soddisfazione viene influenzata da diverse variabili: la 
correttezza11 nei prezzi che viene da loro percepita, la conoscenza che hanno della pratica 
aziendale in questione, il vantaggio che ne deriva loro e la strutturazione dei prezzi (Kimes, 
2009, p.11). 

Percezione di correttezza 

Se il comportamento di un’azienda viene percepito come scorretto da un consumatore, è 
difficile che egli torni ad acquistare un suo bene o servizio. Si consideri la reazione di un 
acquirente di una camera d’albergo con prezzi più che triplicati rispetto alla norma a causa di 
un evento sportivo di fama mondiale che si tiene nelle vicinanze. In circostanze di questo 
genere, il prezzo di riferimento12 (o reference price) viene ritoccato verso l’alto, poiché la 
disponibilità a pagare degli individui aumenta. In questa maniera, però, esso viene alterato 
così come la percezione del cliente stesso. La struttura ricettiva deve dunque pianificare con 
attenzione le modalità di presentazione delle proprie pratiche di pricing ai consumatori, 
altrimenti rischia di lasciarli insoddisfatti (Kimes, 2009, pp.11-14). 

Come mostrato da Kimes (2009, pp.12-13), sono disponibili tre procedimenti per offrire una 
serie di prezzi differenti senza intaccare il rapporto con i clienti: 

- innalzamento del prezzo di riferimento. Se il reference price dichiarato per un servizio viene 
posizionato a un livello più alto, le variazioni tariffarie che ne seguono vengono percepite 
come relativamente convenienti. Questa strategia è spesso usata da compagnie aeree 
quando pubblicizzano tariffe “super risparmio”, che rappresentano sconti sull’intera cifra. 
Quest’ultima, in realtà, è pari al prezzo massimo del volo e viene pagata solamente dal 5% 
dei passeggeri; 

                                                
11 Per “correttezza” si vuole intendere la percezione di onestà ed equità che i clienti hanno nei confronti 
delle politiche aziendali e delle loro conseguenze. 
12 Il prezzo di riferimento è il prezzo che i consumatori prevedono di pagare o che considerano 
ragionevole pagare per un particolare bene o servizio (“Reference price”, s.d.). 
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- occultamento del prezzo di riferimento. Quando le aziende vendono prodotti a prezzi 
relativamente inferiori al normale, dovrebbero preoccuparsi di non dare un messaggio 
sbagliato ai potenziali clienti. La soluzione può essere il bundling con altri beni o servizi. 
Agenzie di viaggio e siti come Expedia.com sono molto competenti nell’offrire pacchetti 
viaggio che permettono alle imprese coinvolte di vendere i propri servizi celandone il 
prezzo effettivo; 

- inserimento di restrizioni o benefici differenti per ciascun livello di prezzo. La non 
rimborsabilità dei  pagamenti e le penali in caso di cambiamenti nelle prenotazioni sono 
esempi di limitazioni; dei benefici possono essere invece un accesso a internet illimitato o 
un posto a sedere più comodo a teatro. In tal modo si differenziano, oltre al prezzo, le 
tipologie di servizi ed esperienze (Kimes, 2009, pp.11-14). 

In aggiunta, i clienti giudicano la correttezza delle conseguenze che scaturiscono dalle 
politiche aziendali. Un acquirente potrebbe considerare corretta una politica di prezzo, ma al 
tempo stesso potrebbe pensare che l’effetto che genera non sia equo (o viceversa). Per 
esempio, l’ospite di un albergo può considerare corretto l’utilizzo del Revenue Management e 
contemporaneamente provare risentimento verso la discriminazione di prezzo generata tra i 
clienti, ovvero un individuo che paga più di un altro. 

Conoscenza della pratica aziendale 

La familiarità che i consumatori hanno con il Revenue Management e con le conseguenti 
disparità nei prezzi incide sulle loro percezioni e reazioni. La conoscenza di queste politiche 
può essere aumentata tramite una maggiore trasparenza delle aziende che le attuano: è utile 
condividere con gli acquirenti informazioni a riguardo in modo da renderli consci e rassicurarli 
(Ng, 2008, p.127). 

Per quanto riguarda le percezioni, esse dipendono anche dai continui cambiamenti a cui vanno 
incontro il mercato e la società in generale. Come dimostrato dalla ricerca di Kimes (1994, cit. 
in Kimes, 2009, p.14) effettuata negli Stati Uniti, negli anni Novanta le politiche di pricing 
basate sul Revenue Management erano maggiormente accettate nel settore dei trasporti aerei 
rispetto a quello alberghiero. In una successiva indagine, svolta otto anni più tardi nello stesso 
Stato da Kimes e Noone (2002, cit. in Kimes, 2009, p.14), si verificano risultati sorprendenti: 
non vengono riscontrate differenze significative tra i due settori sopracitati per quanto concerne 
la percezione di correttezza delle politiche suddette. Negli ultimi tempi, è aumentata anche 
l’equità riconosciuta a discriminazioni di prezzo e tariffe multiple presso campi da golf e nel 
settore della ristorazione. 

Si può concludere affermando che più i mercati assimilano i principi e i canoni del Revenue 
Management, più la scorrettezza che i clienti associano ad essi diminuisce col passare del 
tempo. 

Vantaggio ottenuto dal cliente tramite la pratica aziendale  

Le percezioni riguardo alle discriminazioni di prezzo possono portare i consumatori a pensare 
che vi sia una disuguaglianza nel trattamento riservato agli acquirenti. Può capitare che siano 
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considerati avvantaggiati coloro che pagano un prezzo inferiore al reference price o a quanto 
speso da un altro consumatore, e svantaggiati quelli che sostengono una spesa maggiore. 

Sono quindi due le possibili visioni da parte del cliente. Si pensi per esempio all’acquisto di un 
biglietto di salita e discesa con una funivia. Da una parte uno studente iscritto all’università – 
e in possesso di una tessera che lo certifichi – può ricevere una riduzione sulla tariffa a prezzo 
pieno; dall’altra, un individuo che non dispone di requisiti per ottenere sconti è tenuto al 
pagamento del biglietto per intero. In casi simili, è frequente il verificarsi di confronti di prezzo 
tra i consumatori e, a volte, persino sensazioni di inequità da parte di coloro che ricevono 
sconti. 

Secondo quanto affermato da Wirtz e Kimes (2007, cit. in Kimes, 2009, pp.14-15), questi 
vantaggi possono influenzare la percezione del consumatore solamente quando ancora non 
vi è conoscenza e accettazione della pratica del Revenue Management. 

Strutturazione dei prezzi 

Per identificare con precisione i prezzi, essi possono essere esposti come premium, a un 
prezzo più elevato e con una percezione di valore maggiore, oppure come tariffe scontate, a 
prezzi più contenuti. Per esempio, un ristorante può decidere di far pagare prezzi più alti nel 
fine settimana e farlo percepire come un servizio premium; viceversa, può far percepire la 
tariffa normale del menù come uno sconto riservato a chi frequenta il ristorante nei giorni della 
settimana (Kimes, 2009, pp.15). Il tipo di strutturazione delle tariffe che si crea e che 
successivamente si presenta al pubblico incide sulla soddisfazione del cliente e sui ricavi 
aziendali. 

La ricerca nel campo del Revenue Managament attesta inoltre che i consumatori considerano 
più corretti i prezzi presentati come sconti di una tariffa piuttosto che quelli presentati come 
premium (Kimes, 2009, pp.15). 

2.5  Il Dynamic Pricing 

Le pratiche di Revenue Management subiscono continue evoluzioni. Il suo progresso va di 
pari passo con due variabili complementari: 

- l’avanzamento scientifico in materia economica, statistica e di ricerca, che permette di 
trasformare le condizioni economiche e la domanda in modelli, quantificare le incertezze 
nelle decisioni, stimare la risposta del mercato e generare soluzioni ottimali per problemi 
di difficile risoluzione; 

- l’avanzamento tecnologico, che consente di automatizzare le transazioni, acquisire e 
immagazzinare grandi quantità di dati, eseguire rapidamente algoritmi complessi e quindi 
implementare decisioni molto dettagliate sulla gestione della domanda (Talluri & van Ryzin, 
2004, Capitolo 1). 
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Si tratta di variabili relativamente nuove. Infatti, la scienza utilizzata nel Revenue Management 
odierno ha meno di sessant'anni, la maggior parte delle tecnologie informatiche (grandi 
banche dati, personal computer, internet) ha circa trent'anni e i software specifici hanno poco 
più di dieci anni (Talluri & van Ryzin, 2004, Capitolo 1). 

In particolare, per quanto riguarda le strategie price-based si è verificata negli ultimi anni 
un’evoluzione prorompente. Si tratta del Dynamic Pricing, ovvero una tecnica che si concentra 
sulla gestione della domanda modificando tatticamente il livello dei prezzi e delle restrizioni di 
vendita. Questo viene svolto in maniera molto flessibile e per prodotti e segmenti di clientela 
multipli. Per fare ciò il pricing dinamico deve servirsi obbligatoriamente di strumenti informatici 
altamente intelligenti (Talluri & van Ryzin, 2004, Capitolo 5). 

Il grande sviluppo dei modelli di Dynamic Pricing è dovuto a: 

- la rapida diffusione di internet, che ha creato una massa critica di acquirenti che le imprese 
possono raggiungere con canali non convenzionali, come gli odierni e-commerce, ovvero 
negozi virtuali disponibili nei siti web aziendali; 

- il costante aumento della propensione all’acquisto di prodotti online, infatti si dispone di 
sempre più dati sulla domanda, sui comportamenti di acquisto dei clienti e sulle loro 
abitudini di navigazione elettronica; 

- le nuove tecnologie rendono via via più facile cambiare i prezzi di beni e servizi tramite 
l’utilizzo di internet (Ng, 2008, p.105-106). 

Le discriminazioni di prezzo quantity-based e il pricing dinamico si fondano sullo stesso 
principio di base: applicazione di diversi livelli tariffari per lo stesso prodotto, con il fine di 
massimizzare la redditività. Il Dynamic Pricing però presenta differenze rispetto a un approccio 
al Revenue Management basato sulla gestione della quantità. Uno svantaggio di quest’ultimo 
è la presenza di un numero finito di classi di prodotto e relativi livelli di prezzo. In 
contrapposizione a questo pricing per certi versi limitato, il Dynamic Pricing supera il concetto 
di “discriminazione di prezzo”: raccogliendo continuamente e costantemente informazioni, si 
riesce a determinare variazioni di prezzo non solo giornalmente, ma anche di ora in ora. Questi 
aggiustamenti non si suddividono in livelli e sono quindi virtualmente infiniti. 

L’elevata elasticità e la capacità di rapido adattamento ai cambiamenti che contraddistingue il 
pricing dinamico è garantita dal fatto di basarsi, oltre che sulla domanda e l’offerta del servizio, 
anche su: 

- la domanda e l’offerta circoscritta nel mercato geografico specifico di un’impresa; 

- le previsioni del tempo e la loro incidenza nel territorio in cui viene erogato il servizio; 

- i prezzi della concorrenza, analizzati costantemente e in tempo reale; 

- gli attributi dei clienti, utili a personalizzare il prezzo per quasi ogni individuo; 
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- il comportamento dei clienti, in special modo registrando il numero di volte che un cliente 
torna a usufruire di un servizio o cerca informazioni a riguardo (Talluri & van Ryzin, 2004, 
Capitolo 5). 

Quest’ultimo elemento è quello potenzialmente più profittevole perché si riesce a capire quanto 
un consumatore abbia bisogno di un prodotto o lo desideri. Alzando il prezzo di un determinato 
servizio, per esempio, si può indurre gli individui che ne hanno necessità ad acquistarlo il più 
velocemente possibile. 

Vi sono altri effetti di cui tenere conto per le aziende che praticano Dynamic Pricing e sono di 
carattere più tecnico: 

- crescente necessità di raccolta di quanti più dati possibili sulle performance aziendali, sui 
propri clienti e sul proprio mercato, così che i software possano prendere decisioni più 
accurate; 

- controllo automatico dei livelli di prezzo da parte di sistemi informatici e soltanto in minima 
parte dall’uomo. 

Con queste evidenze, diviene più complicata la gestione della correttezza percepita dai propri 
clienti perché, al contrario della dinamicità nei prezzi, la tecnica ha bisogno di tempo per 
accrescere la sua efficacia. A conferma di ciò, non si possono generare prezzi quasi perfetti 
da subito, specialmente se si tratta della tecnologia. Essa non possiede le capacità intellettuali 
dell’uomo nel leggere situazioni non descrivibili in un modello o in un algoritmo. 

Delegando la maggior parte delle decisioni di prezzo alle tecnologie, ogni intervento dell’uomo 
per correggere livelli di prezzo può causare inefficienze.  
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3. Settore alberghiero 

Il settore analizzato nel presente capitolo è stato scelto sulla base dell’esperienza che da 
alcuni decenni lo contraddistingue come uno dei pionieri in materia. Per settore alberghiero si 
vuole intendere la cifra 5510 dei servizi di alloggio e di ristorazione inclusa nella nomenclatura 
generale delle attività economiche in Svizzera (Ufficio federale di statistica (USTAT), 2008, 
p.162). 

Al giorno d’oggi una delle industrie maggiormente avanzate in termini di Revenue 
Management alberghiero è quella degli hotel. 

In questo capitolo si affrontano inizialmente le motivazioni che spingono i consumatori a 
usufruire di servizi ricettivi e si delinea la situazione del settore alberghiero a livello cantonale. 
In seguito si procede con una descrizione delle pratiche del Revenue Management che 
contraddistinguono il settore in questione, con a supporto informazioni ricavate dalle interviste 
a due esperti del settore in Ticino: Emanuele Patelli, Hospitality Manager presso Ticino 
Turismo, e Andrea Palmoso, Revenue Consultant presso l’agenzia di consulenza Swiss 
Hospitality Solutions. 

In chiusura di capitolo è collocato un breve caso di studio effettuato sull’hotel Splendide Royal 
di Lugano. 

3.1 Domanda di servizi ricettivi 

Prima di definire la domanda di servizi ricettivi, si deve fare un accenno a quella che sta a un 
livello superiore: la domanda turistica. 

Quest’ultima è contraddistinta dalle seguenti caratteristiche: 

- elasticità, ovvero la possibilità che aumenti o diminuisca quando determinati elementi 
variano. Tra questi vi sono il prezzo del viaggio, il reddito del turista, le sue preferenze e la 
sua disponibilità di tempo libero; 

- stagionalità, ovvero la tendenza a crescere in determinati periodi. Essa dipende dai fattori 
climatici, dai periodi di vacanza (festività, ferie o ponti) e dagli avvenimenti speciali (eventi 
naturali, culturali o sportivi); 

- sostituibilità, ovvero il fatto che sia intercambiabile con altri beni e servizi. Il turismo deriva 
da bisogni secondari per l’uomo, come il relax, e questi possono essere soddisfatti in 
diverse maniere (Ottaviano, s.d.). 

La domanda turistica si può infine suddividere in: interna ed estera; ricettiva e ristorativa. 
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La domanda ricettiva è definita come il “bisogno globale temporaneo di vita in un luogo 
diverso da quello di abituale residenza” (Faraudello, 2012, p.38). Analogamente può essere 
definita la domanda alberghiera, che comprende la richiesta di ogni tipo di struttura ricettiva 
escludendo le strutture paralberghiere come appartamenti e case in affitto, case vacanza, 
camping, alloggi collettivi e ostelli per la gioventù (Ufficio di statistica del Cantone Ticino, s.d.).  

La fonte da cui proviene il bisogno di usufruire di servizi alberghieri è rappresentata da varie 
motivazioni: culturali, religiose, legate al benessere del corpo e della mente, economiche 
(Faraudello, 2012, Capitolo secondo). 

I primi tre motivi sono correlati alla disponibilità di risorse finanziarie in eccedenza, mentre 
l’ultimo è legato alle esigenze di spostamento date da attività professionali. 

Sono da considerare ulteriori elementi che influenzano le scelte di viaggiare e alloggiare in 
strutture ricettive, tra cui i fattori: 

- socio-culturali, dipendenti dallo sviluppo economico e sociale di un Paese e da altre 
variabili ambientali; 

- di urbanizzazione, legati allo stile di vita frenetico e stressante di città, il quale spinge 
maggiormente al consumo di servizi turistici; 

- climatici, che spiegano per esempio flussi turistici da zone più fredde verso altre più calde; 

- di stabilità politica e militare, essenziali in ogni Stato al fine di sfruttare appieno il proprio 
potenziale turistico (che può essere limitato dalla presenza di guerre civili, regimi dittatoriali 
o terrorismo); 

- di stabilità sociale, fondamentali quanto i fattori precedenti. Condizioni di disuguaglianza, 
precarietà e sottosviluppo generano insicurezza nei turisti e nelle imprese del settore; 

- igienico-sanitari, come per esempio la presenza di epidemie o condizioni problematiche 
nella sanità di un Paese che incidono sul suo sviluppo turistico; 

- di attratività, composti dalle risorse naturalistiche, storiche e architettoniche di cui si 
dispone. Tra le attrattive più richieste ci sono: mare, spiaggie, sole, montagna, monumenti, 
musei, gallerie d’arte e artigianato; 

- d’immagine, ovvero la rappresentazione di una destinazione che si dà attraverso i canali 
d’informazione e la reputazione che si crea tra i consumatori con il passare del tempo. Ne 
sono un esempio le località considerate status symbol, le quali rafforzano il 
posizionamento sociale del turista (Faraudello, 2012, Capitolo secondo). 

