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Abstract  

Il tempo speso alla ricerca di un parcheggio è causa di inquinamento, frustrazione degli 

automobilisti e di congestione del traffico nelle città, dove gli spazi sono una risorsa scarsa. 

Nella maggior parte delle città la domanda di parcheggi eccede l’offerta, di conseguenza 

occorre gestirla in maniera ottimale. A tal proposito può essere adottata un’apposita strategia 

aziendale che prende il nome di Revenue management, il cui fine è la massimizzazione dei 

ricavi. Tale strumento è noto soprattutto nel settore delle compagnie aeree, dove è nato, e in 

quello delle catene di hotel.  

Grazie alle recenti innovazioni tecnologiche, Big data e App per smartphone, è possibile 

applicare il Revenue management anche in un settore non tradizionale come quello del 

parking. Dove sono nate aziende con modelli di business innovativi che sfruttando tali 

tecnologie consentono di risolvere i problemi legati alla stressante ricerca di un parcheggio. I 

Big data permettono di raccogliere ed elaborare una grande quantità di dati e di eseguire 

rapidamente algoritmi complessi. Ciò consente di gestire in maniera efficace ed efficiente la 

domanda. Le App per smartphone, invece rappresentano un canale innovativo per 

raggiungere ed interagire con il cliente, sempre di più abituato ad utilizzarle. 

Declinando questi concetti ad un caso pratico, quello della Città di Lugano, si ha modo di 

comprendere concretamente come avviene la gestione dei parcheggi pubblici, con particolare 

riferimento ai principi che ne stanno alla base.   
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1. Introduzione 

Nel settore dei servizi, i prezzi variano in continuazione e le persone sono sempre di più 

abituate a pagare prezzi differenti per lo stesso servizio. Oggigiorno, il Revenue management 

è diventato parte integrante dei modelli di business delle aziende che vogliono sfruttare le 

opportunità che il mercato offre per massimizzare la redditività. Il settore sul quale si concentra 

la presente tesi è quello del parking. 

L’elaborato nella sua parte iniziale mira a illustrare nel dettaglio il Revenue management, 

partendo dalla definizione che viene data dai diversi autori che si sono occupati della materia. 

Successivamente verrà spiegata la sua origine e l’evoluzione che ha avuto durante gli anni. In 

seguito a questa contestualizzazione, si avrà modo di comprendere quali sono i principi 

fondamentali che stanno alla base della sua implementazione, la quale richiede che il settore 

abbia determinate caratteristiche, dopo una loro descrizione verranno elencati i passaggi che 

un’azienda deve seguire per dotarsi del sistema di Revenue management. A conclusione del 

capitolo è trattato il tema della discriminazione di prezzo, con l’esame degli effetti che essa 

genera sulla percezione di correttezza da parte del cliente. 

Nel capitolo successivo viene presentato il settore del parking, andando a verificare se 

possiede i requisiti fondamentali per l’applicazione del Revenue management. Dopodiché 

verrà introdotto l’altro argomento trattato nel capitolo, quello dei modelli di business. Si 

cercherà di spiegare tale concetto, attraverso le definizioni dei principali studiosi della materia. 

In seguito, l’attenzione verrà posta sulla rappresentazione di tali modelli, soffermandosi sullo 

strumento che propone Alex Osterwalder: il business model canvas. A conclusione del capitolo 

è presentato un altro business model, quello ideato da Andreassen, particolarmente adatto 

per descrivere le innovative piattaforme multi-sided. 

L’ultimo capitolo, dedicato al caso della Città di Lugano, consentirà di fornire una risposta alla 

questione posta dalla presente ricerca, ossia quali possibilità e quali benefici può portare 

l’applicazione del Revenue management nel contesto dei parcheggi pubblici. Il punto di 

partenza sarà l’analisi della situazione attuale, attraverso lo studio del modello di business 

della piattaforma ParkingPay, che si è recentemente inserita nell’ambito dei parcheggi pubblici 

della città al fine di consentire ai cittadini il pagamento della sosta tramite App. Dopodiché 

verranno presentati due scenari che mostrano l’evoluzione della piattaforma verso il Revenue 

management e quali sono le ripercussioni sul suo modello di business. 

Per quanto riguarda la metodologia, il presente elaborato è stato svolta tramite ricerche di tipo 

qualitativo. La stesura dei primi due capitoli ha richiesto un’analisi della letteratura per 

comprendere i fondamenti teorici che stanno alla base del Revenue management e del 

concetto di modello di business. È stato necessario consultare le pubblicazioni e gli articoli 

scientifici redatti da professori ed esperti. Per la parte relativa al caso di studio, è stato 

necessario effettuare un’intervista al responsabile della viabilità e della segnaletica della Città 

di Lugano, volta a comprendere concretamente come avviene la gestione dei parcheggi 

pubblici. 
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2. Il Revenue Management 

2.1. Definizione di Revenue management 

Il Revenue management (RM), conosciuto anche come Yield management, è uno strumento 

che servendosi di un sistema di informazioni e adottando strategie di prezzo permette di 

allocare il giusto servizio, al giusto cliente, al giusto prezzo e nel momento giusto. La teoria 

economica sulla quale il RM si fonda è la legge dell’elasticità della domanda rispetto al prezzo: 

un abbassamento o un rialzo del prezzo di un servizio ne modifica la quantità domandata 

(Modica, Landis, & Pavan, 2011, p. 58).  

In pratica, in una strategia di RM il prezzo varia in base ai livelli di domanda previsti, in modo 

che i consumatori sensibili al prezzo acquisteranno nel momento in cui la domanda è bassa 

ad un prezzo favorevole, mentre i consumatori non sensibili al prezzo che vogliono acquistare 

nel momento di picco della domanda saranno in grado di farlo.  (Kimes & Wirtz, 2003, p. 125). 

Perciò si adotta una vera e propria discriminazione di prezzo, ossia vengono applicati prezzi 

differenti per sostanzialmente lo stesso servizio. È molto importante considerare la percezione 

che ha il cliente di tale discriminazione, perché qualora non venisse accettata avremo impatti 

negativi sulla profittabilità nel lungo periodo. (Wirtz & Kimes, 2007, p. 230-31).  

Cross (1997) definisce il RM come l’applicazione di tattiche disciplinate volte a prevedere il 

comportamento del consumatore a livello di micro-mercato e a ottimizzare la disponibilità e il 

prezzo del bene o servizio offerto, al fine di massimizzare i ricavi. In altre parole, è uno 

strumento importante per far corrispondere domanda e offerta suddividendo i clienti in diversi 

segmenti a seconda della loro disponibilità a pagare e in seguito allocare l’offerta in modo da 

massimizzare i ricavi dell’azienda. (El Haddad, Roper, & Jones, 2008). Tuttavia, far 

corrispondere domanda e offerta non è un obiettivo di facile raggiungimento, in quanto il più 

delle volte, nel settore dei servizi, ci si trova a rispondere ad una domanda assai flessibile con 

un’offerta troppo rigida. Rendere più flessibile l’offerta risulta difficile, si pensi al caso in cui 

un’azienda di servizi, in risposta ad un temporaneo calo della domanda debba ridurre il 

personale impiegato in misura proporzionale, ciò sarebbe alquanto oneroso. Perciò spesso 

appare più semplice cercare di gestire la domanda. (Desinano, 2010) 

Vi sono principalmente tre tipologie di decisioni che riguardano la gestione della domanda. 

- Decisioni di prezzo: sono volte a stabilire la strategia di pricing dell’azienda; includono 

decisioni riguardo la definizione e la gestione della struttura dei prezzi durante un arco 

temporale o l’intero ciclo di vita di un prodotto, l’allineamento dei prezzi a livello 

internazionale, la politica degli sconti ecc. 

- Decisioni di quantità: riguardano ad esempio questioni quali accettare o meno un 

ordine, come allocare la propria capacità tra i diversi segmenti o canali, se smettere di 

offrire un prodotto sul mercato per farlo in un momento successivo più vantaggioso 

ecc. 
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- Decisioni strutturali: riguardano il format di vendita da utilizzare, che approccio di 

segmentazione o differenziazione utilizzare, la politica dei rimborsi ecc. 

Quale delle tre decisioni risulta più importante per l’azienda dipende dallo specifico contesto 

di settore in cui essa opera (Van Ryzin & Talluri, 2004, p. 2-3).  

Le decisioni di tipo strutturale tuttavia, data la loro natura tattico-strategica, vengono 

mantenute nel lungo periodo, in quanto risultano difficilmente modificabili nel breve termine. 

Al contrario, le decisioni riguardanti il pricing e le quantità incidono maggiormente nel breve 

periodo, poiché possono limitare la flessibilità da parte dell’impresa nel reagire al mercato. 

Consideriamo ad esempio un autonoleggio che si impegna ad applicare un prezzo speciale 

per il periodo estivo, esso sarà vincolato a quel prezzo e non avrà la flessibilità per cambiarlo. 

Ciò vale anche per le decisioni relative alla quantità, ad esempio quando un hotel si accorda 

con un’agenzia turistica per assegnarle in anticipo un dato numero di stanze per un certo 

periodo, ma a quel punto non potrà poi vendere ad altri i pernottamenti relativi a quel periodo. 

Prendere le decisioni giuste per gestire correttamente la domanda non è cosa semplice. Negli 

anni tuttavia, il modo di decidere ha assunto un approccio più sofisticato e dettagliato, grazie 

all’intervento di due forze complementari: il progresso scientifico dell’economia e della 

statistica e lo sviluppo delle nuove tecnologie informatiche. La prima, grazie alla ricerca, ha 

consentito di sviluppare modelli sulla domanda capaci di stimare e prevedere la risposta da 

parte del mercato e di risolvere in modo ottimale complessi problemi decisionali. Le tecnologie 

informatiche invece, danno la possibilità di automatizzare le transazioni, catturare ed elaborare 

una grande quantità di informazioni, eseguire rapidamente difficili algoritmi. Entrambe 

consentono di gestire la domanda in modo dettagliato e ad un livello così complesso che 

sarebbe impossibile attraverso strumenti manuali. Le moderne compagnie aeree, ad esempio, 

sono in grado di gestire innumerevoli rotte e di offrire ogni giorno migliaia di voli ognuno ad un 

prezzo differente. Altro aspetto da considerare è che tale sistema può migliorare nel tempo ed 

accrescere in termini di precisione (Van Ryzin & Talluri, 2004, p. 5-6). 

