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9 | tour operator

di Paolo Chimenti

9.1 | tour operator: un quadro di insieme

I tour operator svolgono un ruolo di primo piano all’interno della filiera del turismo orga-
nizzato. Grazie alle loro capacita organizzative e commerciali, forniscono una serie di servizi
per soddisfare le specifiche esigenze dei potenziali consumatori, servizi che confluiscono nei
pacchetti turistici che le aziende di tour operating commercializzano con differenti modalita
distributive. I tour operator svolgono la funzione di veri e propri broker fra il cliente finale
e gli operatori dell’offerta che offriranno i propri servizi al cliente finale nel momento del
viaggio. I diversi servizi del tour operator vengono assemblati in un unico “contenitore”, il
pacchetto turistico.

Figura 9.1 Operazione di assemblaggio di servizi del tour operator.

Pernottamento

Attivita culturali
e ricreative

Il pacchetto turistico pud comprendere differenti combinazioni di servizi: dal semplice
soggiorno presso strutture alberghiere, villaggi turistici o altre tipologie ricettive, alla propo-
sta di viaggi itineranti, dal solo volo alla crociera ad altre combinazioni ancora, sia in Italia
che all’estero.

Nel mercato, accanto ai tour operator, sono presenti altri operatori non istituzionali che

Pacchetto
turistico

Tour
operator
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svolgono un’attivita di produzione di viaggi organizzati, ma con modalita di intervento non
continuative e con un’offerta molto limitata, sia in termini di destinazioni che di servizi.
Esempi di questa seconda tipologia di operatori sono le agenzie di viaggio che, accanto al-
I’attivita di distribuzione, sono in grado di realizzare pacchetti turistici per un numero pilt o
meno ampio di clienti, mettendo a frutto la propria esperienza, sia in termini di conoscenza
delle destinazioni che di capacita di utilizzo dei sistemi di prenotazione telematici, come i
CRS, confezionando un prodotto “su misura” per le specifiche esigenze della domanda. Al-
tre tipologie di operatori che dispongono del necessario know-how per la realizzazione di
pacchetti turistici, possono essere le organizzazioni sindacali, alcune associazioni pubbliche
e private, enti religiosi che, forti del disporre di un bacino di domanda potenziale sufficiente-
mente conosciuto (i propri iscritti, i propri soci), organizzano viaggi che spesso hanno come
destinazione una localita predefinita e una durata limitata.

Paradossalmente, si potrebbe affermare che oggi, grazie alla diffusione e allo sviluppo
delle informazioni disponibili in rete, per essere un tour operator e organizzare un viaggio
potrebbe essere sufficiente disporre di un telefono, di un computer con una connessione
veloce a Internet, di una buona rete di conoscenze e di facilita di relazione; sara certamente
capitato a molti di improvvisarsi operatore turistico per un gruppo di amici e organizzare per
essi una vacanza, prenotando on-line gli hotel, i voli aerei e redigendo una breve guida delle
localita piu interessanti, delle specialita gastronomiche, dei musei e altre attivita.

Ma gli elementi distintivi dell’attivita del tour operator sono:

continuita di programmazione;
realizzazione di cataloghi;

capacita di effettuare operazioni charter;

innovazione di prodotto-destinazioni.

La vera linea di confine con un’attivita di tipo industriale, risiede nella continuita di pro-
grammazione che per i tour operator copre l'intero anno, con una stagione estiva e una
invernale e soprattutto, nella capacita di organizzare voli charter che, per le particolari ca-
ratteristiche che li contraddistinguono, rappresentano un vero e proprio salto verso un’orga-
nizzazione non piu artigianale. Occorre inoltre sottolineare come la mission delle aziende di
tour operating si concentri soprattutto nell’organizzazione di viaggi che hanno come desti-
nazione finale localita che si trovano al di fuori dei confini nazionali, intercettando le esigen-
ze di target definiti di clienti finali, che necessitano dell’intervento di operatori specializzati
per la realizzazione del viaggio.