Per concludere, essendo il settore alberghiero in continua evoluzione, non è sufficiente una 
definizione teorica e tecnica per effettuare un’analisi completa della domanda ricettiva. Negli 
ultimi anni sono cambiate le sue caratteristiche, trasformandola in una domanda sempre più 
volatile e alla ricerca di prodotti nuovi, meno propensa ad accettare i prodotti standard e più 
selettiva. 
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3.2  Congiuntura del settore in Ticino 

Il settore alberghiero è molto importante nell’economia del Cantone. Volendo fornire in primo 
luogo una fotografia della situazione a livello di Confederazione, nel corso del 2016 una grande 
parte della spesa dei turisti svizzeri e stranieri è stata destinata a servizi di alloggio. Il  
corrispettivo è pari a 5,5 miliardi di franchi, ossia il 12% della domanda di prodotti turistici in 
Svizzera (Hotelleriesuisse, 2017). Le previsioni indicano che il fatturato rimarrà pressochè 
invariato nell’anno in corso (Credit Suisse, 2017, p.7). Il numero di addetti del settore 
(aggregato a quello della ristorazione) è pari a 186'700 e non si prevedono grandi variazioni 
entro la fine dell’anno (Credit Suisse, 2017, p.11). Infine, il numero di pernottamenti da inizio 
2017 è rimasto sui livelli del 2016, mentre le previsioni per i prossimi mesi non indicano 
miglioramenti complessivi (Credit Suisse, 2017a, p.14). 

Si passa ora alla congiuntura del settore alberghiero in Ticino. Cumulativamente, negli ultimi 
dieci anni i pernottamenti nelle città hanno segnato tassi di crescita a due cifre. Ciò è 
riconducibile soprattutto al turismo d’affari, che regge meglio alle oscillazioni congiunturali e 
dei cambi. Si può dire lo stesso per le zone rurali che dispongono di buone vie di accesso e 
che sono situate nei pressi di destinazioni urbane gettonate. Il Ticino, insieme con Grigioni e 
Vallese, ha visto verificarsi un lieve calo complessivo dei pernottamenti in questo arco 
temporale (Hotelleriesuisse, 2017). Oltre a essere in concorrenza con destinazioni di vacanza 
nei mercati vicini e lontani, queste regioni sono maggiormente soggette alle condizioni 
meteorologiche – in particolare le precipitazioni nevose. 

I dati dell’ultimo trimestre 2016, che mostrano un’economia ticinese molto rallentata, non 
sembrano coincidere con quelli di inizio 2017. Il nuovo slancio del commercio internazionale 
ha portato una ripresa nel settore alberghiero e un grande aiuto all’intera economia cantonale. 
Grazie alla digitalizzazione, il settore in esame ha potuto espandersi e migliorare i ricavi 
complessivi. Un valido aiuto è stato fornito dall’espansione di colossi nel campo 
dell’intermediazione, come Booking.com, che ha permesso un ulteriore incremento delle 
prenotazioni (inno3 news, 2017). 

La crescita dei pernottamenti avvenuta nel primo trimestre 2017 è pari al 2,9% ed è dovuta in 
parte all’arrivo di nuovi visitatori provenienti da India, Usa e Cina. È stata identificata inoltre la 
preferenza di paesaggi alpini piuttosto che le classiche città d’arte (Credit Suisse, 2017, p.28). 
L’ultimo aggiornamento indica un ulteriore progresso in questo senso anche nel secondo 
trimestre dell’anno in corso. Il comparto alberghiero ha difatti registrato un aumento nel 
fatturato totale pari al 4,4% su base annua (Ufficio di statistica (USTAT), 2017). 

3.3 Le peculiarità del Revenue Management alberghiero 

Nelle strutture alberghiere la gestione dei ricavi viene praticata da molti anni – a volte senza 
saperlo – riducendo i prezzi delle camere per far fronte alla concorrenza o alzando le tariffe 
delle camere durante eventi particolari come festività, fiere e congressi. 
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A oggi il Revenue Management è un aspetto essenziale per la gestione ottimale di ogni hotel 
e un’importantissima area di studio per qualsiasi individuo che si occupa di amministrazione 
alberghiera. Nel corso degli anni la materia è diventata sempre più complessa, 
multidisciplinare e analitica. I clienti oggi possono compiere scelte d’acquisto più consapevoli 
grazie al rapido avanzamento tecnologico e ciò comporta che il Revenue Management abbia 
un ruolo sempre più strategico nelle pratiche gestionali alberghiere. (Kimes, 2011). 

Il Revenue Management di un albergo è un sistema guidato unitamente da persone e 
tecnologia. La loro collaborazione prende vita nel momento in cui si implementa un processo 
strategico che comprende elementi specifici nel settore considerato. 

3.3.1 Persone 

La figura specifica a capo della gestione dei ricavi di un albergo è rappresentata dal Revenue 
Manager, figura diffusa negli hotel di grandi dimensioni e che si occupa unicamente di 
Revenue Management. È più frequente che il ruolo sopra descritto venga ricoperto dal 
direttore d’albergo (in caso di hotel con poche stanze o a conduzione familiare), dal direttore 
marketing e delle vendite o dal direttore del Front Office. Essi vengono talvolta supportati da 
personale alle loro dipendenze o da agenzie di consulenza specializzate nel campo. 

3.3.2 Tecnologia 

Come sottolineato più volte, gli strumenti tecnologici sono essenziali per attuare questa attività 
di gestione alberghiera e non solo. In particolare, il Revenue Management di un hotel ha 
bisogno del supporto dei seguenti software: 

- un Property Management System (o PMS), con il quale tutti gli altri programmi informatici 
utilizzati presso la struttura si interfacciano. Racchiude al suo interno numerose 
funzionalità, tra cui il controllo di: prenotazioni, capacità dell’albergo, prezzi delle camere 
e dei servizi aggiuntivi, restrizioni associate ai diversi livelli tariffari e dati dei clienti; 

- un Channel Manager, che consente di distribuire efficientemente le camere su tutti canali 
di vendita utilizzati dall’hotel, dal proprio sito web (tramite Booking Engine) a quelli di terzi 
(approfondimento a riguardo nel capitolo “Distribuzione”). È molto importante per avere 
informazioni in tempo reale sull’occupazione dell’albergo e sulle performance di vendita; 

- un Booking Engine, ovvero il sistema online con cui il cliente si interfaccia per verificare 
la disponibilità delle camere e per poi effettuare la prenotazione e gli eventuali pagamenti. 
Comunica in tempo reale con gli altri due software per aggiornare il numero di camere 
rimanente (Talluri & van Ryzin, 2004, pp.527-529). 

3.3.3 Processo 

Il seguente grafico rappresenta un processo completo di Revenue Management, ottenuto 
rielaborando quello illustrato da Ivanov e Zhechev (2011, cit. in Ivanov, 2014, p.35). 
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Segmentazione 

Spesso questa operazione viene ritenuta solo una parte della strategia di marketing e quindi 
precedente al procedimento di gestione dei ricavi. Nella presente descrizione, però, la si vuole 
considerare come parte della sequenza di azioni che portano all’implementazione del 
Revenue Management. A sostegno di questa scelta vi è la sua importanza cruciale. Tramite 
la segmentazione, infatti, il management di un hotel ottiene diversi vantaggi: la possibilità di 
individuare le tipologie di clienti obiettivo e le relative aspettative; la conseguente possibilità di 
soddisfare le esigenze dei singoli ospiti; e l’opportunità di utilizzare efficacemente ed 
efficientemente le risorse disponibili. 

Tradizionalmente gli hotel effettuano una segmentazione degli ospiti in base alla loro 
motivazione di viaggio, formando così due tipologie di base: business e leisure. 

I primi presentano queste caratteristiche nella stragrande maggioranza dei casi: prenotazione 
effettuata poco tempo prima del pernottamento; tendenza a richiedere alta qualità nel servizio; 
destinazione predeterminata e fissa; poca sensibilità al prezzo; permanenza breve e quasi 
sempre nei giorni della settimana. 

I clienti leisure, che usufruiscono di servizi alberghieri per svago, si comportano nel seguente 
modo: prenotano in anticipo; hanno richieste di qualità eterogenee; valutano diverse 
destinazioni; sono altamente price-sensitive, ovvero sensibili al prezzo; alloggiano per periodi 
più lunghi rispetto ai clienti business (Hospitality Professionals Association, 2013, pp.33-35). 

La classificazione dei clienti per omogeneità di caratteristiche e motivazioni di soggiorno è 
importante per comprendere: la dimensione di un segmento, il fatturato che genera e la 
provenienza – per sapere dove indirizzare potenziali campagne di marketing. Per fare ciò sono 
essenziali le tecnologie specificate nei capitoli precedenti, con le quali si possono trasformare 
semplici dati in informazioni essenziali e rilevanti, ma anche ricerche di mercato svolte 
associazioni di categoria o istituti statistici e contatti tra il personale dell’albergo e gli ospiti 
(Nobbio, 2006, pp.99-101). 

Segmentazione Definizione 
degli obiettivi

Acquisizione 
di dati e 

informazioni
Analisi

PrevisioneDecisioneImplementazioneMonitoraggio

Figura 1: Processo di Revenue Management 
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Definizione degli obiettivi 

Ogni struttura ricettiva che vuole implementare strategie di Revenue Management deve porsi 
degli obiettivi strategici (a lungo termine), tattici (settimanali o mensili) e operativi 
(giornalieri). 

È essenziale che gli obiettivi che ci si prefissa siano SMART 
13, ovvero: 

- specifici. Ognuno di essi deve essere collegato a uno specifico indicatore. Maggiori 
informazioni a riguardo sono esplicitate nel capitolo denominato “Metriche”; 

- misurabili. Devono poter essere espressi in numero così da capire se si sono raggiunti o 
meno. Le misurazioni si possono effettuare tramite le metriche di cui sopra; 

- raggiungibili. Devono essere considerati entro determinati limiti. Non si può pensare, per 
esempio, che un hotel tre stelle abbia possibilità di ricavo pari a un cinque stelle; 

- realistici. Devono essere sostenuti da risorse economiche e attività di marketing che 
rendono credibile il soddisfacimento delle aspettative prefissate; 

- temporalmente limitati. Devono avere una scadenza precisa (Ivanov, 2014, p.35-36). 

È importante definire degli obiettivi perché in tal modo si riescono a rilevare le performance 
dell’albergo e a valutare l’operato di chi si occupa del Revenue Management. 

Acquisizione di dati e informazioni 

Questa attività serve a raccogliere gli elementi essenziali per prendere decisioni in maniera 
adeguata. I dati che si devono ricavare riguardano le attività operative dell’albergo, i suoi 
clienti, i suoi concorrenti e il macroambiente in cui si trova. Le caratteristiche che dovrebbero 
possedere sono: accuratezza, ovvero la capacità di riflettere la realtà in maniera fedele; 
tempestività, quindi la disponibilità nei momenti necessari; rilevanza, dunque con la presenza 
di un livello di dettaglio tale da poter ottenere corrette informazioni; gratuità, tranne in alcuni 
casi nei quali, sostenendo dei costi, si ottengono grandi miglioramenti nell’accuratezza delle 
decisioni di gestione dei ricavi (Ivanov, 2014, pp.66-67). 

Analisi 

Durante questa fase vengono rielaborati i dati operativi della struttura per ottenere delle 
informazioni utili sul trend atteso per i giorni e le settimane seguenti. Si effettua anche 
un’analisi della domanda e dell’offerta di singoli hotel o dell’intera destinazione in cui l’albergo 
è situato. 

                                                
13 SMART è un acronimo che sta per “specific, measurable, achievable, realistic, time-bound” (Ivanov, 
2014). 
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Previsione 

La previsione è basata sulle analisi effettuate precedentemente e spesso viene coadiuvata 
dall’utilizzo di modelli matematici specifici e da tecnologie che semplificano il tutto. Si tratta di 
un’attività di fondamentale importanza perché fornisce le basi per prendere decisioni, stimando 
la domanda futura di un albergo. L’analisi dei dati storici e attuali aiuta a comprendere i motivi 
di diversi livelli di occupazione e ricavo. Ciò non è però abbastanza, in quanto il 
comportamento passato dei consumatori può non essere un buon indicatore di quello futuro. 
Esso è anche condizionato da diversi fattori, interni o esterni all’hotel considerato. Ne sono un 
esempio il cambiamento dell’attrattività della destinazione, l’eliminazione di servizi aggiuntivi 
nella struttura, l’apertura o la chiusura di hotel concorrenti, scelte di prezzo effettuate dalla 
concorrenza ed eventuali accadimenti imprevedibili. 

È dunque consigliabile per un albergo attuare previsioni a livello: 

- strategico. Serve a predire la competitività della destinazione e della struttura stessa. 
Consiste nella stima dell’evoluzione a lungo termine delle seguenti caratteristiche della 
destinazione: domanda di viaggi verso di essa (numero di arrivi, pernottamenti, spese 
sostenute dai turisti, preferenze), offerta di camere nei pressi (numero di camere disponibili 
sul territorio, cambiamenti nella capacità degli alberghi), attrattività e accessibilità. 
Comprende inoltre previsioni sui risultati della propria struttura, misurati con apposite 
metriche; 

- tattico. Consiste nella previsione del volume di domanda associati al proprio albergo, la 
strutturazione della domanda per segmenti di clientela, la durata dei soggiorni, le azioni 
compiute dalla concorrenza. Il fine di questa attività è l’identificazione di periodi di alta e 
bassa richiesta, in modo tale da massimizzare i ricavi potenziali. Un esempio è il rifiuto di 
prenotazioni effettuate da gruppi di clienti – che portano necessariamente a sconti sulle 
camere – in periodi di alta stagione; 

- operativo. È il tipo di previsione con un orizzonte temporale più ristretto. Si tratta di stimare 
le metriche (solitamente il prezzo medio giornaliero e l’occupazione) di singoli segmenti di 
clientela, tipologie di camere, date e festività, canali di vendita (Ivanov, 2014, pp.79-81). 

Decisione 

A questo punto si possono compiere scelte in riferimento ai livelli di prezzo da applicare, alla 
strutturazione dei prezzi, alla pratica dell’overbooking e ad altri temi principali. Nello stesso 
momento, chi si occupa di Revenue Management nella struttura deve prendere decisioni più 
operative e a breve termine, come: modifiche riguardo all’overbooking per alcuni periodi della 
settimana, accettazione o rifiuto di richieste specifiche di prenotazione, e cambiamenti 
temporanei di strategia nei canali di vendita (Ivanov, 2014, pp.37-38). 

In genere però le decisioni giornaliere vengono suggerite dai software disponibili in hotel o 
sono addirittura automatizzate. Quest’ultima eventualità può capitare quando si tratta di 
decisioni di base, come l’apertura al pubblico di livelli di prezzo differenti al raggiungimento di 
un dato tasso di occupazione delle camere. 



  30 

A ciascuno il suo prezzo 

Implementazione 

Nel momento in cui si arriva a mettere in pratica le scelte preventivamente effettuate, è 
importante in primo luogo informare il personale dell’albergo che non ha partecipato al 
processo decisionale. In particolar modo è fondamentale fornire le informazioni che riguardano 
i primi giorni e le settimane a venire. Con esse, i dipendenti possiedono gli strumenti necessari 
per una corretta interazione con gli ospiti nei temi concernenti il Revenue Management. 

Contemporaneamente si devono attivare i sistemi informatici del caso, in modo da ricevere fin 
dall’inizio le giuste indicazioni per la gestione dei ricavi. 

Ci si deve inoltre assicurare che il personale del Front Office sappia applicare opportunamente 
le tecniche di vendita, tra cui: 

- l’upgrading, che è quella tecnica con cui si propone al cliente una camera di categoria 
superiore rispetto a quella già prenotata. Viene concessa gratuitamente con il fine di 
fidelizzare il cliente (Aita et al., 2015, p.137); 

- l’upselling, una pratica con la quale si tenta di invogliare il cliente ad acquistare beni o 
servizi di valore superiore rispetto a quelli inizialmente richiesti (Aita et al., 2015, p.138); 

- il cross-selling, ovvero la vendita di prodotti o servizi aggiuntivi rispetto alla camera 
d’albergo (Ivanov, 2014, p.29).  

Monitoraggio 

Tenendo traccia di ogni fase del processo finora descritto e valutandone il relativo rendimento, 
si possono identificare opportunità di miglioramento. Questa attività è richiesta non soltanto 
quando gli obiettivi prefissati non vengono raggiunti, ma anche quando lo sono e, in special 
modo, i risultati attesi vengono superati. A sostegno di ciò, può capitare che le performance di 
un hotel superino le aspettative grazie a circostanze favorevoli a tutta la destinazione turistica 
in cui si trova (un forte incremento della domanda) e che quindi questo miglioramento non sia 
attribuibile all’utilizzo del Revenue Management. Ci si potrebbe anche imbattere in situazioni 
dove gli obiettivi vengono impostati a livelli bassi da chi di dovere. In tal modo essi diventano 
facilmente raggiungibili e il personale che cura la gestione dei ricavi riceve ingiustificati meriti 
e ricompense (Ivanov, 2014, pp.40-42). 