2.2. Origine ed evoluzione del Revenue management 

La nascita del Revenue management, inizialmente chiamato Yield management, risale al 

1978. In quell’anno la U.S. Civil Aviation Board (CAB), organo preposto alla sorveglianza del 

trasporto aereo civile degli Stati Uniti d’America, approvò il Trattato di Deregolamentazione del 

Trasporto Aereo (Airline Deregulation Act). Fu un atto necessario per evitare la formazione di 

oligopoli e per favorire l’entrata di nuove compagnie, aumentando così la concorrenza. Le 

compagnie aeree vennero rese libere di variare i propri prezzi, orari, tratte e servizi fino ad 

allora standardizzati, senza dover richiedere l’autorizzazione da parte della CAB. Tale 

deregolamentazione portò allo sviluppo e alla diffusione di sistemi di prenotazione 

computerizzati (Central Reservation System-CRS), grazie al sistema di distribuzione globale 

(GDS).  
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Al contempo, nuove compagnie low-cost e charter fecero il loro ingresso nel mercato del 

trasporto aereo. Il loro modello di business era basato su costi inferiori, servizi ridotti (no frills) 

e sul maggiore impiego degli aeromobili. Esse erano in grado di offrire voli ad un prezzo 

nettamente inferiore rispetto alle altre compagnie già presenti sul mercato. Ciò portò ad uno 

sviluppo del trasporto aereo, si riuscì ad attirare clienti sensibili al prezzo come famiglie in 

vacanza, coppie che si spostano per il weekend, studenti fuori sede che tornano a casa, che 

altrimenti avrebbero utilizzato il treno o l'auto.  

La compagnia low-cost “PeopleExpress” nata nel 1981, intuì che nel segmento basso del 

mercato, quello in cui le persone sono maggiormente sensibili al prezzo, esistevano ampi 

margini di crescita.  

Nel 1984 la PeopleExpress raggiunse il miliardo di dollari di fatturato, offrendo tariffe talvolta 

inferiori di oltre il 50% rispetto alle compagnie tradizionali. Quest’ultime videro migrare i propri 

passeggeri verso le compagnie low-cost nella consapevolezza di non poter competere con 

quel livello di prezzi e che una corsa al ribasso le avrebbe portate al fallimento. 

Robert Crandall, responsabile del marketing di “American Airlines”, si rese conto che 

bisognava elaborare una nuova strategia per tornare a competere. Si accorse che la sua 

compagnia aveva posti a sedere che rimanevano invenduti e con un costo marginale pari a 

zero, in quanto la maggior parte dei costi di un volo è di natura fissa, come gli stipendi di piloti 

e hostess, carburante ecc. La competizione si giocava quindi sui posti non occupati dai 

viaggiatori business che potevano essere venduti ad un prezzo in linea con quello dei vettori 

low-cost.  

Questa nuova strategia richiedeva quindi di stabilire il numero di posti da attribuire alla classe 

economica ed evitare l’effetto “cannibalizzazione”, ossia che clienti disposti a pagare anche 

un prezzo elevato si accaparrassero biglietti a basso costo.  

American Airlines introdusse le tariffe “Super Saver” caratterizzate da alcune restrizioni: 

l’acquisto almeno 30 giorni prima della partenza e una permanenza minima di 7 giorni e senza 

possibilità di rimborso. Tali tariffe rappresentavano una valida alternativa alle offerte di 

PeopleExpress e non compromettevano il più redditizio segmento dei clienti business. Ben 

presto ci si accorse però che era sbagliato assegnare a tutti i voli lo stesso numero di posti 

“Super Saver” perché la domanda variava molto a seconda dell’orario e del giorno della 

settimana: in alcuni voli la classe economica era sottoutilizzata e in altri non era necessario 

abbassare le tariffe data la domanda elevata. 

Con lo sviluppo del sistema DINAMO (Dynamic Inventory Allocation and Maintenance 

Optimizer) si riuscirono a risolvere i problemi di attribuzione dei posti alle varie classi e 

American Airlines si assicurò un miglior controllo delle tariffe. Si tratta del primo tentativo di 

applicazione del Revenue Management. Tale sistema, infatti, dava la possibilità di controllare 

e gestire la capacità di ogni singolo volo cambiando in modo rapido e dinamico le tariffe a 

seconda della domanda.  
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Nel 1986, dopo solo un anno dalla sua introduzione, questa strategia permise ad American 

Airlines di vincere la guerra di prezzo con il vettore low-cost PeopleExpress, che fallì a causa 

delle ingenti perdite.  

Di seguito sono riportate le dichiarazioni di Doland Burr, amministratore delegato di 

PeopleExpress, che spiegò le ragioni del fallimento.  

“We were a vibrant, profitable company from 1981 to 1985, and then we tipped right over into 

losing $50 million a month. We were still the same company. What changed was American’s 

ability to do widespread Yield Management in every one of our markets. We had been 

profitable from the day we started until American came at us with Ultimate Super Savers. That 

was the end of our run beacause they were able to under-price us at will and surreptitiously. 

Obviously PeopleExpress failed… We did a lot of things right. But we didn’t get our hands 

around Yield Management and automation issues… If I were to do it again, the number one 

priority on my list every day would be to see that my people got the best information technology 

tools. In my view, that’s what drives airline revenues today more than any other factor, more 

than service, more than planes, more than routes”. (Van Ryzin & Talluri, 2004) (Zatta, 2007) 

2.3. I principi del Revenue management 

Il Revenue management può anche essere visto come un processo nel quale sono coinvolte 

diverse funzioni aziendali, tra cui le vendite, il marketing, la produzione e il controlling. 

Quest’ultima è fondamentale nella fase di pianificazione. Ognuna di queste funzioni 

contribuisce alla realizzazione di un sistema di RM, ma solo se ben coordinate tra loro 

consentono di raggiungere l’obiettivo della massimizzazione della redditività.  

Si tratta di un processo di lungo termine che può risultare difficile da realizzare, tuttavia, vi 

sono sette principi fondamentali verso i quali un’azienda si dovrebbe orientare per 

implementarlo con successo. 

1. Determinazione della willingness-to-pay: si tratta di quantificare la disponibilità a pagare 

dei clienti. Per arrivare a comprendere quale essa sia, viene usato il metodo del value 

measurement, il quale fornisce una stima affidabile del valore assegnato dai clienti ad ogni 

attributo del bene o servizio offerto. In concreto, vengono proposti ai clienti beni e servizi 

con caratteristiche diverse e prezzi diversi di modo da poter, sulla base delle scelte dei 

clienti, stabilire le loro preferenze e la loro disponibilità a pagare. 

 

2. Focalizzazione sul prezzo e non sui costi: si fa riferimento alla leva del prezzo da 

utilizzare per far combaciare domanda e offerta. Quello che spesso fanno le aziende per 

incontrare nel modo migliore le variazioni della domanda è agire sui costi, ossia investire 

risorse nei momenti in cui la domanda cresce e al contrario disinvestire in situazioni di 

bassa domanda. Tuttavia, questo approccio si rivela spesso insoddisfacente e oneroso 

per rispondere a variazioni della domanda di breve durata. Mentre la soluzione migliore è 
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quella di attuare delle differenziazioni di prezzo per segmentare la clientela e ottimizzare 

l’utilizzo della capacità esistente. 

 

 

3. Value pricing anziché cost plus: la strategia di pricing sulla quale si fonda il Revenue 

Management è quella del value pricing che consiste nel definire il prezzo sulla base del 

valore che il cliente attribuisce al prodotto o servizio. Il cost plus, al contrario, suggerisce 

di partire dal costo di produzione e aggiungere il margine desiderato per arrivare alla 

determinazione del prezzo. Il cost plus non è adatto, in quanto un calcolo del prezzo sulla 

base dei costi non considera l’effetto sulla domanda. Infatti, in un contesto di contrazione 

della domanda, i costi tendono ad aumentare dato il basso sfruttamento della capacità 

produttiva ed i prezzi aumentano con essi. Al contrario, una diminuzione dei volumi 

suggerisce una riduzione del prezzo. 

 

4. Segmentazione al posto di mass market: la segmentazione è una delle attività chiave 

per massimizzare la redditività; si tratta di distinguere i clienti in base alle loro 

caratteristiche e non avere un approccio indifferenziato o mass market. Le distinzioni 

devono considerare sia parametri psicoattitudinali, come lo stile di vita e la personalità, sia 

parametri demografici come l’età, l’attività professionale o la formazione. Il parametro più 

importante per il Revenue Management rimane la già citata disponibilità a pagare, 

l’azienda deve capire quindi da quale segmento può estrarre un valore più alto. 

 

5. Riservare i prodotti per i clienti con la massima willingness-to-pay: nei momenti di 

elevata domanda, ossia quando si va verso la capacità massima, occorre conservare il 

prodotto o il servizio per quel cliente che gli riconosce un valore più alto, in modo da 

massimizzare il ricavo. Non si adotta quindi l’approccio “first come, first served”, ma 

bisogna conoscere anche la domanda attesa per sapere se accettare o rifiutare l’offerta di 

un cliente. 

 

6. Dati e analisi al posto di solo intuito: al fine di prendere le decisioni in modo consapevole 

occorre conoscere in modo dettagliato le esigenze e i comportamenti dei clienti nei vari 

segmenti di mercato, non basta basarsi sul senso per il business e le intuizioni. È 

necessario quindi raccogliere i dati, analizzarli e interpretarli per generare previsioni su 

futuri sviluppi e articolazioni della domanda; 

 

7. Continua analisi dei potenziali di redditività: dato il contesto dinamico in cui operano le 

imprese sono necessarie costanti analisi e previsioni dell’andamento del mercato, solo 

così l’impresa sarà in grado di reagire velocemente ai cambiamenti precedendo la 

concorrenza. (Zatta, 2007, p. 39-59) 
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2.4. Caratteristiche del settore per l’implementazione 

Dopo aver mostrato i principi che devono guidare la strategia di Revenue management è 

importante capire in quali contesti essa può essere implementata. Di seguito verranno elencati 

e analizzati i requisiti necessari per l’applicazione di un sistema di Revenue management. 

Eterogeneità della clientela 

Si fa riferimento al fatto che ci sono delle differenze in termini di preferenze e di propensione 

alla spesa. Questa è una caratteristica fondamentale per poter segmentare la clientela al fine 

di conoscere e sfruttare le opportunità e di massimizzare i ricavi all’interno dei diversi segmenti. 

Un esempio è dato dai clienti degli hotel, ognuno dei quali ha necessità e richieste diverse: ciò 

si traduce in differenti disponibilità a pagare. 

