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La ferfovia del Bernina
presso Le Prese, frazione
di Poschiavo (Svizzera),

1964, Archivio Tci

Alta Rezia & una regione turistica
inclusiva dei territori dell’Enga-
dina e della provincia di Sondrio,
tuttavia il progetto in esame comprende
una porzione di tale territorio e in parti-
colare I’Alta Valtellina (comuni di Bor-

mio, Livigno, Valdisotto, Valdidentro e

Valfurva) e la Valposchiavo (Svizzera). 1l

progetto dell’Osservatorio ha come ca-

pofila italiano la Comunita Montana di

Bormio e come partner svizzero I'Ente

Turistico della Valposchiavo.

Obiettivo dellOTAR e quello di avviare

una raccolta sistematica di informazioni

e dati relativi alla filiera turistica, con lo

scopo di offrire un supporto concreto ai

processi gestionali e decisionali messi in
campo dalle:

* organizzazioni pubblico-private (con-

sorzi, associazioni, APT) operanti a
livello di destinazione (localita) e quin-
di chiamate a disegnare la strategia
territoriale;
Imprese operanti nei vari settori conver-
genti sulla filiera turistica e rappresen-
tati principalmente da: ricettivo, im-
pianti di risalita, termale, commercio,
trasporti.

Ad oggi 'OTAR raccoglie i dati di circa

1000 operatori (incluso il comparto extra

alberghiero).

LA SFIDA DELLA
DESTAGIONALIZZAZIONE

Un obiettivo primario di molte “desti-
nation management organisation”
(DMO) & quello di promuovere e imple-
mentare politiche di destagionalizzazio-
ne. Il turismo, infatti, & un fenomeno ti-
picamente stagionale. La letteratura
identifica almeno cinque cause prima-
rie che generano una variabilita della do-
manda: clima, fattori istituzionali (quali
i calendari ferie), pratica di particolari
attivita sportive (quali lo sci, difficilmen-
te praticabile in certi periodi dell’anno),
pressioni sociali e moda, tradizioni (ad
esempio il continuare a trascorrere le va-
canze durante mesi di alta stagione anche
da parte di persone in pensione)'.

Il fenomeno della stagionalita & normal-
mente percepito negativamente dalle im-
presel, poiché non permette di ottimizza-

' Bar-On, 1975; Butler, 1994.
> Fernandéz-Morales, 2003.




re la capacita produttiva riducendo in
tal modo la redditivita del capitale inve-
stito. La stagionalita produce effetti socia-
li negativi, generando problemi simili a
quelli descritti per le imprese anche ai
soggetti che a vario titolo erogano servi-
zi pubblici (si pensi ai trasporti, ma anche
alla sanita o alla raccolta dei rifiuti).
Inoltre, la fluttuazione della domanda
tende a generare modelli di impiego in-
centrati su rapporti stagionali e tenden-
zialmente favorisce una crescita dei prez-
zi dei beni e servizi fruibili all'interno
della destinazione, aumentando i costi
di molti prodotti acquistati sia dai turisti,
sia dai residenti.

Per mettere in campo strategie di desta-
gionalizzazione, le DMO dispongono
spesso di informazioni limitate al com-
parto ricettivo e generalmente articolate
su base mensile (come avviene per i dati
ISTAT). Si tratta di una base dati spesso
insufficiente per descrivere i fenomeni
di stagionalita. Anche nelle destinazioni
con una permanenza media stanziale si
rileva, infatti, la presenza di settimane
“forti” e “deboli” all'interno di uno stesso
mese — si pensi alla differente appetibili-
ta della settimana di Sant’Ambrogio e di
Natale rispetto ai restanti periodi del me-
se di dicembre.

Nelle localita con ridotta permanenza
media (ad esempio una citta d’arte o una
destinazione business) riveste spesso un
rilievo particolare la segmentazione tra
giorni feriali e festivi’.

Inoltre, in quasi tutte le destinazioni esi-
stono eventi durante i quali si rilevano
particolari picchi di domanda. Il ricorso
a dati mensili, non permettendo di co-
gliere I'intima trama delle stagionalita
della destinazione, non aiuta il manage-
ment delle DMO a verificare 'efficacia
delle azioni messe in campo per ridurre la
fluttuazione della domanda, né risulta
particolarmente efficace in sede di formu-
lazione di nuove politiche (eventi, svi-
luppo nuovi prodotti, attivita di comuni-
cazione e marketing).