Questa specifica area di attivita ¢ meglio conosciuta come attivita di outgoing (flussi di
domanda in uscita dal Paese di origine) che si contrappone a quella componente di turi-
smo in entrata (dall’estero verso, per esempio, I’Italia) che si identifica con I’attivita di in-
coming, area nella quale intervengono i tour operator che svolgono la propria attivita nei
Paesi d’origine, organizzando viaggi per i propri connazionali verso tutte le destinazioni.
Tuttavia, almeno per I'Italia, questa dicotomia dell’attivita di tour operating si ¢ modificata
nel corso degli anni, da un lato per effetto delle particolari caratteristiche del nostro Paese
dal punto di vista dell’attrattiva turistica e, dall’altro, delle abitudini di consumo di viaggi di
gran parte della popolazione, poco propensa, fino a non molto tempo fa, a recarsi all’estero
per trascorrere periodi pitt o meno lunghi di vacanza. Come conseguenza, molti operatori
hanno progressivamente inserito all’interno della propria attivita di programmazione pro-

220
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dotti-destinazione in Italia, in particolare i tour operator attivi nel segmento dei villaggi, e
alcuni di essi sono diventati dei veri specialisti sul “prodotto Italia” anche se con un’offerta
focalizzata soprattutto su proposte di soggiorno.

Figura 9.2 Matrice tecnologie/funzioni d’uso/clienti.

4 N N

TECNOLOGIE

e Acquisto da terzi di servizi essenziali

— trasporto aereo, marittimo, ferroviario FUNZIONI D’USO

— alloggio e ristorazione

— attrazioni Fruizione di servizi legati a esigenze
e Integrazione con servizi complementari di spostamento in localita diverse

che differenziano il prodotto dalla propria residenza abltyale,

a scopo di vacanza, stanziale

e Distribuzione e commercializzazione o itinerante

attraverso la rete distributiva
tradizionale/on-line

o N J

CLIENTI

FINALI INTERMEDI
famiglie / single / ragazzi agenzie di viaggio

9.1.1 L’evoluzione storica del turismo organizzato

Il turismo organizzato ha una data di origine certa e un inventore ben determinato. I1 5 luglio
1841, I'inglese Thomas Cook, sfruttando le nuove possibilita offerte dal treno, organizzo un
viaggio da Leicester a Loughborough: vi parteciparono 570 persone, al costo di uno scellino
per persona. Il successo fu tale da spingere lo stesso Cook a inventarsi pacchetti turistici
sempre pit completi, dando cosi inizio all’industria turistica moderna.

In Italia, la prima agenzia turistica ¢ stata fondata da Massimiliano Chiari nel 1878, segui-
ta da Oltremare, Perlo, Pier Busseti, Turisanda, I Grandi Viaggi e molte altre.

Ma ¢ dagli anni Sessanta in poi che in Italia & cominciata una nuova fase del turismo,
quale conseguenza delle profonde trasformazioni socioeconomiche che hanno caratterizza-

221
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Storia del turismo

La nascita del turismo, inteso come fenomeno economico e sociale, risale al XIX se-
colo, in coincidenza della rivoluzione industriale. Si pud perd parlare di viaggio gia da
tempi antichissimi. Per esempio, gia all’epoca degli etruschi, dei greci e dei romani
era abitudine spostarsi per santuari pagani attraverso la pratica del viaggio a piedi: il
pellegrinaggio. Questa pratica ebbe grande impulso nell’Alto Medioevo, tra I’XI e il XIII
secolo, quando si verificd una grande diffusione dei pellegrinaggi cristiani, in partico-
lare intorno alle tre mete principali: Roma, Gerusalemme e Santiago di Compostela. |
luoghi santi potevano essere raggiunti dai pellegrini attraverso diversi itinerari, come
il Camino de Santiago o la Via Francigena, detta anche Via Romea, seguita per andare
a Roma. Il gran numero di viaggiatori in cammino fece in modo che verso queste tre
localita si snodasse una rete di prime forme di ospitalita: santuari, ostelli, mansione,
ospedali, xenodochi, conventi che assistevano e offrivano riposo.

| grandi viaggi incominciarono con le prime esplorazioni del XV secolo ma, in senso pil
culturale si diffusero nel corso del Settecento, all’epoca del Grand Tour. II Grand Tour
era una pratica dei figli della ricca aristocrazia per lo piu inglese. Questi giovani iniziava-
no il loro viaggio dall’Inghilterra e si recavano in Francia, Italia e Germania per visitare di
persona i luoghi che avevano conosciuto dai libri. L’Italia era una meta molto apprezzata
per le sue ricchezze culturali e antichita, decantate dagli autori classici, ma il Grand Tour
non si spingeva pit a sud di Napoli, fino a quando Stendhal scrisse che per cogliere
tutta I'’essenza del Bel Paese era d’obbligo visitare la Sicilia, con le sue meravigliose
rovine greche. Da allora molti lo seguirono, come per esempio Goethe, che scrisse un
testo che pud essere considerato una proto-guida turistica (/talienische Reise).