Domanda variabile e incerta 

Nel settore dei servizi, in particolare, la domanda può subire delle variazioni nel tempo, in 

quanto è influenzata da diversi fattori, come la stagionalità, il giorno della settimana, l’ora del 

giorno, eventi ecc., pertanto occorre munirsi degli opportuni strumenti per riuscire prevedere 

e gestire in modo ottimale la domanda. Per esempio, il settore del trasporto aereo presenta 

delle significative variazioni della domanda in base al giorno, l’orario o periodi di vacanza ed è 

difficile fare previsioni precise per ogni volo. L’azienda dovrà riuscire nell’assegnazione 

dinamica della propria capacità ai diversi segmenti di clientela con diverse elasticità di prezzo. 

Prezzo non percepito come indicatore di qualità 

Per l’applicazione del Revenue management è fondamentale che, nella mente del 

consumatore, prezzo e qualità siano due concetti separati. Il prezzo non deve quindi essere 

un immediato segnale di qualità, ne è un esempio il settore del trasporto aereo. Mentre le 

diverse compagnie si dividono, a seconda del prezzo e della qualità proposti, in low cost e 

compagnie tradizionali, il consumatore non associa direttamente il prezzo del biglietto alla 

qualità del volo. Egli, infatti, non si aspetta un volo più gradevole solo per il fatto di aver pagato 

un prezzo elevato quando acquista il biglietto all’ultimo minuto o durante un giorno festivo. 

Capacità fissa e deperibile 

Le aziende che offrono servizi, a differenza delle attività di produzione di beni, hanno una 

capacità relativamente fissa, in quanto difficilmente possono variare la quantità offerta nel 

breve periodo. Perciò, data la dinamicità della domanda, si devono affrontare problemi come 

il sottoutilizzo della capacità produttiva o il mancato soddisfacimento delle richieste dei clienti 

in caso di eccesso di domanda. La sfida per queste aziende è quella di sincronizzare la 

capacità produttiva e la domanda per un uso più efficiente della capacità stessa. Tale risultato 

può essere raggiunto solo attraverso una differenziazione di prezzo. Ci sono, tuttavia, alcune 

eccezioni in quanto alcune aziende sono in grado di riconfigurare la loro capacità in breve 

tempo. Le compagnie aeree hanno sperimentato la tecnica del demand-driven dispatch, che 

consiste nell’assegnazione dinamica di aeromobili di dimensioni differenti a seconda della 
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domanda per un determinato volo. Grazie a questa tecnica, le compagnie possono anche 

cambiare la configurazione dei posti a sedere attraverso l’utilizzo di apposite partizioni mobili, 

riallocando i posti dalla classe economica a quella business e viceversa.  

Altra caratteristica della capacità nel settore dei servizi è la deperibilità; infatti un servizio non 

può essere immagazzinato ed essere venduto successivamente. Un posto rimasto libero su 

un determinato volo non potrà essere recuperato in futuro e rappresenta un ricavo non 

realizzato.  

Acquisto in anticipo o prenotazione 

Un servizio viene spesso acquistato in anticipo rispetto alla sua fruizione o quantomeno il 

cliente effettua una prenotazione. Ciò permette, dopo un periodo di raccolta e analisi di dati, 

di prevedere l’andamento della domanda e il periodo in cui avvengono maggiori prenotazioni 

e di conseguenza modificare l’offerta. 

Infrastrutture per la gestione dei dati e delle informazioni 

Per implementare un sistema di Revenue Management sono necessari adeguati sistemi 

informatici che permettono di raccogliere e immagazzinare dati. Ciò consente di modellare la 

domanda, di attuare una pianificazione e di monitorare in tempo reale i risultati delle decisioni 

prese. 

Cultura aziendale e supporto del management 

Come si è già accennato, il RM è una pratica complessa e che richiede il coinvolgimento di 

diverse competenze all’interno dell’azienda. Occorre quindi che venga accettato e 

implementato da tutto il personale coinvolto per essere efficiente. Spesso questo requisito 

viene trascurato o sottovalutato, ma oggi più che in passato, una cultura aziendale aperta 

all’innovazione e alle nuove tecnologie è la base per il successo dell’azienda stessa (Van 

Ryzin & Talluri, 2004, p. 13-16) (Zatta, 2007, p. 28-32). 
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2.5. Introduzione di un sistema di Revenue management 

Quando si decide di adottare un sistema di Revenue management bisogna procedere per fasi, 

considerando che le attività di ogni fase rappresentano l’input per la fase successiva. Di 

seguito è schematizzato il processo da seguire. 

 

Analisi interna ed esterna 

Il punto di partenza per l’implementazione del RM è l’analisi del contesto interno ed esterno in 

cui opera l’azienda. Ciò può richiedere del tempo perché è necessario valutare i diversi aspetti 

determinanti per la redditività aziendale. Questa fase si compone innanzitutto di una serie di 

analisi interne all’azienda riguardanti: le risorse disponibili, il livello dei prezzi, la struttura dei 

costi, l’organizzazione dei processi, i canali di vendita, la cultura aziendale ecc.; inoltre, sono 

necessarie analisi che riguardano l’ambito che circonda l’azienda, ossia le esigenze dei clienti, 

il trend di mercato, la concorrenza ecc. Le prime vengono effettuate attraverso delle “focus 

interviews” (interviste strutturate individuali) con i responsabili delle funzioni aziendali più 

rilevanti (come le vendite, il marketing il controllo di gestione, sistemi informatici ecc.), andando 

a ricercare quali sono i fattori in grado di aumentare la profittabilità aziendale. Le seconde, 

invece, esaminano il modus operandi dell’azienda sul mercato, focalizzandosi sul modo in cui 

soddisfa i bisogni dei clienti, fattore determinante che influenza la domanda. Entrambe le 

analisi rappresentano una solida base quantitativa e qualitativa in grado di indirizzare le fasi 

successive (Zatta, 2007, p. 127-129). 

Definizione della strategia  

Per raggiungere gli obiettivi di crescita che generalmente un’azienda che decide di utilizzare il 

RM si pone, è fondamentale formularli in modo esplicito. L’approccio nel definire una strategia 

è quello di quantificare i benefici attesi dal RM già dal momento della sua introduzione e in 

seguito verificare la loro entità. L’obiettivo di redditività deve essere realistico e considerato 

raggiungibile dal management. In alcune aziende per definire tale obiettivo bastano delle 

ipotesi che si ritengono sensate, tuttavia, nel caso in cui l’azienda fosse di grosse dimensioni 

e operasse in un mercato dinamico e complesso, risulterà necessario avvalersi del supporto 

fornito dai sistemi informatici.  Questi ultimi sono in grado di effettuare simulazioni e previsioni 

sull’andamento della domanda al fine di quantificare gli obiettivi di redditività. Le simulazioni 

permettono di sperimentare vari scenari in cui l’azienda si potrebbe trovare e di valutare rischi 

e soluzioni alternative per ognuno di essi.  

Un'altra attività da svolgere in questa fase è la segmentazione del mercato di modo da poter 

sviluppare una strategia adeguata ad ogni segmento. Per poter segmentare occorre trovare 

dei criteri che tengano conto delle preferenze e della propensione alla spesa della clientela.  

Analisi interna 
ed esterna

Definizione 
della strategia

Concettualizzazione 
del sistema

Implementazione 
del sistema

Monitoraggio
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Alcuni criteri come il reddito disponibile non possono essere osservati e vanno quindi dedotti, 

altri invece possono essere osservati come per esempio il canale di vendita. A ciò si 

ricollegano le due alternative in termini di approccio alla segmentazione. Si parla di 

autosegmentazione quando un’azienda non può osservare quale prodotto e da quale cliente 

viene acquistato. In questo caso occorre indurre il cliente a selezionare il prodotto a lui 

indirizzato oppure introdurre approcci di screening nel caso in cui la segmentazione venga 

fatta sulla base di criteri visibili come la zona geografica, l’età e altri fattori demografici (Zatta, 

2007, p. 129-133). 

Nella tabella sottostante sono riportati alcuni esempi dei criteri che vengono utilizzati per la 

segmentazione nei settori dove si applica RM. 

Figura 1: Criteri di segmentazione nel Revenue management 

Criteri per la 
segmentazione 

Settori in cui si applica il Revenue management 

Durata del viaggio Hotel, compagnie aeree e di autonoleggio: viaggi di breve durata 
rientrano solitamente nel segmento business. 

Età Cinema, teatri, trasporti: anziani e ragazzi hanno una bassa 
propensione alla spesa dato il reddito disponibile limitato. 

Momento 
dell’acquisto 

Compagnie aeree, retail, intrattenimento, stadi: si differenzia tra 
coloro che acquistano con largo anticipo ad un prezzo inferiore 
rispetto a quelli che sono disposti a pagare il prezzo pieno pur di 
acquistare all’ultimo momento. 

Giorno della 
settimana 

Imprese energetiche, compagnie aeree, hotel: picchi di domanda 
solitamente insensibili al prezzo si manifestano solitamente durante 
la settimana, mentre nel weekend la domanda diventa più sensibile al 
prezzo. 

Aziende rispetto a 
privati 

Telecomunicazioni, energia e retail: solo solite differenziare tra 
aziende o acquirenti privati, con contratti differenti. 

Fidelizzazione Compagnie aeree, trasporti: segmentano basandosi sull’utilizzo delle 
carte che danno diritto a sconti o permettono di accumulare miglia. 

Tempi di consegna Aziende manifatturiere, trasporto merci: segmentano tra clienti con 
elevata disponibilità a pagare che vogliono una consegna in tempi 
ridotti e clienti più sensibili al prezzo disposti ad attendere. 

Fonte: (Zatta, 2007, p. 132-133) 
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Concettualizzazione e implementazione del sistema 

Questa fase è dedicata alla definizione dei processi decisionali che riguardano le strutture ed 

i livelli di prezzo e della capacità disponibile. È importante focalizzarsi sui due processi che 

differenziano il RM dalle altre applicazioni informatiche di un’azienda: previsione e 

ottimizzazione. Quest’ultime rappresentano la “mente” del sistema di RM, poiché consentono 

di analizzare i dati raccolti, che altrimenti non avrebbero alcun valore. Esse permettono di 

prevedere l’andamento della domanda in ogni segmento e di prendere le corrette decisioni 

che portano all’aumento della redditività.  

La figura seguente mostra le principali componenti da considerare durante la fase di 

concettualizzazione del sistema. 

Figura 2: Componenti della strategia di Revenue management 

 

Fonte: Van Ryzin & Talluri, 2004, (p. 19) 
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Il sistema è alimentato dai dati sui prezzi, sulla capacità, sui prodotti/servizi e sulla domanda. 