Per concludere, tutte le problematiche identificate tramite il monitoraggio vanno affrontate in 
maniera tempestiva e mantenendo coerenza con le decisioni strategiche. 

3.3.4 Metriche 

Per fare in modo che gli obiettivi strategici che ci si pone non siano vaghi, sono disponibili 
diversi indicatori che misurano l’abilità di un albergo a generare profitti. Questi portano 
vantaggi come l’opportunità per il personale di rimanere concentrato sugli obiettivi e motivato, 
e per incrementare la cultura orientata alla gestione dei ricavi. 
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Di seguito sono riportate le metriche più valide e maggiormente utilizzate in termini di ricavi 
provenienti dalla vendita di camere. 

- Numero di pernottamenti. Corrisponde al numero di individui che hanno alloggiato in 
albergo in un determinato periodo (in alternativa si calcola il numero di camere 
occupate14). È un dato fondamentale, essendo utilizzato nel calcolo di molte metriche. 

- Tasso di occupazione. Misura l’utilizzo della capacità di un albergo. Si calcola nei modi 
seguenti: 

 !""#$%&'()* = ,-./01	34	5/0,1667./,64

,-./01	34	8/664	34951,4:484
∙ 100																					!""#$%&'()* = ,-./01	34	>7./0/	1>>-576/

,-./01	34	>7./0/	34951,4:484
∙ 100 

- Average Daily Rate (ADR), o prezzo medio giornaliero delle camere. Individua l’abilità 
dell’albergo nella generazione di ricavi grazie a prezzi più alti (e non grazie a 
un’occupazione maggiore). Si calcola con le seguenti formule: 

	?@A																		 =
BCDEFC	GE	FHIGCJE	DEKHBH

ILKHBM	GC	NHBIMJJEKHIJC
																				?@A																							 =

BCDEFC	GE	FHIGCJE	DEKHBH

ILKHBM	GC	DEKHBH	MDDLNEJH
 

- Durata media dei pernottamenti. Aiuta a farsi un’idea sui costi e i ricavi legati a ciascun 
cliente: per esempio, soggiorni di più notti richiedono minori cambi di lenzuola e 
asciugamani rispetto a pernottamenti singoli, e contemporaneamente danno più possibilità 
di vendita di servizi aggiuntivi. La metrica prevede anche la frequenza di check-in e check-
out e si calcola nella seguente maniera: 

@#O%P%	Q*R'%	R*'	$*O)(PP%Q*)P' =
ILKHBM	GC	NHBIMJJEKHIJC

ILKHBM	GC	DSCHIJC	MTNCJEJC
 

- Total Revenue per occupied room (Total RevPOR), o ricavi totali per camera occupata. 
È un indicatore utile a comprendere l’abilità dello staff dell’albergo nelle tecniche di vendita 
e di cross-selling. Si calcola con la formula esplicitata in basso e il suo risultato è simile 
all’ADR, il quale è minore quando vi sono ricavi aggiuntivi alla vendita della camera. 

U(P%V	A*WX!A =
BCDEFC	JMJESC

ILKHBM	GC	DEKHBH	MDDLNEJH
 

- Revenue per available room (RevPAR), o ricavo per camera disponibile. È considerata 
una delle metriche più importanti nel Revenue Management alberghiero perché misura 
contemporaneamente le performance in termini di occupazione e di prezzo medio (ADR). 
Se si ottiene un miglioramento del RevPAR, significa che almeno un indicatore tra i due 
citati ha avuto un aumento. Si può calcolare perciò in due modi differenti: 

A*WX?A =
BCDEFC	GE	FHIGCJE	DEKHBH

ILKHBM	GC	DEKHBH	GCTNMICYCSC
																																A*WX?A = Z[\ ∙ ]^^_`abcdef 																				 

                                                
14 Per camere occupate si intende il numero di camere vendute da un albergo in un dato periodo. 
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- Total revenue per available room (Total RevPAR), o ricavi totali per camera disponibile. 
È una metrica che mostra l’efficacia di tutti gli strumenti di Revenue Management nel 
generare ricavi, in quanto prende in considerazione le entrate provenienti dalla vendita di 
camere e anche di servizi aggiuntivi. Si può ottenere con due formule:   

 U(P%V	A*WX?A = 04>7s4	616784

,-./01	34	>7./0/	34951,4:484
									  U(P%V	A*WX?A = tduav	\fwx]\ ∙ ]^^_`abcdef 

- Gross operating profit per available room (GOPPAR), o margine operativo lordo15 per 
camera disponibile. È spesso considerata come la metrica più completa, poiché considera 
i costri oltre ai ricavi. È un indice moderno, in quanto consente di applicare un Revenue 
Management più avanzato, lo Yield Management. Viene calcolata nel seguente modo: 

y!XX?A =
KEBzCIH	MNHBEJCFM	SMBGM

ILKHBM	GC	DEKHBH	GCTNMICYCSC
 

 (Ivanov, 2014, pp.43-49). 

Il tasso di occupazione e l’ADR mutano in funzione di diverse variabili, tra cui: giorno della 
settimana, periodo dell’anno, tipologie di cliente, eventi speciali, accessibilità della 
destinazione turistica, azioni di marketing dell’albergo e dei suoi competitor, e variazioni nei 
tassi di cambio delle valute. La metrica del prezzo medio giornaliero è condizionata, in 
aggiunta, dalle contrattazioni in sede di prenotazione (ad esempio l’accettazione di gruppi di 
turisti con conseguente concessione di sconti) e dalle tipologie di camere che vengono 
vendute. 

3.3.5 Pricing 

Un aspetto ulteriormente importante è quello che riguarda la determinazione dei prezzi. La 
modalità moderna per impostarli consiste nello stabilire tariffe minime che coprono i costi 
variabili e tariffe massime non impostate, ovvero che possono alzarsi potenzialmente senza 
limiti. Questa metodologia è più efficace e redditizia rispetto alla precedente concezione del 
pricing, ancorato alla copertura dei costi fissi oltre che quelli variabili. Con la strategia ormai 
superata non è possibile sfruttare tutte quelle tecniche che permettono di offrire ai propri clienti 
dei prezzi dinamici e con condizioni di vendita percepibili come convenienti. 

I vari criteri di differenziazione dei prezzi si possono basare su: 

- tipologia di servizio, che comprende disuguaglianze tra servizi usufruiti in camera, al 
ristorante o al bar; trattamenti room only 

16, con colazione, mezza pensione, pensione 
completa, all inclusive; tipologie di alloggio (camera singola, doppia, familiare, suite, 
appartamento); vista panoramica su mare, lago, montagna o parco; 

                                                
15 Il margine operativo lordo rappresenta i guadagni di un’impresa escludendo i costi estranei alla 
gestione operativa: gli interessi, le imposte, il deprezzamento di beni e gli ammortamenti. 
16 Room only è un’offerta che consiste nella vendita di pernottamenti in camera senza colazione. 

numero	di	camere	
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- tempo, ovvero differenziazioni tra giorni feriali e festivi, tra diverse stagioni, in base ai giorni 
di anticipo con cui si prenota e a seconda della lunghezza della permanenza; 

- condizioni di vendita, dunque prezzi diversi a dipendenza di pagamenti effettuati in 
anticipo e per intero, prenotazioni senza possibilità di rimborso, canale di vendita utilizzato 
per prenotare; 

- caratteristiche del cliente, tra cui l’età, la nazionalità, specifici ruoli posseduti nella 
società (militari, politici, sposi in luna di miele e così via), pernottamento in gruppo, 
ripetitività di alloggio presso lo stesso albergo (Ivanov, 2014, p.99). 

Un altro fattore che incide sul prezzo che un cliente è tenuto a pagare per una camera o per 
servizi di un hotel è il bundling, che permette di ottenere maggiori ricavi raggruppando più 
prestazioni in un unico pacchetto. 

Sono disponibili alcuni strumenti ulteriori per ottenere più livelli tariffari, tra cui la strutturazione 
di varie tipologie di camere con caratteristiche diverse in termini di: grandezza, vista di cui si 
gode all’interno, posizione nella struttura (piani superiori, ultimo piano), presenza di balconi, 
configurazione dei letti. 

3.3.6 Distribuzione 

Con il termine “distribuzione” nel mondo alberghiero ci si riferisce alla modalità di allocazione 
delle proprie camere nei canali di vendita utilizzabili dagli ospiti per prenotare. Oggigiorno si 
considerano i canali di vendita come digitali, ma sono ancora molto frequenti per alcuni hotel 
prenotazioni telefoniche. 

Generalmente si utilizzano più modalità distributive per poter raggiungere un mercato 
maggiormente ampio. Nella scelta della modalità di vendita bisogna considerare i costi che 
derivano dal canale utilizzato e l’impatto che genera sui ricavi dell’hotel. La cosa importante è 
che la comunicazione dell’albergo verso ogni segmento di clientela avvenga nel canale più 
appropriato, in modo tale da conferire a ogni individuo un messaggio adeguato (Hospitality 
Professionals Association, 2013). 

La decisione riguardo a dove proporre le proprie camere dipende da diversi fattori. Tra i più 
importanti si trovano: le caratteristiche specifiche di un albergo e la sua tipologia, le 
caratteristiche della strategia di marketing che viene utilizzata, le peculiarità dei distributori 
disponibili, le caratteristiche del mercato obiettivo e le strategie applicate dalla concorrenza 
(Hayes & Miller, 2011, Capitolo 8). 

La scelta può ricadere essenzialmente su due soluzioni. Vi sono canali distributivi diretti, 
ovvero senza intermediazioni, dove i più comuni sono la prenotazione del cliente via telefono, 
tramite vendita istantanea in loco (clienti che effettuano walk-in), e-mail e sito web. Sono altresì 
disponibili canali indiretti, costituiti dalla presenza di intermediari. Quelli utilizzati su larga scala 
sono: 

- Tour operator e agenzie di viaggio, a dipendenza della licenza di cui dispongono. I primi 
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lavorano contrattando con gli hotel il numero di camere. Pagano i prezzi pubblicati 
dall’hotel e vi aggiungono un margine di profitto quando vendono camere ai clienti. L’hotel 
riceve il pagamento dal tour operator. Le agenzie di viaggio, invece, vendono le camere al 
consumatore finale a prezzi selezionati dall’albergo. L’hotel è tenuto a pagare una 
commissione calcolata in percentuale sulla tariffa applicata al cliente (Ivanov, 2014, 
Capitolo 13). 

- Global Distribution System (GDS), che sono le piattaforme elettroniche che mettono in 
contatto le strutture alberghiere con altri intermediari. Funzionano nel seguente modo: un 
hotel inserisce nel GDS le camere disponibili con i relativi prezzi e le condizioni di vendita; 
successivamente, agenzie di viaggio o altre aziende con accesso alla piattaforma possono 
effettuare prenotazioni. Il cliente paga direttamente in albergo e il GDS riceve un compenso 
dall’hotel in rapporto al numero di prenotazioni. Il grande vantaggio di utilizzare questo 
canale è quello di non dover sottoscrivere contratti con diversi intermediari, ma solamente 
con uno che poi distribuisce le camere autonomamente. Altro punto a favore è la possibilità 
di raggiungere clienti che per le proprie prenotazioni utilizzano esclusivamente i GDS. 
Molte grandi aziende infatti usano questi canali per velocizzare e semplificare prenotazioni 
per i propri dipendenti che si spostano per lavoro. Uno svantaggio sono gli alti canoni a 
carico dell’hotel; per questo motivo essi sono molto utilizzati da catene alberghiere (Ivanov, 
2014, Capitolo 13).  

- Online Travel Agency (OTA), ovvero agenzie di viaggio digitali. Lavorano esclusivamente 
tramite il proprio sito web e possono agire anche come tour operator digitali. A differenza 
dei GDS, coloro che prenotano sulle OTA sono per la maggior parte i clienti finali. Le 
agenzie online hanno anche la caratteristica unica di offrire agli hotel la possibilità di 
cambiare frequentemente i prezzi applicati. Le commissioni che vengono pagate tramite 
questo canale sono generalmente alte; Booking.com, per esempio, esige circa il 15% sul 
prezzo della camera e il 18% se si desidera apparire in cima ai risultati di ricerca di una 
determinata destinazione. Il lato positivo consiste nel fatto che il cliente paga direttamente 
l’albergo in loco, così che l’hotel non deve attendere la remunerazione dall’intermediario 
(Ivanov, 2014, Capitolo 13). 

È da segnalare che negli ultimi anni si sono sviluppati anche siti di gruppi d’acquisto, come 
Groupon. Il loro funzionamento è incentrato sulla concessione di prodotti a prezzi scontati per 
un periodo limitato. L’offerta di favore viene concessa solamente se viene raggiunto il numero 
di acquirenti prefissato, così che lo scambio sia conveniente anche per l’azienda. Per esempio 
un albergo può inserire un numero limitato di camere, o più frequentemente dei pacchetti, da 
vendere tramite questi canali. Questi sono utilizzati per attrarre nuovi consumatori. 

3.4  Approfondimento con gli esperti 

Questa sezione dell’eleborato è basata sulla consultazione di due figure del territorio che 
hanno ampie conoscenze e competenze in materia di Revenue Management. 
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Il primo intervistato ricopre un ruolo introdotto meno di due anni fa da Ticino Turismo – 
l’agenzia turistica del Cantone (ATT SA) – per favorire lo sviluppo delle capacità manageriali 
degli albergatori. Gestisce anche una propria struttura ricettiva, l’hotel bed & breakfast Caffè 
dell’Arte a Locarno. 

La seconda intervista è effettuata in compagnia del responsabile per l’area ticinese di Swiss 
Hospitality Solutions AG, agenzia di consulenze di Revenue Management. È una società 
leader in Svizzera nel suo campo e il suo co-fondatore Gianluca Marongiu è stato insignito del 
premio di miglior imprenditore svizzero del 2016 nella categoria “giovani leve” 

17 (HTR Hotel 
Revue, s.d.). 

3.4.1 Il parere di Emanuele Patelli, Hospitality Manager presso Ticino 
Turismo 

Il ruolo del signor Patelli è definito da lui stesso come “facilitatore”, una figura di riferimento 
per il settore alberghiero ticinese, in quanto funge da raccordo tra la destinazione e gli 
albergatori. Questi ultimi usufruiscono del know-how e delle consulenze dell’Hospitality 
Manager per migliorare la propria gestione aziendale. Tale assistenza e cooperazione è 
finanziata dal Cantone ed è gratuita per chi ne usufruisce. 

L’aiuto che fornisce il signor Patelli consiste in raccomandazioni pratiche e di chiara 
comprensione, rafforzate dall’esperienza che accumula nella propria struttura ricettiva. In 
essa, infatti, applica sperimentazioni di strategie e strumenti assumendosi i conseguenti rischi. 
Ne scaturiscono consigli preziosi e non vincolanti, in quanto spetta agli albergatori prendere 
decisioni definitive. Le consulenze che svolge sono improntate principalmente sulla 
dinamicizzazione dei prezzi, sull’osservazione dei fattori esterni che ne sono la causa, 
sull’analisi dei dati storici e sulla comunicazione e distribuzione online. Offre inoltre consigli 
sugli ultimi strumenti e software a disposizione dei propri interlocutori, tra cui Booking Engine, 
PMS e Channel Manager. Il tutto è finalizzato ad automatizzare il Revenue Management al 
massimo per rendere l’albergatore più veloce, efficace e libero per le altre attività dell’hotel. 

Ogni consulenza ha le proprie specificità: per le strutture più piccole si ha più margine di 
manovra e si riescono a generare strategie complete; per alberghi più capienti e più competenti 
in materia egli consiglia specialisti a cui rivolgersi, maggiormente esperti e con possibilità di 
prendersi maggiori responsabilità. 

Il tipico progetto che l’Hospitality Manager sviluppa per un albergatore interessato è suddiviso 
in quattro fasi: 

- ascolto, che avviene all’inizio della conoscenza con l’albergatore e ha come fine quello di 
capire i suoi bisogni, progetti e preoccupazioni per delineare congiuntamente e in maniera 
proficua le fasi successive; 

                                                
17 Quest’ultimo è stato assegnato dal principale periodico svizzero sul turismo, HTR Hotel Revue, 
durante l’evento “Milestone - Excellence in Tourism 2016” svoltosi lo scorso novembre (Comunicati, 
2016). Quest’anno è in programma la diciottesima edizione. 
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- strategia personalizzata, ovvero la definizione del piano tattico più adeguato al caso 
preso in esame e in linea con le sfide attuali del settore; 

- condivisione, che consiste nella discussione costruttiva riguardo alla strategia proposta; 

- implementazione e Follow-up, ossia la fase in cui si concretizza il progetto, si mettono a 
punto gli strumenti concordati e si procede con un controllo continuo delle performance. 

Parallelamente alla parte di consulenza individuale, egli organizza corsi di formazione per gli 
albergatori. In questo modo, il signor Patelli si impegna nel portare innovazione nel territorio e 
nella creazione di sinergie tra diversi hotel. Tra i relatori delle sue lezioni si possono trovare 
figure specializzate nel management alberghiero e nel marketing online e nel pricing dinamico 
provenienti da Google, TripAdvisor, SUPSI e Swiss Hospitality Solutions. 

