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L’albergo è un'impresa ricettiva che fornisce un alloggio previo pagamento, utilizzato solitamente per soggiorni di breve durata e specialmente dai turisti.
In senso molto più stretto l’impresa alberghiera può essere definita come un complesso di beni, persone e servizi organizzati per erogare prestazioni ricettive in uno o più stabili.
Le imprese alberghiere per fornire un prodotto turistico globale in grado di soddisfare in maniera competitiva le differenziate esigenze della clientela, sono caratterizzate al loro interno dalla presenza di numerose aree funzionali semplici e complesse e comunque tra loro complementari.
Pertanto, al pari di ogni impresa, anche le strutture alberghiere sono realtà, il cui livello è influenzato da numerose variabili, quali ad esempio: la dimensione, la struttura amministrativa, le modalità erogazione dei servizi, la collocazione geografica, la varietà dei servizi, nonché la tipologia di clientela.
Tutte le tipologie di imprese sono realtà complesse ed il grado di complessità può dipendere da svariati fattori: livello dimensionale, assetto della governance, tipologia di processo produttivo o di erogazione del servizio, mercato di sbocco, settore in cui si compere, eccetera.
Il caso dell’impresa alberghiera rispecchia pienamente questo mix di situazioni quali influenza della zona di ubicazione, tipologie di canali distributivi, livello dimensionale, categoria, appartenenza o meno ad un gruppo. Ma è soprattutto, la moltitudine di servizi erogati, dal servizio base di alloggio a quelli di ristorazione, wellness, mice, ecc., che rendono l’impresa alberghiera una struttura multiservizio, una realtà industriale complessa e multidivisionale.
Da qui sempre più frequentemente sorge la necessità di un monitoraggio attento sia della contribuzione complessiva che delle marginalità di ogni singola unità di business.
All’interno di questo contesto, il controllo della gestione diventa, quindi, un punto fondamentale per una corretta valutazione dell’andamento dell’attività d’impresa e per la definizione e programmazione delle decisioni da assumere. 
Ogni forma di controllo per essere efficace deve porsi obiettivi ed ottenere risultati. Essa non può essere fine a sé stessa ma deve permettere di anticipare eventi ed accadimenti, produrre miglioramenti e permettere azioni correttive.
Le attività di controllo debbono anche essere efficienti e quindi tempestive, direi quasi immediate. A poco servirebbe intervenire in modo tardivo seppur mirato e preciso.
Poiché l’attività svolta deve essere economicamente sostenibile, l’impianto e la gestione di un sistema di controllo, che certamente hanno un costo, devono determinare maggiori marginalità (utili) o risparmi di costo tali da giustificarne con sufficiente margine l’esistenza.
Gli strumenti del controllo di gestione sono il budget, ovvero un sistema più o meno articolato, complesso e integrato di previsione e la contabilità analitica, cioè un sistema di rilevazioni consuntive più dettagliate con più informazioni rispetto alla contabilità generale.
Qual è il momento migliore per strutturare un sistema di controllo di gestione? il controllo di gestione non è un salvagente, ma un metodo di navigazione.
Questa metafora serve a evidenziare l’idea che la programmazione del viaggio andrebbe fatta prima di lasciare il porto, e non quando si perde l’orientamento.
Ovviamente, non bisogna mai dimenticarsi che prima un’azienda implementa il proprio sistema decisionale e prima acquisirà un maggior controllo sul proprio destino futuro
L’obiettivo di questo lavoro, previa una premessa sulla tecnica ed i contenuti del controllo di gestione è, quindi, quello di sviluppare un semplice approccio metodologico ad una attività di controllo di gestione all’interno delle imprese alberghiere che consenta al management di attuare coerenti azioni di pianificazione passando attraverso una chiara lettura dei dati gestionali.
Ronald Harry Coase, economista inglese, ha scritto “Tortura abbastanza a lungo i dati e confesseranno qualunque cosa”
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Gino Zappa, uno dei padri fondatori della moderna ragioneria, definisce l’azienda come “.… una coordinazione economica in atto, istituita e retta per il soddisfacimento dei bisogni umani” ed è inoltre “un istituto economico destinato a perdurare che, per il soddisfacimento di bisogni umani, ordina e svolge in continua coordinazione la produzione o il procacciamento ed il consumo della ricchezza”
Partendo da tale definizione, l'azienda viene considerata come un sistema proteso al conseguimento di una moltitudine di fini. 
In tale contesto, il controllo di gestione costituisce un sistema fondamentale a supporto delle decisioni aziendali. La base di un sistema informativo aziendale è costituita da rilevazioni quantitative il cui frutto è la rilevazione dei risultati, sia interni che esterni. 
In altre parole, le decisioni prese dal management aziendale vengono trasformate in dati tangibili tramite rilevazioni quantitative; questo consente non solo di “correggere il tiro” per le decisioni future ma anche e forse soprattutto consente di selezionare ed interpretare nel modo più opportuno e corretto per la vita dell’impresa le informazioni esterne. 
Senza un regolare flusso di informazioni utili e rilevanti per i diversi stakeholders che interagiscono con l’azienda ed all’interno dell’azienda stessa, la sua sopravvivenza risulterebbe seriamente compromessa.
Controllare un’impresa significa guidarla verso gli obiettivi definiti ed assunti in sede di pianificazione; gestire un’impresa significa governare cioè assumere decisioni ed operare scelte.
Per governare è necessario “misurare” e solo attraverso la misurazione è possibile “controllare”. Di conseguenza possiamo definire il controllo di gestione come un insieme di tecniche e strumenti finalizzati al miglioramento del processo decisionale direzionale con rilievo sotto l’aspetto contabile (strumentazione di controllo), quale funzione di supporto al processo decisionale e quale fonte di processo di autocontrollo direzionale.
Pertanto è un insieme di attività attraverso le quali il management aziendale, avvalendosi dell'utilizzo di strumenti contabili ed extra-contabili rileva se la gestione dell'impresa si stia svolgendo in funzione degli obiettivi formulati ed assunti in sede di pianificazione e, soprattutto, verifica che la gestione si svolga secondo criteri di economicità (efficienza ed efficacia) sotto un rilievo aspetto gestionale -operativo con funzione di monitoraggio della coerenza della gestione verso gli obiettivi e funzione di verifica del rispetto dei criteri di economicità.
Ancora possiamo affermare che il sistema di Controllo di gestione è costituito dall'insieme di strumenti, regole e procedure organizzative, disegnate e operanti allo scopo di consentire ,sia preventivamente che a consuntivo, l'indirizzo (guida) ed il monitoraggio (controllo) delle performance aziendali in relazione al perseguimento degli obiettivi definiti ed assunti.
Il controllo di gestione è quindi un modo per analizzare e verificare il raggiungimento di determinati obiettivi da parte di una azienda e grazie all’utilizzo di questo strumento è possibile per i dirigenti aziendali prendere le decisioni giuste atte al raggiungimento dei fini prefissati e alla misurazione dei risultati ottenuti.
Tale attività non può essere esercitata solo con cadenza annuale attraverso lo strumento informativo del bilancio, più o meno dettagliato, ma deve essere effettuata con periodicità infra-annuale e con altri strumenti informativi.
Il controllo non può avere una valenza assoluta ma deve essere un elemento di confronto con:
· Serie storiche (andamenti del passato)
· Performance della concorrenza
· Modello di riferimento costruito ad hoc.
La fonte delle informazioni di riferimento sono i dati consuntivi, anche analitici, relativi a periodi precedenti. Verificare ciò che accade in un determinato periodo rispetto al corrispondente periodo passato conserva una elevata valenza informativa.
Classico parametro di riferimento è il fatturato, oppure margini e risultato. Molta valenza ha raffrontare determinati costi come, ad esempio, il costo del personale, i costi energetici, i costi per materie prime.
Con la metodica dell’analisi di bilancio si possono, inoltre, confrontare i propri risultati economici con quelli dei concorrenti reperendo i bilanci nelle apposite banche dati. Preliminarmente, però, si devono affrontare e superare due ordini di problemi:
· Chi sono realmente i concorrenti
· Quali indicatori di sintesi possono essere elaborati per effettuare tale complesso confronto.
Non è usuale il confronto con i concorrenti dei quali spesso si annoverano svariate diversità gestionali ed organizzative. Tuttavia, i concorrenti o, più sovente, il concorrente più prossimo, è oggetto di analisi e di attenzioni sia per imitare le sue performance, ma soprattutto per ricercare alternative rispetto ai suoi comportamenti.
Infine, quando il modello di riferimento viene costruito ad hoc, sia in relazione alle performance passate, sia in ragione degli obiettivi futuri che l’azienda vuole raggiungere, allora il controlla diventa particolarmente efficace.
Tale modello di riferimento prende il nome di budget.
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Il confronto con gli obiettivi di budget permette di determinare, verificare ed analizzare la situazione raggiunta allo scopo di accertare se:
1) I risultati sono in linea o meno con gli obiettivi definiti nel budget
2) Se i risultati non sono in linea con gli obiettivi è opportuno studiare azioni correttive ovvero effettuare una revisione dei piani.
Contabilità analitica economica, budget economico ed analisi degli scostamenti sono gli strumenti dell’attività di programmazione e del controllo della gestione economica.
Scopo dell’attività di controllo non è solamente la definizione di un piano che preveda obiettivi raggiungibili, la corretta rilevazione degli accadimenti aziendali o il semplice calcolo degli scostamenti tra quanto previsto e quanto effettivamente accaduto, ma soprattutto la ricerca delle cause che possono aver originato degli scostamenti al fine della loro tempestiva rimozione.
Il sistema di programmazione e controllo può essere definito come l’insieme degli strumenti che consentono la misurazione, l’analisi e l’interpretazione dell’attività svolta dall’azienda con lo scopo di favorire l’adozione di ponderate decisione volte a guidare ed orientare l’azione successiva verso il raggiungimento e l’individuazione delle responsabilità che devono promuovere il miglioramento.
Tale miglioramento riguarda l’efficacia della gestione, ossia la capacità di raggiungere gli obiettivi, e l’efficienza gestionale, ossia la capacità di impiegare nel modo più razionale i fattori produttivi.
Nel controllo di gestione si possono individuare tre fasi: 
1) un momento amministrativo in senso lato laddove prevale l’aspetto tecnico contabile
2) un momento tecnico nella quale le differenze tra quanto previsto e quanto realizzato vengono esaminate
3) un momento operativo, ossia il fulcro del controllo, nella quale vengono messi a punto ed attuati gli interventi correttivi per allineare i risultati ai piani e migliorare le capacità di programmazione.
Senza il momento operativo gran parte del controllo di gestione perderebbe il suo scopo poiché esso assume piena efficacia quando riesce ad anticipare gli accadimenti, simulandone gli effetti prima che questi si manifestino. 
La programmazione è, quindi, il primo atto di controllo, trattandosi, ovviamente, di controllo preventivo particolarmente efficace in quanto funge da guida tra le possibili alternative.
Lo sviluppo di un’attenta programmazione presuppone la profonda conoscenza dei fenomeni aziendali e la scomposizione delle complessità strutturali di una azienda. Tale conoscenza può essere ottenuta attraverso l’analisi dei risultati che solo la contabilità analitica può produrre.
Sebbene dal punto di vista temporale il budget precede le rilevazioni della contabilità analitica, quest’ultima costituisce il primo passo del processo di controllo.
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L’oggetto del controllo è la gestione ordinaria analizzata nei suoi tre aspetti:
a) Economico
b) Finanziario
c) Patrimoniale.
L’aspetto economico riguarda i costi ed i ricavi e spesso è l’unico sottoposto ad una vera attività di controllo, trattandosi dell’aspetto istintivamente più idoneo a definire l’andamento della gestione.
Il controllo di gestione è nato come controllo dei costi ed in particolare dei costi industriali (fabbricazione) e, solo in un secondo tempo, esteso ai costi commerciali e delle strutture amministrative.
In seguito, sono stati presi in considerazione i ricavi e quindi messi sotto controllo ed analisi i margini ed i risultati.
In tempi più recenti si è sviluppato il controllo dei flussi di cassa (entrate-uscite), il controllo finanziario (debiti e crediti finanziari e non) ed il controllo del patrimonio.
Il controllo di gestione e la contabilità analitica non sono obbligatori per le imprese a differenza della contabilità generale; quindi, “cosa controllare” dipende dalle esigenze informative della direzione aziendale, dalla struttura del sistema informativo, laddove dovrebbe invece dipendere dalla possibilità di miglioramento delle performance aziendali.
Inoltre è bene evidenziare che il sistema di controllo della gestione non si basa solo sui valori ma anche e soprattutto sulle quantità. Questa dimensione è il fondamento del controllo, infatti la valorizzazione avviene solo un attento controllo dei volumi.
Per esempio, in una attività di controllo assume significato completo non tanto che il costo energetico sia aumentato, ma soprattutto se i Kw ore consumati sia cresciuti parimenti o no.
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L’impostazione di un sistema di controllo di gestione in un’impresa può essere schematizzata in tre fasi:
1) Definizione di una struttura organizzativa
2) Costruzione della struttura tecnico contabile
3) Attivazione del processo di controllo.
La definizione di una struttura organizzativa significa definire dei centri di responsabilità, dividendo l’impresa in unità operative alle quali vengono assegnate determinate risorse per lo svolgimento di attività specifiche volte all’ottenimento di risultati.
La struttura tecnico contabile del sistema di programmazione e di controllo prevede la creazione di un modello che permetta il confronto tra le previsioni presenti nel budget e le rilevazioni dei fatti aziendali. Dette rilevazioni hanno il pregio di avere un grado di analiticità spazio-temporale che la contabilità generale non deve sviluppare in relazione agli scopi per la quale esiste.
Infine, una volta valutata la convenienza economica allo sviluppo di un sistema di controllo è avviare un sistema di contabilità analitica che sia omogenea con il formalizzato piano di esercizio. I due sistemi possono anche essere alternativi ma non si avrebbe quel necessario confronto tra risultati previsti e risultati effettivamente realizzati.
Infatti da tale confronto si sviluppa l’analisi degli scostamenti o delle varianti, che alimenta con i dati di sintesi che provengono dalla contabilità generale ,dal bilancio riclassificato e dalla contabilità analitica il sistema di reporting destinato al management.
Si rimarca come lo scostamento deve essere sempre interpretato come un fatto economico negativo, indipendentemente dal suo segno poiché dalla mancata corrispondenza tra ipotesi e realtà scaturisce un danno economico per l’impresa.
Anche uno scostamento di lieve entità sotto il punto di vista quantitativo, può essere uno scostamento rilevante dal punto di vista gestionale in quanto può essere un segnale debole.
Al contrario uno scostamento molto rilevante dal il punto di vista quantitativo è, proprio in virtù della sua rilevanza, spesso già noto e la sua esatta determinazione non aggiunge elementi utili al processo strategico-decisionale.
Pertanto emerge l’importanza che rivestono il sistema di previsione, formalizzato nel budget, ed il sistema di rilevazione dei dati consuntivi, rappresentato dalla contabilità analitica. L’omogeneità tra i due sistemi permette la misurazione dello scostamento, in quanto le grandezze in esse contenute, sono tra loro confrontabili.
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Più che parlare di quale struttura debba controllare è meglio focalizzare l’attenzione sul ruolo del controller.
Per semplicità si possono distinguere tre diversi stadi di sviluppo del ruolo del controller:
1) Nel primo stadio deve osservare il processo aziendale, le sue caratteristiche e peculiarità per sviluppare il modello, coinvolgendo tutta l’azienda, assumendo il ruolo di tecnico/consulente;
2) Nella fase intermedia deve avviare il sistema di controllo per far sì che l’investimento progettuale e di realizzazione siano messi a regime e diano i frutti desiderati.
3) La terza fase è una fase amministrativa e di gestione del sistema, ricordandosi che il sistema non deve considerarsi mai stabile ma in continua evoluzione pari all’evoluzione aziendale.
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In relazione al tempo si possono individuare quattro articolazioni del controllo:
· Controllo antecedente (ex-ante)
· Controllo corrente
· Controllo consuntivo (ex-post)
· Controllo preconsuntivo (feed-forward).
Il controllo di gestione può essere antecedente e gli strumenti di controllo sono il budget e la pianificazione. Gli eventi futuri vengono previsti e pertanto il periodo di riferimento è il futuro. Sono prevalentemente presenti attività di valutazione, con opportune simulazioni, delle condizioni di svolgimento della gestione e attività di verifica rispetto agli obiettivi e risultati definiti a livello strategico.
Nel controllo corrente l’obiettivo è tenere sotto costante vigilanza alcune variabili ed indicatori (volume vendite – volume costi – cash management).
Attraverso il controllo ex post si sviluppa la consapevolezza sull’andamento dei processi aziendali e cresce la capacità di fare previsioni e stime. Gli strumenti sono la contabilità analitica, il sistema di reporting e l’analisi per varianti.
Il controllo feed-forward o preconsuntivo è forse il più importante ma anche il più complesso. Si tratta di ipotizzare l’andamento del futuro già in parte definito.
Facciamo un esempio: si immagini di dover effettuare un percorso in automobile, nel controllo ex-ante calcolo ed ipotizzo il tempo che impiegherò per coprire il percorso, in base al mezzo di cui dispongo, la distanza, il percorso migliore tenendo conto del traffico. Nel controllo di feed-forward ho già effettuato parte del percorso e pertanto stimo il tempo residuo e l’ora di arrivo.
Le complessità crescono e la valutazione della posizione raggiunta nell’impresa è spesso non semplice in relazione al dinamismo con il quali gli eventi si susseguono e comunque più complessa rispetto alla valutazione di un percorso interamente non effettuato.
Gli strumenti a disposizione sono il preconsuntivo dove il consuntivo disponibile viene affiancato dal budget residuo per stimare la dimensione annua. Vengono pertanto elaborati dei report 3 + 9 (3 mesi effettivi e 9 di budget), a metà anno il 6+6 e più interessanti e sempre più attendibili il 9+3 ai primi di ottobre ed il 10+2 a novembre.
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L'attuale contesto economico si caratterizza per la velocità di cambiamento, per una capacità di adattamento e per la sua complessità cui deve corrispondere una adeguata capacità (organicità e sistematicità) di raccolta e di lettura dei dati e di utilizzo delle informazioni.
Un sistema di controllo di gestione risponde, quindi, a esigenze operative – gestionali:
· 0ttimizzare l'allocazione delle risorse aziendali 
· Pianificare gli obiettivi
· Valutare l'andamento aziendale
· Supportare il Sistema organizzativo aziendale  
· Supportare il processo decisionale
· Diffondere la «cultura » della misurazione, del risultato, del controllo, della responsabilizzazione,
ma in particolare: 
· determinare il costo di produzione del singolo bene/servizio
· definire il sistema di determinazione dei prezzi
· evidenziare i margini
· individuare i settori in perdita nel risultato complessivo aziendale allertando la direzione sulle aree su cui intervenire
· permettere il confronto fra risultati a consuntivo e risultati preventivati a budget e la conseguente ricerca delle cause degli scostamenti
· evidenziare le responsabilità delle singole funzioni e fornire una misura della prestazione delle singole aree di responsabilità
· valutare l'efficienza nell'allocazione delle risorse tra i processi/attività
· supportare il processo decisionale nella scelta di make or buy.
In aggiunta alle esigenze operative – gestionali (specifiche per ciascuna l’azienda) emergono nuove aree di «necessità» per le quali il controllo assume funzione segnaletica - attraverso specifici e definiti indicatori di allerta,  di situazioni di crisi e perdita di continuità aziendale.
Infatti, del codice della crisi d'impresa e dell’insolvenza (D. Lgs. 14I2019) “costituiscono indicatori di crisi gli squilibri di carattere reddituale, patrimoniale o finanziario, rapportati a specifiche caratteristiche dell'impresa e dell'attività imprenditoriale ……. rilevabili attraverso appositi indici ……»..
Il richiamo agli obblighi imprenditoriali verso il controllo di gestione è certamente riferito alle norme del codice civile modificate nel 2019 nell’ambito dell’introduzione del nuovo codice della crisi d’impresa, in particolare:
l’articolo 2086: […] L’imprenditore…ha il dovere di istituire un assetto organizzativo, amministrativo e contabile adeguato alla natura e alle dimensioni dell’impresa…].
l’articolo 2076: […]Gli amministratori rispondono verso i creditori sociali per l’inosservanza degli obblighi inerenti alla conservazione dell’integrità del patrimonio sociale…].
Se da un lato si intuisce in modo chiaro il significato di responsabilità (personale) verso i creditori sociali, appare più generico il concetto di adeguato assetto organizzativo, amministrativo e contabile.
Per definire meglio quest’ultimo punto nel 2022 è entrata in vigore la modifica dell’articolo 3 del già citato codice della crisi, il quale recita: […] a) rilevare eventuali squilibri di carattere patrimoniale o economico-finanziario, rapportati alle specifiche caratteristiche dell’impresa e dell’attività imprenditoriale svolta dal debitore; b) verificare la sostenibilità dei debiti e le prospettive di continuità aziendale almeno per i dodici mesi successivi[…].
Alla luce di quanto riportato nelle norme sopra citate, il nesso tra gli obblighi in carico agli amministratori e il controllo di gestione ha una sua logica, però si tratta di una semplificazione.
Le prescrizioni di legge riguardano soprattutto il monitoraggio della situazione economico-patrimoniale, mentre il controllo di gestione ha un significato più ampio che riguarda anche gli aspetti più operativi e analitici della gestione.
Fatte le opportune precisazioni bisogna però dire che, nelle imprese in cui è presente un sistema di controllo di gestione collaudato, il requisito di adeguato assetto amministrativo e contabile è soddisfatto nella misura in cui l’analisi economico-finanziaria (consuntiva e previsionale) è il pilastro portante di qualsiasi sistema di controllo.
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il controllo di gestione può essere definito come un sistema integrato di pianificazione, programmazione e monitoraggio interno all’azienda che si estrinseca attraverso un report finale.
È di certo un sistema che ha uno scopo ben preciso e molto importante: garantire la realizzazione degli obiettivi aziendali. 
Le attività inerenti al controllo di gestione si possono collocare su tre livelli:
· il controllo operativo che riguarda le attività quotidiane svolte in azienda, ovvero la continua ricerca di efficienza ed efficacia dei processi operativi. Gli strumenti utilizzati sono la contabilità dei costi, la contabilità industriale, ma anche rilevazioni riferite a metriche extra-contabili (KPI);
· il controllo direzionale che attiene agli obiettivi di breve periodo (12 mesi) espressi soprattutto in termini economico-finanziari. Lo strumento cardine di questa attività è il budget;
· il controllo strategico che riguarda gli obiettivi definiti dalla pianificazione strategica. In pratica, consiste nel verificare la coerenza dei programmi annuali (budgeting) rispetto al piano strategico di medio-lungo periodo.