Tutti questi dati sono contenuti in appositi database che fanno da input per la determinazione 

dei parametri con cui fare simulazioni e previsioni. Segue la fase di ottimizzazione in cui 

bisogna capire come allocare nel modo migliore la propria capacità tra i diversi segmenti senza 

sapere ancora quale sarà la domanda che si manifesterà. 

Con l’implementazione si inizia ad applicare tutto ciò che è stato concettualizzato 

precedentemente, si cominciano a generare simulazioni e previsioni su quello che la clientela 

farà. Successivamente l’ottimizzazione permetterà di gestire nel modo migliore il livello dei 

prezzi e della capacità disponibile per ogni segmento. 

In questa fase vengono determinati all’interno dell’azienda i compiti e le responsabilità durante 

le attività di implementazione. (Zatta, 2007, p. 133-139) 

Monitoraggio 

Il monitoraggio accompagna tutte le fasi del sistema di RM. È necessario verificare 

costantemente che gli obiettivi di ogni responsabile siano stati raggiunti, ma soprattutto 

misurare i maggiori profitti derivanti dal RM. Ciò avviene stabilendo degli indicatori di 

performance per valutare le prestazioni ottenute. 

Una volta introdotto il Revenue Management, avendo quindi definito la strategia e 

concettualizzato il sistema per il lungo termine, il sistema inizia quella che si definisce rotazione 

ciclica. Come si vede nella figura seguente, le quattro attività raccolta e analisi dei dati, 

simulazioni e previsioni, ottimizzazione e controllo iniziano un processo virtuoso e ricorsivo 

con l’obiettivo di migliorare ed aumentare via via la redditività. (Zatta, 2007) 

Figura 3: Il circolo virtuoso del Revenue management 

 

Fonte: rielaborazione dell’autore 

Raccolta e 
analisi dati

Simulazioni e 
previsioni

Ottimizzazione

Controllo
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2.6. Revenue management e discriminazione di prezzo 

Un sistema di Revenue management, attraverso le politiche di pricing, come sopra 

evidenziato, porta ad un incremento della redditività aziendale. Tuttavia, è fondamentale 

considerare l’impatto che le discriminazioni di prezzo generano sui clienti. La soddisfazione 

del cliente deve mantenere un ruolo centrale, occorre pertanto porre attenzione alle variabili 

che la influenzano, tra le quali: la percezione di correttezza dei prezzi e la conoscenza delle 

pratiche di RM (Kimes, 2009, p. 11). 

 

Percezione di correttezza 

I consumatori solitamente acquistano dalle aziende che praticano una politica dei prezzi 

giudicata a parer loro corretta. È importante creare e mantenere una percezione positiva 

riguardo la correttezza dei prezzi, al fine di migliorare la soddisfazione del cliente e, di 

conseguenza, la profittabilità.  

In modo particolare nell’ambito dei servizi, è importante che il prezzo sia percepito come 

corretto, in quanto è difficile fare una valutazione a priori di ciò che si sta acquistando ed è per 

questo motivo che la correttezza del prezzo gioca un ruolo fondamentale nel rapporto tra 

venditore e acquirente (Rohlfs, 2005, p. 8-9). A ciò si collega il principio del “dual entitlement” 

(duplice diritto) proposto da Kahneman, Knetsch e Thaler (1986b): da una parte i consumatori 

hanno il diritto di pagare un prezzo ragionevole per il prodotto o servizio acquistato, dall’altra 

l’azienda ha il diritto di ottenere un profitto adeguato. Kahneman et al. (1986b) sostengono che 

il consumatore percepisce in modo corretto un aumento di prezzo che deriva da un aumento 

dei costi per l’azienda o dal cambiamento delle condizioni del mercato, altrimenti se l’aumento 

di prezzi appare ingiustificato e conduce solo ad un aumento dei profitti per l’azienda, ciò viene 

percepito come un comportamento scorretto. C’è il rischio quindi che maturi un 

comportamento di sfiducia nei confronti dell’azienda. 

I consumatori valutano la correttezza del prezzo confrontandolo con quello di riferimento 

(reference price). Quest’ultimo si basa sulle aspettative e sulle esperienze del consumatore, 

tra cui il prezzo di riferimento del mercato, l’ultimo prezzo pagato o il prezzo solitamente 

pagato. 

Quando parliamo di Revenue management ci troviamo di fronte a prezzi dinamici, ossia che 

variano a seconda di una serie di fattori. Ciò non deve, tuttavia, intaccare il rapporto con i 

clienti. 

Come illustrato da Kimes (2009), ci sono tre strade per applicare prezzi differenti senza 

compromettere la percezione di correttezza dei clienti: 

- Aumentare il prezzo di riferimento: si tratta di innalzare il reference price in modo 

tale che confrontandolo con il prezzo applicato, il cliente abbia la percezione di 

convenienza. È il caso del comparto aereo, dove vengono proposte delle tariffe 
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denominate “Super Saver” con un sostanziale sconto sul prezzo pieno. Dal momento 

che quest’ultimo è pagato soltanto da circa il 5% dei clienti, lo sconto sembra più alto 

di quanto sia effettivamente. 

- Oscurare il prezzo di riferimento: quando un’azienda vuole sfruttare la capacità in 

eccesso, può decidere di vendere ad un prezzo inferiore rispetto a quello solitamente 

praticato. Deve, tuttavia, porre attenzione a non trasmettere alla clientela attuale e 

potenziale il segnale di un abbassamento del prezzo di riferimento. Giunge in soccorso 

la tecnica del “bundling”, che consente di vendere insieme due o più beni formando dei 

“bundles” (pacchetti) e oscurando il prezzo dei singoli. Ne sono un esempio le agenzie 

viaggio e i siti Booking.com o Expedia.com che offrono ai propri clienti dei pacchetti 

che comprendono: volo, hotel e noleggio automobile. 

- Inserire benefit o restrizioni: le aziende possono giustificare i differenti livelli di prezzo 

applicati includendo dei benefit o delle restrizioni legati all’acquisto. La non 

rimborsabilità e le penali in caso di recesso sono esempi di restrizioni, mentre i benefit 

possono essere il parcheggio gratuito o la navetta per l’aeroporto inclusi nel prezzo. 

Conoscenza della pratica di Revenue management 

Si è già accennato quanto sia importante per un’azienda che applica una discriminazione dei 

prezzi saper comprendere le reazioni dei clienti. Un consumatore che non capisce i motivi per 

cui paga un prezzo superiore o inferiore rispetto ad un altro potrebbe considerare scorretta la 

politica dei prezzi dell’azienda, pertanto il livello di familiarità con le pratiche di Revenue 

management è un elemento in grado di mitigare le percezioni negative del cliente.  

È quanto dimostrano gli studi svolti da Kimes. In una prima ricerca svolta negli Stati Uniti nel 

1994 egli ha osservato che le pratiche di Revenue management erano maggiormente 

accettate nel settore del trasporto aereo rispetto a quello alberghiero. Nel 2002, ha indagato 

nuovamente sulle politiche di pricing dei due settori e ha osservato che le differenze 

significative emerse otto anni prima erano scomparse. Ciò dimostra che quando il mercato 

assume familiarità con le pratiche di RM, le percezioni di scorrettezza ad esso legate 

diminuiscono con il passare del tempo. Consapevolezza e conoscenza sono in grado di 

influenzare in modo positivo la percezione dei consumatori (Kimes, 2009, p. 14). 
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3. Parking e modelli di business 

3.1. Mobilità e parcheggi 

Le persone si spostano principalmente con l’automobile. È quanto emerge da un’indagine 

svolta dall’Ufficio Federale di Statistica (UST), il 71% dei chilometri percorsi avviene su 

automobile e mediamente gli Svizzeri ci passano 90 minuti al giorno, 8 dei quali fermi nel 

traffico. Data la portata di questi fenomeni si può affermare che quello della mobilità è un 

aspetto sensibile per la popolazione.  

La figura 4 ci fa capire quanto l’automobile prevale sugli altri mezzi di trasporto a disposizione 

delle persone. 

Figura 4: Quota dei mezzi di trasporto rispetto alle persone-chilometro percorso, 2016 

 

Fonte: (Mobilità e trasporti, Prontuario statistico, 2018) 

Dalla figura 5 emerge che l’utilizzo dell’automobile avviene con maggiore intensità durante la 

settimana alle 7-8 del mattino e alle 17-18 della sera. Ciò può causare disagi alla circolazione 

se il tutto non viene gestito correttamente. Occorre anche pensare a dove lasciare l’automobile 

quando non viene utilizzata. Secondo recenti sondaggi le automobili sono parcheggiate per il 

95% della loro vita e solo per il 5% stanno su strada (Knack, 2005). 
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Figura 5: Quota della popolazione in viaggio 2015 (in Svizzera) 

 

Fonte: (Mobilità e trasporti, Prontuario statistico, 2018) 

Il settore dei parcheggi rappresenta un ruolo di vitale importanza per la mobilità e il traffico 

delle grandi città, perciò sono fondamentali degli spazi dove lasciare i veicoli. La disponibilità 

di questi spazi influenza la mobilità delle città e genera impatti in termini di inquinamento 

dell’aria, congestione del traffico, sicurezza stradale e frustrazione degli automobilisti. Spesso 

infatti trovare parcheggio si dimostra più difficile del previsto.  

3.2. Applicazione del Revenue management al parking 

Come abbiamo detto, l’automobile è il mezzo di trasporto per eccellenza, utilizzata dalla 

maggior parte delle persone nei paesi sviluppati. Di pari passo è cresciuto il settore del parking 

nelle più importanti città. Tuttavia, lo spazio nelle città è una risorsa finita e scarsa, e il layout 

urbano è poco flessibile.  

Adottare una strategia di Revenue management consentirebbe di sfruttare in maniera ottimale 

le strutture destinate al parcheggio dei veicoli, dato che verrebbe attuata una gestione 

efficiente della domanda. 

Affinché sia possibile l’implementazione delle tecniche di RM è necessario che un’azienda nel 

settore del parking incontri le seguenti caratteristiche: 

- Capacità fissa: ciò significa che, quando tutti gli spazi sono occupati, non potranno 

essere ammessi ulteriori clienti (automobili); pertanto l’impresa non ha la possibilità, 

nel breve termine, di aumentare i propri ricavi aumentando la quantità di spazi offerti al 

pubblico.  