I’ OTAR si & misurato con tale sfida e, ridi-
segnando i processi di raccolta delle infor-
mazioni, dispone di una base dati giorna-
liera per alcuni primari comparti (ricettivo,
termale, impianti, trasporti e viabilita).

* Sainaghi e Canali, 2009.
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Lo sviluppo della tecnologia permette il
trasferimento e la gestione di numerose e
articolate informazioni con un limitato
dispendio di energie. Alcuni processi di
raccolta dati nelle filiere turistiche fanno
ancora leva su documenti cartacei, ge-
nerando maggiori costi di raccolta, la-
boriosi processi di trascrizione, elevati
margini di errore, ampi ritardi tempora-
li. Inoltre, come gia ricordato, si tende a
trasformare i dati giornalieri in informa-
zioni mensili.

LOTAR ha ridisegnato i processi di co-
municazione con le imprese ricorrendo
alla tecnologia web e permettendo il tra-
sferimento di dati da parte di qualsiasi
utente che disponga di una connessione
internet. E stato cosi possibile raggiun-
gere contemporaneamente l'obiettivo di
semplificare le procedure, accorciare i gap
temporali, ridurre i costi di raccolta, au-
mentare il grado di dettaglio dei dati rac-
colti. Cosi, ad esempio, le imprese ricetti-
ve prive di software gestionali possono
inserire i dati relativi al movimento turisti-
co in un semplice pannello, mantenen-
do il dettaglio giornaliero. Le imprese pit
strutturate, che dispongono di un gestio-
nale, possono caricare in pochi secondi
il tracciato dati generato dal proprio soft-
ware, assolvendo agli obblighi ISTAT.

NON SOLO RICETTIVITA
1l ricettivo & un comparto spesso centra-
le nelle filiere turistiche interessate da
componenti stanziali, poiché i diversi
segmenti attratti “lasciano traccia” all'in-
terno di queste imprese. Inoltre, molti
paesi hanno definito degli obblighi di
comunicazione in capo a tali aziende,
favorendo cosi per via normativa il moni-
toraggio dei movimenti turistici della de-
stinazione.
Nella prassi si fanno spesso coincidere i
i flussi della destinazione con gli ospiti
. s ‘:,_:;’g-,,‘ ﬂﬂ:d“’; _a,,o‘ o i e : del comparto ricettivo ufficiale. Questg
o ik gy e SR semplificazione porta a sottovalutare il
Wy ; , e peso delle componenti escursionistiche,
ma anche le diverse motivazioni dei
clienti stanziali. Cosi un cliente di un al-
bergo puo avere dei tratti molto diversi a
seconda dei servizi utilizzati durante il
soggiorno, potendosi configurare in ter-
mini di motivazione come: sciatore, ter-
male, biker, shopper e via dicendo.
Rilevando e incrociando i dati di diversi
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comparti & possibile approdare a una vi-
sione pitt ampia del movimento turistico
della destinazione e a una conoscenza
pitt particolareggiata dei segmenti.
Lassenza di obblighi formali in capo ad
altri settori ha tendenzialmente ridotto gli
sforzi statistici. Lesperienza dellOTAR
mostra invece come sia possibile (e dove-
roso) allargare i confini delle rilevazioni,
cercando di includere tutti i comparti
che alimentano particolari nicchie di do-
manda o che comunque contribuiscono
ad arricchire il sistema di prodotto della
destinazione.

I REPORT DELL'OSSERVATORIO
Le imprese turistiche e con esse le desti-
nazioni sono immerse in un clima com-
petitivo sempre piit acceso, che spesso
colpisce anche 1 periodi in passato defini-
ti di alta o altissima stagione.

