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1. Introduzione

In un Paese quale l’Italia, che rappresenta da solo quasi un terzo delle risorse artistiche e paesaggistiche mondiali, il settore turistico e quello alberghiero soffrono tutt’oggi di una sottovalutazione sia dal punto di vista gestionale che da quello meramente legislativo. Non vi è infatti, aldilà di alcune realtà di importazione anglo-americana ed estere in genere, una vera e propria scientificità e pianificazione nella conduzione delle strutture turistico-ricettive. Un indirizzo del legislatore demandato alle Regioni, congiunto all’assenza di un organico testo unico e di regolamentazioni con disposizioni di legge aggiornate contribuiscono alle vacuità ed incertezze del settore stesso.

Le scuole di formazione alberghiera e ricettiva, da parte loro, soffrono di un livello retrogrado e datato che non aiuta gli aspiranti ad una preparazione appropriata e aggiornata agli ultimi modelli gestionali di servizio. Vengono in tal modo formati camerieri ma non  professionali operatori di sala, segretari di ricevimento ma non specialisti nella supervisione e soddisfazione del cliente ed infine direttori ma non leader e manager proattivi.

Ecco infatti che i candidati di livello addivenuti a posizioni dirigenziali presentano, sì, una formazione alberghiera o similare, ma coadiuvata da un approfondimento sul campo presso strutture che, secondo policy interna, utilizzano modelli di gestione importati e migliorati con il tempo. Il solo diploma di istituto alberghiero risulta essere  fornitore di un naturale sbocco nel settore ma non è garanzia di una preparazione accurata.

Il settore alberghiero è un settore molto particolare; tanto avvincente quanto complesso. Esso presenta i suoi punti critici ed i suoi punti di forza che sono differenti da qualsiasi altro settore, sia esso di beni che di servizi.

Talvolta talune strutture ricettive di proprietà sono rette e condotte da proprietari-direttori provenienti da settori differenti che, con il solo intento di reinvestire gli utili, si inventano professionisti alberghieri. Costoro, senza studiare  plus e  minus e senza conoscere i punti critici e quelli di forza, conducono gli hotel in modo precario e supponente, inflazionando l’hotellerie in generale e creando concorrenza non positiva bensì deleteria.

Una volta rilevati questi principi e focalizzati i punti critici non penso che tutto ciò conduca verso un futuro oscuro. Al contrario ritengo che la percezione di queste manchevolezze possa aiutare a comprendere come mai esse si siano potute verificare e come mai ancora oggi si verifichino. Siamo quindi ad un punto di partenza e non a quello di arrivo.

Vengono in aiuto in siffatto modo le scuole di formazione, i master e quant’altro possa portare una ventata di ossigeno ed un certo “up-date” dei modelli di gestione e delle leve strategiche.

All’interno di queste leve si snoda la branca molto recente dello Yield & Revenue Management.

2. Il “pianeta albergo” e la sua compartimentazione 

La gestione di una struttura alberghiera può essere suddivisa in due aree: quella strategica e quella gestionale. Nella prima i rami cardine sono il marketing management, lo yielding & revenue management ed il budgeting; nella seconda si distinguono la gestione delle risorse umane, i piani operativi ed i sistemi di controllo. L’insieme-unione di questi due rami costituisce quello che in economia viene chiamato il “core-business” dell’ hotel management.

Vi è una stretta connessione tra il ramo strategico e quello gestionale poiché essi sono interdipendenti; allo stesso modo all’interno degli stessi rami vi è una forte connessione se non addirittura coesione tra le branche. Per quanto riguarda il ramo strategico nella fattispecie, il budgeting e lo yielding sono totalmente sinergici: il primo pianifica infatti i ricavi ed il secondo studia come fare a raggiungerli ottimizzando la vendita.

3. Lo yielding: definizione e prime applicazioni
Qualora si dovesse trovare un termine italiano corrispondente alla parola yielding ci si troverebbe davanti ad una traduzione generica estensiva quale resa, prodotto, raccolto ed altri ancora; se invece dovessimo attuare una traduzione intensiva e più accurata ecco che ci troveremmo di fronte al termine rendita e al termine di dividendo.

Fino agli anni settanta il termine yield aveva una connotazione prettamente economico finanziaria inerente al mercato ed alle azioni: yield era ed è il dividendo sulle azioni di borsa e la curva di yielding è il margine di guadagno sulla singola azione in un determinato periodo di tempo.