La rivoluzione industriale e i cambiamenti economici e socioculturali da questa inne-
scati, dalla rivoluzione dei trasporti e al nuovo concetto di tempo libero, favorirono
la nascita del turismo e lo sviluppo di vere e proprie attivita turistiche cosi come noi
le intendiamo al giorno d’oggi: si collocano in quegli anni i primi viaggi organizzati,
agenzie di viaggio e guide turistiche, nonché nuovi esempi di infrastrutture adibite
all’ospitalita, quali alberghi, pensioni, locande, trattorie.

Nei primi decenni del Novecento, segnati dalle due guerre, solo pochi eletti, apparte-
nenti per lo pit alla classe aristocratica o alla borghesia emergente, potevano permet-
tersi di viaggiare. Con i regimi totalitari, si manifestarono le prime forme di turismo
popolare, con la diffusione delle colonie e dei centri vacanze volute dal sistema per
controllare le masse, anche nel tempo libero. E comunque solo nella seconda meta
del Novecento che nasce il turismo di massa, in Italia a partire dagli anni Sessanta.

(F.P.)

TEORIA

to il nostro Paese (boom economico), che ha portato una quota crescente della popolazione
a spostarsi, sia per motivi di lavoro (ancora il motivo prevalente) sia per vacanza. Il mezzo
maggiormente utilizzato dai turisti era il pullman, le agenzie di viaggio nel 1960 erano 795
ma stavano crescendo in modo rapidissimo.

La prima tariffa IT (Inclusive Tour) sui voli aerei, nella sua versione iniziale, & stata in-
trodotta a meta degli anni Sessanta ed era riferita esclusivamente ai viaggi di andata e ri-
torno e comportava uno sconto del 33% rispetto alla tariffa normale. Queste tariffe erano
utilizzabili esclusivamente dalle agenzie di viaggio, con ’approvazione del vettore aereo, nei
pacchetti turistici.

Negli anni Settanta sono stati realizzati i primi voli charter: per la prima volta veniva no-

222
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leggiato, per un determinato periodo di tempo, I'intero aereo per organizzare viaggi a catena
e questo fenomeno si € progressivamente ampliato fino ad arrivare agli anni Ottanta quando
I’aereo ¢ divenuto il principale mezzo di trasporto dei viaggi organizzati all’estero dai tour
operator. Le prime destinazioni a riscuotere pill successo furono Cuba e Santo Domingo.
Successivamente, grazie alla progressiva liberalizzazione del trasporto aereo in Europa, sulla
scorta di quanto gia avvenuto negli Stati Uniti, il settore del turismo organizzato nel nostro
Paese ha ricevuto un impulso decisivo, in quanto i tour operator hanno potuto contare an-
che su vettori aerei italiani (fino ad allora ’'85% del movimento turistico era sviluppato da
compagnie estere) e cid ha permesso di disporre di una capacita di trasporto molto alta che
ha arricchito le proposte di viaggio disponibili sul mercato.

La grande concorrenza che caratterizzo il mercato negli anni successivi, portd a una dimi-
nuzione dei prezzi, fenomeno che spinse gli operatori a sperimentare mete sempre nuove e
sempre pill convenienti, come Spagna, Grecia e Tunisia. La popolarita in Italia di questo tipo
di viaggi fu aiutata dalla contemporanea nascita e diffusione della televisione commerciale,
che fece una grande promozione a livello nazionale delle offerte disponibili.

Parallelamente, ¢ aumentato il numero degli operatori la cui dimensione media, sia in
termini di giro d’affari che di volumi trasportati era ed & rimasta tuttavia molto contenuta,
soprattutto se raffrontata con la realta di altri Paesi europei, generando una dispersione del-
le risorse e uno scarso potere contrattuale nei confronti dei fornitori di servizi.

Anche la rete distributiva si ¢ adeguata al trend di sviluppo, con un costante incremento
dei punti vendita anche grazie alla liberalizzazione delle licenze e tutto cid ha portato ad
avere un’offerta e un trade forse sovradimensionati rispetto alle attuali caratteristiche quali-
quantitative della domanda di riferimento, con inevitabili tensioni a livello di competizione
fra le imprese, che rischia di compromettere 1’equilibrio del sistema e la tenuta economico-
finanziaria di molti operatori. L’offerta, negli anni, divento cosi ampia, in proporzione alla
domanda, che tanti posti a disposizione rimanevano invenduti. In questo modo nacque il
mercato delle offerte speciali e dei last minute. A livello globale Internet, la globalizzazione,
I’apertura dei mercati, ’Europa Unita e lo sviluppo delle low cost resero ancora piu facile,
alla portata di tutti e diffusa la pratica del viaggio organizzato e del turismo, oggi considerato
un bisogno primario dell’'uomo industrializzato.