È interessante capire il come “fare controllo di gestione”, ovvero l’approccio metodologico da adottare. Esiste uno schema che si applica ad ogni attività misurabile e, come tale migliorabile. Esso prende il nome di ciclo di Deming si divide in 4 fasi:
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Descrizione generata automaticamente]

La pianificazione: è qui che i dati storici già archiviati vengono messi a confronto con idee e progetti non ancora in essere e con i possibili rischi che potrebbero insorgere nel durante. L’obiettivo del confronto è dare una forma agli obiettivi aziendali. Si tratta di una fase fondamentale, nella quale l’imprenditore condivide informazioni importantissime con tutto il suo team, cercando al contempo di farne emergere altre che siano altrettanto importanti. Le decisioni vengono prese dunque sulla base di dati certi e non più solamente sull’istinto.
La valutazione: fase in cui si cerca di comprendere se (e come) gli obiettivi aziendali siano raggiungibili, cercando di trovare i mezzi, le risorse e gli strumenti adatti alla loro realizzazione, e la strada da percorrere più adatta alle circostanze.
L’implementazione che riguarda la fase più pratica del controllo di gestione. Qui si tratta di allocare strumenti e risorse nel budget, e di definire le tempistiche.
Fatto ciò, si passa allora all’esecuzione del progetto, tenendo sempre presente ciò che si è previsto nelle prime due fasi. Come se ci fosse una rotta ideale da seguire o, quantomeno, una direzione da tenere sempre come riferimento.
In questa fase, la comunicazione interna all’azienda è decisiva. Per aumentare l’efficacia del controllo di gestione, l’imprenditore deve sforzarsi gradualmente di delegare le attività ordinarie ai propri collaboratori.
In effetti, il controllo di gestione tocca tutte le aree aziendali e non solo quella amministrativo-direzionale. È per questo che è necessario condividere i processi di raccolta e analisi preliminare con gli addetti impegnati quotidianamente nelle diverse aree aziendali.
L’attività di scambio e coordinamento delle informazioni è assolutamente strategica ed è qui che l’imprenditore deve focalizzare i suoi sforzi e la sua attenzione.
ll monitoraggio che rappresenta l’ultima fase del ciclo e coincide con la fase finale del progetto o dell’esercizio. In realtà, questa quarta fase è, dal punto di vista temporale, praticamente parallela a quella dell’implementazione. 
È infatti grazie al monitoraggio che la messa in pratica del progetto rimane coerente con la rotta tracciata durante la pianificazione.
Diceva Napoleone Bonaparte “L’informazione giusta, al momento giusto, vale i nove decimi di qualunque battaglia”.
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Il primo strumento a disposizione del management aziendale per il controllo è la contabilità generale. Essa fornisce quelle informazioni di carattere generale sull’andamento aziendale e, come obiettivo primario, rileva le operazioni di gestione intercorse tra l’azienda stessa ed i terzi al fine della redazione del Bilancio d’esercizio. 
In altri termini, la funzione della contabilità generale è quella di rilevare operazioni economiche già avvenute (rilevazione a consuntivo).
A sua volta, il Bilancio di esercizio, redatto seguendo la normativa civilistica, ha la funzione di determinare il reddito di esercizio ed il capitale di funzionamento dell’azienda; in tal senso, la funzioni di controllo preposte al sistema di contabilità generale sono principalmente, se non esclusivamente, legati alla determinazione del capitale di funzionamento e del reddito di esercizio.
Il sistema informativo aziendale unitariamente considerato prevede tuttavia, in aggiunta alla contabilità generale, la cosiddetta contabilità analitico-gestionale. La necessità di introdurre tale tipologia di rendicontazione deriva dal fatto che la sola contabilità generale risulta necessaria (anche e soprattutto dalla disposizione civilistica, come detto) ma non sufficiente ai fini direzionali in quanto non solo riguarda lo svolgimento della gestione ormai passata, ma allo stesso tempo trascura i fatti interni di gestione e la formazione e struttura dei costi.
Quindi si può definire contabilità analitica una specifica tecnica amministrativa di predeterminazione, rilevazione, destinazione, analisi e controllo dei costi e dei ricavi tale da permettere di “acquistare ed impiegare le risorse in modo efficace ed efficiente, in vista del raggiungimento degli obbiettivi di fondo della gestione, evidenziati in sede di pianificazione strategica”
La contabilità analitica è quindi un sistema che permette la rilevazione consuntiva e preventiva, l’imputazione, il raggruppamento l’analisi ed il controllo di costi e ricavi aziendali e permette quindi di monitorare lo svolgimento della gestione ed il suo grado di efficienza, di fornire i dati per la fissazione dei prezzi e accertare la loro redditività, di orientare le decisioni aziendali attraverso calcoli di convenienza economica comparata al fine di scegliere tra decisioni alternative, analizzare la redditività di settori aziendali e di singole commesse o di serie di prodotti, fornire dati anche alla stessa contabilità generale per valutare i prodotti in lavorazione ed i beni strumentali costruiti internamente ed infine determinare il costo del prodotto nonché predisporre la programmazione aziendale. 
Il sistema di contabilità analitica ha quindi lo scopo di consentire una corretta osservazione dei fenomeni aziendali e fornire un importante supporto informativo ai processi decisionali. 
Quindi ruolo fondamentale della contabilità analitica è la determinazione dei ricavi e dei costi di un oggetto, ossia il conto economico di quel prodotto/servizio/cliente, relativamente ad una frazione di tempo solitamente inferiore all’anno.
Essa trova la sua finalità nella conoscenza della situazione economica aziendale provenienti da dati contabili e dato extra-contabili.
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La contabilità analitica fornisce informazione per: 
· la determinazione dei costi di particolari segmenti dell’impresa
· il controllo dell’efficienza aziendale
· l’analisi di redditività
· la formulazione di un risultato economico infra-annuale
· la determinazione del costo di prodotto
I segmenti in cui l’impresa può essere suddivisa ai fini delle analisi di redditività sono:
a) centri di responsabilità
b) prodotti/servizi o loro raggruppamenti
c) commesse
d) canali di vendita
e) unità/divisioni
f) attività
g) aree strategica affari
Tralasciando le prime 6 non di interesse della presente trattazione nel campo alberghiero, spendo qualche parola sulle Area Strategica di Affari (A.S.A.).
Tali aree possono essere caratterizzate da differenti redditività, differenti contenuti patrimoniale, o semplicemente differenti business.
L’area strategica di affari (A.S.A.) può essere vista come tante aziende in un’unica azienda.
Ogni A.S.A. può avere un proprio prodotto o servizio, o un proprio mercato e comunque differenziarsi dalle altre per la differente organizzazione o diversa tecnologia. I business sono collegati tra loro, spesso complementari, talvolta indipendenti.
L’analisi economica di ogni singola A.S.A. è di sicuro interesse per operare scelte consapevoli in relazione all’opportunità di spingere, contrarre, tagliare o sviluppare.
Come detto in precedenza tradizionale finalità di un sistema di contabilità analitica è il controllo dell’efficienza di gestione, finalità difficilmente compatibile con la finalità di determinazione dei costi di prodotto, ser non con un appesantimento del sistema.
In primo luogo vi è una differenza nelle configurazioni di costo utilizzate ovvero costi consuntivi pe il prodotto e costi standard per l’efficienza gestionale. In secondo luogo le finalità di controllo dell’efficienza obbliga ad estendere le rilevazioni di contabilità analitica ai ricavi di vendita ed ai costi commerciali ed amministrativi; infatti l’analisi per varianti dei margini di contribuzione consente un’efficace controllo dei singoli centri di responsabilità.
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I valori analizzati nella contabilità analitica economica sono ovviamente i ricavi ed i costi.
I ricavi sono di solito facilmente individuabili ed attribuibili diversamente dai costi che costituiscono informazioni basilari.
Il costo è la misura monetaria delle risorse utilizzate per un qualche scopo e misura (in termini di consumo) l’impiego di risorse (quantità di prodotto, ore di lavoro, impiego di attrezzature, etc.)
Tutte le imprese hanno la necessità di capire quanto rende il proprio prodotto (in relazione anche a servizi o beni non fisici): comprendere la propria struttura dei costi risulta quindi indispensabile per gestire al meglio il processo decisionale aziendale. Il costante monitoraggio dei costi, infatti, permette di tenerli sotto controllo e di assicurare che le risorse vengano utilizzate in maniera efficiente. Per avere questo fondamentale tipo di informazioni è necessario però attuare una preventiva riclassificazione dei costi sulla base delle loro caratteristiche; vige infatti il cosiddetto “principio del relativismo” che afferma che “i costi sono delle grandezze relative che vanno configurate con criteri e procedimenti logicamente diversi secondo gli scopi conoscitivi”
Quindi la rilevazione di un costo ha sempre a riferimento uno scopo detto “oggetto del costo” che è il termine tecnico per indicare genericamente il prodotto, l’unità organizzativa, il cliente, il progetto o altra attività o scopo per il quale i costi sono misurati.
Il controllo ed il governo dei costi richiede che le diverse attività aziendali vengano messe in relazione con i costi delle singole risorse utilizzate; ciò implica inizialmente l’identificazione dell’attività svolta all’interno dell’organizzazione aziendale, l’individuazione delle misure di risultato per ciascuna attività e la messa in relazione delle misure di risultato con le risorse necessarie per produrre il risultato stesso.
Il fattore che più di ogni altro esprime il risultato di una data attività (misura di output) e che genera costi, rappresenta il cosiddetto determinante di costo (cost driver).
Nelle imprese lo studio dei costi permette di fissare tre essenziali obiettivi gestionali:
· Stabilire reale valore dei servizi offerti/prodotto venduti
· Fissare il prezzo di vendita
· Calcolare e correggere la marginalità
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La contabilità analitica classifica i costi in vari modi di cui i principali sono:
I. per natura ovvero raggruppa i costi in base alla natura delle singole voci. Il raggruppamento più tradizionale è quello che avviene in base alle tre voci fondamentali e più frequenti: a) materie prime, b) MOD (manodopera diretta), c) spese generali. All’interno della voce c) di spese generali sono compresi costi come quelli di ricerca e sviluppo, di amministrazione e di commercializzazione.
II. in base al prodotto: questo tipo di classificazione spacchetta il costo in due parti: a) il costo primo: che è costituito dal costo delle materie prime e dalla manodopera b) costo di trasformazione: costituito dai costi generali di fabbrica
III. in base ai fattori di produzione: questo è il tipo di classificazione più frequente e in base a questa, i costi vengono divisi in costi diretti e costi indiretti.
IV. in base al volume dell’oggetto: divide i costi in costi variabili, costi fissi e costi misti.
V. In base ai centri di costo, laddove il centro di costo è un’entità aziendale che svolge determinate attività, che producono dei costi.
VI. In base alle logiche di governo su dividono in costi controllabili e costi non controllabili
VII. in base al controllo e analisi: questa classificazione considera il costo come un benchmark per misurare le performance aziendali. Da qui deriva il concetto di costo standard, ovvero un tipo di costo predeterminato di uno specifico prodotto o fattore di produzione che suppone una serie di circostanze e un determinato livello di quantità, o volume, di produzione. Esistono tre tipi di costi standard che vengono utilizzati nella pratica: a) i costi standard correnti: questi rappresentano come dovrebbero essere i costi in una situazione di mercato normale, in un determinato periodo di tempo (esempio un esercizio); b) i costi standard ideali: rappresentano i costi che si otterrebbero in uno scenario di ottimo efficientamento; c) i costi standard base: sono dei costi che vengono presi come riferimento per un anno preso come base e non vengono continuamente cambiati. Questi costi vengono utilizzati tipicamente per costruire i budget e per eseguire analisi e controlli di performance.
Qui di seguito tratteremo le più importanti ed in particolare: 
· Costi speciali e costi comuni (diretti ed indiretti)
· Costi variabili e costi fissi
· Costi discrezionali e non discrezionali
· Costi effettivi, costi ipotetici e costi figurativi
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I costi speciali sono attribuibili mediante una misurazione oggettiva del volume di fattore impiegato e valorizzabili moltiplicando tale quantità per un prezzo o costo unitario. Essi si riscontrano anche nei casi in cui essi vengano sostenuti per un solo oggetto per cui non si crea alcun problema di imputazione.
I costi comuni vengono attributi agli oggetti di costo mediante una ripartizione sempre soggettiva. I criteri di ripartizione possono essere su base unica o su base multipla.
Su base unica significa che il totale dei costi viene ripartito in proporzione ad una sola grandezza nota.
 Esempio: Prodotti fabbricati A e B, totale costi comuni industriali 1.000, base unica ripartizione prescelta: ore di manodopera diretta. Per A ho impiegato 10 ore di manodopera, mentre per B 40 ore= totale 50 ore. La quota di costi comuni da imputare ad A è pari a: Euro 1.000 x 10/50 = euro 200 e stesso procedimento per B.
Su base multipla significa che i costi comuni vengono ripartiti con criteri più appropriati, che conferiscono maggiore attendibilità alla loro imputazione.
Esempio: Prodotti fabbricati A B C, Costi manodopera indiretta 400, Ammortamento macchinari 600. Basi di ripartizione prescelte: Ore di manodopera diretta per il costo della manodopera indiretta ed Ore macchina per la ripartizione dell’ammortamento.
Ore manodopera diretta impiegata per A = 10 su un totale di 40
Ore macchina utilizzate per fabbricare A = 5 su un totale di 30
La quota di costi comuni da imputare ad A:
MOI euro 400 x 10/40 = euro 100
AMM euro 600 x 5/30 = euro 100
Totale                 euro 200

Nella prassi aziendale in luogo di costi speciali e comuni si parla di costi diretti e costi indiretti.
Un costo è diretto quando coesistono:
1) La possibilità di misurare oggettivamente il consumo di fattore produttivo
2) La convenienza ad effettuare tale misurazione
In altre parole, non tutti i costi speciali possono dirsi diretti. A volte la loro elaborazione risulta troppo laboriosa e dispendiosa in rapporto all’utilità che se ne consegue, per cui vengono trattati come costi comuni.
Un esempio potrebbe essere l’energia elettrica che non sempre viene attribuita alle varie macchine o ASA misurandone effettivamente il consumo mediante contatori distinti, per cui viene imputata per ripartizione.
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Si definiscono variabili quei costi la cui entità varia in proporzione alle variazioni dei volumi di produzione, mentre fissi quelli che restano immutati nonostante le variazioni dei volumi.
È bene precisare che tale distinzione può ritenersi valida solo entro certi limiti di variazione del livello di produzione o vendita, superati i quali anche i costi definiti fissi subiscono una variazione.
Altresì occorre osservare che il fattore tempo pesa in modo significativo sull’andamento dei costi e sulla loro variabilità. Nel breve termine tutti i costi si irrigidiscono tendendo ad essere fissi. Di contro nel lungo termine tutti i costi possono subire variazioni in aumento o diminuzione, quindi diventa possibile rivedere la loro configurazione.
Infine giova sottolineare che esistono nella prassi aziendali anche i costi semi-variabili che hanno una componente fissa ed una variabile.
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Si tratta di una distinzione utili per il cost control. La classificazione ha un valore del tutto relativo e nella prassi si suole distinguere meglio tra costi controllabili e costi non controllabili.
Comprendere le classificazioni dei costi dei costi controllabili e non controllabili è fondamentale per prendere una serie di decisioni aziendali. Aiuta le aziende a ridurre i costi e a scegliere se procedere o meno con una determinata decisione.
La differenza fondamentale tra costo controllabile e non controllabile è che il costo controllabile è una spesa che può essere aumentata o diminuita in base a una particolare decisione aziendale mentre Il costo incontrollabile è un costo che non può essere aumentato o diminuito in base a una decisione aziendale.
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I costi effettivi sono costi che vengono misurati prendendo i requisiti di gestione effettivi come fondamento.
I costi ipotetici sono i costi che vengono calcolati prendendo in considerazione ipotesi gestionali che sono differenti rispetto a quelle vigenti nel momento attuale. Un esempio di costi ipotetici potrebbe essere l’aumento previsto dei prezzi delle materie prime necessarie alla produzione.
Infine, i costi figurativi sono costi virtuali. Riguardano situazioni aziendali esistenti, ma non sono registrati in contabilità. Hanno una rilevanza sul piano gestionale, ma dal punto di vista amministrativo e fiscale i costi figurativi non esistono.
Rientrano tra questi il salario direzionale per la remunerazione dell’imprenditore non stipendiato e gli affitti figurativi per l’utilizzo di immobilizzazioni completamente ammortizzate.
Nella prassi aziendale i costi effettivi ed i costi figurativi vengono chiamati costi consuntivi o standard proprio perché rinvengono da una precisa misurazione ed hanno particolare importanza per valutare un costo preventivo. In assenza per valutare i costi preventivi si prendono in considerazione costi ipotetici
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Le configurazioni di costo sono aggregazioni che comprendono progressivamente diverse tipologie di costo, a partire da quelli direttamente impiegati nella realizzazione del prodotto (costi diretti) fino ad arrivare a quelli più generali, o addirittura impliciti come i costi figurativi.
In altre parole, le classi elementari di costo sono opportunamente raggruppate dando luogo a differenti configurazioni sia consuntive che standard.
Con riguardo all’oggetto cui il raggruppamento è riferito si hanno: 
· Costi di processo
· Costi di centro produttivo
· Costi di produzione
· Costi di esercizio
· Costi comuni a più esercizi
Quando l’oggetto delle determinazioni è il prodotto/servizio si hanno le seguenti tipiche configurazioni do costo:
· Costo primo variabile o direct cost
· Full cost o costo industriale
· Costo complessivo
· Costo economico-tecnico
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Il direct cost: è una configurazione di costo nella quale il costo di prodotto è costituito solamente dai costi diretti ed è basata su dati oggettivi senza l’utilizzo di meccanismi di ripartizione.
Il direct costing semplice è una metodologia che include nel calcolo dei costi di prodotto solo i costi diretti unitari, mentre il direct costing evoluto include nel calcolo del costo di produzione anche i costi fissi specifici.
Il metodo del direct costing è incardinato sul calcolo del margine di contribuzione, il quale indica le redditività di un prodotto e in che misura esso contribuisce a coprire i costi fissi.
I margini di contribuzione possono essere:
a) margine di primo livello (o margine lordo di contribuzione): evidenzia in quale misura le vendite sono in grado di coprire i costi fissi complessivi;
b) margine di secondo livello (o margine netto di contribuzione): indica la capacità della produzione di coprire i costi fissi comuni e generali;
c) margine di contribuzione specifico (di 1° o 2° livello): riguarda un determinato prodotto (o linea di prodotti) ed è fondamentale per le decisioni relative alle singole produzioni.
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Esso è costituito dal raggruppamento del direct cost e da quote variamente configurate dei costi comuni o indiretti.
Per cui tiene conto di tutte le componenti di spesa sostenute (costi generali, oneri finanziari, imposte). Tale configurazione permette di non trascurare alcun costo, ma necessita di un processo di attribuzione dei costi molto dettagliato e complesso.
Per applicare il metodo full costing occorre stabilire le incidenze percentuali delle varie componenti di costo su ciascun prodotto/servizio, senza però limitarsi a considerare i soli costi diretti e parziali ma facendoli rientrare tutti, secondo la proporzione che si decide di applicare per ripartirli.
Il vantaggio del full costing è che tiene conto di tutti i possibili costi che influiscono sulla produzione, ma molti economisti lo criticano perché i criteri di imputazione dei costi ai prodotti sono molto soggettivi e, in assenza di regole certe, possono divenire arbitrari.
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Esso viene elaborato sommando al full cost i costi commerciali varabili e fissi nonché i costi fissi di struttura
Quindi il costo complessivo è la configurazione di costo comprendente il valore del costo industriale, sommato al resto dei costi generali presenti in bilancio. Dentro i costi generali si trovano i costi successivi alla fase di produzione, come:
· costi commerciali;
· costi amministrativi;
· costi finanziari;
· costi tributari;
· altri costi non industriali.
Si tratta di costi indiretti, che devono essere suddivisi in quote per essere imputati al prodotto con il metodo del full costing. 
Normalmente, si utilizza un solo parametro comune per la loro suddivisione, che di solito rientra in queste scelte:
· incidenza % del fatturato generato dal prodotto rispetto al totale;
· incidenza % numero pezzi venduti del prodotto rispetto al totale;
· incidenza % costo industriale del prodotto rispetto al totale.
[bookmark: _Toc125408355]2.5.4 Costo economico tecnico
Sommando i costi figurativi al costo complessivo otteniamo tale configurazione, molto utile secondo le finalità con cui vengono utilizzati.