- Segmentazione del mercato: la clientela deve poter essere chiaramente distinguibile 

in base alla loro sensibilità ad un cambiamento del prezzo durante i momenti della 

giornata. Sviluppando diverse strategie per ogni segmento. 
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- Capacità deperibile: ogni ora trascorsa con un parcheggio rimasto vuoto significa un 

ricavo perso durante quell’ora e senza più possibilità di essere realizzato. 

- Possibilità di vendere in anticipo: un sistema di prenotazione o di vendita in anticipo 

rispetto alla fruizione permette di operare in modo più efficiente, conoscendo quanti 

spazi man mano restano a disposizione al fine di poterli allocare al segmento con la 

maggiore disponibilità a pagare. 

- Variabilità della domanda: la richiesta di parcheggi nei centri urbani varia in modo 

notevole durante le ore del giorno e durante la settimana, soprattutto tra giorni della 

settimana e weekend. 

- Costi di vendita marginali bassi e costi per aumentare la capacità alti: il costo che 

deriva della vendita di un ulteriore ora di parcheggio è quasi nullo. Dall’altra parte i costi 

di ampliamento della struttura che permette di aumentare la disponibilità di posti sono 

assai più elevati (José Guadix, 2011). 

 

3.3. Modelli di business 

In risposta alle problematiche relative alla ricerca del parcheggio, sono entrate nel settore del 

Parking nuove realtà con modelli di business innovativi. È importante però soffermarsi a capire 

che cosa intendiamo quando parliamo di modelli di business. 

Il concetto di “business model” nella letteratura ha assunto importanza durante la metà degli 

anni novanta del secolo scorso, grazie all’avvento di Internet e il progresso nell’informatica e 

nella comunicazione. 

Zott, Amit, & Massa nella loro pubblicazione raccolgono una serie di definizioni attribuite al 

business model dai vari autori che si sono occupati della materia. Qui di seguito vengono 

riportate le più rilevanti. 

Figura 6:Definizioni del concetto di modello di business 

Autore, (anno) Definizione 

Timmers, (1998) 
 
Il modello di business è "un'architettura del prodotto o servizio e dei flussi 
di informazione, include una descrizione degli attori con cui l’azienda si 
relaziona e dei loro ruoli, una descrizione dei potenziali benefici per i vari 
attori coinvolti, una descrizione delle fonti di ricavi”. 

Amit & Zott, 
(2001, 2010) 

Il modello di business descrive "il contenuto, la struttura e la governance 
delle attività e dei rapporti che creano valore attraverso lo sfruttamento 
delle opportunità di business" (2001). Basandosi sul fatto che le attività 
sono strettamente collegate, gli autori hanno ulteriormente evoluto 
questa definizione con il concetto di “open business model”, ossia come 
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"un sistema di attività interdipendenti che vanno oltre ai confini 
dell’azienda e coinvolgono partner, fornitori e clienti, in questo modo 
l’azienda potrà sfruttare idee e tecnologie esterne” (2010). 

Chesbrough & 
Rosenbloom, 
(2002) 

 

Il modello di business è "la logica euristica che connette 
potenziale tecnico con la creazione di valore economico". 

Magretta, (2002) I modelli di business sono "storie che spiegano come 
le imprese lavorano. Un buon modello di business risponde in modo 
esaustivo alle domande: chi è il cliente? Qual è il valore per il cliente? 
Come facciamo soldi in questo business? Come possiamo fornire valore 
ai clienti ad un costo adeguato? " 

Morris e al., 
(2005) 

Un modello di business è una "rappresentazione concisa di come 
una serie correlata di variabili decisionali sono indirizzate a creare un 
vantaggio competitivo sostenibile in un determinato mercato”. Presenta 
sei componenti fondamentali: la proposta di valore (come creiamo 
valore), la clientela (per chi creiamo valore), i 
processi e le competenze interne (qual è la nostra fonte di competenza), 
posizionamento strategico (come possiamo essere competitivi), modello 
economico (pricing e fonti di ricavo, leva operativa, volumi e margini) e 
gli obiettivi degli investitori (crescita, sussistenza, speculazione ecc.). 

Johnson e al., 
(2008) 

I modelli di business sono composti da quattro elementi, che, insieme, 
creano e forniscono valore. Si tratta della proposta di valore per il 
cliente, “profit formula”, le risorse chiave e i processi chiave. 

Casadesus-
Masanell & 
Ricart, (2010)  

 

Il business model è il riflesso della strategia realizzata, il modo in cui 
essa opera e crea valore per i propri stakeholders. 

Teece, (2010) 
Un modello di business articola la logica, i dati e altre prove che 
supportano una proposta di valore per il cliente, e una struttura 
sostenibile di entrate e costi per l'impresa che fornisce quel valore. 

Fonte: (Zott, Amit, & Massa, 2011) 

 

 



  19 

Revenue Management 4.0 

 

3.4. Business model canvas 

Il filo conduttore di tutte queste definizioni è la creazione di valore per il cliente, ciò è essenziale 

per la sostenibilità del modello di business nel lungo periodo. Da questo concetto si sviluppa 

anche la definizione di business model data da Alexander Osterwalder: 

“A business model describes the rationale of how an organization creates, 
delivers and captures value” 

 
Il business model può essere considerato come una planimetria della strategia da attuare 

attraverso strutture organizzative, processi e sistemi.  

 

Per descrivere concretamente il modo in cui un’azienda crea, distribuisce e cattura valore ha 

ideato il “business model canvas”. Esso si compone di nove blocchi che illustrano come 

l’azienda opera nelle quattro aree principali riguardanti la clientela, l’offerta, l’infrastruttura e la 

sostenibilità finanziaria (Osterwalder & Pigneur, 2010). 

 

Segmenti di clientela 

 

Questo blocco definisce quali persone l’azienda intende raggiungere e servire. I clienti sono il 

punto di partenza per ogni azienda che si mette sul mercato; per soddisfarli al meglio è 

necessario distinguerli in segmenti che raccolgono bisogni e caratteristiche comuni. Tali 

segmenti si considerano separati se:  

- hanno bisogni differenti che giustificano un’offerta distinta; 

- vengono raggiunti attraversi diversi canali di distribuzione; 

- sussistono differenti tipi di relazioni; 

- hanno una disponibilità e una profittabilità differente. 

 

Proposta di valore 

 

Questo blocco descrive il pacchetto di prodotti e servizi che creano valore per uno specifico 

segmento di clientela. La proposta di valore è ciò che cattura il cliente e lo orienta nella scelta 

tra le varie aziende. La creazione di valore può avvenire nei seguenti modi:  

- Innovando: si crea nuovo valore offrendo ai clienti qualcosa che prima non esisteva; 

- Rendendo accessibile un prodotto o un servizio a segmenti di clientela che non 

avevano la possibilità di usufruirne; 

- Migliorando un prodotto o un servizio, aggiungendo nuove funzionalità o 

modificandole al fine di soddisfare al meglio esigenze specifiche; 

- Utilizzando il brand (status) per trasmettere un’identità. 

L’obiettivo è quello di traferire non solo il valore intrinseco di un bene o servizio, ma anche 

valori intangibili ad essi associati, così da mantenere una solida proposta di valore nel tempo. 
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Canali 

I canali sono il punto di contatto tra l’azienda e i clienti. Questo blocco descrive il modo in cui 

l’azienda raggiunge i suoi segmenti di clientela per presentargli la sua proposta di valore. 

Possiamo distinguere tra:  

- Canali diretti: con cui l’azienda raggiunge in modo immediato il cliente, si tratta dei punti 

vendita, della forza di vendita e della vendita online. 

- Canali indiretti: quando abbiamo tra l’azienda e il cliente uno o più intermediari, come 

possono essere grossisti, negozi o siti web di terzi.  

Relazioni con i clienti 

Questo blocco spiega il tipo di relazione che intercorre tra l’azienda e i segmenti di clientela. 

In altre parole, il modo in cui l’azienda acquisisce nuovi clienti, fidelizza gli attuali clienti e 

aumenta le proprie vendite.  

A seconda del modello di business e dai segmenti di clientela si possono attuare diverse forme 

di relazione. 

• Assistenza personale: la relazione avviene grazie ad un addetto alla clientela che 

supporta il cliente in caso di necessità sia nella fase di vendita sia in quella post-

vendita, direttamente nel punto vendita, tramite call-center o via e-mail. 

• Assistenza personale dedicata: viene assegnato ad ogni cliente un addetto specifico, 

al fine di instaurare e mantenere un rapporto duraturo con il cliente. È il caso dei servizi 

di private banking, in cui una persona segue i bisogni del cliente. 

• Self-service e servizi automatici: si tratta di una relazione indiretta, vengono messi a 

disposizione del cliente degli strumenti per operare in modo autonomo. Per esempio, 

con l’online banking il cliente può compiere una serie di operazioni che normalmente 

avvengono allo sportello. 

• Community: l’azienda interagisce con i clienti che a loro volta possono interagire tra 

loro, ciò permette all’azienda di capire meglio le esigenze dei clienti e ad essi di 

scambiarsi conoscenze e risolvere problemi. 

Le relazioni hanno una forte influenza su ciò che viene definita “customer experience”, è 

necessario quindi curarle nei minimi dettagli. 

 

Flussi di ricavi 

Questo blocco è fondamentale per il successo strategico dell’azienda, descrive i differenti 

flussi di ricavi che l’azienda riesce ad ottenere grazie ad una proposta di valore che soddisfa i 

diversi segmenti di clientela. Gli elementi determinanti di questo blocco sono le modalità di 

pagamento e i prezzi. 
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I flussi di ricavi possono derivare da pagamenti in un’unica soluzione o da pagamenti ricorrenti. 

Di seguito un elenco delle diverse fonti in grado di generare ricavi: 

• Vendita di un bene 

• Quota di iscrizione 

• Licenze 

• Pubblicità  

• Canone d’uso 

• Prestito, noleggio, leasing, affitto 

• Commissioni di intermediazione 

I prezzi invece, possono essere definiti seguendo una logica di pricing fisso sulla base del 

volume d’affari o dei segmenti di clientela oppure seguendo un meccanismo di pricing 

dinamico, in cui il prezzo varia a seconda delle condizioni del mercato o è il risultato di una 

negoziazione. 

Risorse chiave 

Questo blocco illustra gli asset strategici che permettono al modello di business di funzionare, 

ossia ciò che consente all’azienda di creare una valida proposta di valore, di raggiungere i 

segmenti di clientela, mantenere le relazioni con essi e di avere una redditività soddisfacente. 

Ogni modello di business è caratterizzato da risorse chiave di varia natura: 

• Fisiche: si tratta di beni materiali come i punti vendita, gli impianti, i macchinari ecc. 