9.1.2 1l quadro di riferimento in Italia e in Europa

In Italia lo scenario dell’offerta di viaggi organizzati ¢ caratterizzato dai seguenti fattori.

B Presenza di un numero elevato di operatori (circa 120), la maggior parte dei quali di
media e piccola dimensione con un portafoglio prodotti che spesso si focalizza su desti-
nazioni di medio raggio o sul mercato domestico. Il risultato ¢ una capacita dell’offerta
che supera le attuali dimensioni della domanda e che determina una forte competizione
sui prezzi, con conseguenze penalizzanti sui livelli di redditivita delle aziende.

I Consolidamento delle posizioni raggiunte dalle aziende leader e livello di concentrazio-
ne medio-alto, con sei-otto gruppi che assorbono poco pitt del 60% del mercato;i vantag-
gi acquisti dalle aziende leader risultano difficilmente attaccabili dagli altri competitor.
Esse, inoltre, sono caratterizzate da una forte specializzazione produttiva in termini di
prodotto/mercato (generalisti di corto-medio raggio, villaggi, crociere, lungo raggio di
fascia alta).
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I Bassi livelli di redditivita per la quasi totalita delle aziende presenti nel settore, le cui
positive performance sul mercato, sia in relazione ai ricavi che alla movimentazione,
non permettono di generare sufficienti risorse per sostenere lo sviluppo futuro. Questo
¢ l'effetto di una struttura dei costi estremamente rigida dove i costi per 1’acquisizione
di servizi (volo e strutture ricettive) assorbono gran parte del giro d’affari generato. Di
conseguenza, la crescita delle imprese leader ¢ spesso avvenuta per linee esterne (acqui-
sizioni) mentre un ruolo di primo piano ¢ stato assunto da player finanziari e industriali
esterni al settore del tour operating, nonché degli istituti di credito, intervenuti anche di
recente per permettere il rifinanziamento dell’attivita di alcune aziende.

B “Debolezza” dell’intero comparto fortemente esposto al verificarsi di eventi straordi-
nari, sia atmosferici sia no, in grado di condizionare I’andamento di una stagione anche
se gli operatori si stanno sempre pill organizzando per una migliore gestione delle
emergenze.

Tabella 9.1 Principali tour operator europei (2007).

Giro d’affari (in milioni di euro) Passeggeri

Societa 2006 2005 2004 2006 2005
1 |Tui 14.083,9| 14.096,5| 13.318,9| 21.930.000| 21.572.000
2 |Thomas Cook 7.780,2 7.661,2 7.478,8| 13.608.000| 13.242.800
3 My Travel 4.300 4.307,2 4.760,4 n.d. n.d.
4  |Rewe 4.250 4.230 4.569 n.d. n.d.
5 | First Choice 4.000 3.590| 3.408,8| 4.544.000| 4.778.000
6 Kuoni 2.600 2.379 2.325,3 n.d. n.d.
7 | Club Méditerranée 1.679 1.590 1.600 1.328.000 1.370.000
8 |Altours 1.382 1.343 1.265 1.538.000 1.522.500
9 | Alpitour 1.332 1.146,5 1.108 n.d. n.d.
10 | Grupo Iberostar 1.200 1.113 2.800 n.d. n.d.
11 |Hotelplan 1.117,5 1.115 1.163,9 1.691.000 1.891.000
12 |Oad Group 882 766 733 728.000 737.000
13 [FTI 769 577,9 545,7 1.363.761 962.000
14 | Gruppo Ventaglio 761,1 731,8 760,5 n.d. n.d.
15 |Verkehrsbiro 746,5 708,8 581 n.d. n.d.
16 |Oger Group 623 677 639 1.250.000 1.367.446
17 |Holidaubreak 447,8 445,8 414,7 n.d. n.d.
18 |Voyages Fram 410 411,4 418 n.d. n.d.
19 |Aida Cruises 408 375,1 370,3 239.000 233.000
20 |Go Voyage 402 313 313 978.000 756.000
Fonte: Fvw.
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La graduatoria dei principali tour operator europei appena presentata ¢ il risultato di
un vasto e relativamente lungo processo di aggregazione che ha coinvolto, in particolare,
alcune delle principali aziende europee. In primo luogo proprio il leader TUI, le cui attuali
caratteristiche derivano anche dalle acquisizioni, dalle riorganizzazioni societarie, dagli in-
vestimenti e dai disinvestimenti che si sono succeduti al suo interno soprattutto dalla meta
degli anni Novanta.