[bookmark: _Toc125408356]2.6 Procedure di rilevazione
Nei sistemi amministrativi, i dati elementari inseriti nel sistema di contabilità generale. Detti dati classificati per natura andranno raggruppati per destinazione.
Questo passaggio impone la definizione e la gestione di un sistema di collegamento in uno dei seguenti modi:
· Sistema extracontabili
· Sistema contabile
· Sistema integrato
· Sistema activity based costing
Nel sistema extracontabile la contabilità analitica è parallela a quella contabile ed attuata con rilevazioni statistiche comunque extracontabili.
Nel sistema contabile sussiste un collegamento diretto tra conti contabili e conti analitici.
Nel sistema integrato il collegamento avviene attraverso la tenuta di una contabilità generale a «centri di costo».
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L’Activity Based Costing, detto sistema A.B.C., è una metodologia di determinazione dei costi introdotta nella dottrina aziendale nel 1987 da Cooper, Kaplan e Johnson, docenti dell’Harvard Business School di Boston.
Esso si pone come valida alternativa al tradizionale metodo del full-costing, perfezionando le modalità con cui i costi comuni possono essere ripartiti sulle unità di prodotto.
Con il sistema ABC si misurano tutti i costi rilevanti per il management estendendo la loro imputazione oltre i soli costi della produzione (andando ad includere quindi anche i costi relativi a marketing, elaborazione degli ordini eccetera); nel caso di situazioni aziendali più complesse e/o in presenza di più oggetti di costo o ancora quando l’incidenza dei costi indiretti è elevata, questi vengono prima allocati alle singole attività e successivamente allocati agli oggetti di costo.