Premesse per l’applicazione 

Per implementare strategie di Revenue Management, un hotel deve disporre di: 

- struttura e sito web accoglienti e attraenti, essendo questi i principali biglietti da visita; 

- strumenti tecnologici e digitali adeguati, con i quali è possibile agire correttamente senza 
incorrere in inutili perdite di tempo. Per la gestione dei prezzi è sufficiente anche solo un 
programma di elaborazione dati come Excel; 

- dati storici, dai quali si possono ricavare informazioni utili per effettuare previsioni 
sull’occupazione e per determinare i prezzi delle proprie camere; 

- apertura mentale del gerente verso le pratiche di Revenue Management (Patelli, 2017). 

In riferimento a quest’ultima premessa, l’Hospitality Manager si è talvolta confrontato con 
albergatori che si focalizzano solo sui clienti già acquisiti e fedeli o che ritengono sleale le 
pratiche di discriminazione di prezzo. Così facendo, essi pongono in secondo piano le richieste 
provenienti dai potenziali nuovi acquirenti e non si adeguano alle loro abitudini di acquisto, tra 
cui appunto la scelta tra diverse tariffe per lo stesso servizio. 

Altro aspetto fondamentale nella gestione dei ricavi è la comunicazione interna. Negligenze in 
questo ambito portano a insoddisfazione di clienti e dipendenti, riduzione dell’occupazione e 
dei margini di profitto. Queste ultime si possono verificare quando, per esempio, il Front Office 
consiglia a un ospite di prenotare una camera tramite OTA piuttosto che tramite sito ufficiale. 
Ciò capita quando chi di dovere aggiorna i prezzi sulle OTA, ma non fa altrettanto sul proprio 
sito web, cedendo a terzi la tariffa migliore disponibile per le proprie camere. (Patelli, 2017). 

Nel contesto ticinese sono inoltre individuabili delle barriere che frenano o rallentano 
l’introduzione di pratiche di Revenue Management in una struttura. Tra di esse, le più 
importanti sono di carattere psicologico – come il fatto di non essere disposti a utilizzare prezzi 
differenti per la stessa camera – e quelle di localizzazione. È questo il caso degli hotel ubicati 
in posizioni poco strategiche, come luoghi isolati nelle valli. In queste circostanze, si è infatti 
impossibilitati a effettuare molte pratiche utili a gestire i ricavi e i costi, come per esempio la 



  37 

A ciascuno il suo prezzo 

diminuzione dei prezzi eliminando la colazione, offerta non praticabile per la lontananza da 
locali che soddisfano questo bisogno (Patelli, 2017). 

Secondo Patelli (2017) vi sono anche delle barriere tecnologiche, come la presenza di 
formulari per richiedere la disponibilità di camere sul sito ufficiale di un albergo anziché di un 
sistema di prenotazione istantanea. Tale mancanza non invoglia il potenziale cliente a 
riservare una camera sul sito dell’hotel e può anche scoraggiare la prenotazione tramite OTA. 
Egli può prevedere incertezza e lunghe attese per la conferma e percepire disorganizzazione. 

Sono altresì presenti limiti legati alla familiarità con il Revenue Management. Senza una 
conoscenza delle sue basi, risulta difficile svolgere efficientemente e autonomamente una 
corretta gestione dei ricavi aziendali. 

Opportunità ed effetti generati 

Tattiche di Revenue Management, se ben implementate, migliorano la competitività e la 
redditività di un albergo. Col tempo il suo impatto tende ad affievolirsi: nei primi tempi di 
impiego, il Revenue Management ha molta influenza sul successo aziendale sotto ogni punto 
di vista; se però la strategia, gli strumenti di controllo, di analisi e di previsione non vengono 
costantemente aggiornati, viene a mancare il vantaggio dato dalla pratica in questione. In 
sostanza, più si va avanti con un suo utilizzo statico e standardizzato, meno visibili saranno i 
cambiamenti in positivo. Ciò detto, resta sempre di fondamentale importanza applicare 
strategie di Revenue Management in ogni struttura ricettiva. In caso contrario si tratterebbe di 
uno svantaggio nei confronti dei propri concorrenti e di una negligenza nell’offerta ai 
consumatori, sempre più abituati a interfacciarsi con queste politiche (Patelli, 2017). 

Una notevole opportunità è quella di poter trasformare il rapporto tra un hotel e le OTA da una 
dipendenza obbligata a una partnership che dia vantaggi. Se per un albergo l’utilizzo dei canali 
OTA è l’unico modo (o quasi) per ottenere vendite delle proprie camere, si tratta di una 
dipendenza negativa verso questi intermediari. Con un'opportuna gestione delle tariffe, 
un’adeguata comunicazione e la possibilità di prenotazione in tempo reale sul proprio sito si 
può avere più autonomia e utilizzare le OTA come canale pubblicitario e fonte di aumento 
occupazionale delle camere nei periodi di bassa richiesta. Per il raggiungimento di questo 
scopo è infine utile effettuare le seguenti azioni sul sito dell’hotel: offrire maggiori servizi inclusi 
nel prezzo, mettere in risalto prestazioni non esplicitate sulle OTA, conferire un’esperienza di 
navigazione emozionante che permetta di personalizzare il proprio soggiorno (Patelli, 2017). 

Applicazioni all’infuori del settore alberghiero 

L’industria più specializzata e avanzata per quanto concerne il Revenue Management è da 
considerarsi quella del trasporto aereo. La maggior parte delle compagnie aeree dispone di 
enormi centri di calcolo che permettono di ottimizzare la gestione della capacità produttiva e 
dei prezzi. A conferma di ciò, sistemi avanzati consentono loro di modificare la tariffa di un 
volo offerta a un potenziale cliente in base a quante volte egli ricerca una determinata tratta 
aerea (Patelli, 2017). 
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A suo modo di vedere, le possibili applicazioni in larga scala in Ticino sono prevedibili in svariati 
settori: ristorazione, golf club, centri benessere e SPA, impianti di risalita, eventi sportivi, 
culturali e teatrali. 

Stato dell’arte in Ticino 

La pratica si sta diffondendo con una buona velocità e quasi tutti gli albergatori del territorio 
ne sono almeno a conoscenza. Il Revenue Management più praticato in Ticino è pari a quello 
realizzato ai massimi livelli internazionali tra gli anni Novanta e l’inizio del 2000. A livello 
nazionale, però, in pochi Cantoni si applica un Revenue Management più avanzato rispetto a 
quello delle strutture ticinesi: Basilea-Città, Zurigo, Berna e Lucerna. La situazione può 
migliorare grazie a diverse leve: una maggiore formazione sul tema, un ricambio 
generazionale degli albergatori, un cambiamento omogeneo della loro mentalità verso 
l’accettazione di tale pratica aziendale e l’adozione di tecnologie adatte allo sviluppo della 
gestione dei ricavi (Patelli, 2017). 

A suo favore il Ticino ha un settore alberghiero in ripresa dopo aver perso molto terreno negli 
ultimi anni e diverse iniziative come il Ticino Ticket18, il Grand Tour of Switzerland19 e la figura 
unica nel suo genere dell’Hospitality Manager. 

3.4.2 Il parere di Andrea Palmoso, Revenue Consultant presso Swiss 
Hospitality Solutions 

Il signor Palmoso si occupa di consulenza aziendale in Ticino presso l’agenzia specializzata 
in Revenue Management delle strutture alberghiere. Per la maggior parte, Swiss Hospitality 
Solutions assiste hotel, ma ha condotto singoli progetti con un impianto di risalita e dei golf 
club. 

La consulenza praticata non si focalizza solo sulla teoria e su consigli astratti, ma è un percorso 
di coaching e collaborazione attiva della durata minima di quattro mesi. In questo periodo 
vengono fornite agli albergatori le basi del Revenue Management e della distribuzione online 
e, in aggiunta, viene istruito il personale della struttura per renderlo autonomo 
nell’applicazione. Il fine ultimo è, difatti, quello di trasferire all’impresa le conoscenze adeguate 
per avere la possibilità di gestire i ricavi aziendali in maniera autosufficiente in futuro. 

Un’altra attività svolta è quella di consigliare riguardo l’apertura di un nuovo sito web – se vi è 
però la disponibilità economica – ma anche di dare più informazioni per l’utilizzo di sistemi 
informatici, come ad esempio il Booking Engine. Solitamente coloro che necessitano 

                                                
18 Tessera che garantisce a ospiti di alberghi, ostelli della gioventù e campeggi, “[…] la libera 
circolazione su tutti i mezzi di trasporto pubblico del Cantone” e “[…] agevolazioni sugli impianti di 
risalita, la navigazione e le principali attrattive turistiche” (Ticino Ticket, s.d.). É stata progettata da Ticino 
Turismo. 
19 Itinerario personalizzabile che percorre le principali attrazioni e città svizzere per un totale di 1600 
kilometri (Road Trip - Grand Tour of Switzerland, s.d.). È stato creato e promosso dall’agenzia turistica 
della Confederazione, Svizzera Turismo. 
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maggiormente di questi servizi sono hotel a conduzione familiare, i quali non hanno personale 
in grado di assolvere a queste funzioni specifiche. 

Premesse per l’applicazione 

La gestione dei ricavi implica, secondo l’esperto, la presenza di alcuni elementi essenziali.  
 
Innanzitutto è necessaria una certa predisposizione al Revenue Management in termini di 
cultura, quindi la propensione a privilegiare un pricing dinamico piuttosto che un listino fisso. 
Occorre essere formati, ma soprattutto possedere una capacità di adattamento alle nuove 
tendenze, poiché si tratta di un ambito in continua evoluzione.  
 
In seguito bisogna disporre di una persona qualificata che si dedichi almeno per metà delle 
ore lavorative al lato online della struttura. Questo soggetto non deve corrispondere per forza 
al Revenue Manager – professione poco diffusa in Ticino – ma può essere ricoperta dal 
direttore d’albergo, dal direttore marketing e vendite o dal direttore del Front Office. Essa deve 
saper monitorare la richiesta della destinazione in cui è localizzato l’hotel e, una volta fatto ciò, 
riuscire a implementare una strategia corretta e adeguata per la struttura. 

Si richiede inoltre chiarezza e comprensibilità nella comunicazione dell’hotel verso il cliente; 
deve essere coerente in tutti i canali su cui si presenta la struttura. È essenziale che si 
disponga di un sito web attraente e di facile accessibilità in modo da poter verificare 
l’allineamento tra le promesse fatte online e l’effettivo servizio erogato al cliente. È altresì 
d’aiuto esporre sul proprio sito il cosiddetto “Best Price Guarantee” (garanzia di miglior prezzo) 
ed eventuali vantaggi per chi prenota direttamente, ovvero ciò che è incluso nel prezzo della 
camera (una bottiglia d’acqua e dei dolcetti in camera, sconti sui servizi extra o il Ticino Ticket). 

In ultimo, ma di fondamentale importanza, vi è l’aspetto tecnologico. Oggi non si può gestire il 
Revenue Management in mancanza di appositi programmi informatici. Ogni struttura deve 
implementare la propria scelta strategica tenendo in considerazione la tecnologia di cui 
dispone. Per questo motivo bisogna disporre dei seguenti sistemi: Property Management 
System, Booking Engine e Channel Manager. 

Il percorso di generazione della strategia 

Generalmente il signor Palmoso segue fasi standard nei progetti di consulenza. Si parte 
affrontando tematiche fondamentali sulla gestione dei ricavi e si arriva poi a ottenere prezzi 
più dinamici per la struttura. Di seguito sono riassunti i cinque snodi principali del percorso. 

I. Analisi della situazione attuale 

Inizialmente si procede con un’analisi della struttura, in modo da conoscere lo stato dell’hotel 
e i suoi punti di forza e di debolezza. Gli ambiti che si vanno a esaminare sono: l’offerta 
generale dell’albergo, i contenuti sul proprio sito web e sugli altri canali online, le tecnologie 
adoperate, l’immagine posseduta online (influenzata dalle recensioni e valutazioni ricevute 
dagli ospiti) e le strategie di distribuzione utilizzate. Si calcola inoltre il prezzo medio delle 
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camere e si individua la presenza di risorse per un potenziale aumento dei ricavi (Palmoso, 
2017). 

II. Esplorazione delle tematiche fondamentali 

I risultati dell’analisi vengono condivisi con l’albergatore o con chi cura gli ambiti sopracitati 
dell’albergo. Successivamente si espongono i concetti base sui quali lavorare congiuntamente 
nei mesi a venire e si cerca di migliorare le abitudini di conduzione dell’albergo, soprattutto 
nella presenza online e nella gestione dei canali di vendita. Inizia in questa circostanza il 
coaching. 

III. Elaborazione della strategia 

In questa fase, si discute inizialmente con l’albergatore riguardo agli obiettivi che si vogliono 
raggiungere, in modo tale da ipotizzare una strategia adatta alla struttura. 

Il primo passo per la creazione della strategia è effettuato verso le camere. Si lavora sulla 
nominazione delle loro diverse tipologie, così da poter offrire una scelta varia, chiara e 
attraente. È essenziale presentare le camere seguendo una certa logica: per invogliare il 
potenziale ospite alla prenotazione, occorre redigere descrizioni che coincidono con 
l’immagine dell’hotel. La precisione di queste ultime e i contenuti multimediali associati a ogni 
stanza aiutano il cliente a individuare le differenze presenti nell’offerta. Il fine deve essere 
quello di stimolare nella scelta delle camere con il più alto valore percepibile e con il prezzo 
maggiore: solitamente queste sono le più difficili da vendere. Altrettanto importante è la 
decisione delle varie condizioni e restrizioni che si vogliono applicare nella vendita. 

Per la determinazione dei prezzi, invece, si parte dal presupposto di non apportare drastici 
ridimensionamenti all’intervallo di tariffe applicate in precedenza. Si vogliono evitare danni 
all’immagine dell’albergo, generabili tramite reazioni negative di clienti fedeli o potenziali. 

Dato questo assunto, si modificano i prezzi tenendo conto della concorrenza e delle analisi 
effettuate sulla reputazione. Si redige dunque una griglia composta da diversi livelli tariffari, 
che differiscono sulla base delle seguenti variabili: tipo di camera, periodo dell’anno, giorni 
della settimana, presenza di eventi o conferenze nei dintorni, tasso di occupazione dell’hotel 
e condizioni di vendita (tariffa non rimborsabile, colazione inclusa, mezza pensione). Per fare 
un esempio nel contesto ticinese, un albergo nel centro di Lugano con clientela principalmente 
di tipo business può tranquillamente possedere dieci livelli di prezzo per ogni camera con 
differenze lievi tra una fascia e l’altra. All’opposto, una struttura nei pressi di Ascona che 
possiede prevalente clientela leisure potrà disporre verosimilmente di cinque livelli di prezzo, 
con divari più sostanziosi tra ciascuno di essi. 

Disponendo di tariffe più dinamiche, bisogna prestare attenzione a modificarle 
omogeneamente al verificarsi di determinate situazioni: se l’occupazione dell’albergo cresce, 
è opportuno incrementare il prezzo di tutte le camere; in caso contrario si potrebbe incorrere 
in percezioni distorte del reference price  da parte dei clienti e quindi possibili cali delle vendite. 
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Per massimizzare l’esperienza del cliente durante la fase che precede la prenotazione, si 
consiglia di cercare di mantenere le categorie di camera con un minimo di disponibilità, così 
da fornirgli un migliore orientamento tra le varie possibilità offerte dall’albergo. 

Seguendo gli accorgimenti esplicitati fin qui, viene architettata una strategia per il caso 
specifico e successivamente si ha un confronto con l’albergatore per perfezionarla e 
modellarla in base alle sue preferenze e necessità. Implementata la tecnologia e inserita la 
strategia al suo interno, si può procedere con la fase successiva. 

IV. Fase “Go Live” 

Da questo momento si mette in pratica la strategia, iniziando a utilizzare la tecnologia a tutti 
gli effetti. Si inseriscono nel PMS e nel Channel Manager i prezzi delle camere per i mesi 
seguenti in base alle decisioni tattiche prese in precedenza. 

Questa fase dura uno o due giorni ed è delicata poiché bisogna far sì che l’offerta venga 
distribuita in modo uniforme su tutti i canali di vendita: nomi, descrizioni e immagini delle 
camere e dell’albergo. 

Il cliente, infatti, prima di fare una prenotazione consulta mediamente venti pagine web diverse, 
compresi i siti di metasearch20. Nel momento in cui nota qualcosa di diverso nei prezzi o nei 
nomi delle camere, il consumatore arriva persino a cambiare destinazione. 

Passati due mesi dall’inizio della fase si effettua un resoconto e, se necessario, si eseguono 
correzioni o aggiornamenti al piano tattico (Palmoso, 2017). 

V. Controllo costante degli indicatori 

A partire dalla fase precedente, si iniziano a tracciare le performance dell’albergo tramite 
l’utilizzo di un Pick Up Report 

21, contenente diverse metriche. Le più importanti per analizzare 
l’offerta, la domanda e i ricavi di un hotel sono: il tasso d’occupazione, il fatturato mensile e 
annuale, il prezzo medio delle camere (o ADR), il RevPAR e il ComPAR. Quest’ultimo è 
utilizzato da Swiss Hospitality Solutions per verificare quanti mancati profitti derivano dalle 
spese di commissione concesse ai canali OTA e viene calcolato con la seguente formula: 

{(QX?A =
^d||c}}cdec	}_vvf	wfe~cuf	|fe}cvc

e_|f�d	~c	^a|f�f	~c}`decÄcvc	efc	Åcd�ec	~c	a`f�u_�a
 

(Palmoso, 2017). 