Dalla fine degli ani settanta il termine subì un allargamento di campo semantico fino a giungere alle ditte di servizi. Il primo settore che incominciò a farne uso fu  quello delle compagnie aeree ed in particolare l’American Airlines e la United Airlines.

Con la deregulation del 1978 il mercato subì una forte accelerazione dal punto di vista concorrenziale. 

A fronte di un abbattimento dei costi di gestione e di personale ed un conseguente abbattimento dei prezzi da parte delle compagnie emergenti, la AA e la UA si resero conto che si era arrivati ad un punto di svolta. Il regime di cartello quasi monopolistico non avrebbe avuto più senso e quindi si sarebbe dovuto trovare una soluzione differente. 

Queste compagnie presero allora coscienza di un punto critico ovvio, probabilmente talmente ovvio da non essere stato considerato in precedenza: ogni posto vuoto su uno dei loro voli era, sì, un mancato guadagno ma ad esso corrispondeva un costo fisso pagato indifferentemente che fosse occupato o meno. In conclusione il costo del volo alla compagnia era il medesimo, sia che l’aereo fosse vuoto sia che l’aereo fosse pieno. La merce, identificata come il posto a sedere sul volo, era merce deperibilissima e una volta partito il volo non si sarebbe più potuta rivendere.

Conseguentemente a questa presa di coscienza il sistema cambiò: le compagnie adottarono differenziazione di pricing, campagne marketing aggressive, last minute ed altre iniziative volte alla massima saturazione della propria offerta nel periodo di tempo determinato (es: occupare il 100% dei posti sui voli).

Ma questo era solamente il primo passo dell’attuazione strategica di yielding management. 

Il secondo ed ulteriore passo avvenne quando si comprese che non bastava saturare la propria offerta al 100% nel periodo determinato, ma bisognava riuscire a saturarla al miglior prezzo possibile. Questo voleva dire avere una perfetta cognizione della domanda e del fruitore della stessa, ossia del cliente .

Ecco che quindi si evinse una connotazione del termine totalmente differente da quella prettamente finanziaria: yielding management come ottimizzazione della vendita saturando la propria offerta al migliore prezzo possibile. 

Kirby D. Payne
 definì lo yielding management nel modo seguente :” To selling the right product to the right costumers at the right time for the right prices”
.

L’attuazione della strategia di yielding così inteso si estese ai settori della pubblicità, dei trasporti, degli autonoleggi ed infine a quello alberghiero.

4. Yielding management nel “pianeta albergo”: elementi, principi e concetti
Si è detto in precedenza di come le compagnie aeree calcolino ogni volo come un periodo di tempo determinato con vendita di merce immediatamente deperibile. Qualora non si riuscissero a vendere i posti liberi per un determinato volo la merce va deperita ed i posti per il volo successivo sono nuova merce.

Per quanto riguarda l’hotellerie il discorso è speculare: le camere sono merce vendibile nel periodo determinato; l’unita di questo periodo è la notte. Tutte le camere che una struttura non riesce a vendere, non raggiungendo quindi una percentuale di occupazione pari al 100%, sono merce deperita. Indipendentemente dal fatto che esse siano state vendute o meno i costi si avranno parimenti.

Ecco che lo yield management per il settore alberghiero è l’ottimizzazione della vendita delle camere volta all’ottimizzazione dei ricavi.

Una volta stabiliti i target aziendali con il budget, l’attuazione della strategia di yielding inizialmente avviene mediante la commistione di due analisi ben definite: 

a. backward demand analysis (B.D.A.)

b. forward demand analysis (F.D.A.)

Porter
 asserì che attuare una strategia di marketing vuol dire guidare una macchina guardando solamente lo specchietto retrovisore. Potremmo chiosare dicendo che attuare una strategia di yielding vuole dire guidare la macchina guardando lo specchietto retrovisore, la carta stradale ed i consumi allo stesso tempo.

5. Making yield management
5.1 Backward demand analysis
L’analisi della domanda è il primo step che una struttura deve attuare per iniziare una strategia di yielding. Essa si divide in domanda pregressa e domanda futura. 

La domanda pregressa (c.d. backward demand) corrisponde allo storico delle prenotazioni; per essere presa in considerazione in modo rilevante deve almeno comprendere tre anni precedenti a quello in corso. Qualora la struttura fosse nuova il monitoraggio non sarà sullo storico prenotazioni bensì sarà tarato il più accuratamente possibile sulla concorrenza e sul proprio budget previsionale. 