I client finali, siano essi individuali od or-
ganizzati, sono sempre pit “fluidi” e fa-
cendo leva sulla tecnologia, sull’espe-
rienza via via acquisita e sui bassi costi di
trasporto modificano talora velocemen-
te 1 propri comportamenti di acquisto.
Laccorciarsi dei cicli di vita dei prodotti
puo rappresentare una seria minaccia per
quelle imprese e destinazioni che non san-
no rinnovare il proprio vantaggio com-
petitivo, mentre questa fluidita si configu-
ra come una straordinaria opportunita
per le organizzazioni pitt dinamiche. Non
a caso in tempi recenti si stanno appli-
cando al turismo i concetti della “coda
lunga”, suggerendo che la capacita di “tar-
getizzare” nuovi prodotti di nicchia possa
permettere di gestire stagionalita difficili.
In questo contesto estremamente dinami-
co, 'OTAR ha disegnato un sistema di
reportistica che aiuta i soggetti coinvolti
(imprese e destinazioni) a percepire i se-
gnali deboli provenienti dal mercato.
Per quanto riguarda le imprese, seguono
delle esemplificazioni relative al com-
parto ricettivo, data la sua importanza
anche in altri contesti territoriali. Tuttavia,
le linee guida seguite per strutturare la re-
portistica di questo settore sono state ap-
plicate anche agli altri comparti tracciati
dallOTAR.

Le imprese che comunicano i dati all’os-
servatorio possono navigare in una se-
zione “reportistica” dove ¢ possibile ana-
lizzare le performance sintetiche
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ESEMPLIFICAZIONE DI UN GRAFICO CHE RESTITUISCE L'OCCUPAZIONE
SULLA BASE DEL CLUSTER DI APPARTENENZA
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raggiunte dalla destinazione in un certo
periodo di tempo (mese, stagione, an-
no), per poi addentrarsi in un percorso
conoscitivo particolareggiato in cui a te-
ma ci sono i risultati della specifica azien-
da confrontati con alcuni benchmark.
In particolare chi ha accesso al report
puo confrontare le proprie performan-
ce operative con quelle raggiunte dalla
destinazione in cui opera, dal comparto
a cui appartiene, dalla propria categoria
ricettiva (stelle), dal proprio raggruppa-
mento strategico.

Quest’ultimo rappresenta una segmenta-
zione soggettiva dell’'offerta basata so-
prattutto sulla vicinanza strategica. Cosi,
nel caso di Livigno, l'offerta e stata suddi-
visa principalmente in quartieri (Forcola,
Nord, Saroch ecc.) poiché le diverse zo-
ne del paese presentano una distanza
differente dai principali attrattori inverna-
li ed estivi. E stato poi identificato un in-
sieme di strutture trasversali rispetto al-
lelemento geografico e accomunate da
un elevato standard qualitativo (i Quattro
Stelle). In generale, un raggruppamento
include pitt imprese contraddistinte da
un posizionamento strategico sufficiente-
mente omogeneo, mentre si rilevano dif-
ferenze marcate con le scelte strategiche
e commerciali seguite dalle imprese in-
cluse in altri segmenti.

Ne consegue che tra i vari cluster cosi
identificati esistono normalmente sia gap
di performance, sia barriere alla mobilita.

laRIVISTAdeTURISMO

Cost le imprese che perseguono una poli-
tica di “volume” difficilmente potranno
migrare verso aziende contraddistinte da
un orientamento “high quality” poiché do-
vranno affrontare un cambiamento radica-
le della propria formula imprenditoriale e
della propria cultura aziendale.
Nell'identificazione dei raggruppamenti
strategici generalmente rivestono grande
importanza le scelte di localizzazione all'in-
terno della destinazione, la dimensione
aziendale, I'appartenenza o meno a un’im-
presa diversificata per settore o per ambi-
to geografico (locale, nazionale o inter-
nazionale), i livelli qualitativi ricercati.
Se la destinazione ha avviato una seg-
mentazione dell’offerta, la sezione dei
report mette a confronto i risultati rag-
giunti dai diversi cluster (Grafico 1). 11
progetto Interreg ha previsto 'imple-
mentazione di questa metodologia an-
che per quelle destinazioni che ne erano
prive. In termini metodologici si & reso
necessario raccogliere delle informazioni
mediante questionario di tutte le impre-
se facenti parte del ricettivo ufficiale.
Una sezione del report & poi dedicata ad
analizzare 'occupazione giornaliera ed
eventualmente i risultati conseguiti in
particolari periodi — settimane impor-
tanti per la destinazione, periodi coperti
da eventi o manifestazioni e via dicendo
— unitamente alla distinzione tra periodi
feriali e festivi. Quest'ultima segmentazio-
ne riveste generalmente grande impor-
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tanza anche per le destinazioni leisure
nei periodi di media o bassa stagione e/o
in presenza di una ridotta permanenza
media. Sempre tra i report inviati alle
imprese, si segnala un’analisi particola-
reggiata dei mercati nazionali (regioni e
province) e internazionali (nazionalita),
supportata dai confronti ricordati in pre-
cedenza (localita, comparto, stelle, rag-
gruppamento). Molti sforzi promozio-
nali realizzati a livello di singola azienda
o di destinazioni insistono spesso su par-
ticolari mercati, e allora importante ap-
prezzare le variazioni di breve o di medio
periodo.