E un processo che caratterizza il mercato europeo del tour operating anche nel breve
e medio periodo, come sembrano confermare i recenti avvenimenti che hanno interessato
proprio i due follower del leader TUI: Thomas Cook e My Travel, che tra aprile e giugno
2007 hanno realizzato una fusione dando vita alla societa Thomas Cook Group Plc. che, di
fatto, ha gia reso “obsoleta” la graduatoria gia ricordata. Il nuovo gruppo europeo avra una
capacita di movimentazione molto vicina a quella del leader TUTI: oltre 19 milioni di passeg-
geri di cui 13,6 milioni realizzati da Thomas Cook e 5,5 milioni realizzati da My Travel.

Allo stesso modo, il maggior tour operator italiano che fa parte delle prime dieci aziende
europee, Alpitour, deve questo suo posizionamento anche all’intensa politica di acquisizioni
che sono state realizzate dal gruppo a partire dal 2000.

Quanto descritto ¢ la conferma della necessita, da parte delle aziende di tour operating,
di realizzare accordi, joint venture, fusioni/acquisizioni per poter ottenere vantaggi competi-
tivi all’interno del comparto del turismo organizzato, per effetto di:

B miglioramento dell’attuale catena del valore con I'obiettivo di assicurare alle aziende
sufficienti margini di redditivita, per generare risorse da impiegare nel rafforzamento e
nello sviluppo dell’attivita, nonché reperire mezzi finanziari sempre pit indispensabili a
garantire un corretto equilibrio tra ’attivita di core business e la struttura patrimoniale;

B rafforzamento della presenza sul mercato attraverso continui sviluppi e miglioramenti
dei prodotti offerti, azioni che risultano certamente piu efficaci integrando portafogli di
destinazione gia esistenti senza sottoporsi all’incognita della creazione di nuovi prodotti
e della relativa incertezza tipica delle fasi di start up.

La grande differenza che sussiste fra la struttura dell’offerta europea e quella italiana,
sia in termini di dimensioni che di “peso” sul mercato internazionale trova la sua principale
ragione d’essere, oltre che nelle forti disomogeneita nelle modalita di fruizione della va-
canza, proprio nella scarsa capacita da parte delle imprese italiane di realizzare accordi di
partnership con la conseguenza di continuare ad avere un ruolo marginale nell’ambito del
mercato internazionale e di mantenere una grande frammentazione dell’offerta sul mercato

domestico.
Il gruppo Hotelplan
o Il gruppo, che ha come azionista di controllo la Federazione delle Cooperative MIGROS
(7 € stato costituito in Svizzera nel 1935. Il Gruppo opera in Svizzera e in Europa attra-
§ verso i gruppi elencati di seguito.

M Hotelplan Swiss Group, attiva con i marchi Hotelplan, M-travel ed Easy per i viaggi

225

capitolo 09.indd 225 @ 18-11-2009 10:11:43



®

CAPITOLO 9

a basso prezzo, Esco, Tourisme pour Tous, specializzato nella realizzazione di pac-
chetti per la parte francofona della Svizzera, Royal Tours focalizzato nella program-
mazione in Marocco, Tunisia, Turchia ed Egitto, Dornbierer Reisen con un catalogo
di viaggi avventura e spedizioni e infine First Business Travel specializzata nella
costruzione di pacchetti a hoc per la clientela business.

M Inghams Travel, tour operator inglese attraverso il quale il gruppo Hotelplan com-
mercializza i propri prodotti in Gran Bretagna e Irlanda con un’offerta focalizzata su
pacchetti vacanza in montagna, sia per la stagione invernale che per quella estiva,
in dodici Paesi.

M Hotelplan Holland, é stata costituita nel 1948 ed & specializzata nella programma-
zione di pacchetti vacanze nel Mediterraneo. Nel 2006 é stata acquisita da uno dei
principali gruppi turistici olandesi, OAD.