Una volta analizzati i dati, si può avere una percezione delle performance future, anche in 
funzione delle prenotazioni già registrate per i giorni e le settimane a venire. Grazie a un 
sistema di previsione basato sugli indicatori storici e contenuto nel Pick Up Report, si può 

                                                
20 Motori di ricerca specializzati nel confronto di prezzi di servizi turistici. Tra i principali ci sono Google, 
TripAdvisor, Kayak e Trivago. 
21 Schema di confronto di dati tra due tempi diversi, per esempio il fatturato di ottobre 2017 comparato 
con quello di ottobre 2016. 
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prevedere la domanda per il proprio albergo fino a nove mesi. In base ai risultati che si 
estraggono, si può decidere di cambiare la strategia di pricing. Si supponga che un albergo 
raggiunga un’occupazione delle camere superiore alle attese e le venda a un prezzo medio 
superiore rispetto allo stesso periodo dell’anno precedente. Anche se non è stato preventivato, 
in questo caso si può decidere di alzare i prezzi delle camere per ottenere una 
massimizzazione dei ricavi. 

Questo report va redatto e controllato di anno in anno, riuscendo così a ravvisare miglioramenti 
o peggioramenti nelle metriche citate in precedenza. È interessante e indicativo pure il 
confronto tra diversi anni in corrispondenza di eventi particolari e ricorrenze (Pasqua, Natale, 
ponti festivi e così via). 

Opportunità generate 

Una corretta dinamicizzazione dei prezzi, la gestione ottimale dei canali di vendita, l’adeguato 
utilizzo delle tecnologie e una comunicazione efficace sul sito web dell’albergo hanno subito 
effetti positivi sull’economia della struttura. Queste prime applicazioni di principi di Revenue 
Management possono portare varie opportunità e vantaggi: riduzione dei tempi e dei costi 
rispetto alle strategie di prezzo tradizionali, miglioramento dell’immagine dell’albergo e della 
sua reputazione online, perfezionamento dell’esperienza di acquisto del cliente, capacità di 
migliorarsi analizzando il proprio operato, ottimizzazione della gestione dei canali OTA e, cosa 
più importante, incrementi nei ricavi e nei profitti. 

Più hotel attuano pratiche di Revenue Management, più la destinazione in cui si trovano ne 
giova e diviene maggiormente appetibile e competitiva. 

Elementi importanti a cui prestare attenzione 

Il primo elemento indicato dall’intervistato riguarda una regola che bisogna seguire quando si 
implementano per la prima volta discriminazioni di prezzo. Essa consiste nel focalizzarsi 
inizialmente sull’ottenimento di un’occupazione accettabile e profittevole, non esagerando nei 
massimali dei prezzi. Una volta ottenuto un volume adeguato di prenotazioni (e quindi di 
clienti), si lavora sul prezzo. Per ottenere livelli tariffari superiori è essenziale adoperarsi e 
investire per migliorare l’immagine online dell’hotel. Se si parte invece da una situazione in cui 
un albergo ha già un volume di prenotazioni molto buono, si punta a ottimizzare da subito il 
prezzo medio giornaliero e il RevPAR. 

Altro caso a cui bisogna prestare attenzione è l’entità delle oscillazioni nei prezzi. La 
consistenza degli incrementi e delle diminuzioni nelle tariffe delle camere deve essere ben 
definita preventivamente. Una bassa occupazione può indurre albergatori poco esperti ad 
applicare prezzi eccessivamente bassi, o a svendite last minute delle camere. Al contrario, 
date con elevata occupazione può spingerli a pubblicare prezzi troppo elevati. Decisioni 
affrettate e prese seguendo l’onda dell’entusiasmo portano conseguenze negative nel lungo 
periodo.  

L’esperienza che l’albergatore accumula nella gestione dei ricavi aiuta molto in questi casi, 
poiché gli permette di capire le modalità e i momenti più opportuni in cui agire. A volte conviene 
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tenere un prezzo medio delle camere più basso e generare così maggiori possibilità di profitti 
tramite gli altri servizi a pagamento disponibili negli hotel: ristorante, bar, SPA, parcheggi e 
così via. Più occupazione si ottiene, più ci sarà possibilità che i clienti spendano in questi “point 
of sale” (Palmoso, 2017). 

Un altro fattore a cui prestare attenzione è rappresentato dalla Rate Parity, clausola inserita 
nei contratti tra hotel e OTA che vincola a offrire prezzi delle camere invariati tra le piattaforme 
di prenotazione online (compreso il sito ufficiale dell’hotel). Se la gestione dei canali di 
distribuzione non avviene in maniera ottimale, si può ottenere una corposa diminuzione dei 
profitti. Questa eventualità capita quando il cliente preferisce, a parità di prezzo, prenotare 
tramite OTA a causa della maggior semplicità e della velocità di conferma rispetto al Booking 
Engine di un dato albergo. Il signor Palmoso consiglia come affrontare possibili criticità: 
ottimizzare l’esperienza sul proprio sito nelle modalità indicate precedentemente e, se 
possibile, rendere qualche categoria di camera22 non disponibile sulle OTA, aumentando il 
valore associato al proprio canale di vendita. A sostegno di ciò, almeno la metà dei viaggiatori 
tende a rivolgersi direttamente all’hotel prescelto per confrontare i prezzi trovati online. In 
quella circostanza, il consumatore può decidere di prenotare direttamente senza 
intermediazioni e, magari, selezionare quelle camere in esclusiva sul sito dell’albergo, 
portando così maggiori introiti. 

Una buona notizia riguardo alla Rate Parity è la sempre più ampia flessibilità in materia da 
parte delle OTA: la pratica sta via via scomparendo in molti paesi europei e spesso il vincolo 
di parità vige solamente per la tipologia di camera più economica della struttura. I controlli che 
fanno le OTA, infatti, sono principalmente focalizzati sulle camere vendute a prezzo più basso.  

È importante gestire il rapporto con le OTA, poiché una presenza su di essi funge da garanzia 
di esistenza per l’albergo. Diventa essenziale per quegli hotel che devono farsi conoscere, 
dato che il cliente abituale sa già dove andare a cercare per prenotare (Palmoso, 2017).  

L’ultimo elemento, ma non per importanza, riguarda le opportunità offerte dall’upgrading, 
dall’upselling e dal cross-selling. 

Da queste tecniche derivano buone possibilità di incremento dei ricavi. In particolare, 
l’upgrading può essere offerto dal Front Office all’ospite al momento del suo arrivo o in una 
“pre-stay e-mail”, un messaggio di posta elettronica che viene spedito qualche giorno prima 
dell’arrivo (a titolo informativo e per curare il rapporto col cliente). Alcuni Booking Engine 
incorporano funzionalità di suggerimento sulle tipologie di upgrading da offrire. Se viene fatto 
a pagamento, ovvero tramite upselling, bisogna stare attenti a far percepire l’offerta 
corretamente. 

Per quanto riguarda invece il cross-selling, questa pratica può essere ottimizzata chiedendo 
anticipatamente (sempre con una pre-stay e-mail) quali servizi sarebbero graditi dall’ospite, in 
modo da poter essere in grado di effettuare offerte mirate al tipo di esigenza. 

                                                
22 Generalmente le tipologie di camere prescelte per questa strategia sono le più costose di un albergo 
o quelle disponibili in quantità limitata (per esempio un hotel con un’unica suite). 
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Stato dell’arte in Ticino 

La società per cui il signor Palmoso lavora, descrive come il Revenue Management applicato 
in maniera preponderante in Ticino sia pari a un livello che si attesta tra 1.0 e 2.0. Con il livello 
di avanzamento 1.0 si intende una pratica elementare e introduttiva della strategia, 
caratterizzata dall’introduzione di: prezzi flessibili, promozioni, sconti, pacchetti, restrizioni 
nelle offerte, strategie di distribuzione sui vari canali. La pratica leggermente più moderna, o 
2.0, è contraddistinta dalla realizzazione di strategie come: tariffazione a livello giornaliero, 
variazioni di prezzo in base all’occupazione, restrizioni di tipo strategico, ottimizzazione del 
prezzo e del RevPAR.  

Locarno e Ascona, anche grazie alla formazione fornita a quasi cento strutture, sono le aree 
in Ticino che meglio si sono evolute in termini di ottimizzazione della vendita. Facendo un 
confronto con Cantoni come Zurigo e Ginevra, le conoscenze sono nettamente inferiori, ma 
dipende sempre dal tipo di struttura che si prende in considerazione. Bisogna considerare che 
il Ticino è tra i primissimi Cantoni in termini di numero di pernottamenti e quindi ci si aspetta 
una conoscenza maggiore. Questa aiuterebbe lo sviluppo di tutto il territorio (Palmoso, 2017). 

In prospettiva è importante un cambio generazionale negli alberghi, perché oggigiorno molti 
gerenti sono verso la fine del loro percorso professionale e quindi la motivazione nello 
sperimentare strategie e implementare tecnologie più moderne viene meno (Palmoso, 2017). 

Sviluppi futuri 

Secondo il signor Palmoso, l’incremento delle prestazioni fornito dal Revenue Management è 
progressivamente minore col passare del tempo. Il primo anno è quello che permette di fare 
la differenza maggiore; più si prosegue con la pratica, più bisogna focalizzarsi su fattori non 
considerati in precedenza. 

A tal proposito, una tendenza in forte sviluppo è l’applicazione del Total Revenue Managment, 
pratica con la quale si agisce sui volumi e sui costi dell’intera struttura, considerando la totalità 
dei centri di costo e ricavo. A lungo termine, infatti, non si può lavorare solo sui prezzi e 
sull’occupazione delle camere, ma bisogna anche ottimizzare i costi di strutturali e i profitti che 
provengono dal ristorante o altri servizi dell’hotel. 

Siccome la tendenza del mercato è quella di cercare sempre prezzi più convenienti, per 
riuscire ad offrire basse tariffe di base non si possono mantenere gli stessi costi. Analizzando 
le spese e mantenendo un controllo su di esse, non si arriva a riduzioni di margine di 
guadagno. 

Si può risparmiare sui costi in vari modi: per esempio, in bassa stagione si può decidere di non 
offrire determinati servizi come il ristorante o la sala colazioni, che potrebbero portare più costi 
che ricavi. 

Un altro trend da approfondire riguarda il grande aumento dell’utilizzo dello smartphone per 
fini di prenotazione. Infatti, la ricerca di strutture ricettive tramite i dispositivi mobili ha superato 
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nettamente quella effettuata tramite computer e si prevede che entro la fine dell’anno anche il 
numero di prenotazioni su smartphone superi quelle eseguite da computer (Palmoso, 2017).  

Ciò detto, acquisisce sempre più rilevanza disporre di un sito web e di un Booking Engine 
raggiungibili e utilizzabili agevolmente tramite ogni tipologia di dispositivo, seguendo le 
tendenze di utilizzo dei consumatori. 

Altro sviluppo che sta subendo il mondo del Revenue Management è quello che riguarda i 
campi di applicazione. In particolare, Palmoso (2017) ritiene che i settori a cui si addice 
maggiormente la pratica sono tutti quelli in cui la capacità dei servizi che offrono è limitata. 

Tra le attività più prossime all’applicazione anche in Ticino vi sono: ristoranti, golf club, treni 
passeggeri (le Ferrovie Federali Svizzere permettono già di usufruire di prezzi scontati 
all’acquisto di biglietti con utilizzo temporale limitato), impianti di risalita e centri benessere (o 
SPA). Ovviamente, in situazioni di questo tipo è rischioso passare immediatamente da prezzi 
fissi o listini a prezzi più dinamici. A conferma di ciò, tecniche utilizzate nel settore alberghiero 
possono non essere compatibili con altri tipi di azienda, anche rimanendo in ambito turistico. 
È prevedibile una trasformazione graduale, iniziando con prezzi diversi a seconda della 
stagione e dei giorni della settimana per poi arrivare a discriminazioni sulla base degli orari del 
giorno. Altri strumenti inziali possono essere sconti e promozioni per chi acquista un servizio 
in anticipo rispetto al momento di fruizione (Palmoso, 2017). 

3.5  Il caso dell’hotel Splendide Royal di Lugano 

La scelta della struttura alberghiera per il breve caso di studio è ricaduta sull’hotel Splendide 
Royal per molteplici motivi. Innanzitutto si tratta di un’eccellenza nel Luganese e nel Ticino 
intero. Inoltre è un albergo storico – infatti quest’anno ricorre il suo centotrentesimo 
anniversario di apertura – e con un elevato prestigio internazionale. 

Non da ultimo, l’autorevole hotel ha vinto il premio “Happy Guest Award 2016”, riconoscimento 
che viene conferito al migliore hotel del mondo in fatto di ospitalità (Corriere del Ticino, 2016), 
e il suo direttore, Giuseppe Rossi, è stato insignito del premio “Excellent” nel 2015, assegnato 
dalla Borsa Internazionale del Turismo per la “straordinaria accoglienza nell’ambito del 
turismo” (TicinOnline, 2015). 

Ha una classificazione “5 stelle superior” certificata da Hotelleriesuisse23 ed è un hotel a 
servizio completo, dunque con ristorante annesso. Fa parte della catena di hotel di lusso 
“Roberto Naldi Collection” ed è associato ai consorzi “Swiss Deluxe Hotels” e “The Leading 
Hotels of the World”, una delle collezioni di alberghi di lusso più importanti al mondo. 

                                                
23 Hotelleriesuisse è l’associazione di categoria del settore alberghiero in Svizzera. 
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Le informazioni contenute nel capitolo sono state ottentute tramite incontri effettuati con il 
Sales & Marketing Manager, Emanuele Di Pasquale, e con la Front Office Manager, Katja 
Müller. 

3.5.1 L’applicazione del Revenue Management 

Il Revenue Management presso Splendide Royal viene svolto in totale autonomia da Roberto 
Naldi Collection: a livello di strategia le decisioni vengono prese congiuntamente dal Sales & 
Marketing Manager e dalla Front Office Manager, mentre a livello operativo esclusivamente 
dal reparto Front Office. 

Gli intervistati ritengono che gli strumenti offerti dal Revenue Management semplificano di 
molto la gestione dei ricavi, forniscono un grado di analisi dettagliato grazie alle tecnologie e 
permettono di risparmiare tempo. Nella struttura in questione gli intervistati hanno riscontrato 
che l’impatto positivo è stato particolarmente visibile il primo anno. 

Struttura della clientela 

I segmenti di clientela dell’hotel Splendide Royal sono differenti a seconda del periodo 
dell’anno. Da giugno fino ad agosto, i clienti principali sono coppie e famiglie, con numerosi 
ospiti provenienti dalla Svizzera interna, dal Nord America e dal Medio Oriente. In questi mesi 
vi è una prenotazione di camere da gruppi di turisti, spesso aderenti a tour di lusso della 
Svizzera. 

A partire da settembre fino a marzo capita abitualmente di ospitare conferenze e meeting per 
due o tre giorni, con conseguente pernottamento di organizzatori e partecipanti. Capita talvolta 
di accogliere anche partecipanti a conferenze che si tengono nelle vicinanze. In special modo, 
nei periodi di settembre e ottobre si riscontra una maggioranza di ospiti che giungono da 
Russia, Stati Uniti e Medio Oriente.  

In bassa stagione, dunque da inizio gennaio a fine marzo, i clienti più frequenti sono coloro 
che viaggiano per lavoro, ovvero il segmento business. Tra gli ospiti sono presenti in numero 
minore coppie, famiglie e singoli studenti provenienti dall’estero. 

Una caratteristica importante della clientela di Splendide Royal è il fatto di possedere 
un’elevata percentuale di ospiti fedeli. Gli intervistati indicano infatti che più del 50% dei clienti 
ritorna ad alloggiare presso il loro hotel. Il dato è simile per ogni segmento di cliente e 
rappresenta una risorsa preziosa perché comporta diversi vantaggi. Uno tra tutti è la possibilità 
di conoscere più a fondo le caratteristiche e le abitudini di ogni ospite e poter soddisfare 
appieno le sue esigenze, talvolta senza che vengano esplicitatemente richieste. Altri fattori 
positivi di questo aspetto sono: 

- l’aumento potenziale dei volumi di vendita, in quanto un cliente fedele compie acquisti 
maggiori rispetto a un cliente occasionale; 
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- l’aumento della profittabilità, generata dalla motivazione per cui acquista un cliente fedele, 
dunque il riconoscimento del valore del prodotto offerto dall’albergo e non un incentivo 
promozionale (maggiormente utilizzato per clienti non abituali); 

- vantaggio d’immagine, scaturito dal passaparola dei clienti soddisfatti atto a diffondere una 
rappresentazione e una reputazione positiva dell’albergo; 

- vantaggi di costo, siccome mantenere un cliente soddisfatto comporta meno costi di 
marketing; 

- informazioni sulla qualità dei servizi erogati e su eventuali mancanze. Un cliente abituale 
è più propenso a comunicare con il personale d’albergo per riportare problemi o errori 
occasionali nelle prestazioni ricevute. 