L’applicazione del sistemai ABC si sviluppa in due momenti differenti:
1) I costi delle risorse vengono allocati alle attività attraverso drivers di costo delle risorse stesse, tipicamente rappresentati da percentuali di impegno delle risorse umane per lo svolgimento dell’attività, ma non solo;
2) I costi delle attività vengono allocati agli oggetti di costo attraverso drivers di costo delle attività che esprimono il consumo, da parte degli stessi oggetti di costo, dell’attività in oggetto.
Il sistema ABC fornisce sicuramente informazioni di costo più accurate, grazie al ricorso a molteplici drivers di costo per le diverse attività; inoltre, consente di imputare più costi ai prodotti o servizi che consumano maggiormente le attività, permettendo al management di capire il costo delle attività svolte dalle differenti funzioni aziendali anche in riferimento al valore generato dalle attività in analisi per l’impresa e per i suoi clienti.
Al netto dei vantaggi descritti in precedenza, il sistema ABC rappresenta un meccanismo operativo che richiede risorse incrementali oltre che competenze significative: ne deriva che il beneficio derivante dall’applicazione di tale metodologia deve superare questi costi aggiuntivi. In ultimo, si consideri che il sistema ABC produce risultati a volte anche molto diversi rispetto a quelli prodotti dai sistemi di costing tradizionali in termini di informazioni ottenute: alcune aziende potrebbero trovare difficoltà nell’adeguarsi al cambiamento.
La tecnica tradizionale di rilevazione dei costi diretti resta immutata, mente utilizzando appositi «cost driver», l’attribuzione dei costi indiretti consente un metodo più realistico ed oggettivo.
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Con la definizione cost driver - letteralmente " (fattore) che pilota un costo " in inglese - si intendono i criteri atti a dividere le voci economiche in dettagli più utili alle analisi di contabilità analitica o di contabilità industriale.
Sono definiti anche “process drivers”: sono parametri di riferimento sia qualitativi che quantitativi su cui si basano i criteri di imputazione adottati dalla contabilità transazionale.
L’utilizzo del cost driver consente, oltre alla riclassificazione per destinazione di costi rilevati per natura, anche un’utile analisi delle cause di generazione dei costi. Individua infatti l’accadimento aziendale che determina la variabilità dei costi di una specifica area strategica di affari.
Il processo di calcolo si articola nelle seguenti fasi operative:
1) Individuazione delle attività svolte per l’ottenimento degli output,
2) Attribuzione dei costi delle risorse alle attività mediante dei source cost driver che esprimono la misura dell’ammontare delle risorse impiegate nel loro svolgimento,
3) Identificazione degli oggetti di costo ed imputazione ad essi mediante opportuni activity driver che esprimono una misura della frequenza ed intensità della loro “domanda” nei confronti delle attività.
Ovvero 1) individuare le diverse attività/operazioni per cui una risorsa viene utilizzata ed il peso relativo di tali operazioni, 2) determinare la grandezza che spiega in modo causale il consumo della risorsa per quella specifica attività, 3) attribuire la parte di costo relativa a ciascuna attività ai prodotti in modo proporzionale all’utilizzo del driver corrispondente
Per i cost driver, è opportuno fare una precisazione: l’identificazione dei cost driver è importante per almeno due ragioni. In primo luogo, perché occorre disporre di un criterio attendibile di imputazione dei costi delle attività ai prodotti o di unità di misura del fabbisogno di attività che un certo prodotto manifesta. In secondo luogo, perché l’individuazione delle cause dei costi consente di adottare le azioni di miglioramento idonee ad ottimizzare l’efficienza della gestione.
Le due motivazioni conducono all’identificazione di due cost driver differenti: una cosa è infatti la qualificazione del fabbisogno di attività e di corrispondenti risorse che un prodotto presenta (si può collegare ad una causa immediata) ed un’altra è l’intervento sulla gestione (necessariamente collegato alla scoperta delle cause ultime dei costi che si vogliono ridurre).
Un esempio tipico di cost driver è quello relativo alla divisione delle spese di energia elettrica. Normalmente l'azienda riceve una fattura unica relativa a questa voce di costo, ma ha necessità di frazionarla fra i diversi reparti aziendali o diverse aree strategiche di affari per poter definire un bilancio per A.S.A. Per questo fine si possono utilizzare diversi criteri: i metri quadrati di superficie dei locali, i metri cubi degli stessi, il numero di persone che lavorano nei singoli centri o le apparecchiature utilizzate.
Non esiste una regola per determinare se un criterio sia valido oppure no, la decisione sull'adozione di un criterio o di un altro è puramente interna all'azienda che la attua. L'unico elemento da considerare è che la divisione deve essere totale e senza resti, cioè non deve prevedere residui indivisi, ciò al fine di garantire una quadratura con la contabilità generale che riporta le voci originali.
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Si inizia con la pianificazione del sistema, coinvolgendo l’organismo personale che presta lavoro a tutti i livelli della struttura organizzativa e illustrando loro le finalità e le modalità di funzionamento del sistema ABC, formando coloro che diventeranno utenti del sistema.
Ciò favorisce l’accettazione e riduce il rischio di rigetto del sistema di controllo, investendo nella sua realizzazione le necessarie risorse finanziarie.
Successivamente occorre pianificare il sistema. Stabilire i costi delle risorse (o fattori produttivi) necessarie per lo svolgimento delle attività vengono tratti dal budget. Ai fini della definizione delle attività è utile impiegare diagrammi di flusso, che descrivono le attività elementari costituenti i processi e le relazioni che legano le une alle altre. Ciascuna attività sarà, in tal modo, esaminata esplicitando i flussi di input e di output e scomposta nei “compiti” che devono essere svolti per la sua realizzazione.
Poi occorre determinare i driver delle risorse ed attribuire i costi ai prodotti/servizi. I driver delle risorse assegnano i costi dei fattori impiegati alle attività in base alla relazione esistente tra lo svolgimento delle attività e il consumo delle risorse.
Con l’attribuzione dei costi delle risorse alle attività si determinano gli activity cost pool, ossia gli aggregati di costo corrispondenti alle varie attività.
I driver delle attività assegnano i costi delle attività ai prodotti/servizi realizzati sulla base del “consumo” delle attività medesime.
Proprio per tal motivo, tanto più è complessa la realizzazione di un prodotto/servizio, tanto maggiore sarà l’assorbimento di attività e, quindi, la quota di costi indiretti attribuita.
Generalmente i driver delle attività corrispondono a fattori che consentono una adeguata misurazione degli output delle attività individuati mediante i diagrammi di flusso.
Se un’attività presenta più output differenti è opportuno scomporla in attività distinte.
Infine determinare il full cost laddove Il costo pieno del prodotto si misura imputando, oltre alla quota di costi indiretti, anche i costi diretti che esso determina.
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La principale finalità del metodo ABC è una più performante attribuzioni dei costi indiretti ai singoli prodotti, ai singoli servizi o meglio, alle singole aree strategiche di affari insite in una impresa, lasciando alle metodologie tradizionali, comunque efficaci, la rilevazione dei costi diretti.
La critica ai metodi convenzionali di costing ne individua il punto debole nella logica di imputazione, sia esso su base unica o su base multipla.
Da questo aspetto, quindi, muove il nuovo sistema che potenzialmente permette e garantisce una determinazione di costi più coerenti alla realtà.
Il pregio dell’ABC è che è adattabile e scalabile sia per grandi organizzazioni quanto per le piccole e che obbliga le parti a fare analisi realistiche sulla propria produttività e professionalità, riducendo il rischio di tagli di budget irrazionali a risorse preziose o, al contrario, di investimenti ingiustificati in settori a scarso potenziale di crescita.
Implica, non ultimo, la necessità di organizzare il flusso produttivo meglio per ridurre gli sprechi e finalizzare la professionalità delle risorse aziendali, siano umane o materiali.
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Il budget economico
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Nell’ambito di un contesto aziendale, i vari responsabili (operativi e non) hanno, tra gli altri, il compito di assicurare contemporaneamente l’efficienza nell’utilizzo delle risorse a disposizione e l’efficacia nel perseguimento degli obiettivi aziendali, nonché il miglioramento della qualità percepita dei clienti. Formalmente, questa tipologia di attività prende il nome di controllo direzionale, o management control.
Volendo quindi definire in maniera formale cosa sia il budget e che cosa rappresenti, si può dire che esso è un documento contabile-amministrativo che evidenzia, in termini quantitativi e nel breve periodo, i dati elaborati nel piano aziendale di medio-lungo periodo.
Idealmente, possiamo articolare la programmazione aziendale lungo tre fasi temporali: lungo termine, medio termine e breve termine. Il breve termine, convenzionalmente indicato in un anno o esercizio amministrativo, rappresenta la dimensione “tattica” della pianificazione aziendale e consiste nella definizione degli obiettivi annuali dell’impresa e nell’individuazione degli strumenti più adeguati per il loro raggiungimento, rappresentando quindi il passaggio quantitativo dai programmi definiti in maniera generica ai programmi annuali riferiti a ciascuna area operativa aziendale e a ciascun centro di responsabilità, di cui si parlerà tra poco; in sintesi il budget svolge la funzione di elemento trainante dell’attuazione di un sistema decisionale basato su elementi conoscitivi che consentono la razionalizzazione delle scelte da attuare.
A sua volta, l’attività di programmazione si articola in diverse fasi che permettono di perimetrare con chiarezza l’ambito competitivo, sia interno che esterno, dell’impresa in maniera tale da definire gli obiettivi ed aumentare le possibilità di raggiungerli con efficacia ed efficienza.
 Le varie fasi, indispensabili per una gestione ottimale delle performances d’impresa, possono venire così identificate:
· Analisi della situazione economica nazionale ed internazionale, con particolare focus dei flussi turistici (nel caso specifico delle imprese alberghiere);
· Analisi della situazione del mercato specifico di appartenenza dell’impresa;
· Analisi dei principali concorrenti dell’impresa;
· Analisi della situazione economica, finanziaria e patrimoniale dell’impresa e della sua evoluzione nel tempo.
Tipicamente, vi è un budget specifico per ogni area operativa dell’impresa (budget settoriale) mentre, a livello globale di impresa, il budget si va a comporre dei documenti tipici di quello che è un vero e proprio bilancio preventivo, formato quindi da Stato Patrimoniale, Conto Economico e Rendiconto Finanziario. A livello funzionale, pertanto, il budget rappresenta un importantissimo strumento di controllo di gestione poiché coordina e sintetizza i dati relativi alle singole aree operative in un’ottica futura. In più, esso rappresenta uno strumento di responsabilizzazione ed incentivazione dei manager aziendali, influenzandone i comportamenti futuri: “è importante che l’attività di budgeting si svolga nel rispetto dei ruoli assegnati ed in un clima di collaborazione tra i reparti”
L’attività di budgeting presuppone in effetti la collaborazione attiva delle varie unità operative, chiamate a delineare i loro obiettivi specifici.
Non è peraltro raro che le imprese si dotino di un comitato interno che si occupa del budget, vale a dire un organo composto dai manager che rivestono le maggiori responsabilità nell’elaborazione e nel controllo dei programmi. Tra i compiti assegnati al comitato vi sono l’analisi e la revisione dei dati di budget formulati dai responsabili delle aree operative aziendali, la risoluzione di eventuali conflitti fra i diversi settori in relazione al budget, lo studio e l’analisi dei rapporti periodici relativi al confronto tra quanto pianificato e previsto ed i risultati effettivamente conseguiti e, infine, l’approvazione del budget stesso.
Caratteristiche peculiari del budget come strumento di controllo di gestione sono quindi la sua derivazione dal piano strategico aziendale del quale in effetti costituisce il primo anno di piano, la sua articolazione per aree strategiche di affari e per periodi di tempo tipicamente infra-annuali ma soprattutto il suo ruolo fondamentale di “traduttore” in termini economico-finanziari degli obiettivi che l’azienda intende raggiungere nel periodo prossimo in termini di obiettivi, decisioni e risorse.
In questo senso, è possibile esprimere previsioni, obiettivi, mezzi e scelte in termini quantitativo monetari sia sotto l’aspetto economico della gestione (ovvero ricavi e costi) sia sotto l’aspetto finanziario della gestione (ovvero entrate-uscite di cassa), portando all’indubbio vantaggio della comparabilità dei programmi di gestione e delle informazioni aziendali.
L’articolazione per “aree strategiche di affari” porta alla definizione degli stessi: se ne è in presenza quando è possibile definire con chiarezza gli obiettivi da raggiungere , i costi (controllabili e, ragionevolmente, incontrollabili) dei fattori necessari a raggiungere tali obiettivi e la relazione biunivoca delle responsabilità nell’uso delle risorse disponibili. 
La suddivisione in aree strategiche di affari (centri di responsabilità) del budget aziendale porta a concludere, come detto, nella necessità di formulare un budget per ogni singola area date le proprie caratteristiche di centro di costo, centro di ricavo, centro di profitto o centro di investimento.
Il carattere di globalità (intesa in senso aziendale) assunto dal budget è riferito alla presa in considerazione di tutta l’azienda (in termini ad esempio di aree operative, prodotti, strategie eccetera). 
La redazione di un singolo documento aziendale, definibile come Master Budget, deriva dalla redazione dei singoli budget relativi a ciascuna area aziendale per poi procedere alla loro aggregazione. Questo consente di definire un riferimento vero e proprio per tutti i soggetti interni all’impresa, costituendo anche un modello di comportamento globale. A proposito della infra-annualità del budget, ad onore del vero questo non costituisce una regola fissa, potendo anzi aversi la possibilità di redigere budget pluriennali. Tuttavia, l’infra-annualità del budget costituisce, come detto, una specificità essenziale e ne caratterizza l’utilizzo nell’ambito della pianificazione aziendale poiché consente una migliore individuazione di scostamenti e disfunzioni (come, ad esempio, le fluttuazioni della domanda) ma dà anche maggiore possibilità di porre correzioni ed aggiustamenti in corso d’opera per garantire l’efficacia e la tempestività del processo di pianificazione e, successivamente, di controllo.
Il budget aziendale rappresenta, nella sua forma definitiva, il bilancio d’esercizio preventivo e si compone quindi di:
· un budget economico (o Conto Economico preventivo) che si focalizza prevalentemente sui risultati intermedi (Margine Lordo di Contribuzione, EBIT, EBT eccetera);
· un budget patrimoniale (o Stato Patrimoniale preventivo) strutturato secondo il criterio finanziario (quindi mediante la contrapposizione Impieghi-Fonti); 
· un budget finanziario (o prospetto di flussi finanziari preventivi) contenente i flussi di natura finanziaria distinti a loro volta tra flussi di cassa (o di tesoreria) e flussi delle risorse finanziarie globali.
Nella sua formulazione e successiva redazione, temporalmente collocata prima dell’inizio dell’anno al quale è riferito, vi sono dei presupposti nella formulazione del budget: in primis, come detto, esso prende spunto dagli obiettivi generali stabiliti nel piano aziendale.
Inoltre, sarebbe tendenzialmente preferibile il coinvolgimento dei vari soggetti nel processo di redazione del budget proprio per enfatizzare il concetto di direzione dati degli obiettivi specifici enunciato poco fa.
In ultimo, è necessario rispettare una certa sequenzialità nelle varie fasi di redazione del budget: partendo dalla definizione delle linee guida e degli obiettivi generali di budget, si passa alla formulazione del budget commerciale (in termini quindi di fattibilità tecnica: budget delle vendite -con focus quindi sui prodotti/servizi offerti al mercato-, budget di produzione -con focus sulle risorse- e budget dei costi commerciali ed amministrativi generali), formulazione (anche di massima) degli altri budget (budget delle materie prime e degli approvvigionamenti, del personale, delle spese generai e tecniche, dei costi di direzione generale, ricerca e sviluppo, unità finanza eccetera), passando poi al coordinamento, previa negoziazione tra i vari responsabili, ed alla revisione delle singole componenti del budget per poi, infine, andare all’approvazione finale ed alla distribuzione del budget approvato ai singoli centri di responsabilità.
La redazione del budget può avvenire sostanzialmente in due maniere: sulla base dei costi storici (eventualmente aggiornati) dei due/tre esercizi precedenti a quello di riferimento oppure sulla base dei costi standard, dove per standard si intende qualcosa di tipico in una determinata situazione.
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Il budget, come già detto, è il programma operativo che guida l’impresa verso obiettivi prefissati in presenza di vincoli ambientali ed impegna i manager/reparti operativi sui risultati da conseguire.
Il processo di formazione del budget rappresenta: la fase di controllo ex ante del controllo di gestione, la fase di verifica ex post del controllo strategico; si configura come una cerniera fra: strategie e politiche aziendali intese come espressione dell’azione del management aziendale/macro obiettivi e micro obiettivi/obiettivi non quantificati e obiettivi economici, finanziari, patrimoniali obiettivi annuali e obiettivi mensili.
Il complesso processo di budget quale strumento per il controllo di gestione permette di stimare il risultato economico del futuro esercizio e rappresenta un utile punto di riferimento per monitorare il raggiungimento degli obiettivi.
Il processo di formazione del budget prevede sostanzialmente la compilazione di 3 sezioni:
· budget economico (costi e ricavi del periodo considerato);
· budget patrimoniale (una previsione delle voci che compongono lo stato patrimoniale);
· budget finanziario (metodi per il recupero del capitale necessario all’attività d’impresa, per valutare se l’azienda potrà fare affidamento esclusivamente sulle proprie risorse o ricorrere a capitali terzi: dovrà contenere i dati delle fonti e degli impieghi delle risorse finanziarie).
Se del caso si può aggiungere una quarta sezione ovvero il budget investimenti che altro non è che una sintesi di una programmazione pluriennale che tiene conto di investimenti o rinnovo delle immobilizzazioni.
Si può partire dalla redazione del budget delle vendite/ricavi in quanto su di esso si forma tutta l’attività dell’impresa. Elemento predominante per la sua formazione è la conoscenza del mercato: si dovrà individuare il tipo di prodotto/servizio da vendere, la quantità, il prezzo medio e le aree o il mercato in cui vendere. 
Da una dettagliata indicazione del budget delle vendite si può definire il budget della produzione con il quale l’azienda programma di fabbricare i prodotti da vendere ovvero creare, nel campo alberghiero, ad esempio, i servizi da erogare.
Di seguito dovrà essere redatto anche il budget delle spese e degli acquisti. In questo contesto, si dovrà calcolare il consumo del materiale e quindi i costi che l’azienda dovrà sostenere tenendo conto delle esistenze iniziali e delle rimanenze finali.
Per il budget delle spese è bene tenere conto della manodopera necessaria a realizzare i prodotti da vendere. Per calcolarla si dovrà considerare il costo orario delle risorse da impiegare, il numero delle ore previste per unità produttiva e il numero del personale necessario. In questo modo sarà facile determinare, in rapporto alle ore annue di lavorazione, l’organico necessario, l’eventuale esigenza di nuovo personale o, viceversa, l’esubero di quello disponibile.
I vari budget utilizzati consentono di determinare costi e ricavi afferenti il conto economico di previsione.
L’obiettivo principale del budget patrimoniale è quello di focalizzare l’attenzione sui valori che muovono flussi di cassa, in particolare:
· rimanenze di magazzino: la gestione del magazzino ha un forte impatto finanziario, perciò occorre organizzare i processi in modo da conciliare il bisogno di scorte sufficienti a soddisfare le richieste dei clienti, ma anche non troppo abbondanti, per evitare immobilizzi di capitale e il rischio di obsolescenza;
· crediti e debiti commerciali: le dilazioni di pagamento sono talvolta determinanti nelle trattative di vendita. L’utilizzo di questa opzione va studiata e definita nell’ambito di una strategia complessiva che preservi l’equilibrio finanziario;
· finanziamenti: il rimborso dei debiti esistenti è un fattore che muove flussi di cassa importanti. Per tale ragione è fondamentale misurare i flussi relativi a questa grandezza insieme alle altre voci di debiti a breve.
Vi sono altri poi altri fattori come: investimenti, crediti fiscali e altre voci ancora, la cui dinamica finanziaria è bene considerare e calcolare.
Il budget finanziario consente di stimare il flusso di cassa complessivo (o cash flow), in un dato periodo. Il suo scopo è di verificare la sostenibilità finanziaria dei programmi aziendali.
Si realizza ricavando i dati degli altri prospetti previsionali: dal budget economico si estraggono i dati relativi a ricavi e costi, mentre da quello patrimoniale si estraggono le stime riferite alle voci di stato patrimoniale.
La sua preparazione rappresenta il punto di arrivo dell’intero processo di budgeting. A seconda dell’arco temporale considerato esistono tecniche di elaborazioni differenti con tempi di preparazione e modalità molto diverse tra loro.
In questa logica si può fare la distinzione tra differenti tipologie di budget finanziario: fonti e impieghi, di cassa e di tesoreria. Ciò che accomuna questi prospetti è l’impostazione, ovvero l’obiettivo di definire la liquidità finale, partendo da quella iniziale e attraverso il calcolo del flusso di cassa.
Il budget di tesoreria permette di misurare i flussi di cassa su un arco temporale di brevissimo periodo. Il suo scopo è calcolare la liquidità disponibile mese per mese, in modo da gestire al meglio i pagamenti e gli incassi.
Infine il master budget è il documento che riassume i dati elaborati nelle varie fasi del processo di budgeting.
l master budget è predisposto al termine del processo di budgeting, allo scopo di offrire una visione completa del quadro previsionale a livello economico, patrimoniale, finanziario e anche operativo (budget produzione, magazzino, commerciale, eccetera).
Il suo scopo è:
· riassumere le molteplici informazioni;
· favorirne la circolazione all’interno dell’impresa;
· fissare le priorità riferite all’anno successivo.
L’obiettivo è di semplificare e facilitare l’attività di pianificazione ad opera della direzione aziendale.
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Per redigere un budget aziendale efficace consiglio di seguire alcuni accorgimenti:
· Il budget deve essere semplice, chiaro, intuitivo ed immediato.
· Evitare calcoli troppo complessi con il rischio di sovraccaricare attività inutili
· Per ogni voce inserire i saldi mensili.
· Inserisci tutte le voci al netto dell’Iva.
· Se esiste uno storico consolidato, inserire nella colonna “budget” i dati relativi all’anno precedente, migliorati in base a quelle che sono le aspettative: osservare la variazione di fatturato negli ultimi due anni e rapportarla alla variazione media nel mercato di riferimento; in questo modo si potrà valutare le performance rispetto al fatturato.
· Una volta impostato l’obiettivo di fatturato, costruire i vari costi in maniera “realistica” sulla base della struttura dei costi storici, con lo scopo di ottenere un determinato utile “obiettivo” da raggiungere.
· Rammentare che l’obiettivo di ogni azienda non è di aumentare il fatturato ma di aumentare marginalità e ’utile finale.
· Nel caso di start up partire dall’utile che realisticamente si prevede di raggiungere e su questa base costruire la struttura dei costi. Esistono delle metriche specifiche per valutare le performance delle start up, proposte dai fautori del metodo Lean start up.
· Per ogni categoria di costi prevedere sempre una voce adeguata per le spese straordinarie o imprevedibili.
· Se qualcosa non va per il verso giusto, correggere immediatamente perché aspettare potrà essere troppo tardi! Più si è reattivi nel prendere contromisure nel caso in cui qualcosa non funzioni correttamente, più si avrà la possibilità di avere successo.
· Trovare dei parametri di monitoraggio (KPI Key Performance Indicator) pochi, semplici ed essenziali ma realmente utili. Si tratta di indicatori misurabili che monitorano il raggiungimento di determinati obiettivi strategici.
· Il Margine di Contribuzione è un KPI fondamentale che deve essere monitorato costantemente.
· Studiare il mercato per conoscere i parametri di riferimento medi. Dedicare del tempo ad approfondire le performance medie del mercato in cui opera l’impresa concentrandosi su alcuni KPI strategici.
· Condividere il budget con tutti gli ambiti dell’impresa, a tutti i livelli. Evitare i compartimenti stagni e fare in modo che tutte le funzioni aziendali dialoghino, interagiscano tra di loro e condividano obiettivi, risultati e vision.
· Adottare un approccio bottom-down al fine di non sprecare risorse e controllare in maniera maniacale i conti, razionalizzando i costi.
Il Budget è un qualcosa di fluido: va cambiato in corso d’anno, monitorato ed ottimizzato regolarmente e periodicamente. Esso riguarda il presente ed il futuro più prossimo, non il futuro lontano.
Il budget è molto utile anche per determinare i prezzi di vendita in maniera corretta, perché si potrà imputare su ogni prodotto una quota di riparto dei costi generali, mentre molto spesso ci si limita ad applicare un margine fisso rispetto al costo di acquisto. 
A tale fine consiglio di utilizzare sempre lo strumento della break even analysis di cui parleremo nei prossimi capitoli.
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La gestione di un’impresa alberghiera comporta delle scelte con conseguenze rilevanti in termini di rigidità dell’offerta proposta: già dalla scelta del mercato, infatti, si susseguono delle scelte quasi obbligate nelle fasi successive.
 Individuare la propria clientela, quella verso la quale orientare il proprio servizio, significa sezionare Il complesso mercato del turismo in varie fasce: Provenienza (nazionale od estera)- Età (giovani, famiglie, anziani)- Interessi prevalenti (mare, montagna, arte, sport, cure termali) - Motivazione del soggiorno (affari, svago).
Risulta quindi evidente quanto sia importante la scelta strategica di dove posizionarsi in termini di segmento di clientela e quali servizi offrire: le scelte in tali termini derivano quindi da precedenti e dettagliate analisi della domanda e delle potenzialità in termini turistico-ricettivi non ancora sfruttate.
Una volta individuato il segmento di clientela da servire, occorre scegliere strategicamente e con particolare attenzione la localizzazione e la dimensione dell’albergo: se da un lato infatti i tre fattori (segmento di mercato, localizzazione e dimensioni strutturali) definiscono l’ambiente competitivo dell’impresa, dall’altro ne determinano i vincoli in termini di rigidità dell’offerta; è pur vero, tuttavia, che si tratta di una rigidità che può essere vista in un’ottica di breve periodo considerando che il servizio del pernottamento può orientarsi, in un arco temporale più esteso, verso un mercato che non era stato preso in considerazione in fase di pianificazione strategica date le mutate e dinamiche caratteristiche del mercato di riferimento. 
Un ulteriore elemento caratterizzante la gestione dell’impresa alberghiera è il periodo di apertura della struttura: è, infatti, il mercato di riferimento che determina il flusso di domanda ed il tempo nel corso del quale esso si manifesta maggiormente. A titolo di esempio, orientarsi verso il mercato del turismo balneare comporta l’esercizio limitato al periodo estivo, mentre la gestione di una struttura situata in montagna può idealmente garantire quasi il doppio dei periodi di alta stagione. 
Gli elementi di rigidità indicati in precedenza possono costituire anche criteri di classificazione degli alberghi utili non tanto a fini definitori in sé ma anche come driver gestionali per eventuali azioni correttive del management: ad esempio, se l’albergo è mono-stagionale ma si trova in una città d’arte, l’elemento limitante del periodo di alta stagione potrebbe essere ridotto o addirittura annullato tramite una strategia di differenziazione del servizio o dei prezzi in funzione del mercato del turismo d’arte della città considerata.
Dunque, considerando che la struttura ricettiva nel breve periodo è ben determinata e rigida negli elementi sopra descritti e che, conseguentemente, per il suo mantenimento e funzionamento l’impresa subisce uno sbilanciamento nella struttura dei costi verso la componente fissa, il management alberghiero ha l’obiettivo di espandere il periodo di occupazione delle camere (quindi di saturazione dell’offerta) in maniera tale da ridurne quanto più possibile l’incidenza.
 Il numero delle camere inoccupate, infatti, costituisce un costo di servizio che oltretutto non è recuperabile e che si traduce in un costo piuttosto rilevante sul risultato finale di periodo
La relazione fra capacità ricettiva e differenziazione dei servizi è quasi direttamente proporzionale: all’aumento della struttura dimensionale corrisponde una maggiore differenziazione dei servizi offerti. 
Al concetto di capacità ricettiva si aggiunge quello di capacità di richiamo che, parimenti, si lega alle scelte iniziali effettuate in fase di impianto ed avviamento della struttura. Localizzazione e posizione della struttura alberghiera determinano le premesse di fondo per il successo o meno dell’impresa, con l’aggiunta ovvia delle condizioni economiche di fornitura del servizio; queste ultime non da interpretarsi esclusivamente tramite il prezzo, che costituisce una mera sintesi di tutte le condizioni di cui sopra, ma nella capacità di incontrare le aspettative della clientela e contemporaneamente conseguire ragionevoli margini di profitto.
Obiettivo primo e fondamentale, come per qualsiasi altro tipo di azienda, è la produzione di reddito: se la dimensione della capacità ricettiva costituisce il risultato di scelte e se la stessa azienda altro non è che un’organizzazione economica di strumenti, è chiaro che sia le scelte iniziali sia l’esercizio dell’impresa alberghiera debbano essere tese strumentalmente ad accrescere il delta tra i ricavi ed i costi complessivi. 
È noto, la notevole incidenza di costi fissi in un’impresa può essere ridotta all’espandersi del volume di produzione. Nel caso dell’impresa alberghiera, questo significa incrementare le prestazioni di servizi alberghieri in un ammontare tale da consentire il decrescere della parte fissa dei costi, “spalmandoli” su più attività; questo naturalmente fintanto che esisterà un margine positivo tra l’aumento dei ricavi derivanti dall’aumento delle attività ed il necessario aumento dei costi derivanti dalle stesse. 
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La gestione di una struttura alberghiera presenta delle peculiarità di alcuni aspetti gestionali date dall’offerta e dalla domanda dei relativi servizi.
L’offerta alberghiera si estrinseca attraverso la produzione di servizi che non possono essere immagazzinati. Infatti, ogni servizio offerto che non si traduce in ricavi diventa produzione perduta.
Nell’accumulare costi di fattori produttivi non utilizzati e non tradotti in impieghi rinviabili al futuro, essendo questi predisposti per l’utilizzo immediato, l’impresa alberghiera subisce inevitabilmente una dispersione economica non conseguendo ricavi specifici a fronte dei fattori consumati.
 Da questa peculiarità ne deriva una gestione operativa finalizzata a rendere compatibile la rigidità della struttura produttiva con la stagionalità e volatilità della domanda.
Il servizio offerto dall’impresa alberghiera si presenta, quindi, come un insieme di “sottoservizi”, offerti singolarmente o meno, ma comunque connaturati ad elementi riguardanti l’ubicazione della struttura ricettiva che ne definiscono il valore e la vocazione turistica del servizio stesso, con caratteristiche proprie di intrasferibilità temporale poiché le condizioni del processo produttivo sono tali per cui le fasi di produzione, erogazione ed utilizzo del servizio avvengono simultaneamente, comportando questo una percezione quasi perfetta e contemporanea di fruibilità da parte dell’ospite e di intrasferibilità spaziale poiché l’immaterialità ed intangibilità del servizio, comunque vincolato alla disponibilità della struttura ad uso ricettivo, implica la non-trasferibilità dello stesso; l’ospite può quindi usufruire del servizio solo laddove questo viene effettivamente offerto.
Dal lato della domanda dei servizi alberghieri, quindi, a differenza della tradizionale domanda di beni o servizi necessari per la soddisfazione di uno specifico bisogno, si deve rispondere ad una immediata esigenza di “ospitalità” in un certo tempo e luogo dove l’impresa stessa si colloca. In altre parole, si tratta di un bisogno composito ed indefinito dove l’individuo è posto in una posizione di centralità ed attorno al quale l’offerta acquisisce contorni personalizzati; il fattore umano introduce quindi innumerevoli elementi da tenere in considerazione nella definizione del servizio, oltre che quelli tipici della struttura aziendale
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Le strutture ricettive, come nella maggior parte delle attività imprenditoriali, sono caratterizzate da: costi fissi e costi variabili.
Nel primo caso i costi fissi rappresentano gran parte delle spese della struttura, come: il costo del lavoro, i costi di manutenzione ordinaria, gli ammortamenti degli arredi, i costi di assicurazione, i costi di marketing e così via.
Mentre, i costi variabili dipendono dal giro d’affari dell’impresa, come ad esempio: i costi di intermediazione, i costi extra per i lavoratori stagionali, per l’illuminazione e acqua, i materiali di pulizia, la linea di cortesia, la biancheria e la lavanderia nel caso delle camere, mentre per la ristorazione saranno sostanzialmente riconducibili al costo medio del pasto. e via discorrendo.
Si deduce che il settore alberghiero ha una gestione prevalentemente rigida, legata alla stagionalità dipendente dal luogo di ubicazione, alla deperibilità dei servizi e all’impossibilità di modificare (nel breve periodo) la struttura, sia quantitativamente sia qualitativamente.
Conoscere bene la propria struttura dei costi ed il suo limite di controllabilità e discrezionalità diventa elemento strategico fondamentale nella gestione di una impresa alberghiera.
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L’attività alberghiera si costituisce di un insieme di servizi tra loro variamente connessi rispetto ad un nucleo centrale caratteristico riconducibile alla produzione ed allo scambio del servizio di ospitalità. 
A tale tipologia di servizio, che potremmo definire core, si possono aggiungere, come visto, diversi servizi accessori e strumentali in funzione di numerose variabili quali ad esempio l’area geografica di riferimento o il segmento di mercato che si vuole andare ad aggredire.
Il ruolo centrale assunto dal servizio di ospitalità fa sì che non sia inusuale focalizzarne l’area di risultato intorno, indipendentemente dalla gamma di servizi accessori offerti.
La maggior parte delle imprese alberghiere presenta un’unica area di risultato scomponibile in sotto-aree relativamente autonome tra loro e definibili, come visto, aree strategiche di affari o centri di costo o di responsabilità.
L’individuazione di aree di risultato, dei centri di costo e delle rispettive imputazioni ai servizi offerti sono tra loro strettamente legate alle specifiche dinamiche competitive ed interne ad ogni impresa.
Generalmente, i servizi alberghieri vengono distinti in principali, complementari ed amministrativi.
I servizi principali, o diretti, sono tesi a soddisfare le esigenze primarie degli ospiti e costituiscono il contenuto minimo della prestazione alberghiera come normalmente definita. Esiste quindi un nucleo di attività primarie formato dall’alloggio, dal servizio ristorazione e dal ricevimento.
Attorno al nucleo si sviluppano altre tipologie di servizi che dipendono dalla configurazione dei servizi che l’impresa ha scelto di fornire: si tratta quindi di quelle prestazioni secondarie che aumentano la percezione di benessere della clientela, come ad esempio il trasporto da e per i punti di interesse, attività sportive, ricreative e culturali, fitness center, terme ed altre attività tese a rafforzare il legame con l’ospite abituale ed attirare l’attenzione di quello potenziale.
Si tratta anche in questo caso di servizi diretti poiché presuppongono il contatto diretto tra l’ospite ed il personale della struttura e ne deriva quindi la caratteristica di impossibilità di standardizzazione poiché è necessario l’adattamento alle singole necessità dell’ospite. 
Per quanto detto, quindi, generalmente gli alberghi aumentano e/o diversificano i servizi secondari: allontanandosi dallo standard di riferimento della propria categoria, molti alberghi possono offrire prestazioni simili agli alberghi di categoria superiore.
Infine, i servizi amministrativi hanno prevalentemente natura interna e riflettono l’organizzazione e la divisione del lavoro all’interno dell’impresa: si tratta dei servizi di contabilità, economato, cucina, marketing e sales, direzione eccetera che si svolgono in back office, quindi senza generalmente un contatto diretto tra il personale addetto e la clientela dell’albergo.
Di seguito si propone una breve disamina dei servizi fondamentali, sia di front che di back office, presenti nella stragrande maggioranza delle imprese alberghiere.
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Tale servizio è necessariamente presente in tutti gli alberghi di qualsiasi dimensione. Tuttavia, esistono delle differenze legate alla struttura dimensionale dell’albergo ed alla sua organizzazione interna: nella realtà operativa degli alberghi di piccole dimensioni è tipico trovare una reception dove è direttamente il proprietario e/o i suoi stretti familiari ad occuparsi della funzione ed in tal caso è altrettanto tipico che la reception assuma un ruolo centrale poiché non solo svolge le mansioni direttamente ad essa attribuibili come ad esempio acquisizione, smistamento e contatto con la clientela, ma coordina anche tutte le altre attività.
 All’aumentare delle dimensioni della struttura si ha una sempre maggiore complessità organizzativa interna e quindi non solo si arriva ad una inevitabile separazione tra direzione e proprietà ma si ha un “ritorno” del servizio di ricevimento alle sue mansioni originali.
Nel caso di un albergo di media dimensione, spiccano due principali gruppi di servizi relativi alla ristorazione ed al pernottamento, rimanendo tuttavia la direzione generale responsabile di entrambe le aree. 
Nel caso di alberghi di grande dimensione, infine, si individua una struttura di middle management che assolve alle funzioni di ricevimento, fatturazione, portineria, informazione e cassa.
In generale, i compiti e le funzioni fondamentali del servizio di ricevimento sono i seguenti
· Curare i contatti con i potenziali ospiti che desiderano alloggiare nella struttura;
· Registrare gli ospiti in arrivo ed assegnare loro le camere;
· Regolare gli aspetti economici del soggiorno e stabilire eventuali limiti di credito;
· Smistare e consegnare la corrispondenza indirizzata agli ospiti;
· Fornire informazioni sull’albergo, sulla località in cui si trova e sugli spettacoli e/o manifestazioni che vi si tengono.
Il ricevimento è quindi il principale strumento di realizzazione della politica di vendita stabilita dalla direzione generale e di gran parte della politica dei rapporti con la clientela.
In termini di controllo di gestione, è sicuramente opportuno considerare la reception come un centro di costo ausiliario ai vari centri di profitto come, ad esempio, il ristorante o il pernottamento. Non si trascuri, tuttavia, che questa considerazione risulta di scarsa applicabilità nei contesti medio-piccoli: alcuni costi inerenti ad aree e funzioni diverse sono comuni e difficilmente scomponibili, come nel caso del proprietario-amministratore che, pur svolgendo le mansioni tipiche del ricevimento, gestisce in effetti tutte le altre funzioni.
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Il servizio, come desumibile dal nome, riguarda ed attiene alla sistemazione e preparazione delle camere ma non solo (si pensi ad esempio anche alle aree comuni e/o al ristorante) nonché alle relative pulizie. 
Per ciò che attiene alla collocazione dei costi del servizio in questione, si evidenziano alcune posizioni tra loro discordanti: se per alcuni la pulizia della struttura rientra nell’ambito delle normali attività di manutenzione poiché contribuisce al mantenimento in buone condizioni dell’albergo, per altri la sua collocazione dovrebbe essere riferita al solo servizio di pernottamento.
Sulla base della prima visione non esiste una collocazione teorica ideale per questo tipo di servizio, perché esso dipende dalla natura dell’albergo, dalla funzione turistica che esso assolve, dall’esistenza di un reparto di impiantistica, di un reparto manutenzione e dal fatto che tali reparti siano, o meno, sotto la giurisdizione del governante. Quindi il servizio di housekeeping si occuperebbe non solo quindi delle aree in comune con gli ospiti ma anche delle aree riguardanti i servizi interni ad esclusione dei locali destinati all’impiantistica ed alla manutenzione. 
Nella seconda visione, invece, si afferma che la pulizia della cucina e dei reparti a monte di essa non sono compito del servizio in oggetto, ma rientrano nelle competenze dello chef di cucina e del personale ad esso sottoposto e su questo concordo nell’economicità gestionale di una struttura alberghiera.
In ogni caso, il servizio di housekeeping può essere annoverato tra i centri di costo, pur essendo relativamente variabile a seconda di come lo si pone nei confronti dei centri minori: ad esempio, il costo del guardaroba potrebbe rientrare tra i costi di house-keeping oppure rientrare tra i costi relativi al ristorante.
[bookmark: _Toc125408374]4.4.3 Le aree funzionali: “non service departments”
Al fianco della direzione generale è possibile trovare una serie di aree che si definiscono come “non service departments” che svolgono le loro attività a beneficio dell’intera struttura aziendale. 
In tale categoria rientrano quindi tutte le attività relative alla tenuta della contabilità generale, alla gestione del personale, all’economato (se presente) e così via.
La caratteristica distintiva di tali tipologie di servizi è la loro configurazione come aree di non contatto con la clientela, il che li classifica chiaramente come centri di costo: in effetti, elemento fondamentale dei centri di ricavo di un albergo è quello di qualificarsi come service department, ossia come unità operativa a diretto contatto con la clientela. 
Si noti inoltre che a questo va associata un’ulteriore caratteristica per la definizione del centro di ricavo: l’onerosità del servizio. Se, infatti, alcuni o tutti i servizi fruibili dall’ospite sono già compresi nella tariffa pagata (come ad esempio la spa, la piscina o la palestra) essi non rientreranno nella definizione di centro di ricavo.
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Il servizio ristorativo costituisce il tipico servizio complementare del servizio alberghiero. In esso vengono comprese una moltitudine di attività e servizi volti alla somministrazione di cibi e bevande nei diversi momenti della giornata. 
Principalmente, i servizi erogati all’ospite sono il servizio ristorante in senso stretto, il servizio prima colazione ed il servizio bar.
Naturalmente, per assicurare una corretta erogazione dei servizi sopra detti è necessario svolgere alcune attività propedeutiche come:
· Approvvigionamenti e conservazione dei cibi: riguardano l’acquisto delle derrate alimentari necessarie per la cucina, la caffetteria ed in generale il ristorante. In tali attività sono coinvolti il magazzino, le celle frigorifere e la cantina;
· Preparazione dei cibi: coinvolge l’ambito della cucina che rappresenta l’apparato produttivo vero e proprio. I problemi relativi alla gestione del reparto cucina potrebbero essere di notevole entità data l’impossibilità per le aziende alberghiere di produrre per il magazzino. Tuttavia, è oggi possibile grazie alle moderne tecnologie preparare cibi semilavorati o precotti che possono essere conservati più a lungo grazie ai quali poter rispondere meglio ai picchi di lavoro più alti nel corso dell’anno;
· Servizio di sala: riguarda la distribuzione dei cibi e bevande all’interno delle sale o all’esterno.
Una ulteriore caratteristica del servizio ristorante è che esso può venire eventualmente unbundled dai restanti servizi alberghieri: in alcune situazioni di vendita, infatti, alcuni servizi prestano la propria autonomia in termini di formazione dei risultati. 
Il servizio ristorante, ad esempio, può essere venduto separatamente dal servizio di pernottamento. In altri casi, il prezzo può essere comprensivo di più servizi complementari per i quali non sembra conveniente la determinazione di un risultato separato se non a fronte di ben definite ipotesi decisionali (ad esempio, i servizi di ristorazione e pernottamento in presenza di formule tipo mezza pensione o pensione completa). 
Altri servizi ancora presentano la caratteristica per cui la vendita è legata alla fruizione di un servizio trainante, andando ad individuare la formazione di ricavi specifici (tipico è l’esempio del servizio bar). 
Infine, alcuni servizi esterni non presentano proprie potenzialità di vendita autonoma (ad esempio, il servizio ristorante quando può essere ceduto esclusivamente insieme ad altri servizi, eventualità invero non troppo frequente).
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La politica dei prezzi è l’insieme delle decisioni che una struttura alberghiera deve seguire per fissare i prezzi dei prodotti e servizi che vende alla clientela. Sono da considerare i seguenti fattori:
· Tipologia dell’azienda, se alberghiera o extra alberghiera
· La classificazione (stelle)
· Le dimensioni e il periodo di apertura dell’azienda al pubblico
· Se si tratta di un’azienda nuova, già avviata e affermata sul mercato, una nuova gestione di un’azienda già esistente
· La posizione
· Il posizionamento sul mercato rispetto ai competitors
· La struttura dei costi
Le tariffe alberghiere si dividono in:
1) Rack Rate (tariffa massima): applicabile alle diverse tipologie di camere detta anche tariffa a prezzo pieno e da listino. Si pratica durante l’alta stagione e in determinate occasioni.
2) Bottom Rate (tariffa minima applicabile): al di sotto della quale non conviene vendere la camera per un giorno o periodo.
3) Discounted Rates (tariffe scontate): inferiori a quelli ufficiali, per specifici target e in determinati momenti dell’anno. Quelle maggiormente applicate sono:
4) Tariffe business (b2b) o corporate, relative alle aziende che usufruiscono spesso dell’albergo per motivi di lavoro e per far alloggiare i loro ospiti
5) Tariffe confidenziali, sono riservate agli ospiti che prenotano tramite le adv e i tour operator. In questo caso l’hotel ha un accordo lavorativo con le agenzie di viaggi e i tour operator. Tali tariffe non devono essere comunicate ai clienti. l’agenzia di viaggi aggiunge il suo mark up e poi stabilisce il prezzo finale da presentare al clientela
6) Tariffe gruppi, prevedono riduzioni e una gratuità ogni 15 componenti paganti
7) Tariffe PCO (professional congress organizel), riservate agli operatori congressuali e alle agenzie che organizzano meeting, eventi ecc.. in hotel
8) Tariffe Last Minute, prezzi scontatissimi per i clienti che scelgono di partire all’ultimo minuto in base alla disponibilità residua dei posti letto
9) Tariffe flessibili, per clienti che soggiornano per almeno 15/20 giorni
10) Tariffe Early Booking, sono tariffe ridotte per clienti che confermano la prenotazione in largo anticipo rispetto alla data di arrivo
11) 11.Tariffa Flex, cancellabile e modificabile, prevede una policy, appunto, di modifica e cancellazione definita dalla struttura per tutelarsi.
12) Tariffa NOT REF – Not Refundable, che è una tariffa non modificabile e non cancellabile, prepagata, quindi inferiore rispetto alla Flex.
13) Tariffa RO – Room Only che non include il servizio colazione.
14) Tariffa B&B che include la prima colazione.
15) Tariffa HB – Half Board (Mezza Pensione) che è la tariffa che include uno dei pasti principali, tra pranzo e cena, oltre alla colazione.
16) Tariffa FB – Full Board (Pensione Completa), che è la tariffa che include tutti i pasti, sia la colazione che quelli principali. Solitamente determinate bevande e pietanze fuori Menu sono da considerare extra.
Per determinare le tariffe alberghiere è opportuno partire dal Bottom Rate, ovvero la tariffa più bassa da cui partire per costruire il cosiddetti Piani Tariffari.
Una vendita al di sotto della Bottom Rate significa vendere in perdita per cui è una politica che anche nel breve porta al fallimento.
Riveste quindi fondamentale importanza ai fini di una corretta politica di pricing conoscere il proprio costo. Della determinazione del costo camera parleremo nei successivi capitoli.