M Interhome Group, una delle piti importanti societa di intermediazione per I’affitto
di case vacanze e appartamenti in Europa con oltre venti mila proprieta. L’azienda
offre un’ampia gamma di soluzioni: dal mini-appartamento alle ville di lusso in
moltissimi Paesi (Italia, Francia, Spagna, Svizzera, Gran Bretagna, Irlanda, Croazia,
Ungheria, Polonia, Repubblica Ceca, Turchia e Florida).

M Belair, la compagnia aerea del gruppo Hotelplan, fondata nel 2001, opera con due
Boeing 757 per i viaggi di corto e medio raggio e un Boeing B767 per le destinazioni
di lungo raggio.

I Horizonte, societa specializzata nel gestire soggiorni in hotel a tre e quattro stelle
nelle destinazioni del Mediterraneo.

M Travelwindow, agenzia specializzata nella vendita on-line di prodotti turistici, & stata
acquisita dal Gruppo nel 2005; il suo portale € tra quelli piu visitati nel settore dei
viaggi e turismo.

M Hotelplan Italia, specializzato nella programmazione di viaggi sul lungo raggio con
prodotti di fascia alta, con destinazioni privilegiate come USA, Asia, Oceano India-
no, Messico e Carabi. Nel 2005 & stata completata I'integrazione con Turisanda
ed é stato inserito un nuovo brand (TClub). Rappresenta uno dei maggiori operatori
specializzati nel segmento del lungo raggio, presenza che si € ulteriormente raffor-
zata attraverso I’acquisizione di Turisanda.

L’approccio al mercato del tour operating risulta focalizzato su:

W specializzazione dell’attivita di programmazione sul lungo raggio con prodotti carat-
terizzati da una grande flessibilita, anche a livello di prezzo che permette ai propri
clienti di avere il viaggio “confezionato” su misura dove & possibile combinare sia
differenti modalita di spostamento che combinazioni specifiche di piu itinerari e
differenti destinazioni;

M alto livello qualitativo dei prodotti offerti;

M costante azione di fidelizzazione delle agenzie di viaggio attraverso azioni mirate e,
nel contempo, attenta selezione dei propri partner commerciali.

Nel 2006 il gruppo ha realizzato un fatturato complessivo di 1755 milioni di franchi
svizzeri contro i 1728 milioni di franchi svizzeri dell’anno precedente (+ 1,5%) e ha
trasportato circa 1,7 milioni di passeggeri con una flessione del 10,6% rispetto al
2005, anno nel quale la movimentazione complessiva € stata pari a circa 1,9 milioni
di passeggeri. Gli addetti complessivi sono 2542 (3109 nel 2005).

Qui di seguito sono riportati i principali dati del gruppo suddivisi per societa operativa.
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Tabella 9.2 Performance del Gruppo Hotelplan (2005 — 2006).

2005 2006

Societa operative Ricavi Pax Addetti Ricavi Pax Addetti

Hotelplan CH 685,8 (a) 714.984 1.514| 732,5(a) 716.634 1.387
Hotelplan Italia 236,0 (b) 195.807 405| 242,1 (b) 171.615 423
Hotelplan GB 150,4 (c) 226.548 160| 161,4 (c) 220.796 164
Hotelplan NL (d) 84,7 (b) 272.238 419 33,3 (b) 60.257 n.d.
Interhome 185,6 (a) 497.310 327| 194,5 (a) 505.162 352
Horizonte 29,3 (a)| 323.000 (e) 275| 30,6 (a)| 361.500 (e) 215
Travelwindow n.d. n.d. n.d. 2,2 (a) 21.732 13

Note: (a) milioni di franchi svizzeri; (b) milioni di euro; (c) milioni di sterline; (d) la societa & stata ceduta nel
2006; (e) pernottamenti.

Fonte: elaborazioni su dati di bilancio Hotelplan.

9.2 L’organizzazione dell’offerta

Richiamando i concetti espressi precedentemente riguardo alla definizione dell’attivita di
tour operating, si pud comprendere I'importanza che riveste la produzione dei pacchetti
turistici all’interno della gestione complessiva del business. Occorre, tuttavia, sottolineare
come quest’area funzionale, pur ricoprendo ancora un ruolo strategico di primaria impor-
tanza, abbia nel corso degli anni, ridimensionato la sua valenza come fattore di successo
nella competizione fra i diversi operatori presenti e questo fenomeno ha avuto la sua moti-
vazione principale, da un lato, nella crescita del numero di operatori che ha di fatto aumen-
tato I’offerta di prodotti disponibili sul mercato e, dall’altro, nella relativa standardizzazione
del pacchetto turistico, almeno nelle sue componenti fondamentali. Di conseguenza, risulta
sempre pil difficile parlare di una vera e propria innovazione del prodotto turistico nella
sua configurazione di viaggio organizzato, poiché le modalita attraverso le quali esso viene
“confezionato” rimangono sostanzialmente inalterate.