I confronti aiutano molto a mettere in lu-
ce i punti di forza e di debolezza delle
proprie scelte strategiche, potendo gene-
rare (nel tempo) opportune revisioni o
messa in discussione di politiche divenu-
te obsolete o comunque meno efficaci di
altre scelte di posizionamento. Inoltre, il
poter osservare le performance aggregate
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raggiunte da imprese che hanno effettua-
to scelte di posizionamento differenti puo
suggerire importanti cambiamenti alla
strategia aziendale, ad esempio, per quegli
imprenditori che devono affrontare la ri-
strutturazione del proprio immobile. Si
puo cosl stimolare I'innovazione e ridurre
i rischi, un tema rilevante per imprese
contraddistinte da alti costi fissi e consi-
stenti investimenti in immobilizzazioni.

[ report indirizzati alle imprese sono co-
munque fissi, cioé non modificabili da
parte dell’'utente, se non per quanto ri-
guarda i periodi di analisi. E, inoltre, op-
portuno che la loro articolazione non sia
troppo complessa. Tutte le sezioni dei re-
port trovano espressione in grafici di faci-
le lettura, corredati da tabelle a pie di pa-
gina che riportano i dettagli quantitativi.
I report indirizzati ai meta-manager so-
no invece chiamati a dare risposta a nume-
rosi quesiti, relativi soprattutto all'efficacia
delle azioni messe in campo nel passato, a

laRIVISTAde TURISMO

supportare la progettazione delle strategie
future, a cogliere i trend in atto. Proprio
lampiezza e la versatilita degli utilizzi ha ri-
chiesto un’eguale flessibilita nella scelta
dei contenuti e nelle modalita di rappre-
sentazione delle evidenze. E stato cosi for-
mulato un apposito pannello che permet-
te di gestire i seguenti campi:

e la scelta della localita, cioe una delle
destinazioni dell’Alta Rezia;

 lorizzonte temporale, poi variamente
articolabile a seconda del periodo (an-
no solare, stagione, mese, insieme di
mesi, periodo definito dall’'analista), il
numero di anni da includere nell’ana-
lisi (da 1 a 4), il livello di dettaglio
(mese, settimana, giorno);

e il mercato di provenienza, con possi-
bilita di scegliere tra alcune segmenta-
zioni gia codificate, quali i primi 3 o i
primi 10 mercati stranieri o italiani
(regioni o province), la possibilita di
scegliere una singola provenienza o

Bagni Nuovi, Bormio [SOJfs
1954, ArchivieTci



un insieme di mercati definiti dal-
l'utente (nazionali o internazionali);
o il dettaglio dell'offerta, con possibilita
di limitare I'analisi a un particolare
comparto ricettivo (alberghiero, resi-
dence, appartamenti o altro) o a uno
specifico raggruppamento strategico.
Settando variamente gli item descritti &
possibile produrre report con diverse fi-
nalita. Ogni report & modificabile, cosi da
mettere via via a fuoco i precisi obiettivi
conoscitivi, ed & salvabile, cosi da utiliz-
zarlo anche per future analisi. Esiste, in-
fatti, una tabella dove vengono fatti con-
fluire tutti i report salvati con indicazione
dell'utente “d’area” che li ha generati.
Nel caso in cui la reportistica non doves-
se soddisfare particolari esigenze di ri-
cerca, ¢ comungque possibile esportare la
base dati in un formato excel e produrre
artigianalmente degli eventuali report ag-
giuntivi. I report di destinazione possono
essere variamente personalizzati, attra-
verso I'opzione che consente di scegliere
tra diversi tipi di grafici (istogrammi, “tor-
te”, linee ecc.) e tra un’ampia gamma di
colori. E cosi possibile riprendere, ad
esempio, i riferimenti cromatici con cui si
caratterizza una certa stagione o un parti-
colare evento. I report possono essere
stampati (su carta o su file in formato
pdf). Infine, & stato creato un menu attra-
verso il quale l'operatore di destinazio-
ne puo definire un particolare periodo
di tempo — ad esempio quello coinciden-
te con un evento — che poi potra selezio-
nare utilizzando i campi relativi all’'oriz-
zonte temporale. Il report sara focalizzato
su tale periodo e traccera i profili pitt op-
portuni a seconda di come verranno defi-
niti i vari campi descritti in precedenza.