[bookmark: _Toc125408377]5.
Il controllo di gestione nell’impresa alberghiera






[bookmark: _Toc125408379]5.1 Premessa
Ogni albergatore nutre delle aspettative per la propria struttura e spera che queste siano sempre raggiungibili; l'ambizione comune è quella di ottimizzare al massimo i risultati economici, ma nessun risultato è da ritenersi soddisfacente se non congruo con quanto preventivamente stimato. 
Il controllo di gestione in hotel, ovvero la misurazione della bontà delle performance aziendali sotto il profilo economico e finanziario, serve proprio a verificare nel continuo che la strada intrapresa sia quella corretta
In sintesi, il controllo di gestione è un insieme di tecniche ed attività volte a migliorare il processo decisionale, di un processo vero e proprio, fatto di fasi strettamente interconnesse tra loro. 
Attività che, avvalendosi di strumenti contabili, rilevano se la gestione si stia svolgendo in modo da conseguire efficientemente gli obiettivi strategici.
Quattro le fasi da seguire in ordine cronologico: Programmazione - Redazione del budget - Misurazione e reporting - Valutazione dei risultati e studio delle azioni correttive, il tutto in un ciclo continuo. 
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La prima fase di una corretta attività di controllo di gestione è quindi quella della pianificazione preventiva e programmazione aziendale.
La redditività, inoltre, è il risultato di una crescita dei ricavi aziendali che sia coerente e proporzionale alla crescita dei costi conseguenti, generati in modo variabile proprio dall’aumento di produttività dell’hotel. 
Ponendo ad esempio l’attenzione sui costi variabili, fare pianificazione preventiva significa conoscere in anticipo la connessione tra ricavi e costi e quanto costa produrre un certo fatturato, Questo tipo di analisi ci permette di programmare il percorso più redditizio per raggiungere l’obiettivo prefissato.
Il passo successivo alla pianificazione e alla programmazione aziendale preventiva è rappresentato dalla fase del monitoraggio. Conoscere l’andamento dell’attività alberghiera in itinere, senza aspettare la fine della stagione operativa, consente di apportare le dovute azioni correttive qualora siano necessarie.
Monitorare significa quindi favorire la crescita della redditività aziendale attraverso l’ottimizzazione dei ricavi e la massimizzazione dei costi. In qualsiasi periodo dell’anno è possibile paragonare il dato attuale con ciò che è stato preventivato in modo da valutare se il risultato parziale è in linea con la previsione iniziale.
Andremo ad aggiornare i file dei budget preventivi, sia relativamente ai ricavi che ai costi, per rilevare gli scostamenti rispetto a quanto ipotizzato e rispetto all’anno precedente. Iniziando dal budget ricavi si aggiornano i dati previsionali con le effettive presenze che si sono concretizzate. 
Questo aggiornamento produrrà a cascata un dato sui costi variabili che si sono generati.
Quindi anche il budget che racchiude i costi da sostenere sarà aggiornato inserendo i dati reali del periodo.
Quindi fare controllo di gestioni significa fare un insieme di azioni positive in un ciclo virtuoso che parte, come detto, da una seria ed attenta pianificazione che costituisce il budget annuale per poi fare un monitoraggio periodico e costante, verificare il grado di raggiungimenti degli obiettivi e studiare eventuali azioni correttive e/o modifiche al budget inziali.
Il monitoraggio periodico deve avere cadenza massima mensile, perché fattore vincente strategicamente parlando è la possibilità di rivedere il proprio operato sul mercato tempestivamente.
Ma entriamo più nel dettaglio delle quattro fasi.

[bookmark: _Toc125408380]5.2 Fase 1: programmazione
Programmazione, mediante la quale vengono individuati i programmi di azione da attuare negli anni più ravvicinati e le risorse necessarie per la loro realizzazione.
La programmazione consente di trasformare le strategie assegnate all’azienda nel suo complesso in una serie di attività focalizzate all’interno dell’organizzazione. Queste attività, fra loro coordinate, permettono l’attuazione delle strategie e il raggiungimento degli obiettivi assegnati a ciascuna unità.
I programmi possono essere incentrati su una specifica area funzionale, riguardare più aree o riferirsi all’azienda nel suo complesso. Al fine di consentire il raggiungimento della missione aziendale, i programmi devono essere in linea con quanto stabilito nella pianificazione strategica e la loro definizione deve prevedere il coinvolgimento non soltanto dei vertici aziendali, ma anche dei manager responsabili delle singole divisioni o delle altre unità economiche nelle quali l’azienda è suddivisa. 
Attraverso il processo di definizione dei programmi i vertici comunicano ai responsabili di livello inferiore quali sono le priorità dell’azienda e allo stesso tempo questi ultimi trasmettono ai loro superiori importanti informazioni che soltanto chi è vicino alle problematiche operative può possedere, in termini di opportunità commerciali, minacce operative e future necessità finanziarie.
Il processo di programmazione ha inizio con la valutazione dello stato di attuazione dei programmi in corso. Una volta conclusa la fase iniziale di valutazione, individuati i programmi ritenuti di interesse e coerenti per l’attuazione delle strategie determinate nella pianificazione strategica, si procede all’analisi della loro convenienza e opportunità, valutando l’impatto che questi producono in termini economico-finanziari sulla gestione aziendale e della loro coerenza con le reali potenzialità dell’azienda, in termini di risorse umane, tecnologiche e materiali.

[bookmark: _Toc125408381]5.3 Fase 2: Redazione del budget
La preparazione del budget si sostanzia nella pianificazione a breve termine. Essa costituisce l’ultima fase del processo di pianificazione e assume un ruolo cruciale all’interno del processo di controllo.
È con la redazione dei budget settoriali e mediante la realizzazione del budget aziendale che:
· le decisioni assunte nel corso della pianificazione strategica e della programmazione si concretizzano e si perfezionano;
· si definiscono le basi per la rilevazione e la valutazione dei risultati raggiunti (un’attenta preparazione del budget costituisce la base per il buon funzionamento del processo di controllo – rilevanti sono, infatti, i benefici introdotti da una sua corretta definizione);
· le finalità aziendali sono comunicate all’interno della struttura organizzativa e tradotte in termini operativi mediante l’assegnazione degli obiettivi ai titolari dei singoli centri di responsabilità.
Gli obiettivi descritti nei budget settoriali sono definiti in modo tale da assicurare coordinamento delle diverse attività svolte all’interno della struttura organizzativa.
Il coinvolgimento dei manager nella definizione degli obiettivi di budget consente di accrescere la loro motivazione e di acquisire informazioni preziose che soltanto chi è vicino alle problematiche operative può possedere. Una volta redatti e presentati alla direzione, seguono l’analisi e l’approvazione dei budget settoriali, di cui si verifica l’opportunità degli obiettivi in essi contenuti e, indirettamente, il piano “d’azione" dei manager.
L’attività di controllo si concretizza nell’accertamento della coerenza degli obiettivi di budget con quanto previsto in sede di pianificazione strategica e di programmazione e quindi nella verifica delle capacità degli obiettivi stabiliti nel Piano strategico. 
Un efficace processo di preparazione del budget costituisce la base per una valida e attendibile valutazione dei risultati conseguiti dall’azienda nel suo complesso e dai titolari dei singoli centri di responsabilità.
Le aziende turistiche sottostanno agli stessi principi che valgono per le aziende manifatturiere. Per questo, valgono le stesse procedure di stesura e di pianificazione.
Il budget aziendale, per essere efficace, deve essere redatto coerentemente con la missione e le strategie definite nel processo di pianificazione strategica, nonché con i programmi di azioni individuati mediante la programmazione e deve risultare dal consolidamento dei budget parziali contenenti gli obiettivi riferiti ai singoli centri di responsabilità/aree di affari in cui si articola la struttura organizzativa.
Il budget aziendale, riferendosi a un esercizio solare, deve essere operativo a partire dal 1° gennaio di ogni anno. Dal momento che numerose sono le attività che devono essere compiute per giungere alla sua definizione, la preparazione del budget deve avere inizio almeno un paio di mesi della chiusura dell’esercizio.
[bookmark: _Toc125408382]5.4 Fase 3: Misurazione e reporting
La misurazione costituisce la base per la valutazione delle performance conseguite dall’azienda nel suo complesso; pertanto, deve essere effettuata con molta attenzione e secondo una metodologia utile.
Giacché diverse sono le informazioni di cui necessitano tali soggetti, in genere, in azienda, vengono redatti più report di controllo, di cui natura e contenuto dipendono dalle finalità che i diversi destinatari si pongono di raggiungere con la loro utilizzazione. L’importanza delle voci rilevate non dipende dal valore che esse assumono, ma dalla loro natura.
Ai report di controllo sono spesso affiancati report informativi, contenenti descrizioni extracontabili generate all’interno dell’organizzazione, o riferite all’ambiente esterno.
Il periodo di misurazione e reporting dipende dal fenomeno oggetto di analisi e in particolare dalla mutevolezza dei fattori ritenuti rilevanti per il monitoraggio del suo andamento.
Fortunatamente, per le imprese alberghiere molti passaggi di queste prime tre fasi possono essere velocizzate dalla presenza di sistemi informatici e gestionali che forniscono informazioni dettagliate, rilevazioni e report in tempo reale.

[bookmark: _Toc125408383]5.5 Fase 4: Valutazione dei risultati
Essa costituisce l’ultima fase del processo di controllo. Ha inizio con l’analisi dei risultati evidenziati e descritti nei report formali di controllo. Tali informazioni, prevalentemente di natura quantitativa, sono integrate da osservazioni personali da parte del diretto superiore gerarchico il quale, grazie alla propria presenza nelle aree oggetto di controllo, a visite saltuarie o periodiche e a comunicazioni informali ricevute dai soggetti controllati, può meglio comprendere le cause che hanno determinato i risultati rilevanti. 
La valutazione deve essere effettuata mediante il confronto fra quanto pianificato e quanto raggiunto.
Tale analisi, che costituisce l’essenza del meccanismo di feedback, consente di analizzare le cause che hanno determinato eventuali scostamenti da quanto previsto, valutare l’efficienza e l’efficacia delle attività svolte, nonché i meriti e le colpe delle iniziative intraprese. Oltre al meccanismo di feedback, esistono anche altri metodi per la valutazione dei risultati. 
I risultati raggiunti in un determinato periodo possono essere confrontati con quelli conseguiti in intervalli di tempo precedenti (mesi o trimestre).
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[bookmark: _Toc125408386]6.1 l’importanza di fare un budget
Un grande matematico disse, un giorno, ai suoi allievi che faticavano a seguire le sue lezioni: “se non riuscite a fare un calcolo, immaginate che si tratti di soldi che qualcuno vi deve o che voi dovete a qualcuno; diventerà tutto più semplice, perché con i soldi diventano tutti precisi”.
Niente di più condivisibile: quando si tratta di soldi è fondamentale la precisione. Che si tratti di entrate o uscite, il monitoraggio è una fase fondamentale dell’amministrazione di una azienda dell’hospitality industry: hotel, affittacamere, villaggio turistico, agriturismo, bed and breakfast, albergo, resort, a prescindere dalla loro grandezza, hanno bisogno di organizzare un budget.
Da questo primo passo deriva poi una gestione organizzata dei costi fissi e costi variabili, dei ricavi, delle spese straordinarie. Inoltre, lo step successivo consiste nel partire dal dato del bilancio economico per operare scelte strategiche sostenibili finalizzate alla crescita dell’attività o, nel peggiore dei casi e cioè in periodi difficili, al mantenimento degli standard storici.
Nel gergo quotidiano si intende per budget, volgarmente, la somma di denaro e le sostanze messe a disposizione per la realizzazione di un determinato scopo o progetto. In parole molto povere, dunque, quello che è stato messo, è disponibile o verrà versato “in cassa”.
Per questo motivo, dunque, una corretta organizzazione del budget ha numerosi risvolti amministrativi e gestionali e deve di conseguenza essere operata con molta attenzione e secondo criteri di efficienza ed utilità.
Come imputarne le diverse percentuali ai diversi settori che compongono la propria attività? Di questo infatti si tratta, quando si parla di organizzazione del budget, in quanto queste scelte devono essere dettate da precise politiche aziendali determinate a loro volta dallo studio del conto economico della società.



[bookmark: _Toc125408387]6.2 Costruzione del budget
Nell’ambito delle strutture ricettive alberghiere ed extra alberghiere le voci imprescindibili nella redazione di un business plan sono, essenzialmente, tre: il budget ricavi, il budget costi e il budget finanziario. 
Sia bene inteso, ovviamente, che questa indicazione non preclude affatto la possibilità per un organizzatore più meticoloso di aggiungere più voci per un miglior monitoraggio dei movimenti finanziari e un più preciso settaggio delle operazioni.