Non va dimenticato quanto la domanda sia strettamente correlata alla location della struttura : questa sarà basilare sia per l’andamento generale dell’hotel sia per il tipo di clientela che lo frequenta: conoscere la tipologia o il c.d. segmento di clientela è fondamentale (es. Hotel  vicino a zone industriali oppure vicino a luoghi di interesse paesaggistico, storico, culturale etc.)

Una attenta analisi da parte del ricevimento porterà a stabilire quali siano i segmenti di clientela più frequenti.

Il ricevimento sarà inoltre deputato a registrare e tenere sotto stretta sorveglianza qualsiasi movimento e soprattutto quelli definiti “anomali” o non previsti per quanto riguarda le prenotazioni.

I parametri da tenere sotto controllo sono i seguenti:

· DOW : Day of week ossia la percentuale di permanenza presso la struttura dei clienti e soprattutto di quelli abituali

· S.E.I.: Special Event Impact ossia l’incidenza degli eventi speciali quali meeting straordinari, cerimonie, ricorrenze etc e l’incremento di occupazione apportato 

· SEASONAL PATTERN: Incidenza stagionale delle prenotazioni

· PRENOTAZIONI O.T.B.: Prenotazioni on the book ossia qualità delle prenotazioni in portafoglio (garantite o meno- gruppi etc)

· Extended Day/Early Departure: soggiorni prolungati e partenze impreviste

· No show : incidenza dei mancati arrivi

· Denials: prenotazioni rifiutate

· Demand trend:  tendenza della domanda in generale

· Indici notevoli propri e della concorrenza: tassi di occupazione, ricavo medio per segmenti di clientela etc

· Walk-in: cliente passante senza prenotazione

· Last minute booking
5.2 Forward demand analysis
La c.d forward demand analysis è l’analisi della domanda che potrebbe essere in previsione. Essa è collegata agli eventi previsti di carattere culturale, storico, sportivo, eno-gastronomico  che verrebbero a coinvolgere la struttura alberghiera grazie alla propria location.

Tra di essi sono da includere vacanze scolastiche, ponti e tutti quegli accadimenti che potrebbero far variare l’occupazione prevista come azioni promozionali, marketing e pick-up della concorrenza.

In generale diciamo che il ricevimento, in base alla commistione della B.D.A e della F.D.A., dovrà sempre tenere costantemente monitorati sia i volumi che le qualità delle prenotazioni: in siffatto modo oltre a conoscere le peculiarità ed abitudini della clientela riuscirà a prevedere o prevenire in modo meno empirico possibile ogni variazione del trend generale della domanda e serbare posto per essa.

5.3 Segmenti di clientela
La suddivisione dei segmenti di clientela è la seguente:

INDIVIDUALI

· Transient
· Corporate
· F.I.T. Frequent International Traveller
· Packages/Special/Promotion
GRUPPI

· Tour series

· Tour transient

· Meeting/Incentive

· Crew

In base ad essa la politica di pricing sarà molto più efficace ed arriverà a tangere tutti i settori.

5.4 Indici notevoli

Per indici notevoli sono da intendersi tutti quei parametri che rilevano la performance della struttura. Il primo indice è l’A.R.R. (average room rate) ossia il ricavo medio a camera. Esso può essere determinato nel tempo (a.d.r.: average daily rate ricavo medio a camera giornaliero, a.m.r.: average monthly rate ricavo medio a camera mensile etc..)

Esso si ottiene dividendo il ricavo per il numero delle camere vendute nel periodo di tempo in analisi. Es: se una struttura vendesse 3 camere la notte del 1 giugno rispettivamente a 50 €, 150 € e 200 € l’Adr sarebbe  

400€ (ricavo totale)

                           -----------------------------------
= 133,34 €  Adr

3 (n° di camere vendute)

Il secondo indice è il RevPar (Revenue per Available Room). Esso indica il ricavo per tutte le camere disponibili. Es: poniamo di prendere in considerazione la struttura anzidetta, ipotizzando sempre che il 1 giugno abbia venduto le 3 camere a 50€, 150€ e 200€. Ponendo che la sua disponibilità totale fosse 10 camere il RevPar sarebbe

400€ (ricavo totale)

------------------------------------= 40€ RevPar

10 (n° di camere totale disponibili)

Il terzo indice è il Potential Revenue. Esso corrisponde al ricavo derivato dalla vendita di tutte le camere al loro prezzo massimo vendibile. Es: ponendo sempre in questione la nostra struttura di 10 camere con un ipotetico prezzo massimale di 5 camere a 70€, 3 camere a 170€ e 2 camere a 200€ il ricavo potenziale sarebbe





70€ 

x 
5
=
350€





170€

x
3
=
510€





200€

x
2
=
400€









   --------------------









         1260€

Nella fattispecie il ricavo potenziale è quindi di 1260€ mentre quello effettivo è stato di 400€ ossia quasi 1/3 di quello che la struttura potrebbe raggiungere. Gli 860 € di mancato ricavo li identificheremo come lo Spread tra il potenziale e l’effettivo.