1 SOGGETTI COINVOLTI
Lesperienza dell’Osservatorio mostra
quanto sia importante valorizzare le real-
ta associative gia presenti sul territorio
per avviare una capillare attivita di comu-
nicazione con le imprese e favorire cosi
una rapida diffusione delle procedure e
dei vantaggi descritti in precedenza.

In presenza quindi di consorzi, associa-
zioni, aziende di promozione, pro-loco &
importante creare una condivisione con
tali “soggetti intermedi”. Questa scelta
spiega, da un lato, la veloce diffusione
dell’OTAR nel territorio in esame e garan-
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tisce, dall’altro, un supporto fattivo e co-
stante alle imprese locali, importante so-
prattutto nella fase di start-up. Tali sog-
getti, inoltre, possono organizzare, con il
coinvolgimento delle imprese e degli sta-
keholder locali, dei momenti di analisi
dei risultati raggiunti dalla destinazione
al termine delle diverse stagioni turisti-
che, utilizzando proprio i report prodot-
ti dall’lOTAR. E cosi possibile favorire
una maggiore sensibilita nell’analisi del-
le performance e comprendere I'impor-
tanza di una precisa e tempestiva comu-
nicazione dei dati da parte delle imprese.
Non da ultimo, la disponibilita di infor-
mazioni puo e deve influenzare i pro-
cessi di allocazione delle risorse pubbli-
che indirizzate alla comunicazione e allo
sviluppo turistico.

Se, ad esempio, dovesse emergere che
in seguito a uno sforzo promozionale
compiuto in passato non si € conseguito
nessun risultato su un particolare seg-
mento o mercato, & utile che tale politica
venga messa in discussione. Oppure, se si
rileva un particolare dinamismo spon-
taneo di un certo bacino di domanda,
puo essere utile accelerare tale dinamica
con opportune politiche di comunica-
zione e marketing.

I SAVINGS

Nella prospettiva dei soggetti pubblici,
I'OTAR puo originare dei risparmi im-
portanti. Infatti, le tradizionali modalita di
raccolta dati incentrate su forme carta-
cee richiedono il supporto operativo di di-
verse figure in organico nei diversi livelli
in cui si articola la “filiera” di raccolta da-
ti ISTAT. Generalmente, vi sono alcuni
addetti (full-time o part-time) specializza-
ti in tale attivita sia nelle diverse organiz-
zazioni locali, sia a livello provinciale. Le

2/120m

procedure messe in campo dallOTAR
permettono di risparmiare la quasi totali-
ta dei mesi-uomo di lavoro, permettendo
di destinare tali risorse alla gestione di
altre attivita, generando cosi un rispar-
mio significativo.

UNO SGUARDO SINTETICO

[ principali vantaggi introdotti dall'Osser-

vatorio trovano sintesi in una maggiore

efficienza nella gestione delle seguenti
attivita:

e raccolta dati: avvio di relazioni dirette
con le imprese, eliminazione delle
procedure cartacee, con conseguente
azzeramento dei costi di trascrizione,
dei ritardi temporali, della perdita di
dettaglio (i dati giornalieri non vengo-
no trasformati in mensili);

* monitoraggio della filiera turistica:
ampliamento dell'ambito settoriale,
affiancando alla centralita del ricettivo
gli altri comparti rilevanti per le desti-
nazioni in cui viene implementato
I’'Osservatorio;

o elaborazioni dati: produzione auto-
matica di report indirizzati alle im-
prese e alle destinazioni, aggiornati
in tempo reale, arricchiti da misure
benchmark;

* analisi delle stagionalita: disponibili-
ta di dati giornalieri che amplificano il
potenziale conoscitivo a disposizione
delle DMO e delle imprese per valuta-
re, affinare, modificare le strategie com-
petitive con particolare attenzione alla
comunicazione, al marketing, allo svi-
luppo di nuovi prodotti;

 marketing interno: valorizzazione del-
le statistiche prodotte dall'Osservatorio
per organizzare stabilmente momen-
ti di analisi e di confronto trala DMO
e gli operatori locali. m
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