• Intellettuali: parliamo del know-how dell’azienda, i marchi e i brevetti posseduti, i 

progetti sviluppati e le partnership con i clienti. 

• Umane: si intende il personale dell’azienda che diventa una risorsa chiave per certi tipi 

di attività creative o che richiedono elevata specializzazione. 

• Finanziarie: come le garanzie finanziare, le linee di credito, liquidità o stock options che 

permettono all’azienda di assumere persone altamente qualificate. 

Attività chiave 

Questo blocco riassume le attività fondamentali e le azioni che un’azienda compie per operare 

con successo sul mercato. Le attività chiave possono essere distinte come segue: 

• Produttive: tipiche delle aziende manifatturiere consentono di creare e distribuire i 

prodotti. 

• Di problem solving: ossia mirate alla risoluzione di un problema del cliente. È il caso di 

aziende che offrono servizi come la consulenza legale in cui queste attività sono 

prevalenti. 

• Di mantenimento e sviluppo piattaforme e network: i business model fondati sulle 

piattaforme come Facebook e Google hanno come attività dominanti lo sviluppo 

continuo del software. 
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Partner chiave 

L’azienda è un’organizzazione che opera in un sistema, non può pensare di essere 

autosufficiente, ma per funzionare al meglio e avere successo deve avvalersi di una rete di 

partner. Essa può consentire all’azienda di ottimizzare le risorse e le attività, di sviluppare 

economie di scala, ridurre i rischi della concorrenza, competere in un mercato più vasto ecc. 

Possiamo distinguere le partnership in quattro tipologie: 

• Alleanze con aziende non concorrenti, che possono far parte della filiera produttiva. 

• Coopetizione, ossia la cooperazione con aziende concorrenti. 

• Joint venture, accordi con altre aziende finalizzati allo sviluppo di nuovi business. 

• Accordi con i fornitori, con l’obiettivo di garantirsi approvvigionamenti affidabili nel 

tempo. 

Struttura dei costi 

L’ultimo blocco del business model canvas è quello relativo ai costi che l’azienda deve 

sostenere per riuscire a creare e distribuire valore.  Naturalmente i costi devono essere 

minimizzati qualunque sia il modello di business, ma in alcuni la struttura dei costi è 

particolarmente rilevante. Pertanto, è utile distinguere tra due tipologie di struttura: 

• Cost-driven: in questo caso ci si focalizza il più possibile sulla diminuzione dei costi per 

poter garantire al cliente una proposta di valore basata sui prezzi bassi. Un esempio è 

quello delle compagnie aeree low cost. 

• Value-driven: caratterizzata da una forte attenzione alla creazione di valore per il 

cliente, spesso si mira ad offrire un elevato grado di personalizzazione e di 

conseguenza il controllo dei costi passa in secondo piano. È il caso degli hotel di lusso 

in cui l’offerta di servizi esclusivi al cliente è determinante (Osterwalder & Pigneur, 

2010) (I 9 blocchi, 2018). 
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3.5. Multi-sided platforms  

Con lo sviluppo di Internet e le innovazioni nel campo delle tecnologie informatiche sono nate 

numerose piattaforme che vengono definite “multi-sided”, ossia che coinvolgono più parti. 

Queste piattaforme mirano a creare valore facilitando le interazioni dirette tra due o più attori, 

solitamente compratori e fornitori di un prodotto, servizio o altre risorse come possono essere 

i dati. Un requisito fondamentale è che entrambe le parti siano affiliate alla piattaforma (Hagiu 

& Wright, 2015). Alcuni esempi sono i social network come Facebook che collega una rete di 

utenti con fornitori di svariati servizi, piattaforme di e-commerce come Amazon e eBay che 

riuniscono venditori e compratori. (Muzellec, Sébastien, & Lambkin, 2015) 

Il business model canvas, illustrato nel paragrafo precedente, ha come elemento centrale la 

proposta di valore per i segmenti di clientela. Tale strumento è particolarmente adatto per 

descrivere quei modelli di business in cui compaiono due attori principali: l’azienda e i clienti. 

Nel caso delle piattaforme multi-sided l’approccio deve essere differente, ossia considerando 

due proposte di valore distinte: una al compratore e l’altra al fornitore del bene o servizio. In 

quanto il coinvolgimento di entrambe le parti è fondamentale per la sostenibilità del modello di 

business (Andreassen, et al., 2018).  

Per descrivere in modo più preciso il modello di business e capire come avviene la creazione 

di valore nelle piattaforme multi-sided, (Andreassen, et al.) hanno ideato il “triadic business 

model canvas” (T-model). Questo strumento riprende alcuni concetti del business model 

canvas di Osterwalder e ne introduce alcuni innovativi, che caratterizzano le piattaforme.  

Come mostra la figura 7, il punto di partenza è la creazione del valore da parte della 

piattaforma, pertanto vengono descritte quali attività, risorse e stakeholders chiave sono 

necessari. Dopodichè si focalizza sulla duplice proposta di valore destinata rispettivamente ai 

segmenti customers e suppliers che rappresentano le diverse parti del modello di business, 

con i quali la piattaforma stabilisce delle relazioni. I segmenti di clientela, come nel business 

model canvas, vengono raggiunti attraverso i canali che per le piattaforme prevedono l’utilizzo 

della tecnologia. 

Oltre ad essere innovativo dal punto di vista della creazione di valore, il T-model ideato da 

Andreassen mostra anche quali sono i rischi per le parti coinvolte nel modello: piattaforma, 

customers e suppliers. Inoltre, sono presentati anche i rischi che il modello di business delle 

piattaforme può generare per la società, specialmente per la mancanza di leggi in materia di 

tassazione e lavoro a cui l’autore fa riferimento. 
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Figura 7: The T-model business canvas 

 

Fonte: (Andreassen, et al., 2018) 
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4. Il caso della Città di Lugano 

In questo capitolo della tesi saranno affrontati i concetti fin qui trattati, in particolare il Revenue 

management e i modelli di business, declinati in un caso pratico, relativo alla Città di Lugano. 

L’obiettivo è quello di rispondere alla domanda di ricerca che indaga le possibilità di 

applicazione del Revenue management nella gestione dei posteggi pubblici. Nel capitolo 

verranno presentati i differenti scenari che mostrano come la Città di Lugano potrebbe 

evolversi verso il Revenue management e quali implicazioni esso genera per la collettività. 

Come emerso dal capitolo precedente, il settore del parking presenta le caratteristiche teoriche 

per l’implementazione del Revenue management, ma in un contesto pubblico le cose 

potrebbero essere diverse.  

A tal proposito è stata effettuata un’intervista con il signor Valentino Polar, responsabile della 

Sezione Viabilità e Segnaletica della Polizia della Città di Lugano. Quanto emerso 

dall’intervista è citato nei paragrafi seguenti. 

4.1. Contesto di riferimento 

Innanzitutto, occorre considerare la posizione in cui la città di Lugano si colloca, ossia nelle 

vicinanze dell’omonimo lago ed è quasi completamente circondata dalle montagne (Monte Brè 

e San Salvatore), pertanto non è possibile espandere la superficie urbana. Questo è uno dei 

motivi che genera problemi alla viabilità e limita la costruzione di strutture da destinare alla 

sosta degli autoveicoli (Diggelmann, 2010). 

Piano dei trasporti del Luganese 

Ogni giorno a Lugano transitano 210'900 auto; con un semplice calcolo ci si rende conto che 

si tratta di più di 46 milioni di veicoli all’anno che entrano ed escono dalla città. Da queste cifre 

si comprende che il tema della mobilità è centrale per lo sviluppo della città (Mobilità, 2018). 

Data l’importanza del tema, il Canton Ticino ha deciso di attuare il Piano dei trasporti del 

Luganese come strumento quadro di pianificazione. Lo scopo è quello di migliorare la mobilità 

favorendo la completa integrazione dei servizi di trasporto pubblico e privato.  

Tra gli obiettivi a livello operativo, ne troviamo uno che ci fa comprendere come la gestione 

dei parcheggi sia parte integrante della mobilità cittadina.  

“Adottare una politica di regolamentazione dei posteggi, pubblici e privati, come 

elemento chiave per un'efficace gestione del traffico individuale motorizzata e, in 

particolare, per liberare il centro e i quartieri dal traffico veicolare di transito e parassita” 

(Piano dei Trasporti del Luganese, 2018). 
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Parcheggi e tariffe 

Lugano presenta diverse aree e autosili dove le persone possono lasciare il loro veicolo. Per 

quanto riguarda i posteggi pubblici abbiamo due diverse tipologie: 

• Parcheggi di primo livello, ossia le aree dove il tempo di sosta è controllato tramite 

barriere automatiche. 

• Parcheggi di secondo livello, ossia le aree in cui la sosta è regolata tramite parchimetri 

di tipo singolo, multiplo e collettivo. (Polar, 2018) 

Nella mappa sottostante è mostrata l’ubicazione dei posteggi di primo livello: si nota come essi 

siano prevalenti nella zona centrale della città, dove l’afflusso di veicoli è maggiore.                             

 

Figura 8: Mappa dei posteggi di primo livello 

 

Fonte: Sito della Città di Lugano 
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Le strutture mostrate sulla mappa sono elencate di seguito con il dettaglio della capacità 

massima in termini di automobili che è possibile accogliere. 

Figura 9: Elenco dei posteggi di primo livello 

 
Posti disponibili 

Autosilo LAC 234 

Autosilo Balestra 440 

Autosilo Motta 200 

Autosilo Piazza Castello 248 

Parcheggio Campo Marzio 163 

Parcheggio ex Pestalozzi 85 

Parcheggio Cornaredo-Termica 153 

Parcheggio Cornaredo-Stadio sud-est 109 

Parcheggio Resega 410 

Parcheggio Fornaci 400 

Fonte: rielaborazione dell’autore. 

I parcheggi di Cornaredo Termica, Cornaredo stadio, Resega e Fornaci, ubicati fuori dal centro 

della città, sono destinati alla formula Park & Ride, ossia agli utenti che utilizzano il trasporto 

pubblico. Tali parcheggi sono gestiti da “Trasporti Pubblici Luganesi SA” a seguito di una 

convenzione con il Comune di Lugano e il Cantone. La finalità della convenzione è quella di 

promuovere la mobilità sostenibile, incentivando le persone a lasciare l’auto e ad utilizzare i 

mezzi pubblici per recarsi nel centro della città. Per tale ragione, questi parcheggi presentano 

un tariffario agevolato, con la possibilità di sottoscrivere degli abbonamenti, dato che ad 

usufruirne sono in genere i lavoratori pendolari. 