Le innovazioni piu significative risiedono soprattutto nella scelta delle destinazioni, atti-
vita nella quale si concretizza il know-how del tour operator nel proporre soluzioni attrattive
per la propria clientela, frutto della capacita di ricerca di nuove soluzioni che, spesso, pos-
sono portare le aziende a essere dei veri e propri pionieri inventando di fatto una destina-
zione, decretandone il successo e una sorta di effetto moda. Fenomeni come la Spagna per
Alpitour, il Kenya per Francorosso, ’Egitto per Turisanda sono ancora oggi la testimonianza
tangibile di cosa significhi essere i precursori nei confronti di una specifica destinazione.

Attraverso un’estrema sintesi, la produzione di un pacchetto all inclusive puo essere
scandita nel modo qui di seguito illustrato. Va da sé, che ognuno di questi momenti ¢ il risul-
tato finale di un percorso pitt complesso e articolato che viene intrapreso in sinergia tra le
diverse aree funzionali dell’azienda, utilizzando, in alcune fasi, strumenti conoscitivi come
le ricerche di mercato sui consumatori, i feedback della propria forza vendita (promoter), i
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contatti con le agenzie privilegiate e facendo leva sul know-how, sull’esperienza accumulata
e sulle proprie capacita contrattuali in momenti topici, come la ricerca dei fornitori (soprat-
tutto vettori aerei e hotel) e la stipula dei contratti di servizio.

Figura 9.3 Attivita di un tour operator: dall’analisi di mercato alla partenza dei clienti.

Individuazione Individuazione Contatti Ricerca Analisi Formazione
tendenze > destinazione »| con i fornitori > personale > migliori > prezzo
della domanda e itinerari in loco opportunita di vendita

Y
Creazione
e stampa
del catalogo
\
Partenza Raccolta Pubblicita Attivita Distribuzione
~ prenotazioni [« - promozione < cataloghi
verso AdV ad AdV

9.2.1 | contratti di fornitura di servizi

In considerazione della criticita della fase dei contatti e della scelta dei fornitori nel processo
di costruzione del pacchetto turistico, ¢ quanto mai opportuno soffermarsi su questo argo-
mento e analizzare in dettaglio quali sono le modalita di acquisto dei servizi essenziali per
un operatore turistico.

I tipi di contratto che le aziende di tour operating possono stipulare con i propri fornitori
(aziende ricettive alberghiere o extra alberghiere, vettori di trasporto aereo) sono di due
principali tipologie:

I contratto di vuoto per pieno, chiamato anche commitment,implica il pre-acquisto di beni
o servizi in blocco da parte del tour operator;

I contratto di allotment: chiamato anche allocation, implica la prenotazione di servizi/pro-
dotti in blocco da parte del tour operator.

Con il contratto di vuoto per pieno il tour operator pre-acquista una determinata quan-
tita di beni o servizi dal fornitore a un prezzo fissato tra le parti al momento dell’accordo. Il
fornitore, secondo contratto, ha ’obbligo di consegnare al tour operator i beni o servizi da
questo acquistati in un tempo successivo alla data di stipulazione del contratto. Acquistan-
do i beni o servizi in blocco, il tour operator pud beneficiare di un prezzo molto pit basso
rispetto a quello dei singoli beni o servizi; d’altra parte, avendoli pre-acquistati si accolla il
rischio di invenduto: ’acquisto del blocco ¢ infatti indipendente dalla reale vendita di beni
o servizi al cliente finale.

Al contrario, con il contratto di allotment il tour operator prenota un certo numero di
beni o servizi dai fornitori, senza acquistarli, beneficiando del diritto di utilizzarli fino a una
data decisa tra le parti, detta release. In questo modo il tour operator non si accolla il rischio
di invenduto perché non ha nessun obbligo economico nei confronti del fornitore nel caso
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in cui i prodotti non dovessero essere venduti al turista finale, ma d’altra parte non benefi-
cia degli stessi prezzi vantaggiosi di cui beneficerebbe con il vuoto per pieno. E comunque
importante sottolineare che gli sconti che ricevono i tour operator, oltre a variare in base al
tipo di contratto stipulato con i fornitori, dipendono anche dalle loro dimensioni aziendali e
dal loro potere di acquisto: le riduzioni di prezzo pertanto possono variare dal 10% al 50%,
ma i grandi tour operator riescono a ottenere anche riduzioni del 70%.