[bookmark: _Toc125408388]6.2.1 Budget Ricavi
Il budget dei ricavi consiste nella quantificazione del valore, indicato mediante un determinato prezzo unitario, delle quantità di volumi di vendita. In altre parole, esprime la combinazione fra prezzo e quantità di vendita.
Il reparto maggiormente monitorato deve essere il reparto accomodation (camere) primo perché è il più redditizio dei processi produttivi dell’impresa azienda alberghiera e secondo perché esso genera la maggior parte del fatturato e del margine di contribuzione.
La vendita delle camere funge da locomotiva per la vendita degli altri servizi principali (bar e ristorazione) o accessori (telefono, lavanderia, ecc.).
Il valore economico che sarà determinato per la parte room solo dal prezzo medio di vendita (ADR = average daily rate) che di prevede di vendere e il numero delle room nights che prevede di occupare. Quando facciamo questa attività per una struttura già operativa (con uno storico e non nuova) è consigliabile lavorare ad esempio per la parte accomodation sull’incremento o la diminuzione percentuale delle room nights e dell’ADR mettendo a questi valori anche delle note per ricordarsi il perché.
Si consiglia sempre di lavorare sui singoli giorni e di conseguenza mappare dei totali mensili.
Esempio: la propria struttura storicamente la domenica fa il 60% di occupazione a 105 € di tariffa media, premesso che si dovrà andare a vedere come sono composti questi dati (canali di acquisizione, tariffe, mercati, ecc.) ci si dovrà porre l’obiettivo di ridurre l’invenduto sacrificando qualche Euro di tariffa media che pero farà migliorare l’Indice RevPAR (ricavo medio per camera disponibile). 
Lavorando sui singoli giorni avrò un valore medio mensile. Al contrario se penso di mettere un valore mensile a corpo avrò molte più probabilità di fallire perché il dato rischia di essere non più conseguenza di una analisi storica e strategica.
Potrebbero essere ad esempio suddivisi secondo la segmentazione del mercato ritenute più rilevanti (ad es. clienti individuali, business, gruppi, equipaggi delle linee aeree, ecc.).
Può essere utile scomporre i singoli segmenti, tra chi ha effettuato la prenotazione e chi è ospitato.
L’attribuzione dei ricavi deve avvenire sempre a prezzi effettivi ovvero al netto di sconti applicati al prezzo pieno.
Merita particolare attenzione il problema connesso alla ripartizione dei ricavi relativi ai “pacchetti di servizi” negoziati con un unico prezzo tra i vari reparti dell’albergo (tale ripartizione deve essere effettuata sulla base dei prezzi di mercato, nel rispetto del “peso” relativo dei vari servizi inclusi nel pacchetto).
Per la parte “ristorante” si può fare una proiezione dei clienti prenotanti in mezza pensione basandosi sull’incremento o meno dell’occupazione. Per la parte “esterni” sempre che il ristorante sia aperto agli esterni sarà importante fare una previsione ragionata in base all’attività di marketing su cui si investirà, novità, menù.
Il Bar come il ristorante avrà un proprio budget con degli obiettivi in base ad eventuali modifiche del servizio, variazioni degli orari, variazione dell’occupazione che avrà la struttura.
Altri ricavi come ad esempio la SPA, oppure ricavi generati da matrimoni o eventi dovranno essere ben analizzati analiticamente nel dettaglio per avere poi restituiti dati aggregati mensili.
 Se la struttura è una wedding location e prevede di investire in questo business è bene dividere i ricavi che si prevedono di generare dal segmento wedding fra ristorante, bar, camere, affitto location, altri se ci sono.

[bookmark: _Toc125408389]6.2.2 Budget dei Costi
Il budget costi è fondamentale per avere una visione realistica dei ricavi: da essi vanno infatti sottratte le spese sostenute per la gestione dell’attività. 
Esse si dividono in costi fissi e costi variabili, cioè costi che devono essere sostenuti a prescindere dall’andamento dell’attività (ad esempio: polizza assicurativa, stipendi personale fisso, manutenzione), e costi che sono invece determinati dall’andamento dell’attività (ad esempio: più cocktail saranno venduti dal bar, più bottiglie di alcolici sarà necessario comprare per sostituire quelle finite).
Nel budget costi come per il budget ricavi sarà importante predisporre un budget per ciascun centro di ricavo e di conseguenza di costo.
Fra i costi fissi, un costo che sarà importante determinare o prevedere è il costo per il marketing e per l’advertising online/offline.
Come noto la parte più rilevante dei costi fissi è quella relativa ai salari e stipendi e tutte le spese connesse al costo del personale. Storicamente il personale rappresenta una delle maggiori voci di costo nell’industria alberghiera (40 % totale dei ricavi).
Per monitorare tali costi si possono redigere i seguenti indici, tra cui ad esempio costo del personale di reparto/totale ricavi del reparto ed il Costo su base temporale (full time equivalent) del personale di reparto rispetto ai ricavi dello stesso (indicazione su efficacia efficienza manodopera nei vari processi produttivi).
Nel Budget dei costi assume rilevanza per diverse analisi il cosiddetto “Costo Camera”.

[bookmark: _Toc125408390]6.2.3 Determinazione della Room cost
Per poter procedere con questo calcolo, occorre innanzitutto individuare quali sono i costi fissi ed i costi variabili che vanno a comporre le voci di costo.
I costi sono imputati a questo centro:
· Costo del lavoro Personale Front Office 
· Costo Del Lavoro Governante
· Costo Pulizia Camere
· Costo Lavanderia Industriale per la quota parte dotazione camere
· Prodotti cortesia
· Provvigioni di Vendita e Spese di incasso POS
· Pulizia Spazi Comuni e Facchinaggio per la quota parte assegnata 
· Pay TV e altri servizi fissi
· Consumi utenze (energia-acqua)
· Varie (Carburante Navetta e servizi)
dividendoli tra costi variabili e costi fissi, opportunamente attributi in quota parte.
I costi variabili (o costi marginali) sono strettamente collegati al numero di unità vendute quindi si sostengono se e solo quando una camera viene venduta
I costi fissi invece sono quell’insieme di costi che non variano in base al numero di camere vendute: sia che l’albergo sia occupato all’1% che al 100% si dovranno comunque sostenere quei costi.
Nella prassi per calcolare il costo di una camera si suole dividere la quota assegnabile di costi fissi per il numero di camere “potenzialmente” vendibile in un periodo (numero camere disponibili per numero giorni).
Il valore che si ottiene rappresenta la quota costi in parte fissa che sommata alla quota in parte variabile indica il costo “ipotetico” di una camera vendibile.
Una volta calcolato il costo camera si può determinare la Bottom Rate ossia la tariffa di vendita al di sotto della quale diventa antieconomico vendere. Pertanto, vendendo la camera ad 1 euro oltre la bottom rate, l’albergo produce utili.
Nulla di più falso in quanto il costo camera è stato determinato in parte fissa avendone come divisore il numero delle camere disponibili per la vendita.
Non potendo la camera invenduta diventare “giacenza di magazzino” consiglio di assumere quale divisore non già il numero delle camere vendibili in un determinato periodo di tempo, ma il numero delle camere mediamente vendute calcolato interpolando il numero delle camere vendibili con il tasso medio di occupazione storico.
Così operando il divisore dei costi fissi avrà un valore più basso e rispondente alla realtà e di conseguenza una bottom rate più elevata.
Pertanto, calcolare la Room Cost ilo costo camera significa determinare:
1) la quota di Costi fissi generali, significativamente e ragionevolmente attribuibile all’unità,
2) i Costi variabili unitari,
3) i costi Variabili medi non imputabili alle vendite
4) predisporre uno schema che metta in luce le diverse opzioni di camera.


Esempio:
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[bookmark: _Toc125408391]6.2.4 il Budget finanziario
Il budget finanziario infine è un dato di primissimo piano: rappresenta la capacità di una azienda di finanziare il suo programma imprenditoriale. Da esso si ricava in che misura il denaro per realizzare tale programma potrà essere prodotto dalla stessa impresa e, invece, in quale misura dovrà provenire da fonti esterne come finanziatori, azionisti eccetera.
Punti da considerare per la redazione di un budget finanziario:
· Posizione delle banche alla fine dell’anno o alla fine di un periodo.
· Risultato e disponibilità. Se fosse attivo sarebbe importante sapere se lo è grazie al risultato positivo dell’anno precedente oppure se lo è perché attingo da una disponibilità creata da un finanziamento o da un fido.
· Effettuare una previsione mensile di cassa.

“Più grande è il budget più piccole sono le idee, più piccolo è il budget meglio sono le idee.“
(Francis Ford Coppola)
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Gli indici della contabilità analitica
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Gli indici generati dalla contabilità analitica sono uno strumento utilissimo per mettere a confronto, anno dopo anno, l’andamento economico di una struttura alberghiera.
Tali indici sono i risultati economici che si ottengono sottraendo dai ricavi i costi,  gli ammortamenti,  le tasse e le imposte.
I principali indici generati dalla contabilità analitica sono:
· Il Margine Operativo Lordo
· L’EBITDA
· L’Utile Lordo
· L’Utile Netto
· Gross Operating Profit (G.O.P.)

[bookmark: _Toc125408395]7.2 Margine operativo Lordo
Il Margine Operativo Lordo (MOL) è un indice di redditività della gestione. Determina il reddito della struttura prima delle tasse, degli ammortamenti, degli interessi attivi e passivi.
Si ottiene sottraendo ai ricavi operativi i costi diretti ed indiretti operativi, cioè tutti quei valori:
· che derivano dalla vendita delle camere
· relativi alla vendita di camere, ristorazione, spa e gli altri servizi che la struttura
· relativi a tutti i collaboratori che hanno contribuito direttamente ed indirettamente a creare valore economico per la struttura nella vendita dei servizi che offri.
Il Margine Operativo Lordo non include i ricavi ed i costi che non vengono generati dai reparti operativi dell’hotel.
Il MOL è assimilabile all’inglese EBITDAR Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, Amortization and Rent (cioè costi come gli affitti).
MOL / EBITDAR = Ricavi Operativi - (Costi Diretti Operativi + Costi Indiretti Operativi)

[bookmark: _Toc125408396]7.3 EBITDA
L’EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) è invece dato dal valore del MOL al netto dei costi non operativi come il canoni di affitto, le tasse di proprietà, le assicurazioni ed altre imposte e tasse.
EBITDA = MOL / EBITDAR - (Costi non operativi: affitto o tasse sulla proprietà + varie es.: tassa rifiuti)
Questo valore indica il successo o il fallimento di una gestione alberghiera, se assume un valore positivo al termine di questa sottrazione, significa che la gestione è stata redditizia.
Chiaramente tutto è riferito al periodo di analisi perché nei passaggi successivi interverranno valori che faranno riferimento anche a decisioni prese in passato, come mutui o finanziamenti.

[bookmark: _Toc125408397]7.4 Utile lordo
L’Utile Lordo si calcola sottraendo dal valore dell'EBITDA gli interessi passivi e gli ammortamenti
Utile lordo = EBITDA - (Interessi passivi bancari + ammortamenti)
L’utile lordo dà una indicazione anche della situazione finanziaria.
Per esempio se L’EBITDA è positivo, ma in passato l’impresa ha sottoscritto dei mutui a tassi elevati, gli interessi che si dovranno sostenere ogni anno saranno alti ed eroderanno il valore dell’utile lordo che accumulato con la gestione corrente.


[bookmark: _Toc125408398]7.5 Utile Netto
L’Utile Netto si ottiene sottraendo dall’utile lordo le imposte sul reddito come l’IRES e l’IRAP
Utile netto = Utile lordo - Imposte sul reddito
L’utile netto rappresenta la remunerazione dell’impresa alla fine dell’anno. 
L’ obiettivo ultimo nel generare e tenere sott’occhio gli indici di Controllo di Gestione è quello di avere costantemente il polso della situazione economica di una struttura alberghiera.

[bookmark: _Toc125408399]7.6 G.O.P. Gross Operating Profit
GOP è l’acronimo che sta per Gross Operating Profit; in sintesi, è il guadagno dell’hotel, ottenuto dopo aver sottratto tutte le spese di ricavi.
Formula GOP: Revenue Lordo – Spese Lorde
Formula Gross Revenue Revenue Totale – Costo dei beni venduti
Il polso economico costante della situazione economica oggi è strategicamente importantissimo poiché oggi rispetto al passato, il valore di un hotel si misura specificamente sulla rendita di gestione.
Fino a qualche anno fa invece, il valore immobiliare di un albergo era dato dai metri quadri a disposizione, dalla posizione geografica e dal numero di camere.
Oggi un hotel ha valore solo se i numeri della sua gestione sono positivi, solo se produce degli utili.
Ottenere quindi dei valori intermedi come l’EBITDA o l’utile lordo prima di arrivare a determinare l’utile netto della gestione, aiuta a capire se l’eventuale difficoltà deriva da un problema economico e quindi legato ai costi e ricavi della gestione, oppure deriva da un problema finanziario, per esempio causato dal pagare interessi bancari troppo alti.
Questa distinzione è fondamentale per poter pensare in maniera critica alle strategie sia economiche che finanziarie da adottare in futuro.



[bookmark: _Toc125408400]8. 
Break even analysis dell’impresa alberghiera






[bookmark: _Toc125408402]8.1 Break Even Point: definizioni
È un metodo pratico per determinare il punto di equilibrio tra i Ricavi di Vendita ed i costi aziendali oltre il quale l’azienda si posizione in un’area di profitto.
Le imprese con una quota elevata di costi fissi, come le imprese alberghiere, per affrontare i maggiori rischi di perdite o incrementare gli utili possono eseguire l’analisi del punto di pareggio, allo scopo di determinare l’andamento dei costi e dei ricavi. correlati alla loro attività.
 Il break even point, o punto di equilibrio, analizza i costi e i ricavi e permette di calcolare il numero di camere che l’Hotel deve vendere per coprire tutti i costi: un numero inferiore non permette il pareggio e l’Hotel rileva una perdita; un numero superiore, invece permette di realizzare un margine di utile.
La break even analysis è il metodo che permette di conoscere come modificare i livelli di output per raggiungere il punto di pareggio tra costi e ricavi. Questo però non è un metodo molto usato in quanto tiene conto dei prezzi costanti, ha validità solo nel breve periodo, non tiene conto della stagionalità, non è facilmente utilizzabile dalle imprese multiprodotto e infine non tiene conto delle scorte.
Il break even period (periodo di pareggio) è il periodo di tempo necessario per il recupero dell'esborso iniziale sostenuto nell'esercizio di un'impresa, calcolato col metodo della break even analysis.

[bookmark: _Toc125408403] 8.2 Applicazione Break Even al Controllo di Gestione
La Break Even Analysis applicata al controllo di gestione delle imprese alberghiere, conosciuto il costo camera ed ipotizzata una tariffa media, consente di conoscere in fase di programmazione, il numero di camere da vendere per porre l’impresa ina una posizione di utile e di conseguenza su quali leve agire, mese dopo mese, per raggiungere il punto di pareggio, diventando di pieno ausilio alla tariffa da applicare periodicamente.
In corrispondenza del profitto nullo si individuerà il punto di pareggio (o Break Even Point, BEP), punto in cui l’ammontare dei ricavi totali consente all’impresa la copertura integrale dei costi totali.
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Esempio
Un albergo con 40 camere doppie, aperto tutto l’anno, vende i pernottamenti a un prezzo medio di €.70 per camera con trattamento B&B. I costi fissi relativi a un anno ammontano €.522.800, mentre i costi variabili e specifici sono valutati a €.6 per camera occupata.
BEP = CF/(p-cv) 
CF=522.800 
cv = €.6 
p = €.70 
BEP = 522.800/ (70-6) = 8.168,75 
BEP giornaliero = 8.168,75/365 = 22,38
Ovvero l’impresa per raggiungere in suo punto di pareggio deve vendere 8.169 camere per cui si deve impegnare a vendere minimo 22 camere al giorno. Così facendo però raggiunge il punto di pareggio alla fine dell’anno, per cui o deve aumentare in numero di camere da vendere ogni giorno oppure deve venderle ad una tariffa più elevata per accorciare il periodo di pareggio.
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[bookmark: _Toc125408404]9. 
Strumenti operativi: il modello U.S.A.L.I.






[bookmark: _Toc125408406]9.1 Introduzione al modello
Lo Uniform System of Accounts for the Lodging Industries fu introdotto per la prima volta nel 1926 dalla Hotel Accountants Association di New York City. Fu pensato inizialmente per dare risposta alla necessità di linee guida coerenti da parte delle catene alberghiere, per confrontare i risultati delle proprie strutture fra loro. 
L'esperimento ebbe un immediato successo e il sistema contraddistinto dalla sigla USAH (Uniform System of Accounts for Hotels) fu fatto proprio, in un primo tempo, dall’associazione alberghiera statunitense, l'American Hotel e Motel Association (AH&MA), e poi, con lievi modifiche, da associazioni di altri paesi. 
Il successo del sistema è stato inizialmente decretato dalle aziende di grandi dimensioni, affiliate in catena. In seguito, tuttavia, anche gli alberghi di medie e piccole dimensioni, indipendenti, hanno voluto essere coinvolti, tant'è vero che nel 1961 l’AH&MA affidò il compito alla National Association of Accounts di sviluppare un sistema uniforme anche per gli alberghi e i motel di piccole dimensioni.
U.S.A.L.I. è un metodo di pianificazione economico finanziaria, gestione e rendicontazione, che a differenza di altri non distingue in costi fissi e variabili, ma diretti o indiretti, o ancora meglio, tra centri che producono ricavi e costi, ed altri che generano solo costi.
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Come tutti i documenti contabili, comprende anche una parte finanziaria e una patrimoniale, ma qui ci concentriamo sul conto economico, la vera rivoluzione che USALI ha portato nell’ospitalità.
Con il sistema USALI a differenza del controllo degli indici che si calcolano con i software gestionali come il ricavo medio, il revpar e l’occupazione, andremo a tenere sotto controllo i costi e ricavi della struttura ricettiva.
Ogni struttura ricettiva ha al suo interno diversi reparti: Il reparto camere, reparto del ristorante , il reparto del centro benessere, il reparto del bar, etc..
Ogni reparto sarà un centro operativo (Area Strategica di Affari) , che avrà i suoi costi e i suoi ricavi diretti, e darà in ogni momento la situazione di quali sono i reparti sani o meno della struttura, con questo sistema non andremo a lavorare con costi fissi e variabile ma con costi diretti e indiretti.
In questo modo potremo subito capire se un reparto della struttura ha dei problemi in corso d’opera, quindi durante la gestione , potremo modificarli e sistemarli.
Senza dubbio, l'utilità è massima quando i servizi erogati sono molteplici e vanno al di là del puro e semplice pernottamento, ma ciò avviene a prescindere dalla dimensione, ossia dal numero di camere, dal numero di coperti e via dicendo. Negli Stati Uniti, alla prima pubblicazione hanno fatto seguito varie edizioni fino all'ultima, la undicesima, del 2015 chiamata USALI (Uniform System of Accounts for the Lodging Industry), che ha riunito le due versioni esistenti, per i grandi e i piccoli alberghi.
Le revisioni e gli accorgimenti sono sempre stati sottoposti all'approvazione dell'American Institute of Certified Public Accounts (AICPA), l'equivalente del nostro Consiglio Nazionale dei Dottori Commercialisti e degli Esperti Contabili, e al Financial Accounting Standard Board (FASB). Infatti, anche se i singoli alberghi non sono obbligati ad adottare questo sistema di contabilità direzionale si è voluta una compatibilità con le regole di redazione del bilancio d'esercizio.