Asserito quanto sopra possiamo trarre le seguenti conclusioni: innanzitutto l’A.R.R. è un indice rilevante solamente per quanto riguarda il calcolo del fatturato ma irrilevante per desumere l’andamento generale della struttura. Il fatturato deriva infatti dalla moltiplicazione del ricavo medio per i volumi. 

Nella struttura in analisi il ricavo medio nella notte del 1 giugno pari a 133,34 € dovrebbe essere un dato roseo che lascerebbe ben sperare poiché elevato. 

Al contrario la situazione della struttura la notte del 1 giugno è ben differente: la percentuale di occupazione è pari al 30%, il RevPar è pari a 40€ (ben lungi dai 133.34 di ricavo medio) e lo Spread è di 860€ su 1260.

Ecco che il dato sicuramente più affidabile risulta essere il RevPar, essendo l’unico indice in grado di rendere un idea della qualità di vendita delle camere la notte del 1 giugno, analizzando la performance tra il tasso di occupazione ed il ricavo medio a camera.

In secondo luogo è interessante notare come all’aumentare dell’occupazione l’Arr tenda ad allinearsi con il RevPar fino alla loro equivalenza in caso di occupazione pari al 100%; in questo caso infatti il numero di camere occupate ed il numero di camere disponibili si equivarrebbe.

Lo yield management si propone come target quindi coprire lo Spread tra il ricavo effettivo e quello potenziale ottimizzando la vendita.

6. Yielding Management: HOW?
Da ciò che si è analizzato sinora si desume come l’applicarazione di una sola tariffa o di poche tariffe e ferree sia deleterio per la struttura ricettiva. 

Qualora la struttura avesse infatti una sola tariffa pari a100€, all’incidenza di segmenti disposti a pagare di più si avrebbe un mancato Revenue, ed in concomitanza di segmenti  disposti a pagare solamente di meno si avrebbe una mancata occupazione.

A differenti segmenti di clientela dovranno corrispondere quindi differenti tariffe e parimenti all’interno di uno stesso segmento tariffe differenti sarebbero auspicabili.

Tariffe differenti darebbero sostanzialmente il risultato seguente:
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In fase di prenotazione e room selling non sarà mai da dimenticare, soprattutto per gli operatori del ricevimento, che la tariffa di una vendita non deve mai essere tarata secondo la disponibilità pecuniaria dell’operatore stesso ma del cliente.

Non sarà da dimenticare inoltre che il cliente è disposto a pagare un prezzo non solamente per la camera in quanto servizio tangibile bensì anche per un servizio intangibile quale la qualità, il prestigio, la tranquillità del posto e quindi a pagare per  un valore in senso lato.

In conclusione, dopo l’attenta analisi e cognizione della domanda mediante Forecast e Reforecast, ossia previsioni pianificate, si dovrà prevedere la domanda stessa e serbare posto per essa.

7. Domanda
La domanda la possiamo qualificare come “Elastic Demand” ed “Inelastic Demand”
.  Con il termine domanda “elastica” definiamo quella domanda che non è turbata da particolari casi di forza maggiore o da eventi esterni. Il cliente che si presenta in albergo e chiede una camera poiché è in viaggio di piacere (cliente Leisure) ne è il classico esempio. Questi infatti potrebbe anche prolungare il suo viaggio e fermarsi a pernottare in un'altra città. Parimenti una persona che dovesse prendere un volo da Parigi a New York per viaggio turistico potrebbe partire anche il giorno successivo quello prefissato; oppure cambiare compagnia e volare con una compagnia concorrente.

La domanda “anelastica” (c.d. Inelastic Demand) invece è quella domanda che si presenta in concomitanza di eventi esterni o semplicemente per il fatto che colui che la riceve (Hotel, Compagnia Aerea, etc..) esista. Il cliente che deve essere a Milano per la fiera del Mobile oppure per la Borsa Internazionale del Turismo ne è un esempio. Egli infatti deve trovarsi a Milano per forza e per forza in quel determinato periodo. Oppure il cliente che tutte le mattine dovesse prendere l’aereo da New York a Chicago per lavoro: pagherebbe qualsiasi cifra solamente per poterci/doverci arrivare.