Al fine di ottimizzare il numero di clienti che tornano a pernottare presso lo Splendide Royal, il 
personale dell’albergo agisce offrendo: 

- un’esperienza altamente personalizzabile. Vengono concesse infinite possibilità di 
customizzazione delle camere e dell’esperienza generale del cliente. In pratica, è premura 
del personale dell’albergo soddisfare tutte le esigenze del cliente. A questo proposito è 
stato intrapreso da diversi anni un percorso di “umanizzazione del servizio” che parte dal 
recruitment e continua con corsi di aggiornamento e formazione rivolti ai collaboratori. Con 
questo percorso si vuole valorizzare l’aspetto umano del collaboratore nei confronti 
dell’ospite, il quale riceve tutte le attenzioni del caso con naturalezza e spontaneità; 

- disponibilità della camera preferita dal cliente fedele nel periodo in cui è solito soggiornare. 
Anche in una situazione di alta stagione con piena occupazione, i collaboratori del Front 
Office si adoperano per mettere a disposizione la camera nella quale il cliente alloggia di 
consueto. 

I collaboratori dell’albergo si adattano alle esigenze specifiche dell’ospite e alle sue richieste 
e preferenze. Si impegnano nel conferire tutti i servizi esplicitamente o implicitamente 
desiderati. Si dà molta attenzione al cliente inviandogli un formulario nella pre-stay e-mail, nel 
quale vengono richiesti la motivazione della visita e i servizi aggiuntivi che si desiderano 
ricevere. Così facendo, lo Splendide Royal è pronto ad accogliere il suo ospite a dovere e a 
donargli un’esperienza unica. Vengono forniti due esempi emblematici: se un ospite è in 
viaggio per lavoro, i suoi vestiti vengono fatti trovare stirati al rientro in camera e gli viene 
offerto il miglior modo per raggiungere agevolmente e velocemente il centro della città; se gli 
ospiti sono una coppia che festeggia il proprio anniversario di matrimonio, viene proposta una 
cena speciale a lume di candela e vengono adottati tutti gli accorgimenti del caso. Ciò migliora 
l’esperienza totale dell’ospite e genera di conseguenza maggiori possibilità di ricavo per l’hotel. 

Struttura delle camere 

Lo Splendide Royal dispone di 176 posti letto in 93 camere suddivise nelle seguenti tipologie: 
39 camere Superior che affacciano sull’area residenziale circostante e sul giardino dell’hotel; 
47 camere Deluxe con vista lago frontale; 4 Junior Suite, 2 Suite e una Presidential Suite con 
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una splendida vista sul lago e le Prealpi. 

Condizioni generali 

La colazione è sempre inclusa nel prezzo, il pagamento viene effettuato in hotel fornendo 
solamente una carta di credito come garanzia. La cancellazione della prenotazione è gratuita 
fino a 24 ore prima del giorno di arrivo. Se viene effettuata meno di 24 ore prima o il cliente 
non si presenta (no-show), gli viene addebitato il costo di una notte. 

Possono essere accettate fino a due comitive di turisti a settimana e a ciascuna viene 
concessa la prenotazione di massimo venti camere. La motivazione risiede nel fatto che la 
struttura gode di una richiesta importante da parte di ospiti individuali. Inoltre, beneficiando i 
gruppi di sconti sulle tariffe, un eccesso di prenotazioni di questo tipo porterebbe a diminuzioni 
nei ricavi della struttura. 

Strategie di pricing 

Nella determinazione dei diversi livelli di prezzo, l’analisi dei dati storici è ritenuta essenziale 
dagli intervistati. Viene fatto un confronto con i competitor, ma in maniera informativa e senza 
una reale incidenza sulla decisione finale. Il prezzo è dunque determinato sulla base del valore 
che Splendide Royal crede di conferire ai suoi ospiti. 

Le variazioni nei prezzi delle camere dipendono, oltre che dalla tipologia di vista panoramica, 
da: stagione, festività e ricorrenze, giorni della settimana, alcune festività estere, eventi e 
meeting che si tengono in città o che sono ospitati in albergo. I congressi tenuti a Lugano 
generano meno frequentemente modifiche nei prezzi delle camere. Quando vengono 
effettuate diminuzioni di prezzo, non si supera il limite del 15% sul Rack Rate24. 

Passando al lato pratico, viene creata una strategia di prezzo iniziale (selezionando livelli 
tariffari in base alle circostanze e alle condizioni considerate), viene inserita nel PMS utilizzato 
e quest’ultimo automatizza le operazioni necessarie a implementare la strategia. Il software 
genera giornalmente indicazioni per il Front Office o modifica direttamente i prezzi a seconda 
delle condizioni selezionate – previa conferma della direttrice del reparto. Le istruzioni fornite 
dalla tecnologia si fondano sul confronto della situazione presente con quella dell’anno prima. 
Ad esempio, se l’occupazione prevista in un determinato giorno è pari al 20% e storicamente 
in quel periodo si ha un’occupazione più alta, il PMS propone una riduzione sul prezzo 
massimo disponibile. In alta stagione solitamente il prezzo rimane sempre al livello del Rack 
Rate.  

Vi sono regole speciali per alcune date di interesse (generalmente ad alta occupazione). Ad 
esempio, se a un mese dal primo agosto si prevede un’occupazione del 25% in tale data, non 
vengono effettuate diminuzioni di prezzo. Il motivo risiede nel fatto che storicamente e 
ciclicamente l’occupazione raggiunge sempre livelli elevati pur mantenendo il Rack Rate. 

                                                
24 Il Rack Rate è il “prezzo di listino esposto al pubblico” e comunicato agli enti amministrativi preposti, 
“quindi il prezzo massimo che si può applicare per tipo di camera. È punibile di sanzione il suo 
superamento nella vendita” (Aita et al., 2015, p.109). 
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Distribuzione 

I prezzi pubblicati su tutti i canali di vendita utilizzati da Splendide Royal sono identici. La loro 
rispettiva incidenza sul totale delle prenotazioni è riportata di seguito: 

- telefono, fonte del 65% delle prenotazioni. È un dato molto alto dovuto alla presenza di 
molti clienti abituali, con i quali si necessita di una maggior cura della relazione; 

- OTA. Quelli adoperati sono Switzerland Travel Centre, Booking.com, Expedia, HRS e 
Venere, dai quali derivano il 18% delle prenotazioni; 

- GDS, sorgente del 9% delle prenotazioni totali; 

- sito web ufficiale, 8%.25 

Proprio quest’ultimo dato è quello su cui l’hotel sta lavorando maggiormente. L’obiettivo del 
management è quello di aumentare le vendite delle camere tramite il proprio sito internet, in 
modo tale da massimizzare i profitti. A questo scopo, vengono effettuate alcune azioni: 

- l’inserimento nella homepage della dichiarazione “Splendide’s Best Rate Commitment”, 
con la quale l’albergo si impegna a fornire le migliori condizioni di vendita disponibili; 

- la messa in risalto dei servizi inclusi nel pagamento di ogni camera, spesso non specificati 
dalle OTA. Ciò può portare a percepire un valore aggiunto nella prenotazione tramite il sito 
ufficiale; 

- l’assenza di tariffe senza colazione, in quanto viene sempre offerta; 

- la concessione di uno sconto segreto – “Secret Deal” – ai clienti che si iscrivono alla 
newsletter, che si attesta intorno al 5% per camera. 

Negli ultimi mesi, in aggiunta, si è verificato un calo delle prenotazioni tramite il canale di 
vendita di proprietà. Per questo motivo sono state impiegate molte risorse al fine di generare 
un sito completamente nuovo, dove il cliente può beneficiare di un’esperienza unica. È stato 
appena lanciato con un restyling totale, in particolare sul modo di descrivere le camere 
dell’albergo, il suo ristorante e gli altri ambienti disponibili all’interno. Si tratta di racconti scritti 
interamente da un copywriter d’eccezione. Costui è una persona che ha soggiornato presso 
lo Splendide Royal e ha successivamente scritto una recensione molto approfondita dell’hotel, 
con riferimenti alla sua grande soddisfazione. Contattato dal direttore dell’albergo, è iniziata 
una collaborazione che ha portato alla creazione di descrizioni minuziose e uniche, arricchite 
dalla visione personale di questo ospite speciale: “Its Personal Take”. 

La necessità di un sito rivoluzionato nasce anche da un’analisi di quello attuale, con cui si è 
notato che grand parte dei clienti – circa l’80% – vede un’altra pagina del sito prima della 
homepage – spesso proprio quella descrittiva delle camere. Altri fattori su cui il management 

                                                
25 È possibile prenotare anche tramite i siti web delle due organizzazioni a cui l’hotel è associato: Swiss 
Deluxe Hotels e The Leading Hotels of the World. 
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intende focalizzarsi sono le parole chiave, utili a collocare il sito dello Splendide Royal nelle 
prime posizioni sui motori di ricerca, e la creazione di contenuti (immagini, video, testi) di alta 
qualità e aggiornati. 

Tecniche non utilizzate 

L’overbooking è uno strumento che non è mai stato utilizzato a causa della reputazione e del 
livello di prestigio dell’hotel. Non si vuole correre il rischio di lasciare un ospite senza stanza o 
di dover farlo alloggiare presso un altro hotel. L’upgrading viene utilizzato, quando se ne ha la 
disponibilità, con gli ospiti fedeli, concedendo una camera di maggior prestigio a titolo gratuito. 
L’upselling non viene praticato e la motivazione sta nel fatto che Splendide Royal punta 
sempre a generare un’esperienza unica per il cliente, senza cadere in offerte che possono 
essere percepite male agli occhi dei propri clienti. 

Ricavi aggiuntivi 

I ricavi aggiuntivi dell’albergo provengono da varie fonti. Di seguito sono esplicitate le più 
rilevanti: 

- ristorante e bar; 

- minibar nelle camere, caratterizzato da una bassa profittabilità; 

- altri prodotti Food & Beverage disponibili anche per il servizio in camera; 

- noleggio di un’auto di lusso per una cifra simbolica, che viene fatto per arricchire 
ulteriormente l’esperienza dell’ospite; 

- sale meeting e congressi; 

- voucher utilizzabili come buoni regalo. 

Tecnologia 

I processi e le attività giornaliere sono coadiuvate (o automatizzate, a seconda dei casi) da 
Booking Engine, PMS e Channel Manager progettati appositamente per Splendide Royal. Il 
livello di personalizzazione nella raccolta di dati e nella generazione di indicatori è molto 
elevato e permette un’analisi precisa e veritiera delle proprie prestazioni. Oltre al PMS viene 
utilizzato un sistema di Revenue Management basato su algoritmi che seguono la strategia 
impostata dalla Direzione e crea in automatico dei report con le informazioni più rilevanti: 
principalmente le previsioni delle performance dei seguenti quattro mesi, ma anche dati e 
metriche come l’occupazione, il fatturato e il RevPAR. In tal modo si riescono a impostare 
giornalmente i prezzi. 

Salta subito all’occhio l’importanza che la tecnologia ha nella gestione strategica e operativa 
dei ricavi presso lo storico albergo. I direttori interpellati la ritengono essenziale se si vuole 
agire efficacemente ed efficientemente: con l’ausilio dei software e dei modelli in essi 
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impostati, le risorse da investire in termini di tempo e gli errori di valutazione sono 
drasticamente ridotti. 

In aggiunta viene utilizzato un software per ottimizzare la gestione della relazione con i clienti. 
Si chiama Hoxell, è stato sviluppato a Lugano e include una serie di servizi per la 
comunicazione interna: i dipendenti di ogni reparto lo utilizzano per registrare e identificare le 
preferenze degli ospiti. È molto utile poiché migliora la condivisione delle informazioni tra 
colleghi e ha un impatto indiretto sui ricavi aziendali. Gli intervistati riscontrano miglioramenti 
nella reputazione della struttura e nella soddisfazione dei dipendenti e dei clienti. 
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4. Settore del tempo libero 

Nella circostanza di questo elaborato e contestualizzando il settore nel territorio ticinese, si 
intende definire il settore del tempo libero come l’insieme delle attività artistiche, di 
intrattenimento, sportive e di divertimento, ovvero le cifre 90 e 93 nella nomenclatura generale 
delle attività economiche in Svizzera (Ufficio federale di statistica (USTAT), 2008, pp.226-229). 

In particolare si affrontano brevi casi di studio riguardo alle attività di intrattenimento sportivo 
(Hockey Club Lugano) e alle attività sportive (Golf Ascona). 

Per quel che concerne il primo settore di attività, il Revenue Management è adattabile perché 
l’intrattenimento sportivo possiede i seguenti requisiti: 

- possibilità di segmentare il mercato anche se generalmente ci si rivolge a un pubblico di 
massa; 

- capacità deperibile, in quanto il prodotto sportivo, come una partita di hockey svolta in una 
data specifica, non è immagazzinabile e non può essere venduto più di una volta; 

- prodotto venduto in anticipo, in quanto la distribuzione sul mercato dei biglietti per eventi 
sportivi inizia con giorni o mesi di anticipo rispetto al giorno dello svolgimento; ciò aiuta a 
immagazzinare la domanda; 

- alti costi marginali di produzione, poiché, per esempio, aggiungere dei posti a sedere in 
più in uno stadio implica ingenti spese ed è talvolta complicato; 

- bassi costi variabili di vendita; 

- domanda variabile, in quanto dipende da numerevoli fattori. Per una partita di calcio, ad 
esempio, si tengono in considerazione variabili come il giorno della settimana e l’orario in 
cui si gioca, il periodo della stagione sportiva, le condizioni meteorologiche, l’importanza 
della partita; 

- prevedibilità della domanda, grazie all’analisi di dati storici sull’affluenza agli eventi sportivi 
e a statistiche che si possono effettuare per ridurre l’incertezza. 

In aggiunta a queste condizioni, si può considerare il crescente sviluppo del secondary market, 
ovvero un mercato dove i biglietti di eventi sportivi (ma anche musicali) vengono venduti a 
prezzi elevati da persone che li acquistano solo a scopo di lucro da rivendita. Tale trend ha 
ultimamente fatto parlare molto di sé in termini negativi per la scorrettezza percepita dai 
consumatori. Ciò indica comunque che le possibilità di variazioni di prezzo in maniera 
massiccia sono presenti.  

Inoltre, il Revenue Management e il Dynamic Pricing sono già ampiamente utilizzati in vari 
stadi, arene e piste da ghiaccio negli Stati Uniti. Si pensi alle applicazioni nei campionati 
nazionali statunitensi di football americano, baseball, hockey, pallacanestro e calcio (Bouchet, 
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Troilo, & Walkup, 2016, pp.6-9). Vi sono, in ultimo, casi di applicazione di Dynamic Pricing più 
vicini geograficamente alla Svizzera, presso le società sportive Virtus Entella (squadra di 
calcio) e FIAT Torino (squadra di pallacanestro), che lo utilizzano dal 2016 (Deloitte, 2016; 
Dynamitick, 2017). 

Per quanto riguarda l’attività sportiva, e in particolare il golf, il Revenue Management può 
essere applicato per le seguenti motivazioni: 

- la capacità è ristretta, in quanto sul campo da golf può entrare un numero massimo di 
giocatori, al fine di evitare di intralciare le partite di ciascun golfista; 

- i costi fissi sono elevati, gli investimenti e le spese riguardanti i campi da golf e le strutture 
annesse sono ingenti; 

- la domanda è variabile, infatti generalmente gli orari richiesti per le partite di golf sono la 
mattina inoltrata e il primo pomeriggio; i periodi dell’anno maggiormente ricercati dai golfisti 
sono i weekend e le festività; 

- è possibile creare diverse versioni di prodotto, e conseguentemente livelli di prezzo 
differenti.  

- la capacità è deperibile, infatti non si può immagazzinare la possibilità di giocare una partita 
in un campo in un determinato giorno, come quanto succede per delle camere d’albergo 
(Hayes & Miller, 2011, p.440). 

Si segnala anche la presenza di metriche specifiche per i campi da golf, tra cui indicatori che 
danno informazioni sulla durata media di una partita (giro del campo a diciotto buche), sul 
numero di round disponibili per i giocatori di golf, sull’utilizzo del campo, sulla durata dei round, 
e sui ricavi in termini di tempo e spazio utilizzati (Ivanov, 2014, pp.54-55). 

È da registrare in ultimo un forte trend di diminuzione di golfisti in tutto il mondo e a 
testimonianza vi è il sempre maggior numero di golf club che chiudono in vari Paesi (Il Post, 
2014), confermato anche dal signor Marelli, vicedirettore di Golf Ascona. Il Revenue 
Management e il pricing dinamico potrebbero dare un nuovo slancio allo sport e alla sua 
economia. 

4.1 Il caso Hockey Club Lugano 

Hockey Club Lugano è una società sportiva a capo che compete nella massima serie svizzera 
di hockey. Gioca le sue partite in casa presso la pista da ghiaccio “La Resega”, con le seguenti 
tipologie di posti a sedere: settore est, settore ovest, curva nord, curva San Salvatore, Family 
Corner, Feldschlösschen Premium Corner, settori Hospitality e settore della squadra ospite. 