Tabella 9.3 Allotment e commitment: differenze tra rischi e profitti per tour operator e fornitori.

Commitment/vuoto per pieno Allotment/allocation
Rischio finanziario | Margine Rischio finanziario | Margine
di profitto di profitto
Tour operator |Alto Alto Assente Medio
Fornitore Assente Basso Alto Medio

I tour operator sono soliti siglare accordi di vuoto per pieno per le destinazioni clas-
siche, consolidate da anni o per le quali I’esperienza maturata consente di prevedere una
domanda elevata e cid permette di contare su un maggior grado di affidabilita delle pre-
visioni sulla domanda turistica e ridurre, in tal modo, il rischio finanziario legato all’in-
venduto. Invece, le destinazioni nuove, per cui puo risultare piu difficile fare previsioni
e quelle ad alto rischio per motivi politici, sociali, metereologici, sono, in genere, oggetto
di accordi di allotment. Comunque negli ultimi anni, viste le caratteristiche del mercato
turistico, sempre pil in evoluzione, dinamico, ma anche altamente rischioso e influenzabile
da condizioni a esso esogene, il tipo di contratto maggiormente utilizzato dai tour operator
risulta quello di allottment.

Il contratto di allotment pud essere gestito con una delle seguenti clausole:

B clausola free sale: il tour operator riceve dal fornitore la libera gestione di un determinato
numero di posti in certi periodi dell’anno, dopo che la vendita ¢ avvenuta ne da comuni-
cazione al fornitore;

B clausola sale and report:il tour operator riceve dal fornitore aggiornamenti continui sulla
disponibilita residua;
B clausola riserva con d’opzione: I’albergo tiene impegnate le camere (o una parte di esse)

o il vettore aereo di posti fino a una data stabilita (release day) o entro determinati termi-
ni (per esempio venti giorni prima della data del viaggio).

Facciamo un esempio di un contratto di allotment tra un’impresa alberghiera e un tour
operator, generalmente il contratto prevede:

I la descrizione delle caratteristiche della struttura alberghiera e della sua posizione;

B il numero, le tipologie e le caratteristiche delle camere a disposizione dei clienti del tour
operator nel periodo concordato (tale disponibilita pud anche essere attribuita al tour
operator in esclusiva) e il tipo di trattamento previsto;

M i servizi e le attrezzature fruibili dai clienti inclusi nel prezzo, nonché quelli fruibili a
prezzi supplementari;
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I le tariffe confidenziali concordate fra le parti; tali prezzi sono ridotti rispetto alle tariffe
ufficiali e al netto di provvigione: essi risentono notevolmente del numero di camere
prenotate, del periodo di tempo a cui si riferisce il contratto, delle condizioni stabilite
per il recesso; le tariffe possono essere differenziate secondo la stagione: in genere sono
accordati sconti e condizioni particolari a favore di particolari target (sposi in viaggio di
nozze, famiglie con bambini, terza eta);

Il le clausole inerenti al diritto di recesso del tour operator.

9.2.2 1 costi di produzione

La struttura del conto economico dei tour operator ¢ condizionata in larga parte dalle
caratteristiche dell’attivita di tour production, con un’elevata incidenza dei costi esterni,
che assorbono oltre il 90% del fatturato aziendale. Ruolo primario hanno I’acquisto dei
servizi di trasporto e di soggiorno e la gestione delle unita ricettive nel caso dei villaggi,
cui si aggiungono gli investimenti di marketing e quelli commerciali. L’'incremento che
tali costi hanno avuto negli ultimi anni ha condizionato tutta la struttura del conto econo-
mico di settore, riducendo la capacita di generare gli utili necessari per lo sviluppo delle
aziende. La possibilita di offrire prezzi pili competitivi e/o di aumentare 1 margini deriva
da un insieme di fattori, tra i quali il pitt importante ¢ ’aumento del potere contrattuale

Tabella 9.4 La catena del valore del settore del tour operating (2005).

%

Progettazione e realizzazione

dei prodotti . - .
67-6