Le tariffe degli altri posteggi con barriera: autosili Lac, Balestra, Motta, Piazza Castello e i 

parcheggi Campo Marzio ed ex Pestalozzi sono stabilite dall’Ordinanza Municipale 

concernente la regolamentazione delle autorizzazioni e tasse di parcheggio del 23 novembre 

2017. 
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La tariffa diurna è applicata nella fascia oraria che va dalle 7:00 alle 19:00 e prevede: 

- Prima mezz’ora gratuita. 

- 2.- CHF/h dalla prima alla terza ora di sosta. 

- 4.- CHF per ogni ora di sosta successiva alla terza. 

La tariffa notturna invece si applica nella fascia oraria 19:00-7:00 e prevede il pagamento di 

1.- CHF per ogni ora di sosta (Mobilità e sicurezza, 2018). 

Al momento dell’ingresso nella struttura al cliente viene rilasciato un tagliando che segna l’ora 

in cui ha effettuato l’accesso. Al termine della sosta il cliente dovrà recarsi munito del tagliando 

precedentemente ricevuto alle casse per effettuare il pagamento. Quest’ultimo può avvenire 

tramite denaro contante o con carta di credito. Di recente, tuttavia, la Città di Lugano ha deciso 

di dotarsi ed implementare il sistema di pagamento digitalizzato ParkingPay, dando la 

possibilità al cittadino di pagare tramite il proprio smartphone. Nel paragrafo successivo verrà 

spiegato nel dettaglio il funzionamento di questa piattaforma. 

4.2. Situazione attuale: ParkingPay come metodo di pagamento 

Il sistema ParkingPay permette agli utenti di pagare le soste senza passare dalla cassa in tutti 

i parcheggi (con o senza barriere) della Svizzera. In Ticino è stato introdotto con successo in 

alcune città, tra cui Chiasso, Mendrisio e Locarno. Il funzionamento richiede per l’utente poche 

semplici azioni: in primo luogo l’utente scarica l’app ParkingPay sul cellulare, quindi crea un 

proprio account inserendo i dati personali e il numero della targa del proprio veicolo. Dopo la 

registrazione può accedere al proprio conto ParkingPay e caricare un importo destinato a 

pagare il tempo di sosta. Nel momento in cui l’utente usufruisce del servizio viene addebitato 

sul proprio conto l’importo dovuto. 

Prendendo come riferimento il T-model spiegato nel capitolo precedente e modificandolo in 

alcune sue parti, di seguito verrà descritta qual è la situazione attuale della piattaforma 

ParkingPay nella Città di Lugano. 
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Figura 10: T-Model “adattato” ParkingPay 

 

Fonte: rielaborazione dell’autore. 

 

La parte sinistra del modello è dedicata alla piattaforma, in particolare, descrive gli 

stakeholders, le attività e le risorse che permettono a ParkingPay di creare valore per i propri 

segmenti.  

Gli stakeholders più importanti sono i technology providers, ossia coloro che forniscono alla 

piattaforma gli strumenti tecnologici per la gestione dei dati, per i pagamenti e per poter 

operare sul Web (servers). Inoltre, l’App Store che permetterà agli utenti di poter scaricare e 

utilizzare l’applicazione ParkingPay. 

Le attività e le risorse chiave per la piattaforma sono quelle legate all’app, per renderla user-

friendly ed efficiente. Partendo dal suo sviluppo, fase in cui serviranno risorse come 

programmatori e sviluppatori alla fase di promozione in cui serviranno mirate attività di 

marketing che consentano la diffusione dell’applicazione. Altre attività cruciali sono quelle 

riguardanti la gestione dei dati degli utenti e la gestione degli incassi. 

Questi tre elementi consentono la creazione del valore, per la quale è necessario sostenere 

dei costi. Tra i più rilevanti ci sono quelli legati all’infrastruttura informatica della piattaforma, 

quindi per lo sviluppo dell’applicazione, per i database, i servers e i sistemi di pagamento di 

cui si servirà ParkingPay. 

Nella parte centrale del modello troviamo le due differenti proposte di valore, che 

caratterizzano le piattaforme multi-sided trattate nel capitolo precedente. Da una parte ci sono 
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i customers (clienti), rappresentati da coloro che utilizzano ParkingPay per pagare la sosta, 

dall’altra i suppliers (fornitori), nel caso specifico si tratta della Città di Lugano. 

La proposta di valore destinata ai customers, consiste nell’offrire loro la facilità e la rapidità 

nel pagamento della sosta, tramite l’utilizzo dell’app ParkingPay. Il cliente potrà pagare senza 

recarsi alla cassa ed avere a disposizione contanti, evitando quindi perdite di tempo.  

Andando più nel dettaglio per ciò che riguarda i customers, possiamo suddividere la clientela 

in diversi segmenti: 

• Lavoratori che utilizzano l’automobile per raggiungere la città o muoversi al suo interno. 

Essi ricercano soprattutto la rapidità del pagamento. 

• Turisti che provengono dalla Svizzera ed utilizzano già l’App o turisti provenienti 

dall’estero che scelgono di utilizzare ParkingPay per comodità. 

• Residenti che utilizzano l’automobile per svolgere le loro commissioni in città e vogliono 

pagare in modo rapido. 

L’App ParkingPay è il canale attraverso cui la piattaforma trasmette la propria proposta di 

valore al cliente, si può anche definire come il punto di contatto tra le due parti. 

Le relazioni con la clientela sono limitate nel caso della piattaforma ParkingPay, essa offre 

assistenza telefonica o tramite e-mail a cui l’utente ricorrerà in caso di problematiche 

nell’utilizzo dell’applicazione. 

La proposta di valore per la Città di Lugano (supplier), consiste nella riduzione dei costi legati 

alla gestione della moneta, al pagamento con le carte di credito e l’emissione dei ticket. Inoltre, 

la piattaforma potrà fornire alla Città di Lugano importanti dati e statistiche relative alle abitudini 

degli utenti. 

Per quanto riguarda la cattura del valore, ParkingPay genera ricavi attraverso le commissioni 

che vengono applicate sulla tariffa pagata dall’utente fruitore del servizio. Altra forma di ricavo 

deriva dall’offerta di spazi pubblicitari (banners) sull’App ParkingPay. 

 

4.3. Scenario 2: ParkingPay e prenotazione 

In questa sezione verrà presentato lo scenario in cui ParkingPay e la Città di Lugano 

decidessero di offrire un servizio aggiuntivo a quello attuale: la possibilità di riservare 

anticipatamente il parcheggio.  
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Figura 11: T-Model “adattato” ParkingPay e prenotazione  

 

Fonte: rielaborazione dell’autore. 

 

La figura 11 mostra come si modifica il modello di business con l’aggiunta della possibilità di 

prenotazione. Innanzitutto, a cambiare sono gli elementi centrali del modello, ossia le due 

proposte di valore, rispettivamente per gli utenti e per la Città di Lugano. 

La proposta di valore per la clientela si modifica radicalmente. Oltre a poter pagare la sosta 

con il proprio smartphone l’utente potrà anche riservare in anticipo il proprio posto auto, così 

facendo non perderà tempo nella sua stressante ricerca. Pertanto, ciò a cui darà valore il 

cliente sarà proprio il tempo e la comodità di raggiungere la città sapendo già dove lasciare la 

propria automobile. 

La proposta di valore per la Città di Lugano consiste in un miglioramento della mobilità 

cittadina. Difatti, grazie alla prenotazione gli automobilisti non causeranno più quel traffico 

generato dalla ricerca del parcheggio. Alla riduzione del traffico consegue una diminuzione 

dell’inquinamento dell’aria, che si traduce in un miglioramento della qualità della vita per i 

cittadini. 

Appaiono quindi evidenti i benefici che può generare l’introduzione di un sistema di 

prenotazione all’app ParkingPay. Tuttavia, la creazione di questa duplice proposta di valore 

richiede alcuni investimenti che coinvolgono le attività e le risorse chiave del modello di 

business. 
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Come è emerso dall’intervista con il Responsabile della viabilità e della segnaletica, per dare 

la possibilità alle persone di prenotare in anticipo il parcheggio bisognerebbe avere 

un’infrastruttura adeguata. Gli attuali autosili della città presentano dei limiti a tal proposito.  

Da un punto di vista tecnico non è possibile gestire contemporaneamente clienti che effettuano 

una prenotazione e clienti senza prenotazione, per il semplice motivo che gli autosili hanno un 

solo accesso e una sola uscita, quindi anche un cliente con la prenotazione dovrebbe 

comunque attendere le automobili che lo precedono all’entrata. Ciò inciderebbe 

negativamente sulla proposta di valore e nella mente del cliente, il quale non avrebbe nessun 

incentivo a prenotare. Inoltre, ci sono dei limiti anche dal punto di vista tecnologico. Le 

strutture, infatti, non sono dotate di sensori che permettono di distinguere se il singolo spazio 

è libero o occupato, in modo tale da avere una mappa sulla quale il cliente sia in grado di 

prenotare un determinato parcheggio in anticipo.  

Come enunciato in precedenza, ParkingPay dovrà sostenere i costi fondamentali per dotare 

le strutture delle strumentazioni necessarie, a partire dai sensori che rilevano l’occupazione 

della struttura in modo dettagliato, mostrando quali posti sono occupati e quali liberi. Oltre ad 

un sistema di videocamere che sia in grado di controllare che i posti prenotati non vengano 

occupati da clienti senza prenotazione. In alternativa si potrebbe pensare di adottare una 

soluzione meno onerosa, quale suddividere l’autosilo in due zone distinte: una alla quale 

avranno accesso solo coloro che hanno effettuato una prenotazione e un’altra dedicata alle 

persone senza prenotazione.   

Il presente scenario modifica anche ciò che riguarda la cattura del valore (ricavi). ParkingPay 

per il servizio aggiuntivo offerto sia alla clientela sia alla Città di Lugano riceverà una 

commissione supplementare legata alla prenotazione. 

4.4. Scenario 3: ParkingPay e Revenue management 

In questo scenario verrà analizzata la possibilità per ParkingPay di dotarsi di un sistema di 

Revenue management e le conseguenze che una sua applicazione provoca sul modello di 

business. 