Come accennato in precedenza, il mercato a cui si rivolge è il pubblico di massa. I clienti, intesi 
come individui che hanno acquistato un abbonamento stagionale, vengono comunque 
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segmentati per la motivazione di acquisto: tifosi della squadra, appassionati di sport in 
generale, persone alla ricerca di svago, sponsor, imprese. Si porta particolare attenzione 
anche ai criteri socio-demografici, che individuano segmenti particolari come ragazzi sotto i 
16, studenti, famiglie e anziani. Tra il pubblico vi è grande preponderanza maschile, ma la 
presenza femminile è in crescita e la società si sta adoperando per aumentarla ancor di più. 
La quasi totalità dei clienti è ticinese (e luganese per la maggior parte); solo il 5% proviene da 
altri Cantoni o dall’estero. 

Hockey Club Lugano possiede un alto tasso di fedeltà dei suoi clienti e il numero di abbonati 
è cresciuto molto negli ultimi anni. Il discorso è differente se si parla di vendita di biglietti singoli, 
spesso influenzati dai risultati sportivi e dalle aspettative dei tifosi. 

La società sportiva intraprende un’azione particolare con i propri clienti per cercare di 
aumentare la fidelizzazione. Esse sono diverse per gli abbonati e per i clienti non abituali: 

- Abbonati. È stata creata una tessera personale che, se mostrata al momento del 
pagamento, traccia gli acquisti che effettuano presso i point of sale della società. Serve 
inoltre a verificare a quali e quanti eventi di Hockey Club Lugano partecipano oltre alla 
partita e a registrare se effettuano acquisti presso gli sponsor della squadra. 

- Clienti occasionali. È in progetto la creazione di una tessera personale per ottenere le 
stesse informazioni di cui sopra, unitamente alla possibilità di concedere sconti 
sull’acquisto dei biglietti. Ciò è utile per tentare di far ripetere l’acquisto. 

In aggiunta, è stata introdotta un’applicazione per device mobili che racchiude le funzionalità 
delle tessere e che ha riscosso da subito un grande successo. È stata scaricata da molti e 
viene utilizzata frequentemente da abbonati e clienti occasionali. 

Di seguito viene trattato principalmente il Revenue Management riferito alla vendita di biglietti 
per singole partite e abbonamenti per l’intera stagione sportiva. Essi rappresentano la fonte di 
ricavo maggiore per la società. 

Aspirazione al Revenue Management 

Presso Hockey Club Lugano dal 2015 si è applicata una strategia indirizzata verso il Revenue 
Management. Le strategie orientate alla gestione dei ricavi vengono gestite strategicamente 
dal reparto Marketing e Vendite. Dal direttore di questa unità della società sportiva, Alessandro 
Siviero, il Revenue Management viene ritenuto utile per aumentare i ricavi della pista, avere 
una cornice di pubblico a tifare sempre maggiore e incrementare il cross-selling, migliorarando 
la redditività delle altre fonti di ricavo (merchandising della squadra, cibo e bevande, ristorante 
annesso alla pista). 

I prezzi di biglietti e abbonamenti vengono determinati tenendo conto del valore 
dell’esperienza che Hockey Club Lugano fornisce ai suoi acquirenti, molto più che una 
semplice partita. Sono presenti, per esempio, show pre-partita, intrattenimento negli intervalli 
e numerose possibilità di ristoro all’interno e nelle vicinanze della pista. Perdipiù si analizza e 
studia la concorrenza, costituita dalle attività che operano nel settore del tempo libero 
all’interno o nei dintorni del Luganese. Le tariffe vengono anche scelte in modo tale da 
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valorizzare il mondo dell’hockey rispetto al passato, dove i biglietti sono stati spesso svenduti 
per riempire la pista. 

Vi sono diversità tra la determinazione dei prezzi per una partita singola e per l’intera stagione: 

- per gli abbonamenti si suole analizzare i dati storici. Non vi sono variazioni considerevoli 
di anno in anno e non si considerano generalmente i costi, eccezion fatta per il settore 
Hospitality. Questa modalità di assistere alla gara, avendo dei costi specifici, deve essere 
venduta a un prezzo che non può scendere sotto un certo limite. 

- per i biglietti si tiene conto della concorrenza e del costo degli abbonamenti. Questi ultimi 
sono utili per impostare prezzi che possono indurre a sottoscrivere un abbonamento 
piuttosto che singoli biglietti. Clienti che vogliono assistere a molte partite, infatti, ragionano 
in termini di costo-opportunità per decidere cos’è più conveniente per loro. 

I biglietti per le partite della squadra luganese subiscono inoltre diverse variazioni di importo a 
dipendenza di: 

- caratterstiche del cliente, che possono generare riduzioni sulla tariffa base concesse a 
minorenni, studenti e pensionati; 

- settore della pista; 

- rilevanza delle partite; le più importanti sono le sfide con i rivali dell’Ambrì Piotta e con le 
squadre più forti del campionato; 

- periodo della stagione sportiva; quello che si avvicina a fine stagione, ovvero dei play-off, 
porta la maggiore affluenza alla pista; 

- giorno della settimana e orario in cui si disputa la partita, che incide sulla presenza di tifosi 
e consumatori occasionali, con più tempo libero nel fine settimana; 

- occupazione della pista prevista in base ai dati storici. 

In conclusione si tratta di prezzi differenziati sulla base di numerose condizioni, ma sono 
comunque tariffe preimpostate e suddivise in livelli. Non vi è dunque l’applicazione di prezzi 
dinamici. 

Tra le tecniche che si avvicinano al Revenue Management viene utilizzato l’upselling, offrendo 
agli abbonati un prezzo conveniente per un settore della pista migliore, solitamente quelli 
dell’Hospitality. 

L’overbooking viene praticato in una forma attenuata, che consiste nel seguente procedimento 
tipo: in partite dove “La Resega” registra con giorni di anticipo il tutto esaurito, la società prende 
nota dei nominativi delle persone interessate all’acquisto di biglietti ma che non hanno potuto 
farlo. Se qualcuno che dispone già di un biglietto (o un abbonamento) è impossibilitato a 
partecipare alla partita per vari motivi, Hockey Club Lugano lo notifica agli interessati. Si tratta 
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di una sorta di lista d’attesa che può essere sfruttata per riempire la pista e assicurarsi ricavi 
in momenti di alta richiesta. 

I biglietti sono emessi esclusivamente da Ticketcorner, il principale rivenditore di biglietti per 
eventi in Ticino. Ciò implica la presenza di due costi per la società di hockey: un canone 
annuale per l’utilizzo dei sistemi informatici che le vengono forniti, contenente dati di base su 
clienti e performance di vendita; commissioni sul prezzo di ogni biglietto, che si aggirano tra 
l’8% e il 10%. Vengono acquistati sempre più online, sul sito di TicketCorner, ed è un trend 
che è cambiato negli ultimi anni. Sempre meno biglietti vengono venduti alle casse nei pressi 
della pista (su cui HCL paga comunque le commissioni per l’emissione). Gli abbonamenti sono 
venduti a vista presso il segretariato della società. 

Imminente applicazione del Revenue Management 

Come affermato nel precedente paragrafo, la tecnologia utilizzata non si riesce a sfruttare 
appieno per ottenere diversi dati sulla clientela, indicazioni e consigli sugli strumenti di 
Revenue Management da applicare. 

Hockey Club Lugano ha in programma per l’anno a venire una disintermediazione dal 
produttore e distributore di biglietti, Ticketcorner. Questa azione, combinata con l’introduzione 
di tariffe più flessibili e con la possibilità di acquisto dei biglietti tramite il sito web della società, 
porterà presto all’implementazione di vere e proprie strumenti Revenue Mangaement. 
Collaborando con un fornitore di software specifici, intendono creare un negozio online anche 
per l’acquisto di abbonamenti. Non si tratta ancora di Dynamic Pricing, ma si avvicinerebbe 
molto col passare degli anni e all’aumentare della competenza in ambito di gestione dei ricavi.  

4.2 Il caso Golf Ascona 

Le informazioni contenute nel presente capitolo sono state ricavate tramite intervista al 
vicedirettore del Golf Ascona, Samuele Marelli. ll suo ruolo riguarda l’assistenza alla direzione 
aziendale, la gestione dei contatti con gli sponsor, la gestione del personale e la gestione della 
parte operativa riguardante il pricing e le promozioni. 

Golf Ascona possiede una clientela prevalentemente di provenienza dalla Svizzera tedesca e 
in minor parte dalla Germania e dalla Svizzera francese; circa il 30% dei clienti è ticinese. 

Il golf club dispone di un campo da diciotto buche, il cui giro completo si effettua in un tempo 
medio di quattro ore e mezza. Il tempo necessario per concludere il percorso è denominato in 
gergo “tee time” ed è importante da stabilire per evitare la generazione di code di giocatori 
all’interno del campo. Ogni otto minuti possono iniziare una partita quattro persone. 

La struttura golfistica non attua Revenue Management o Dynamic Pricing. La vendita di green 
fee26 è generalmente effettuata a prezzi fissi, ma si sta testando l’introduzione di variazioni di 

                                                
26 Il green fee è la quota giornaliera per l’utilizzo di un campo da golf. 
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prezzo a seconda di determinate condizioni. Sono stati implementati i seguenti accorgimenti: 

- riduzione sulla tariffa piena in caso di pioggia; 

- quota non rimborsabile per prenotazioni e pagamenti del campo effettuati in anticipo, con 
conseguente concessione di un buono di pari valore spendibile presso Golf Ascona; 

- controllo del prezzo medio del green fee per non scendere sotto certi limiti tariffari; 

- eliminazione della tariffa per giocare solo con nove buche in qualsiasi ora del giorno, a 
causa della eccessiva domanda rispetto a partite da 18 buche; 

- “sunset fee”, tariffa che permette di iniziare una partita all’ora del tramonto a un prezzo 
molto conveniente. È garantita una partita da almeno nove buche, corrispondente a metà 
tee time. 

Tale tariffa consente al golf club di sfruttare al massimo le ore di luce offerte dal giorno. La 
sunset fee ha riscosso grande successo fin dalla prima applicazione nel maggio 2016. A 
conferma di ciò, sono stati venduti 700 sunset fee nei primi sei mesi e tra gli 800 e i 900 da 
inizio 2017. 

In aggiunta, il controllo dei risultati aziendali avviene già settimanalmente e si tiene conto di 
diverse variabili: il numero di accessi al campo, le vendite sunset fee e a tariffa normale, 
l’affluenza in base alle fasce orarie, i periodi dell’anno di maggiore affluenza. Per quanto 
riguarda la predisposizione all’utilizzo di tecnologia, il 53% dei clienti di Golf Ascona effettua 
prenotazioni online tramite il sito web ufficiale. 

L’obiettivo principale che Golf Ascona persegue è quello di assicurarsi maggiori clienti abituali 
e, in prospettiva, un aumento di soci del golf club. Lo status di socio porta a Golf Ascona introiti 
cospicui ed essenziali al sostentamento aziendale e agli investimenti costanti effettuati per il 
campo. Nel dettaglio, si ottiene da ogni socio un’elevata entrata una tantum non rimborsabile 
e in seguito un canone annuale (se il socio desidera giocare regolarmente). 

Si può affermare dunque che la predisposizione all’implementazione della gestione dei ricavi 
sia presente, ma vi sono alcune criticità. 

L’attuazione di pratiche effettive di Revenue Management non sono previste a breve termine 
dal vicedirettore. Non da ultimo, il ritardo nell’attuazione di tariffe dinamiche presso il golf club 
in questione è spiegato anche dalla percezione di scorrettezza avuta da molti dei suoi clienti 
fedeli e d’èlite, già indispettiti per alcune tariffe promozionali. 

La vera possibilità ci sarà, secondo il signor Marelli, quando l’ambiente del golf in Svizzera 
avrà assimilato la giusta cultura e conoscenza a riguardo. Golf Ascona ha più volte ricevuto 
consulenze da agenzie di consulenza esperte nel Revenue Management e il signor Marelli ha 
un confronto costante con il direttore del torneo internazionale femminile di golf. Inoltre egli 
frequenta la scuola nazionale di golf a Roma per la formazione come dirigente e partecipa a 
conferenze di settore (l’ultima a marzo, il Swiss Golf Forum a Berna, il cui tema principale ha 
riguardato accorgimenti orientati al Revenue Management e possibili implementazioni future). 
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Se venisse applicato, il focus principale sarebbe sull’aumento dei prezzi nei periodi di 
maggiore domanda – ovvero da maggio a giugno e da settembre a ottobre – un lieve 
abbassamento tariffario nei mesi di luglio e agosto, per incentivare l’utilizzo del campo. Si 
lascerebbero fissi i prezzi nelle festività di Pasqua, Pentecoste e Corpus Domini poiché sono 
venti giorni in cui generano il 20% del fatturato annuale. 

Il vicedirettore indica infine che tecnologia specifica per il settore darebbe un grande incentivo 
all’applicazione di tariffe più variabili. 

In ultimo, secondo l’intervistato, il mondo del golf versa in una situazione di crisi. Nel caso 
specifico, basti pensare che fino al 2008 il Golf Ascona aveva talmente tanta richiesta da non 
poter accettare tutti i potenziali clienti. La tendenza a giocare a golf è oggi in diminuzione in 
tutto il mondo, anche si stanno avvicinando molti giovani a questo sport, soprattutto figli e nipoti 
di golfisti o ex golfisti. 
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5. Suggerimenti e raccomandazioni 

Revenue Management e Dynamic Pricing subiscono continui mutamenti ormai da decenni. Le 
due strategie oggetto della presente tesi sono estramente interconnesse tra loro, anche se la 
seconda è subordinata alla prima. Il pricing dinamico riguarda infatti una minima parte del 
grande concetto di gestione dei ricavi. 

Il percorso effettuato tramite questo elaborato suggerisce che se si vuole applicare il Dynamic 
Pricing nel settore alberghiero e del tempo libero non si può prescindere dalla conoscenza del 
Revenue Management. Le motivazioni risiedono essenzialmente nella comprensione di quelle 
variabili da tenere in considerazione per far percepire come moralmente corrette le 
discriminazioni e fluttuazioni dei prezzi. 

Molto dipende dal settore di applicazione del Revenue Management. Si possono ottenere 
velocemente sostanziosi aumenti di ricavi e altri vantaggi associati se si appartiene a un 
settore che non ne sfrutta le potenzialità o non ne fa un uso massiccio. Se si tratta invece di 
un’impresa che fa parte di un settore dove il Revenue Management è molto utilizzato, allora 
questa pratica aziendale può assumere valori differenti: la sua mancata implementazione 
rappresenta un punto di debolezza strutturale; l’implementazione a un livello base27 è 
necessaria per poter competere ad armi pari con la concorrenza; l’innovazione in questa 
pratica può portare un vantaggio competitivo a chi la applica. 

Occorre dunque analizzare caso per caso le differenti applicazioni di Revenue Management. 

Per quanto riguarda il settore alberghiero, da questo elaborato si evince come esso non si 
possa più considerare una pratica accessoria, ma essenziale per il successo aziendale. A 
parte i vantaggi economici riguardanti un aumento dei ricavi, uno sviluppo delle proprie 
strategie di Revenue Management aiuta gli hotel a non essere assoggettati passivamente alle 
condizioni delle OTA, bensì a costruirci un rapporto di collaborazione che porti profitti aggiuntivi 
e pubblicità per la propria struttura. I benefici in questo caso sono reciproci. 

È altresì vero che vi sono varie opportunità che non sono totalmente sfruttate su larga scala 
in Ticino e che porterebbero miglioramenti. Tra di esse si ritengono importanti: 

- l’utilizzo di tecnologie adeguate in maniera efficiente e proattiva; 

- il controllo dei costi oltre che dei ricavi, che permetterebbe di analizzare anche le 
performance riguardanti i profitti e di conseguenza migliorarne i margini sui ricavi totali; 

- l’utilizzo della metrica specifica ComPAR, che fornisce informazioni aggiuntive sulla 
dipendenza che si ha rispetto alle OTA; 

                                                
27 Per un’implementazione di livello base si intende anche solo una prima dinamicizzazione dei prezzi 
e l’utilizzo di software che semplificano la comprensione e la gestione del Revenue Management. 



  60 

A ciascuno il suo prezzo 

- la formazione continua dei dipendenti di albergo addetti al Revenue Management; 

- l’attuazione di poltiche di gestione dei ricavi non solo sulle camere, ma su tutte le fonti di 
ricavo di un albergo. Questa metodologia è denominata comunemente Total Revenue 
Management e potrebbe portare miglioramenti alle strutture ricettive nel loro complesso. 
L’utilizzo di metriche come il Total RevPOR e il Total RevPAR e la creazione di 
discriminazioni di prezzo anche per i servizi aggiuntivi sarebbero utili allo scopo. 

In sostanza, un miglioramento continuo e un avanzamento progressivo delle tecniche di 
Revenue Management di un albergo servono a non far svanire i vantaggi che si riscontrano 
nei primi periodi dell’implementazione. A lungo andare, infatti, se le strategie non vengono 
analizzate e aggiornate in caso di necessità, la gestione dei ricavi può perdere il suo effetto. 
 