[bookmark: _Toc125408407]9.2 Scopi e finalità
Come detto il sistema USALI nasce negli anni 20 negli USA. In questo lungo arco di tempo, pur con dei miglioramenti, i principi di fondo sono, tuttavia, rimasti inalterati visto che sin dall'inizio lo scopo principale è evidenziare i risultati operativi dei centri di responsabilità dell'albergo.
Questa informazione è ritenuta indispensabile per due finalità: 
· valutare la performance dei vari reparti, in termini di efficacia ed efficienza;
· verificare la competitività dei reparti rispetto ai concorrenti.
Inoltre, una scomposizione del reddito globale in risultati analitici ha consentito di investigare e identificare le eventuali compensazioni tra aree di affari. Riguardando i risultati di ciascun centro separatamente secondo le modalità del sistema uniforme, si evita, infatti, che i risultati dei centri siano confusi tra loro.
Un altro pregio del sistema uniforme è stato quello di individuare, sin da subito, i centri di responsabilità rispettando le linee classiche dell'organizzazione dell'azienda alberghiera, strutturata per reparti di servizio. Tale organigramma può dirsi valido ancora oggi, anche in un contesto competitivo che si è fatto più difficile e che necessita di strategie ben più complesse, ma ciò ha richiesto semplicemente un corrispondente ampliamento del piano dei centri di responsabilità.
A livello di reporting, l'utilità degli schemi uniformi di Stato patrimoniale e Conto economico è stata assai rilevante per scopi di supporto delle decisioni direzionali in quanto ha consentito un'omogeneizzazione dei termini e della forma dei prospetti contabili utilizzabili nell'ambito del settore alberghiero.
Ciò ha permesso di adottare un linguaggio comune, così che i termini particolari risultassero comprensibili ai vari utilizzatori e assumessero per tutti lo stesso significato. E questo anche per l'utilizzo di una stessa metodologia di misurazione economica e l'impiego delle stesse basi di imputazione dei costi comuni.
Tant'è vero che l'adozione del sistema USALI figura spesso tra i requisiti richiesti in varie tipologie contrattuali del settore alberghiero. Ad esempio, nei management contract le informazioni contabili rappresentano un elemento importante per definire le tipologie di fatturato e di utile, a cui agganciare le quote di fee da corrispondere al gestore. Considerazioni analoghe valgono per gli accordi di franchising e i contratti di affitto quando il canone è proporzionale, almeno parzialmente, al volume delle vendite.

[bookmark: _Toc125408408]9.3 Applicazione del modello
Come per ogni strumento di Controllo di Gestione, questo modello prevede tre fasi diverse:
· L’imputazione in tempo reale e per competenza mese di tutte le voci di costo e ricavo;
· Il Budget, modificabile a seguito di scostamenti dei consuntivi mensili rispetto ad esso;
· Strumenti di analisi a consuntivo, rispetto al Budget e agli anni precedenti.
Per imputare i costi in tempo reale significa avere piena contezza in qualsiasi momento di ogni costo che genera un profitto. Pertanto, se per esempio andiamo a predisporre una situazione del mese di gennaio significa che dovremmo conoscere tutti costi ovvero tutte le risorse consumate nel mese di gennaio che sono servite a generare il ricavo. E questo, pertanto, a prescindere se la fattura sia arrivata o meno nel mese, se il consulente del lavoro abbia elaborato o meno i cedolini paga.
A proposito del costo del personale, per avere l’esatto ammontare delle risorse consumate, necessita considerare il costo effettivo del dipendente comprensivo di stipendio, contributi, ratei di mensilità aggiuntive e trattamento fine rapporto.
I principali pilastri su cui si poggia il metodo sono: le schede di Reparto (A.S.A.) -Il Rendiconto Operativo Riepilogativo Il Conto Economico.
Le Schede di Reparto sono una per ogni centro di profitto, che cioè genera sia costi sia ricavi. 
Delineano tutti i flussi di ricavo per un dato Outlet (centro di ricavo e costo) e Reparto, e tutte le voci di spesa controllabili dal centro stesso o comunque esclusive ad esso. Si arriva quindi, grazie a dei micro-conti economici, ad un profitto o perdita unici di quel Reparto. 
I vantaggi sono l’avere informazioni più approfondite, una comprensione più profonda di quali voci di ricavo o spesa pesano di più, anche a fini di scrittura del budget, e una maggiore responsabilità dei Direttori di reparto.
Il Rendiconto Operativo Riepilogativo mostra i ricavi, il costo del venduto e tutte le altre spese relative alle operazioni della struttura, piccola o grande che sia.
 Il vantaggio è che fornisce ai Direttori e ai responsabili della Gestione della struttura, se è questo il caso, informazioni maggiori e più utili rispetto ad un Conto Economico in formato fiscale o civilistico.
Il Conto Economico USALI mostra i Ricavi e le Spese senza subtotali, e sottrae alla parte operativa tutto quello che non lo è, arrivando all’Utile o Perdita Netta. 
Non distingue tra i vari Outlet di ogni reparto, né tra i segmenti dai quali arrivano i ricavi.
Grazie alla sua sintesi, questo è il documento di riferimento per le successive analisi strategiche.

[bookmark: _Toc125408409]9.3.1 La definizione dei centri di responsabilità
Applicare il sistema USALI vuol dire attuare una vera e propria ripartizione organizzativa per centri di responsabilità, individuando, in testa ad ogni centro di responsabilità, una persona di riferimento.
Il centro di responsabilità si caratterizza per l'attività che svolge, per i risultati richiesti e per i tipi di costi e di ricavi che sono da esso controllabili.
Il sistema uniforme distingue due grandi categorie di centri:  i centri operativi che generano reddito ed i centri di supporto che generano solo costi.
I primi sono, ovviamente, rappresentati dai servizi offerti dall'albergo e, pertanto, possono differire da albergo ad albergo. In linea generale, sono comunque individuati i seguenti centri operativi:
· Camere;
· Ristorazione;
· Bar;
· Telecomunicazioni;
· Garage e parcheggio;
· Golf;
· Lavanderia clienti;
· Centro benessere;
· Piscina;
· Tennis;
· Altri reparti operativi;
· Affitti e redditi diversi.
Quando alcuni di questi centri non sviluppano un volume rilevante di ricavi, si può procedere a raggrupparli in un unico centro genericamente denominato «Altri reparti operativi». Questo centro andrà sotto la responsabilità di un unico soggetto. La stessa esigenza potrebbe porsi anche per evitare lunghi ed onerosi processi di rilevazione analitica dei costi.
Chi utilizza il sistema può sentire l'esigenza di scomporre ulteriormente alcuni centri operativi. Potrebbe essere il caso della «Ristorazione» scomponibile in «Ristorante» e «Ricevimenti (o Banqueting)». Perseguire una forma più analitica non dovrebbe comportare poi alcun problema compativo, purché i centri siano facilmente riconducibili a quelli previsti nello schema.
I centri di supporto sono:
· Amministrazione e spese generali;
· Risorse umane;
· Sistema informativo;
· Sicurezza;
· Marketing;
· Trasporto;
· Manutenzione e riparazione;
· Utenze;
· Immobile. 
Si tratta di reparti che generano costi e che vengono valutati in relazione al budget di spesa. È importante, cioè, fissare in sede preventiva l'ammontare delle risorse da destinare al centro in funzione del tipo di attività da svolgere. Così, ad esempio, per il centro Amministrazione e spese generali, i costi saranno programmati in base alle attività di fatturazione, di rilevazione contabile, di preparazione dei report per il controllo di gestione e via dicendo. Durante l'esercizio si andrà poi a verificare che l'ammontare delle spese sia stato destinato effettivamente a questo tipo di attività.
A questo punto, rimane da imputare al conto economico una serie di costi, attinenti alla gestione operativa, finanziaria, immobiliare e tributaria, tutti di natura comune. Il motivo per cui queste voci non sono state destinate ai centri dipende dal fatto che non sono controllabili dai responsabili. Per questo, si preferisce trattarle come categorie residuali che, comunque, non possono essere tralasciate a livello di report consolidato e, quindi, vengono creati dei centri di costo fittizi.
I centri fittizi sono:
· Management fee;
· Affitti, tasse e assicurazioni;
· Oneri finanziari;
· Ammortamenti e canoni;
· Plusvalenze o minusvalenze su immobilizzazioni;
· Imposte sul reddito.

[bookmark: _Toc125408410]9.3.2 L'imputazione dei ricavi e dei costi ai centri
Una volta definita la mappa dei centri di responsabilità, siamo in grado di imputare ad essi tutti i ricavi in modo diretto tra i centri operativi. Diversamente, i costi vanno distinti in diretti e indiretti rispetto ai centri.
I costi diretti si riferiscono in modo specifico ai centri operativi o ai centri di supporto. I costi indiretti, invece, sono in comune tra più centri o, addirittura, possono essere riferiti solo all'azienda nel suo complesso.
Per questo motivo, si creano i centri fittizi sottostanti, così detti perché non corrispondono ad alcuna unità organizzativa e, quindi, non compaiono nell'organigramma.
In questi centri affluiscono i costi non strettamente operativi, quali, ad esempio, gli affitti, gli ammortamenti, gli oneri finanziari e tributari. Si tratta di costi fissi, nel senso che, pur incrementando il numero di camere vendute o di coperti o di qualsiasi altro prodotto, tali oneri rimangono invariati, perché non dipendono dal volume di produzione o di vendita.
Ciò non significa, ovviamente, che questi siano i soli costi fissi, visto che anche una parte dei costi diretti ha la stessa natura. Si pensi, ad esempio, agli stipendi di chi lavora in amministrazione o alla quota costante del canone Enel. Si tratta comunque di quella parte dei costi fissi che, avendo una natura generale, risulterebbe difficile o arbitraria localizzazione sui reparti.
Prendiamo gli oneri finanziari. Anzitutto, si è discusso sull'opportunità di inserirli o meno nel calcolo del risultato economico. Solitamente, gli oneri finanziari rappresentano quote di costi estranei alla gestione operativa e, pertanto, non vanno considerati nel risultato operativo.
Diverso il discorso per quel che riguarda gli ammortamenti. Per loro natura, si tratta di costi che servono, in tutto o in parte, la gestione operativa. Si preferisce però tenerli al di sotto dell'utile operativo lordo per ragioni di comparabilità.
Si presume, infatti, di voler confrontare la performance di due alberghi: il primo, in cui il proprietario si occupa personalmente della gestione, il secondo, dove la gestione è data a terzi.
Se gli ammortamenti venissero imputati ai centri di responsabilità, a parità di ricavi e di altri costi, il primo albergo otterrebbe un risultato operativo inferiore, a livello sia di margine operativo lordo che di margine operativo netto. Questo, perché, nel caso di gestione data a terzi, gli ammortamenti sarebbero considerati estranei ai centri operativi e, quindi, il giudizio sulla capacità gestionale sarebbe fuorviato da aspetti di gestione immobiliare e, più precisamente, dal rapporto tra proprietà e management.
Nel conto economico del singolo centro i costi sono imputati in base alla loro natura. Ciò significa che avremo tanti conti quanti sono i singoli elementi produttivi impiegati. È però utile raggruppare questi conti in tre grandi insiemi:
· costo del venduto;
· costo del lavoro;
· altre spese.
Il «costo del venduto» è dato dal valore materiale del servizio che si è venduto. Il termine è derivato dalle imprese commerciali che lo impiegano quando vogliono individuare il costo di acquisto delle merci vendute. Nelle imprese industriali, il costo del venduto si riferisce invece ai consumi di materie prime incorporate nei beni. 
In generale, il consumo di valore materiale corrisponde a: “ acquisti + rimanenze iniziali – rimanenze finali”.
Il «costo del lavoro» è il costo del personale impiegato ed è dato dai salari e stipendi, dagli oneri sociali, dalle indennità di fine rapporto, dai premi, dai benefit e dagli altri oneri di lavoro. Vi si possono comprendere, salvo quando diversamente indicato, anche i costi della mensa e dell'alloggio, qualora tali opportunità siano predisposte.
Le «altre spese» sono una categoria residuale di costo. Si tratta comunque di costi controllabili dal responsabile del reparto che non vanno confusi con le spese ausiliari o comuni che sono riportate nei centri generali.
Mantenere separate queste categorie di costi consente di calcolare vari risultati lordi, in aggiunta al risultato netto del centro.
Il valore aggiunto dice quanto pesano i costi per acquisti di beni dall'esterno e, da un certo punto di vista, è come dire che si tratta di una misura che informa sul ricarico rispetto al costo del venduto. II valore aggiunto serve per compensare gli altri fattori produttivi, a partire dal costo del lavoro.
Dalla lettura del conto economico analitico è possibile anche apprezzare quanto pesano le singole categorie ed aggregati di costi rispetto al fatturato. Soprattutto, possiamo costruire degli indicatori di composizione - es. “costo del lavoro/costo totale”, “costo del lavoro/fatturato" - che consentono di mantenere una stretta sorveglianza sulle varie categorie di costo.
Il Conto economico così formato diventa ancora più denso di significato quando procediamo ad una comparazione con i mesi o gli esercizi precedenti. Sapere che il costo del personale di cucina è stato di un certo importo può essere anche di poca importanza, in quanto un tale importo potrebbe essere piuttosto alto, o all'opposto, piuttosto basso per un'attività di questo tipo.
Se possediamo una cifra relativa allo stesso mese dell’anno precedente possiamo subito fare un confronto per vedere se il costo è sotto controllo o meno.
Tuttavia, una comparazione siffatta richiede che la quantità di pasti venduti sia la medesima. Conviene quindi effettuare il confronto in termini percentuali, vedere, cioè, se tale categoria di costo è variata o meno rispetto al peso che aveva nello stesso mese dell'anno prima. Se, ad esempio, il costo del personale cucina, pur inferiore in valore assoluto, è stato superiore alla percentuale delle vendite, si può certo concludere di essere stati meno efficienti.
Va da sé che questo tipo di informazioni favorisce una gestione per obiettivi, nel senso che il management dell'albergo non si limiterà a dire di volere portare i ricavi del ristorante sopra un tot euro, ma fisserà anche degli obiettivi ad esso proporzionali sul peso delle varie categorie di costo.
Il conto economico per destinazione ha sicuramente un contenuto informativo più ricco, ma richiede la tenuta di una contabilità analitica. Infatti, siccome lo scopo di questa forma espositiva è quello di evidenziare il contributo delle varie aree di attività dell'azienda al risultato operativo, diventa necessario tenere separati i ricavi e i costi in ragione delle aree di attività di rispettiva competenza.
Di solito, il conto economico per destinazione è strutturato per aree funzionali.
Si determina quindi un primo risultato economico lordo, chiamato “margine lordo industriale”, dato dalla differenza tra ricavi e costi della funzione produzione.
Poi si sottraggono, in ordine, i costi della funzione commerciale, della funzione amministrazione, della funzione ricerca e sviluppo e via dicendo, fino al raggiungimento del risultato della gestione operativa.
Successivamente, si procede a scorporare il risultato delle altre gestioni - accessoria, finanziaria, straordinaria e tributaria - fino a pervenire al risultato d'esercizio.
Nell'impresa alberghiera, questa forma è scarsamente significativa, perché il margine lordo industriale non appare in modo evidente. Per questo motivo, il conto economico del sistema uniforme di contabilità presenta la stessa logica per destinazione, ma caratteristiche diverse.
Data la struttura del piano dei conti e centri di responsabilità, ne consegue un conto economico come nella tabella seguente. In questo modo, il conto economico è in grado di rispondere bene alle richieste d'informazioni del direttore dell'albergo riguardanti la gestione operativa. Inoltre, è disegnato per facilitare la presentazione di report periodici ai responsabili operativi dei servizi e delle altre attività, a proposito dei conti economici analitici di ciascun centro.
Il sistema di contabilità unificata genera, infatti, tanti conti economici parziali, quanti sono i centri operativi. Questo, affinché sia possibile individuare separatamente il contributo di ogni centro al risultato operativo: in altri termini, per poter meglio analizzare ed individuare il margine di contribuzione con cui il reparto partecipa alla copertura o alla creazione di costi aziendali.
Nei vari conti economici vengono inserite tutte le voci di costo di ricavo strettamente attinenti al reparto analizzato - quali materie prime, personale, materiale di consumo, costi dei servizi attinenti al reparto (telefono, lavanderia, etc.) - e per differenza tra ricavi e costi si determina il risultato lordo di reparto.
Ne consegue che poi tutti i risultati lordi dei centri operativi confluiscono nel conto eco-nomico generale e la loro sommatoria algebrica con i costi dei centri di supporto genera il “margine operativo lordo” (MOL).
Per ottenere il risultato d'esercizio, ossia il reddito netto, occorre detrarre dal MOL tutti i costi dei centri fittizi - di carattere operativo, immobiliare e finanziario - e le imposte sul reddito.
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Come è naturale attendersi, il centro operativo “Camere” contribuisce, di solito, alla maggiore quota di fatturato e di reddito dell'albergo. Questo, vuoi perché la vendita delle camere ha un alto margine di contribuzione, vuoi perché essa comporta la vendita degli altri servizi come la ristorazione, il bar, il telefono, la lavanderia, etc.
A causa della sua importanza, il margine di contribuzione delle camere viene visto come la vera spia di successo dell'impresa alberghiera. Diventa dunque fondamentale attribuire al centro i ricavi e i costi di competenza con il massimo grado di attenzione.
Con riferimento ai ricavi, bisogna riconoscere che l'imputazione è relativamente agevole, essendo basata sul numero di camere vendute. Ogni camera va valorizzata al prezzo di vendita effettivo e, per questo, occorre tenere memoria delle tariffe praticate a vari segmenti di clientela.
Dal momento, allora, che già a livello di prezzi si è tenuti ad una rilevazione analitica in funzione della tipologia di clientela, è opportuno far sì che anche nel conto economico del centro sia mantenuta un'informazione articolata sui ricavi di vendita.
La segmentazione della clientela può avvenire applicando vari criteri. Senz'altro, bisognerà tenere conto del «canale di vendita» e della «determinante della domanda».
In ragione del canale di vendita, si distinguono:
· individuali; 
· clienti da agenzia di viaggio; 
· gruppi;      
· convenzioni.
In ragione della determinante della domanda, si hanno i segmenti:
· ricreativo;    
· commerciale (o business); 
· incentive; 
· congressuale.
Sono clienti individuali quelli che prenotano direttamente il loro soggiorno o utilizzano agenzie di loro scelta. I clienti da gruppi sono coloro che acquistano le camere consultando un catalogo e, in questo caso, la vendita delle camere passa tramite un tour operator che predispone il pacchetto e un'agenzia di viaggi che lo distribuisce.
I gruppi vengono suddivisi ulteriormente in tre maggiori categorie, abbinando i due criteri di classificazione: i gruppi turistici; i gruppi che svolgono presso l'albergo un convegno o partecipano ad un congresso; i gruppi che pervengono attraverso i cosiddetti «incentive», cioè il viaggio premio che molte società offrono ai loro dipendenti o collaboratori al raggiungimento di un obiettivo prefissato.
Infine, i clienti da convenzioni arrivano in virtù di accordi contrattuali stipulati con aziende locali che comportano l'applicazione di tariffe scontate, nella duplice ipotesi che il pagamento sia a carico dell'azienda o del cliente.
La suddivisione dei ricavi fra le diverse categorie di clienti può essere più o meno analitica in relazione alle esigenze dell'operatore e alle sue necessità informative. La classificazione proposta, quindi, va interpretata come uno schema generale di riferimento che ci permette, però, di sottolineare un aspetto importante: la pluralità di tariffe applicate.
Anzitutto, dovrà essere prevista una suddivisione per segmenti di clientela. L'imputazione dei ricavi per segmenti di clientela richiede una rilevazione analitica delle camere vendute e delle tariffe applicate. Questo tipo di informazione è desumibile dalle rilevazioni elementari che sono sempre tenute in albergo. 
Per quanto riguarda i costi, va anzitutto impostata la ripartizione nelle principali categorie descritte in precedenza. Per il centro «Camere», il costo del venduto è di fatto inesistente, non configurandosi alcuna forma di consumo di componenti materiali del servizio, come può avvenire invece per il ristorante.
Tra le varie voci di costo imputate direttamente al centro troviamo i costi di lavanderia e biancheria. Il costo per il lavaggio della biancheria delle camere deve essere rilevato nel primo conto, come vi devono essere riportati i costi per il lavaggio delle tende, tappezzerie, tappeti e di ogni altra attrezzatura delle camere. Invece, va incluso nel secondo conto l'eventuale noleggio della biancheria.
Riguardo alla biancheria, poi, si pone un problema: capire quali costi sono relativi all'albergo e quali ai clienti. Questi ultimi, infatti, vanno imputati al centro “Lavanderia clienti” e non al centro “Camere”.
Quando la lavanderia è esterna, di solito è piuttosto agevole mantenere separati i relativi costi. Quando, invece, la lavanderia è interna ed unica, è raccomandabile operare delle rilevazioni elementari al fine di tenere distinti i capi dei clienti dal resto dei capi mandati a lavare. Se, però, questo tipo di rilevazione non è presente, bisognerà operare una stima della percentuale di costi da imputare a ciascuno dei due centri.
Oltre a questo, per una giusta classificazione dei costi, occorre tenere presente la forma con cui si è entrati in disponibilità della biancheria. Nel caso di acquisto, si avranno costi fissi relativi all'ammortamento dei vari articoli (lenzuola, asciugamani, tende, etc.) e costi variabili per il lavaggio. Nel caso di noleggio, dietro pagamento di una cifra unitaria per tipologia di capo, si avranno invece costi variabili.
La voce trasferimenti dei clienti annota le spese sostenute per la sistemazione di ospiti in altri alberghi, quando la struttura è già al completo. Tali spese includono, in aggiunta alla differenza di prezzo per l'alloggio, i servizi accessori al pernottamento e il pagamento del taxi per il trasporto dall'albergo all'altra struttura.
Ciò capita per un improvviso guasto alle camere o in seguito ad una politica di overbooking. Infatti, come noto, con questa modalità, praticata sovente degli alberghi, si accetta un numero di prenotazioni superiore alle camere disponibili. Tale politica è giustificata dal fatto che alcune prenotazioni sono statisticamente disdette all'ultimo momento, rendendo quasi impossibile la ricollocazione di queste camere sul mercato. L'applicazione di overbooking richiede però una certa cautela, per non trovarsi spesso nella spiacevole situazione di non poter onorare le prenotazioni e dover trasferire i propri clienti in altri alberghi.
Infine, una voce importante di costo riguarda gli stipendi e i salari. In questo conto, sono registrate le retribuzioni lorde corrisposte al personale e a qualsiasi titolo (retribuzione base, contingenza, scatti di anzianità, periodi di aspettativa remunerati, indennità di ogni tipo, festività, ferie e mensilità aggiuntive, oneri per il trattamento di fine rapporto, premi ed incentivi, etc.).
L'imputazione richiede una rilevazione analitica del personale in ragione della sua qualifica e, successivamente, una corrispondenza con i centri dove operano tali dipendenti. 
Consultando il dizionario del lavoro, ritroviamo imputate al centro “Camere” una serie di qualifiche molto ampie.
Si nota però che non è possibile avere un'informazione dei costi separata tra personale fisso e personale stagionale. In realtà, a livello di conto economico per destinazione interessa meno che il personale sia fisso o stagionale, mentre la distinzione ha molto più senso quando dobbiamo capire la natura dei costi per la composizione di un conto economico a margine lordo di contribuzione. In quel caso, di norma, si considerano fissi i costi del personale assunto a tempo indeterminato e variabili i costi per il personale stagionale
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Per apprezzare appieno il contenuto informativo del documento, si possono commentare le varie tappe che conducono al risultato netto, tenendo conto del principio della controllabilità.
Il conto economico in forma scalare offre la possibilità di ottenere risultati intermedi che focalizzano l'attenzione sulla controllabilità dei valori economici. Essenzialmente, si possono rintracciare tre livelli progressivi di redditività aziendale: 
1) margine semilordo di contribuzione
2) margine operativo lordo
3) risultato d’esercizio
Con il primo livello, il margine semilordo di contribuzione, si evidenzia il reddito derivante dai centri operativi, dato alla differenza tra i ricavi e i costi controllabili dai responsabili dei reparti. È il risultato della gestione operativa in senso stretto, la gestione attinente alla produzione ed erogazione dei servizi dell'albergo. Per esprimere una valutazione positiva delle singole attività svolte dall'impresa alberghiera è necessario, in prima approssimazione, che il margine operativo lordo di ogni centro sia positivo, cioè che i ricavi coprano i costi diretti e contribuiscano alla copertura dei costi generali di gestione. 
È proprio grazie all'analisi del margine di contribuzione che i manager riescono a conoscere la capacità delle varie attività a coprire i costi fissi di struttura. L'efficacia di tale determinazione si riduce drasticamente quando il valore differenziale viene determinato in riferimento a tutta l'azienda, anziché a combinazioni parziali d'impresa.
Con il secondo livello, si sottraggono dal margine semilordo i costi dei centri di supporto e si ottiene il margine operativo netto. Qui l'attenzione è rivolta, dunque, al controllo dei costi generali.
Nel sistema uniforme, tali costi sono prima imputati ai centri generali e poi dedotti come costi controllabili non distribuibili: “controllabili”, perché dipendono dalle scelte dei manager delle funzioni di supporto; “non distribuibili”, perché non afferenti alla produzione ed erogazione dei servizi.
Tali costi non sono affatto da trascurare negli alberghi. Si pensi infatti che vi sono incluse le spese amministrative, le spese commerciali, i costi energetici e le spese di manutenzione e riparazione.
Con il terzo livello, il risultato d'esercizio, si arriva ad una grandezza che sintetizza l'andamento complessivo della gestione. Si ottiene detraendo anche i costi non controllabili e non operativi. Questi costi hanno natura chiaramente non operativa: infatti, comprendono le management fee, gli ammortamenti, gli affitti, gli oneri finanziari e le risultanze delle operazioni immobiliari; rimangono fuori dalla sfera decisionale dei manager funzionali; conseguentemente, non sono da essi controllabili.
La ragione per cui USALI è stato non solo mantenuto, ma diffuso nei Paesi, è aver facilitato:
· la comparazione tra strutture di diversa tipologia (hotel, residence, strutture extra-alberghiere) e attive in mercati con regole fiscali e contabili diverse;
· il confronto di risultati tra strutture di proprietà e in gestione, anche in ottica storica dopo cambi societari;
· la creazione di un budget intuitivo e tarato sulle peculiarità dell’Ospitalità;
· l’analisi dell’andamento del set di competitor tramite strumenti tecnologici di benchmark;
· una maggior facilità di integrazione del nuovo staff;
· decisioni su riduzione, ristrutturazione, accorpamento, ampliamento o soppressione di servizi, outlet e reparti;
· interventi mirati, evitando decisioni impulsive e grossolane su interi reparti;
· eventuali decisioni di vendita o rifinanziamento da parte dei proprietari;
· una maggiore credibilità agli occhi di nuovi soci, proprietari, finanziatori, interlocutori bancari e loro consulenti, vista la reputazione internazionale di USALI;
· la gestione immediata di una crisi, senza attendere consuntivi di Revisori e Commercialisti.
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Un grande vantaggio del metodo USALI è la capacità di sintesi e la flessibilità. Se si lavora su Excel, sono sufficienti minimo sei massimo otto fogli per redigere il budget.
Mix di Business Reparto Camere
Con previsioni di camere vendute, numero presenze, ricavo medio e totale ricavi camere per segmento, il tutto diviso per mesi col totale annuo. I segmenti dovrebbero essere gli stessi che identifichiamo nelle attività di Revenue (es. Direct, Walk-In, OLTA, Website, Business group, Contract, ecc.). Su camere vendute e presenze è opportuno anche mettere a budget l’incidenza sul totale.
Per prevedere le presenze per segmento, occorre ipotizzare un numero medio di presenti per camera (Indice di Frequenza) o annuale o mensile, a seconda del nostro storico. 
È utile riportare, sempre diviso per mesi, un quadro dei dati più importanti del Reparto Camere (giorni di apertura, camere disponibili, camere vendute, presenze, percentuale di occupazione, ricavo medio camera, REVPAR, indice di frequenza).
È utile ricordare che questo è un documento contabile di previsione e gestione economica, e quindi le tipologie di camera non sono un elemento rilevante.
Ricavi di tutti i Reparti Operativi
Centri sia di costi sia di ricavi, separando in ognuno i diversi outlet (per F&B ad esempio Colazioni, Bar, Bar Piscina, Ristorante, dividendo per servizi come brunch, pranzo, cena). 
Lo stesso per tutti gli altri reparti, dai Meeting alla Spa alla Piscina, dividendo sempre per flussi di ricavo, e aggiungendo Ricavi Miscellanei per tutti quei flussi non imputabili ai reparti, purché attinenti all’attività operativa. 
Il tutto sempre su base mensile, e calcolando poi l’incidenza della produzione di ogni reparto sul totale.
Da notare che va riportato anche il Reparto Camere, scomponendolo in Ricavi Vendita Camere e No Show attesi in euro, stimati grazie al nostro storico. 
A fondo pagina calcoliamo i ricavi totali messi a budget per mesi ed il totale per l’anno.