Se ne desume che la strategia di pricing nei due tipi di domande è differente: ridurre le tariffe e scontare la domanda “anelastica” non avrebbe alcun senso; essa ci sarebbe comunque, indifferentemente dal prezzo applicatole.

Un discorso che tange i due tipi di domanda è quello della stagionalità. Le strutture ricettive tarano il proprio pricing in base ai volumi, suddividendo i periodi in bassa ed alta stagione. Esse considerano infatti l’alta stagione come affetta da domanda “anelastica”, al contrario la bassa stagione affetta da quella elastica.

8. Overbooking 
Un discorso a parte merita l’overbooking e la sua gestione.

Per overbooking si intende l’accettazione di un numero di prenotazioni superiore  a quelle che la struttura effettivamente può garantire e quindi può voler dire, in mancanza di no-show, di non essere in grado di garantirle tutte.

La finalità dell’overbooking sono assicurare il raggiungimento del tasso di occupazione pari al 100% e quindi, oltre che ad allineare Adr e RevPar, essere certi di non rimanere con camere invendute ossia merce deperita.

Solitamente le strutture ricettive che operano con overbooking si assicurano il più delle volte un’occupazione del 100%, ma a quale costo? Un cliente riprotetto presso altre strutture e gestito maldestramente è un cliente perso per il futuro, soprattutto qualora sia un abituale. Questo gap va ad inficiare pesantemente lo standard di qualità.  

E quand’anche la struttura fosse riuscita ad ottenere un’occupazione del 100% ma lo Spread fosse ancora troppo alto, ciò significa che le camere sono state vendute tutte ma in maniera non efficiente.

In definitiva ogni struttura ha la sua scuola di pensiero: ci sono quelle che operano con overbooking e ci sono quelle che lo evitano sistematicamente.

Non vi è un modo corretto di operare bensì ve ne sono diversi, anche se l’unico obbiettivo deve rimanere lo stesso: ottimizzare la vendita e di conseguenza i ricavi.

Ecco perché lo yielding non è una scienza esatta bensì una scienza atta a diminuire le inesattezze.

9. Yielding management: WHO?
Abbiamo detto di come lo yielding nel settore alberghiero sia una scienza ancora poco conosciuta e pronta ad una forte espansione: la mancanza di un numero rilevante di fonti e bibliografia ne è l’esempio. La domanda provocatoria che bisogna porsi a livello gestionale è la seguente: chi o cosa è deputato a fare yielding in Hotel?

Da alcuni anni a questa parte alcune strutture alberghiere hanno adottato un software di gestione e pianificazione di yielding chiamato Optimes.
Personalmente non ho avuto ancora modo di conoscere da vicino il programma ma mi permetto di fare alcune considerazioni.

Un software di gestione ha come lato positivo il fatto di tenere i data-base aggiornati sullo storico e quindi fare una previsione, forecast o reforecast che sia, molto più precisa e accurata. Inoltre permette di fornire delle highlines di gestione senza un enorme dispendio di tempo che un attenta analisi manuale dello storico comporterebbe.

D’altro canto però il programma valuta solamente i numeri e non ha la percezione del cliente fisico, del come si presenta in albergo e del feed-back che si ha alla proposta di una tariffa.

Ecco perché preferisco sostenere, fino a prova contraria, che il software è un ottimo affiancamento a quello che è il software per eccellenza ossia la persona umana. Un operatore del ricevimento professionista sa già, analizzando un cliente walk-in che si presenta in albergo, che cosa desidera e qual è la sua sensibilità al prezzo. 

Questo, un software informatico non riuscirà mai ad attuarlo.

A maggior ragione è con forza che sostengo che, all’emergere di questa nuova materia quale lo yielding management, vi sia il bisogno di veri e propri manager preparati e formati ad essa. 

Si sente in sostanza la necessità di Yielding e Revenue Manager, come alcune realtà di catena già hanno (Hilton, Mariott etc..), in concomitanza ad un lack  di scuole di formazione deputate a questo.

Che sia ciò un nuovo punto di partenza?

10. Conclusioni
Le interpretazioni del termine yielding sono state affrontate in precedenza ma una è stata lasciata volontariamente per ultima affinché sia una sfida per ciascuna realtà alberghiera, sia essa di proprietà o di catena.

To yield to none in something: non essere secondi a nessuno.
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