Gli accorgimenti esplicitati finora possono portare il settore alberghiero ticinese a progredire 
verso un livello di avanzamento pari a quello in altri Cantoni e all’estero. Maggiore è la sua 
diffusione tra le strutture del territorio, più tutta la destinazione ne giova, divenendo 
maggiormente allettante e attraente agli occhi del numero sempre più crescente di turisti 
sensibili alle variazioni di prezzo. 

Bisogna considerare anche dei limiti nell’attuazione della gestione dei ricavi e in particolar 
modo delle discriminazioni di prezzo. Per alcune realtà esso può rovinare le relazioni esistenti 
con clienti fedeli se non vengono esplicitate correttamente le motivazioni nelle differenze di 
prezzo per uno stesso servizio. In particolare, per lo Splendide Royal sarebbe deleterio 
praticare strategie con elevate fluttuazioni e discriminazioni tariffarie. Vi sono limitazioni nel 
caso specifico degli hotel 5 stelle e di lusso, dove non tutti gli strumenti di gestione dei ricavi 
si possono utilizzare. La tipologia di clienti che frequenta tali strutture è poco sensibile a 
variazioni di prezzo e, anzi, può reagirvi negativamente percependo la pratica come scorretta. 
La motivazione risiede nella perdita della cognizione del prezzo di riferimento e, talvolta, nella 
preferenza da parte dei clienti premium di alloggiare nell’hotel più caro di una destinazione 
(basandosi unicamente sul prezzo per identificare la qualità di un albergo). 

Una raccomandazione verso hotel di lusso come Splendide Royal può essere quella di 
differenziare gli strumenti di Revenue Management in base alla fedeltà del cliente e al 
segmento di cui fa parte. Alcuni strumenti non utilizzati si potrebbero implementare solamente 
per consumatori attenti al prezzo e occasionali, che potrebbero comunque portare a un 
aumento dei ricavi nei periodi di bassa richiesta. Dato che un cliente fedele porta 
potenzialmente ricavi maggiori rispetto agli occasionali, si potrebbero generare meno 
fluttuazioni sul prezzo a loro offerto, così incentrare le risorse del personale sulla 
massimizzazione della loro esperienza e soddisfazione. Con i clienti price sensitive, o 
comunque non abituali, si può far leva molto di più sui prezzi rendendoli accessibili ed 
accattivanti, fissando esplicitamente varie restrizioni che giustificano il minor prezzo. 

Un limite da considerare è il fatto che vi sono diverse variabili oltre al Revenue Management 
che incidono sul successo di un’azienda alberghiera: la qualità del servizio, il mantenimento 
delle promesse fatte ai clienti, la cultura e conoscenza riguardo al Revenue Management da 
parte del mercato in cui si opera, le strategie di marketing, e la gestione dell’immagine e della 
reputazione online. 
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Per quel che concerne il settore del tempo libero, il Revenue Management è ugualmente 
importante per aumentare il fatturato e l’occupazione della capacità disponibile di un’azienda. 
In un’ottica più a lungo raggio, si potrebbero ottenere aumenti nei ricavi a scadenza prolungata, 
come abbonamenti nel caso di Hockey Club Lugano o quote associative per Golf Ascona. Per 
entrambi i casi aziendali si riscontra un’occasione per far avvicinare sempre più utenza al 
proprio servizio, anche si bisogna fare le dovute distinzioni. 

Nella circostanza dei due casi presi in esame, però, si tratta di una strategia aziendale ancora 
agli albori e poco utilizzata. Le opportunità che si riescono già a cogliere riguardano l’attrazione 
di clienti verso la propria impresa grazie a prezzi leggermente variabili e a promozioni 
specifiche dettate da determinate condizioni. 

I seguenti elementi non sono ancora sfruttati nella loro completezza: discriminazioni di prezzo 
delineate in maniera flessibile; apposite tecnologie per la gestione automatizzata delle 
operazioni; metriche per la misurazione delle performance in termini di Revenue Management. 

Queste opportunità non ancora realizzate potrebbero portare risultati ottimali se ben 
implementate e potrebbero rilanciare l’intero settore analizzato. Specialmente per il golf, i 
campi verdi si potrebbero ripopolare quanto lo erano negli anni passati, prima della crisi 
internazionale. Si potrebbero affacciare a questo sport nuovi giocatori amatoriali, specialmente 
quelli price-sensitive. In questo modo, tale sport potrebbere superare i limiti di sviluppo che lo 
hanno contraddistinto ultimamente, a causa della considerazione di “pratica sportiva elitaria” 
conferitagli con accezione negativa. 

Sono presenti limitazioni anche in questo settore per l’applicazione del Revenue Management. 
Rispetto al settore alberghiero si aggiungono quelle riferite alla bassa conoscenza della pratica 
aziendale da parte dei consumatori di servizi del tempo libero. Questo fattore li porta spesso 
a considerare scorretto l’utilizzo di discriminazioni di prezzo. 

Il caso del Golf di Ascona è più simile a quello dello Splendide Royal. Il livello qualitativo dei 
servizi che erogano è comune, essendo di carattere elitario. Pertanto gli accorgimenti per 
applicare il Revenue Management nei golf club sono simili a quelle degli hotel di alto livello e 
di lusso. Sono da generare le dovute metriche per porsi obiettivi personalizzati, diversi da quelli 
in uso nel campo alberghiero, ma con il fine comune di massimizzare i propri ricavi. Il tutto 
deve essere effettuato generando strategie che ottimizzino la capacità a disposizione e che 
non usino, almeno nelle implementazioni iniziali, oscillazioni considerevoli di prezzo come 
mezzo per aumentare l’appetibilità del servizio venduto. Così facendo, si rischierebbe di 
svalutare un prodotto che ancora oggi è ritenuto come riservato a un certo numero di individui, 
ovvero uno status symbol. 

Con l’avvicinamento a questo sport di maggiori segmenti di clientela (soprattutto giovani), le 
cose stanno lentamente cambiando in rapporto alla concezione esclusiva dello sport. 
Sfruttando questa ventata di aria fresca a proprio favore, il mondo del golf può attrarre sempre 
più appassionati utilizzando anche tecniche affini al Revenue Management. Oltre a rilanciare 
l’utilizzo dei campi da golf e i ricavi aziendali, tale evoluzione può ridare slancio a tutto un 
movimento che non trascorre il suo momento migliore. 
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Spostando la focalizzazione dell’analisi su Hockey Club Lugano, le opportunità che riesce a 
sfruttare correntemente sono evidenti. A breve ne riuscirà a sfruttare molte di più grazie alla 
conclusione della partnership con Ticketcorner e alla gestione autonoma dei dati dei clienti. 
Sono altresì interessanti gli sviluppi che possono avere le tessere di tracciamento degli acquisti 
e della partecipazione dei tifosi agli eventi della squadra. Progredendo in tale direzione, si può 
ottimizzare la profittabilità degli strumenti di upselling e cross-selling. 

Con il nuovo sistema di acquisto online dei biglietti si allarga la strategia e va verso la gestione 
autonoma dei ricavi, con conseguente risparmio a lungo termine di tempo e denaro, e 
l’aumento della responsabilità e della creatività. 

Un suggerimento che deriva dal settore del trasporto aereo è quello di testare l’efficacia 
dell’inserimento di tariffe maggiori fornendo al tifoso la possibilità di scegliere il posto a sedere 
preciso nella pista. 

I limiti sulla fattibilità riguardano la competenza nel saper ottimizzare al meglio il sistema di 
pricing per non peggiorare i ricavi e il rapporto con i clienti, facendo percepire correttamente 
la nuova pratica aziendale (specialmente ai clienti che tifano la squadra da molti anni, più 
tradizionalisti e meno abituati ai cambiamenti). Le lamentele ci sono e saranno sempre, ma 
bisogna contestualizzarle e non lasciarsi influenzare troppo nella scelta delle proprie strategie. 
Osservando le performance di vendita si ha la risposta definitiva sull’adeguatezza e sull’utilità 
di pratiche di discriminazione dei prezzi. 

Concludendo il discorso sul Revenue Management in generale, la discriminazione del prezzo 
è utile in particolare ai consumatori curiosi, attenti, digitalmente maturi e che conoscono queste 
pratiche aziendali. Il motivo si evidenzia nel momento in cui un cliente ottiene il servizio al 
prezzo da lui desiderato senza dover chiedere esplicitamente sconti all’azienda, generando 
soddisfazione per ambe le parti. 

Per quanto riguarda il Dynamic Pricing, esso risulta una tecnica di formazione dei prezzi molto 
utile per attirare soprattutto consumatori sensibili al prezzo. Ciò ha ovviamente effetti positivi, 
ma anche negativi. Primo tra tutti, la possibilità di ottenere clienti e conseguentemente ricavi 
è buona cosa, ma se si attraggono consumatori non obiettivo dell’azienda si possono 
riscontrare problemi. Innanzitutto verso i clienti abituali dell’azienda si può generare 
risentimento, dato dalla sensazione provata quando si usufruisce dello stesso servizio di un 
nuovo cliente ma a prezzo maggiore. In secondo luogo, i prezzi dinamici possono far 
risparmiare molto un consumatore, inducendolo ad acquistare, oltre al servizio a prezzo di 
favore, servizi aggiuntivi. Può anche aiutarlo a fidelizzarsi a un’azienda, ma il lato negativo è 
la generazione di distorsioni del prezzo di riferimento nella mente del consumatore. Proprio 
questa eventualità si verifica quando vi è, a causa di pricing dinamico, un innalzamento 
improvviso dei prezzi, dovuto a fattori eccezionali. I clienti fedeli e abituati a determinati livelli 
di prezzo proverebbero avversione verso la tecnica aziendale o, peggio ancora, verso 
l’azienda. 

Il Dynamic Pricing in un contesto alberghiero è attuabile e lo è già in molte strutture, soprattutto 
le grandi catene alberghiere che giovano di economie di scala nell’acquisto di software 
estremamente performanti e intelligenti. Nel caso ticinese ha di sicuro un’applicabilità futura 
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perché il principio dei prezzi variabili è ampiamente conosciuto tra i clienti (almeno nel settore 
del trasporto aereo) e tra gli albergatori. È però da specificare che una sua fattibilità in larga 
scala è ipotizzabile tra diversi anni. Nello specifico caso di Splendide Royal, valgono le 
indicazioni precedenti sul Revenue Management in presenza di un servizio di lusso. 

Nella circostanza delle due realtà aziendali osservate per il settore del tempo libero, si prevede 
che quando vi sarà una cultura più orientata al Revenue Management si potrà procedere con 
applicazioni di Dynamic Pricing. Aziende proattive e aperte a nuovi orizzonti sono 
avvantaggiate rispetto alle altre perché hanno la possibilità di cogliere tutte le opportunità 
aggiuntive offerte da questa moderna modalità di pricing. 

Per quel concerne Hockey Club Lugano, entro pochi anni i prezzi dinamici potrebbero essere 
integrati nella strategia aziendale e precisamente nel software in via di progettazione per la 
vendita online di biglietti. Riferendosi a un pubblico essenzialmente di massa e non andando 
a rendere dinamiche anche le quote degli abbonamenti (almeno inizialmente), si punterebbe 
a massimizzare i ricavi provenienti dai clienti occasionali. Così facendo non si andrebbe a 
ledere il rapporto con i clienti fedeli e la loro percezione di correttezza della società. 

Golf Ascona sta valutando se attuare politiche di Revenue Management, ma la strada è ancora 
lunga. Bisogna andare a tentativi, iniziando a proporre offerte al pubblico variegate, flessibili e 
differenti per segmento di clientela. I clienti abituali e più anziani sono restii ai cambiamenti e 
in particolare coloro che sono soci e, pagando una tariffa una tantum e un fee annuale, si 
arrogano più diritti sull’utilizzo dei campi. È consigliabile dinamicizzare lievemente di anno in 
anno i prezzi che ora si presentano pressappoco come un listino, fino ad arrivare a un sistema 
digitalizzato che analizzi metriche e proponga diversi livelli di prezzo. Il Dynamic Pricing può 
rappresentare un futuro più lontano, prima bisogna osservare se è efficace l’applicazione di 
prezzi “variabili”. Bisogna altresì attendere che il crescente trend di queste dinamicizzazioni 
dei prezzi venga assimilato anche da giocatori di golf più elitari ed esigenti. In conclusione, 
l’applicazione di prezzi sempre più dinamici può essere un traino importante per attrarre nuovi 
giocatori di golf. 
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6. Conclusioni 

La citazione tradotta di seguito indica il momento in cui il tema del presente elaborato ha il suo 
inizio: “La concorrenza nel settore del trasporto aereo aumentò e le compagnie aeree 
cercarono di gestire i propri velivoli nel modo più efficiente possibile. Lo Yield Management 
era uno dei metodi sviluppati per migliorare il vantaggio competitivo e aumentare i ricavi” 
(Kimes, 1989, p.4). 

Da quell’istante sono passati quasi trent’anni e il metodo è divenuto una vera e propria filosofia 
aziendale, caratteristica imprescindibile di molti comparti economici. È stato studiato, si è 
evoluto esponenzialmente e ha aumentato i propri campi di applicabilità. Rappresenta ora lo 
strumento principale di svariate aziende per filtrare le proprie opportunità di business, aiutando 
nella determinazione dei prezzi più adeguati per ogni cliente e situazione. 

Si può ipotizzare che in futuro ogni bene o servizio in vendita nel mondo non avrà un prezzo 
fisso, ma estramente flessibile e influenzabile da innumerevoli variabili. Di questo non vi è 
certezza, ma alle aziende e ai consumatori dei loro beni sarà richiesta sempre maggior 
elasticità e adattabilità. 

In aiuto a questa necessità che cresce a velocità incalzante, vi sono e vi saranno tecnologie 
pronte a sottrarre al lavoro dell’uomo le attività più complicate e dispendiose di risorse. Il lato 
positivo è che, in tal modo, gli errori di valutazione saranno sempre più rari e l’uomo potrà 
dedicarsi ad attività di maggior rilievo. 

Il Ticino non è particolarmente conosciuto come territorio veloce ad assorbire e implementare 
innovazioni provenienti da tutto il mondo. Questo fattore può rappresentare però un punto a 
favore poiché, con il passare degli anni, il Revenue Management e il Dynamic Pricing 
diverranno la prassi per diversi settori, ma in modo unico. Il motivo è da ricercare nel territorio 
e nella sua società, attenta a tutti i mutamenti che ogni giorno si verificano nel mondo e ricca 
di prudenza e saggezza. Queste qualità sono utili per saper contestualizzare con la dovuta 
calma le strategie sopracitate, in modo da non effettuare delle banali repliche “copia e incolla” 
di piani tattici altrui. 

Si respira dunque fiducia riguardo al futuro della gestione dei ricavi nei settori analizzati. Si 
prospetta un continuo miglioramento degli addetti ai lavori nel cogliere sempre maggiori 
opportunità in questo campo e – perché no? – nella creazione di innovazioni da insegnare al 
resto del mondo. 
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Allegato 1 – Progetto di tesi 
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Allegato 2 – Domande per intervista semistrutturata a Emanuele Patelli, 
Hospitality Manager presso Ticino Turismo 

- In che maniera Ticino Turismo e la sua figura in particolare aiutano le strutture ricettive del 
territorio in materia di Pricing e di Revenue Management? 

- Quanto è diffusa l’applicazione di strategie di Revenue Management in Ticino? 

- Generalmente gli alberghi si affidano ad agenzie esterne per queste politiche di pricing o 
le implementano autonomamente? 

- Quali sono le premesse necessarie per l’attuazione di politiche di Revenue Management 
nelle strutture alberghiere? 

- Quali sono, secondo lei, le barriere che frenano gli albergatori nell’introduzione di tali 
politiche di pricing? 

- L’introduzione o il miglioramento del Revenue Management nelle strutture alberghiere 
ticinesi può secondo lei migliorare la competitività degli stessi sul mercato? 

- Restando nel settore del turismo, quali altre realtà aziendali e tipologie di strutture 
effettuano Revenue Management o chiedono informazioni per la sua implementazione? 

- A suo modo di vedere, lo stato dell’arte in materia di Revenue Management in Ticino è 
diverso da quello nel resto della Svizzera e del mondo?  
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Allegato 3 – Domande per intervista semistrutturata ad Andrea Palmoso, 
Revenue Consultant presso Swiss Hospitality Solutions 

- Qual è il suo ruolo all’interno dell’agenzia Swiss Hospitality Solutions? 

- Quali sono i requisiti per mettere in pratica il Revenue Management in un albergo? 

- Quali sono le difficoltà tipiche e le barriere che incontra nello scegliere e nel mettere in 
pratica strategie di Revenue Management? 

- Quali sono gli step che segue nella pianificazione di una strategia di Revenue Management 
per gli hotel a cui fornite consulenze? 

-   Che effetti produce una strategia di Revenue Management oltre a quello di migliorare i 
ricavi? 

- In base a quali variabili si decidono le strategie e gli strumenti di Revenue Management 
consigliare ai vostri clienti? 

- Quali sono gli indicatori di performance che ritiene cruciali nelle scelte di Revenue 
Management? In che modo si tengono in considerazione nella decisione della strategia? 

- Qual è lo stato dell’arte del Revenue Management in Ticino anche rispetto al contesto 
nazionale e a quello internazionale? 

-     A quali ambiti di applicazione si addice maggiormente il Revenue Management? 