Da una prima riflessione si può dedurre che anche in questo contesto i principali requisiti del 

Revenue management siano soddisfatti: 

• la capacità degli autosili è relativamente fissa, nel breve periodo non è facilmente 

modificabile, servirebbero importanti investimenti per l’ampiamento delle strutture; 

• la clientela è eterogenea e di conseguenza è possibile segmentarla. A Lugano coloro 

che hanno l’esigenza di un parcheggio sono lavoratori, turisti in visita nella città, 

studenti ecc.; 

• la capacità è deperibile: se uno spazio non viene occupato da nessun veicolo in una 

determinata ora, si è persa una possibilità di ricavo;  



  33 

Revenue Management 4.0 

• la domanda presenta delle variazioni a dipendenza del giorno della settimana e dal 

momento della giornata. 

 

Per quanto riguarda la variabilità della domanda è emerso anche dall’intervista come in 

alcuni periodo dell’anno, ad esempio durante le festività natalizie, le strutture raggiungano 

la massima occupazione. Un ulteriore prova è fornita dalle statistiche di occupazione 

mostrate nella figura 12 sottostante, dove si può notare come a dipendenza del giorno 

della settimana e dell’orario, l’occupazione subisce delle variazioni rilevanti. Perciò si 

intravedono già da questi dati delle opportunità di far variare i prezzi coerentemente alla 

variazione della domanda di parcheggi. 

 

Figura 12: Statistiche di occupazione settimanali dell'autosilo di Piazza Castello 

 

Fonte: Sito della Città di Lugano 

 

È importante analizzare come impatta il Revenue management sugli elementi del modello di 

business di ParkingPay mostrato nello scenario precedente. Il T-model “adattato” presentato 

nella figura 13 evidenzia le evoluzioni che portano la piattaforma ad integrare un sistema di 

Revenue management. 
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Figura 13: T-model "adattato" ParkingPay e Revenue management 

 

Fonte: rielaborazione dell’autore. 

 

L’introduzione del Revenue management per la piattaforma ParkingPay incide in particolar 

modo sulle attività e le risorse chiave che consentono la creazione del valore.  

Come spiegato nel primo capitolo, avere a disposizione un’infrastruttura informatica sofisticata 

(database e software) è di fondamentale importanza. Ciò permette di raccogliere, 

immagazzinare ed elaborare i dati trasformandoli in informazioni necessarie per la 

determinazione dei prezzi. Essi variano in funzione della domanda, pertanto saranno più alti 

nel momento in cui tante persone necessitano di un parcheggio e caleranno quando 

scenderanno le richieste. Con questo meccanismo è possibile gestire la domanda, cosa che 

al momento non avviene data la rigidità dei prezzi. Per tale motivo la proposta di valore per 

la Città di Lugano diventa sempre più considerevole, utilizzando la leva del prezzo si potranno 

influenzare gli automobilisti nella scelta del parcheggio, indirizzandoli verso le varie strutture 

della città al fine di migliorarne la redditività e lo sfruttamento della capacità.  

Tuttavia, l’implementazione del Revenue management necessita di investimenti che incidono 

sulla struttura dei costi di ParkingPay: dalla ricerca di figure professionali che possiedono il 

know-how per poter guidare la piattaforma nella sua evoluzione, ai costi per l’adeguamento 

della già citata infrastruttura informatica.  
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Questo scenario cambia notevolmente la parte relativa ai ricavi, in quanto ParkingPay con un 

meccanismo di pricing dinamico che consente un utilizzo più efficiente della capacità degli 

autosili, riceverà di conseguenza maggiori commissioni.  

Un aspetto su cui porre particolare attenzione è quello politico. Con l’applicazione di prezzi 

dinamici si attuerebbe una discriminazione di prezzo tra gli utenti, che, come spiegato nel 

paragrafo 2.6, è da tenere in considerazione. I clienti potrebbero percepire in modo negativo 

questo meccanismo di pricing, con ripercussioni sulla loro soddisfazione. 

Un sistema di Revenue management infatti, porterebbe ad offrire il parcheggio al cliente con 

la maggiore disponibilità a pagare. Si andrebbero a privilegiare le persone con un reddito più 

alto, creando così delle disparità di trattamento tra le persone. È emerso anche dall’intervista 

come ciò porterebbe ad una questione assai delicata, in quanto, trattandosi di un servizio di 

pubblica utilità deve essere garantita a tutti la possibilità di usufruirne.  

Tuttavia, è bene ricordare, che attraverso questo sistema la Città di Lugano avrebbe la 

possibilità di garantirsi una gestione più efficiente delle proprie strutture e di riflesso un 

miglioramento della viabilità, mantenendosi in linea con gli obiettivi contenuti nel Piano dei 

Trasporti del Luganese citato in precedenza. 

Inoltre, anche se la redditività non è il principale obiettivo nella gestione dei servizi pubblici, 

essa non deve passare in secondo piano. La Città di Lugano con i maggiori introiti che il 

Revenue management sarà in grado di generare, potrebbe fare investimenti a vantaggio della 

collettività. Si avrebbero più risorse da destinare ad esempio, al potenziamento dei trasporti 

pubblici. Con questi presupposti, anche il problema legato all’ideologia politica secondo la 

quale un sistema di prezzi dinamici sia a vantaggio solo delle persone con maggiori 

disponibilità economiche, potrebbe essere superato. È possibile pensare che, attraverso le 

giuste politiche di spesa pubblica, a beneficiarne sarebbe l’intera mobilità cittadina. 
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5. Conclusione e riflessioni finali 

A conclusione dell’elaborato appare utile fare un breve riepilogo dei passaggi logici che ci 

hanno permesso di fornire una risposta al quesito oggetto della presente ricerca. L’intento 

della presente indagine era infatti quello di vagliare la possibilità di applicare un meccanismo 

di pricing dinamico al settore dei parcheggi pubblici.  

Innanzitutto, è stato necessario affrontare il tema del Revenue management, di cui la strategia 

di prezzi dinamici fa parte. Dopo averne dato una definizione approfondita e completa è stata 

narrata la sua storia partendo dalle sue origini nel settore del trasporto aereo. Entrando sempre 

di più nel dettaglio sono stati illustrati i principi che stanno alla base del Revenue management 

e quali sono i requisiti del settore che consentono la sua applicazione. Successivamente sono 

stati messi in luce i passi che un’azienda deve compiere per introdurre al suo interno un 

sistema di Revenue management. Al termine del capitolo si è compreso a quali conseguenze 

possono portare le discriminazioni di prezzo e come risolvere le problematiche che esse 

creano.  

Il secondo capitolo ha introdotto il tema dei modelli di business che, secondo la definizione del 

professor Osterwalder, descrivono la logica con la quale un’azienda crea distribuisce e cattura 

il valore. Per rappresentare graficamente questa logica il professore ha ideato il business 

model canvas, che mostra come per la creazione del valore siano fondamentali i partners, le 

attività e le risorse. La proposta di valore si rivolge, attraverso le relazioni e i canali, ai diversi 

segmenti di clientela, dai quali l’azienda catturerà il valore creato. Dal concetto di duplice 

proposta di valore si sviluppa invece il modello di business delle piattaforme multi-sided che 

hanno l’obiettivo di facilitare le interazioni tra gli attori coinvolti nel modello. Per descriverle 

Andreassen, ispirandosi al business model canvas, ha concepito il T-model che rispecchia 

maggiormente le peculiarità delle piattaforme. 

Questi concetti hanno trovato la loro concreta applicazione nel caso di studio relativo alla Città 

di Lugano, in cui viene mostrata l’evoluzione della piattaforma ParkingPay dalla situazione 

attuale all’implementazione di un sistema di Revenue management. Mettendo in evidenza, le 

trasformazioni sul modello di business di ParkingPay che questa transizione comporta. In 

estrema sintesi si può notare come la proposta di valore per la Città di Lugano e quella per la 

clientela diventino molto più ampie. Il cliente avrà la possibilità di prenotare il proprio 

parcheggio in anticipo, in questo modo non dovrà perdere tempo nella ricerca e in aggiunta 

non sarà causa di traffico. La Città di Lugano invece, oltre a beneficiare della riduzione del 

traffico potrà garantirsi una gestione più efficiente della capacità dei propri autosili con un 

conseguente aumento della redditività. 

Bisogna ricordare che ci sono dei limiti che ostacolano un’immediata introduzione del Revenue 

management. Essi sono dovuti all’attuale stato delle strutture della città che necessitano di 

investimenti per adeguarle dal punto di vista tecnologico e agli investimenti legati 

all’infrastruttura informatica a disposizione di ParkingPay. Perciò nel presente elaborato è stata 

proposta un’evoluzione graduale, passando prima dallo scenario della sola prenotazione ed 

in un secondo momento adottare un meccanismo di pricing dinamico, facendo attenzione alle 



  37 

Revenue Management 4.0 

discriminazioni di prezzo che esso genera. Trattandosi di un contesto di servizi pubblici, sarà 

molto importante far capire alla collettività che il cambiamento è in linea con gli obiettivi di 

miglioramento della viabilità urbana e della mobilità sostenibile che la città persegue. 

In conclusione, ritengo di poter affermare che gli scenari prospettati nel caso di studio hanno 

dato una valida risposta alla domanda di ricerca, in quanto sono stati messi in luce sia i benefici 

sia i limiti che conseguono all’applicazione del Revenue management nei parcheggi pubblici 

della Città di Lugano. 
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Allegato 1 – Domande per intervista semistrutturata a Valentino 

Polar, responsabile della Sezione Viabilità e Segnaletica della 

Polizia della Città di Lugano 

 

Situazione attuale:  

• Quali tecnologie e supporti vengono utilizzati per monitorare l’utilizzo dei posteggi?  

• Che dati raccolgono e come li raccolgono?  

• Possibilità di controllare la disponibilità di posteggi tramite App Tio e sito della Città di 

Lugano, quali sono i lati positivi e negativi di queste tecnologie?  

• Capacità sfruttata e picchi di domanda (come vengono gestiti?) eventuali situazioni 

critiche. (dati relativi alla variabilità della domanda)  

• Problema del traffico cittadino, la carenza di parcheggi può essere una causa?  

• Politica dei prezzi, da chi è decisa, presupposti nella determinazione delle tariffe.  

• Come giudicano gli utenti le attuali tariffe applicate? Ci sono lamentele in merito?   

• Quali sono i principali problemi nella gestione dei posteggi pubblici?  

• Giudica realizzabile l’idea di poter prenotare in anticipo il posteggio tramite App?  

• Potrebbe avere dei vantaggi per una migliore gestione e sfruttamento della capacità 

produttiva?  

• Crede che sia possibile applicare prezzi differenti a seconda della disponibilità residua? 
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Allegato 2 – Ordinanza Municipale 23 novembre 2017 
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Allegato 3 – Scheda di tesi 
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