Spese dei Reparti Operativi
Rispettando le divisioni in outlet del foglio precedente e riportando tutte le spese dirette sostenute da quell’outlet (per le colazioni il Food & Beverage Cost, i costi del personale assunto, i costi di eventuali interinali, i generi di consumo, spese per lavanderia, attrezzature, decorazioni e uniformi, se specifiche per quel servizio).
Si calcolano poi le spese totali di ogni reparto, per mese e per anno.
Centri di Costi non distribuiti (Undistributed Departments)
Sono tutti i costi non attribuibili ai reparti operativi, poiché non generano ricavi per i Reparti stessi.
Questi centri di costo sono stabiliti da USALI, e non vanno confusi con i nomi dei reparti funzionali, cioè non operativi, che la struttura sceglie liberamente.
I cinque centri sono:
1) Amministrativi e Generali
2) Sistemi di Informazione e Telecomunicazione
3) Vendite e Marketing
4) Operazioni e Manutenzione della proprietà
5) Utenze
Rendiconto Operativo Riepilogativo
Esso è scomposto in: Parte operativa e Parte accessoria e diviso in:
· Ricavi Totali, Costi Totali, GOP e EBITDA in euro, GOP e EBITDA in % sui Ricavi, divisi per mesi e in totale sull’anno;
· Una riclassificazione di tutti i costi, siano essi Diretti o Indiretti dei Reparti, in macrocategorie di costo (Amministrazione, Generi, Personale, Commissioni ecc.), indicativamente da 10 a 15, divise per mesi e con le incidenze di ogni categoria sui Costi Totali.
Quadro di indici di Performance
Indicazione del Costo medio in euro di ogni macrocategoria costo per camera occupata, presenza e camera disponibile, ognuno diviso per mesi e coi totali per categoria di costo. 
Indicazione della previsione costo stanza occupata, a seconda dei mesi, in media all’anno, e le categorie di costo più rilevanti; previsione costo, tra tutti i reparti e tutti i costi sostenuti, alloggio di un singolo ospite
In conseguenza di quei costi, impostazione della differenza tariffaria tra camera doppia e doppia uso singola e previsione del costo, tutto compreso, quella singola camera di inventario, che sia venduta o meno.
GOP ed EBITDA per camera disponibile, per camera occupata e per presenza, divisi per mesi e coi totali annui.
Con gli indici basati sul GOP si valuta la performance del Direttore della Struttura, mentre con i valori frutto dell’EBITDA sarà giudicabile il lavoro complessivo della proprietà o della società di gestione, se esterna.
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Definito il budget, per l’anno in oggetto è necessario predisporre un foglio per definire il consuntivo per ogni mese con un Report Mensile Ricapitolativo.
Servono per comparare i risultati che stiamo ottenendo giornalmente con quelli messi a budget.
Avremo nelle righe:
· Reparto Camere
· Totale Vendite Nette (di IVA e Tassa di Soggiorno)
· Totale Costi Personale e spese associate
· Altre Spese di Reparto
· Totale Spese
· Profitto Lordo Reparto Camere
Il GOP, sul quale viene valutato il lavoro del Direttore della Struttura, Tutti i dati post-GOP visti nel Rendiconto Operativo Riepilogativo, nel caso la Direzione sia anche a capo della Gestione o addirittura della Proprietà.
Nelle colonne avremo, per ogni voce di ricavo, costo o profitto:
· I valori del mese corrente, con a fianco quelli a budget e dell’anno precedente;
· I valori da inizio anno ad oggi (Year-to-Date), affiancati da quelli a budget e dell’anno precedente.
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ANALISI GLOBALE SINTETICO
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ANALISI DETTAGLIATA VENDITA CAMERE
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ANALISI DETTAGLIATA RISTORANTE/BREAKFAST
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ANALISI DETTAGLIATA BAR
[image: ]
ANALISI DETTAGLIATA REPARTO WELLNESS
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RENDICONTO RIEPILOGATIVO
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I KPI sono indicatori di performance / prestazione e costituiscono una parte molto importante delle informazioni necessarie che misurano l'efficacia di un'azienda e gli obiettivi verso i quali l'azienda stessa sta procedendo.
Tali indicatori di performance sono metriche di business utilizzate da manager e dirigenti, per monitorare e analizzare fattori ritenuti fondamentali per il successo di un'organizzazione. I KPI efficaci si concentrano sui processi e sulle funzioni aziendali che il manager ritiene più importanti per misurare i progressi verso la realizzazione di obiettivi strategici e obiettivi di performance.
In realtà non importa ciò che misurano, l'obiettivo di qualsiasi indicatore di performance è quello di misurare, migliorare e guidare le prestazioni aziendali.
I principali indicatore nell’impresa alberghiera sono: Tasso di occupazione (OCC), Ricavo medio per camera (ADR), Ricavo medio per camera disponibile (REVPAR), Ricavo per camera venduta (GOPPAR), Efficienza delle vendite (RSE), Ricavo per cliente disponibile (REVPAC), Ricavo per camera occupata (REVPOR), il Costo per camera disponibile (COSTPAR).
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Camere occupate/Camere disponibili
Il tasso di occupazione è sempre stato un indicatore fondamentale per la gestione alberghiera. Indica il tasso di occupazione camere, vale a dire il rapporto tra camere occupate e il numero totale delle camere disponibili.
Viene calcolato come il rapporto tra le camere vendute per un dato periodo di tempo e le camere disponibili per lo stesso arco temporale
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Ricavi delle Camere/Camere vendute
Il Ricavo medio per camera ci dà la tariffa media del venduto; l’indicatore è importante per capire qual è la tariffa media pagata dagli ospiti.
Indica il prezzo a cui in media è stata venduta una camera in un periodo di tempo definito. Viene ottenuto dividendo il Room Revenue totale (ricavi provenienti dal reparto camere, escludendo la colazione e tutti gli altri servizi, offerti o compresi, non relativi alla vendita pura della camera) del periodo di tempo preso in considerazione per il numero di camere che sono state vendute nello stesso periodo di tempo.
È uno dei dato che, storicamente , vengono presi maggiormente in considerazione per valutare la performance di un hotel, ma se valutato come unico indicatore di buona performance è uno strumento incompleto perché non considera il ricavo perso dovuto alle camere invendute.
Esempio pratico 
Supponiamo che un hotel possieda complessivamente 300 camere e che, in un mese (30 giorni), ha venduto 200 camere, ottenendo così un fatturato di 10.000 Euro. Quale sarà il Ricavo Medio per camera? ADR = € 10.000/200= 50 Euro
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Ricavi camere/Camere disponibili
 Il ricavo medio per camera disponibile può anche essere considerato come una sintesi tra i ricavi e l’occupazione. E’ l’indicatore per eccellenza per chi si sta occupando di Revenue Management. 
Le possibili modalità di calcolo del RevPAR sono due: la prima si collega al significato del nome stesso, si ottiene prendendo in considerazione il room Revenue e diviso il numero delle camere disponibili. 
Il secondo metodo invece tiene in conto il fatto proprio che il RevPAR è l’unione dell’ADR e della percentuale di occupazione delle camere e quindi è costituito proprio dal prodotto di questi due indicatori di performance. 
Il grande pregio di questo indicatore è quello di unire due indicatori fondamentali come l’ADR e l’occupazione.
Esempio
Prendendo nuovamente come esempio i dati del precedente hotel, se i ricavi mensili sono stati pari a 10.000 Euro ed ha una disponibilità massima di 300 camere, a quanto ammonta il RevPAR?
Occorre preliminarmente calcolare il tasso di occupazione per l’hotel OCC=200/300*100= 67%
 Calcoliamo adesso il RevPAR con entrambe le formule
 RevPAR= € 10.000/300= 33,3 Euro
 RevPAR= ADR*OC = € 50*67%= 33,3 Euro
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GOP/ N° Camere Disponibili
Per calcolare il GOPPAR è necessario calcolare prima il GOP (MOL in italiano), ovvero, il margine operativo lordo, che si ottiene sottraendo i Costi Totali dai Ricavi Totali dell’hotel. Da questo calcolo vengono esclusi interessi attivi, rivalutazioni, entrate o uscite straordinarie, importo dell'ammortamento e leasing.
GOP= Ricavi Totali – Costi Totali= (ricavi + variazione rimanenze) - costi per materie prime - costi per servizi - costi per il personale (incluso accantonamento TFR) - altri costi di struttura. 
Una volta che siamo riusciti a ricavare il GOP basta dividerlo per il numero di camere disponibili e rappresenta in pratica il Margine operativo lordo per camera disponibile.
L’utilità del GOPPAR è quello di consentire agli amministratori della struttura di valutare molto più attentamente la redditività aziendale. Infatti, la sua analisi consente di mettere a fuoco l’efficienza della gestione di tutta la struttura, oppure, di correggere le strategie di vendita già avviate.
Dopotutto, anche se le camere sono la principale fonte di entrata dell’hotel, è molto probabile che una grossa fetta delle entrate provenga dai servizi extra come il food & beverage, servizi in camera aggiuntivi, servizi extra (accesso piscina, accesso SPA, ecc).
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Ricavo reale/Ricavo potenziale
Questo indicatore definisce il livello di performance alberghiero in rapporto al risultato massimo possibile che si può ottenere.
Confronta i dati reali ottenuti dalla vendita delle camere con dati ipotetici che definiscono la massima performance ottenibile dall’Hotel. Quest’ultimo dato si ottiene moltiplicando il numero totale delle camere disponibili, per il periodo di tempo considerato, con la tariffa rack ottimale.
L’altro dato necessario è il room revenue. Rapportando questi dati e trasformando il dato in percentuale, si otterrà il performance index.
È un buon indicatore del livello di performance complessiva dell’hotel ma presenta delle problematiche: 
· non consente di confrontare la propria performance con quella dei diretti competitor a causa delle differenze nel numero di camere e della tariffa massima (rack).
· crea difficoltà nella comparazione con il proprio stesso hotel in periodi differenti poiché, ad esempio, paragonando la propria performance da un anno all’altro la tariffa
rack potrebbe essere differente, generando cosi impossibilità di fare valutazioni se non prendendo in considerazione una medesima rack rate.
La rack rate ha perso oramai il suo significato originario e viene stabilita ad alti livelli per coprire le richieste di massima domanda di determinati momenti dell’anno.
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A differenza del RevPAR, il RevPAC andrà a indicare il revenue per available costumer, dove per costumer, ossia cliente, si intende il posto letto disponibile. 
Esistono due metodologie di calcolo: la prima prende in considerazione il room revenue che poi, va diviso per i posti letto disponibili. La seconda prende in considerazione, invece, l’ACR e lo moltiplica per il tasso di occupazione letti.
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È un indicatore di performance che può essere utilizzato per analizzare diversi risultati a seconda degli elementi che di intendono prendere in considerazione nel calcolo.
Nella descrizione della RevPAR (e di tutti gli indicatori che utilizzano i ricavi) il ricavo utilizzato è calcolato come segue: si sottrae dal ricavo ottenuto dalle vendite del solo reparto camere l’IVA e il ricavo da tutti i servizi ad esso connessi (breakfast, frigobar, pay-­‐tv, ecc.).
Per il calcolo del RevPOR invece il ricavo utilizzato varia a seconda di ciò di cui si vuole valutare la performance.
L’utilizzo più importante del RevPOR avviene in ambito di valutazione delle potenzialità reddituali di un hotel. 
Il RevPOR in questo caso viene calcolato sommando i ricavi di tutti i dipartimenti dell’hotel in un anno (o per il periodo di apertura se questa è inferiore a un anno) e dividendo questo risultato per il numero di camere vendute nel periodo considerato.
Il risultato definisce il valore di reddito per camera venduta, valore che costituisce la base per poi definire il valore complessivo dell’intera struttura.
Un altro scopo per cui può essere utilizzato il RevPOR è quello del calcolo del ricavo della “vendita tipologica”.
Il ricavo che viene preso in considerazione, in questo caso, è costituito dal revenue totale generato dalla vendita delle tipologie di soggiorno comprendendo quindi sia il room revenue che tu: i ricavi generati dagli altri servizi connessi (ad esempio breakfast, welcome drink, frigobar). 
Per ottenere il RevPOR si dividono questi ricavi per il numero delle camere vendute nel periodo preso in considerazione.
Il RevPOr si utilizza inoltre per valutare qual è stato, o sarà, il ricavo per camera venduta connesso ad eventi interni come i meeting, riunioni, conferenze.
 In questo caso il revenue preso in considerazione sarà costituito non solo dal room revenue e da tutti i servizi ad esso connessi, ma anche da tutti i ricavi generati dall’evento stesso (affitto sale, coffee break, affitto strumentazione audiovisiva, ecc.). Il totale viene poi diviso per il numero delle camere vendute per l’evento stesso, comprese quelle eventualmente offerte a organizzatori e relatori.
Viene infine utilizzato per valutare le performance di vendita della camera connessa al servizio di pensione (sia mezza che pensione completa). In questo caso i ricavi presi in considerazione sono tutti quelli derivanti dalla vendita di camere con arrangiamento di mezza pensione e pensione completa. Il risultato si divide per il numero delle camere vendute con questo tipo di arrangiamento.
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Costi fissi+costi variabili / nr. camere disponibili / nr. giorni di apertura
Il CostPAR rappresenta il costo di ogni camera disponibile per l'hotel ed è di fondamentale importanza per la Bottom Rate.
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I principali indicatore per una impresa alberghiera che ha al suo interno un ristorante sono: costo e ricavo medio per coperto o sedia, costo medio del piatto, margine medio per piatto e Rev-PASH (Revenue Per Available Seat and Hour), ossia l’indicatore di performance, di natura quali-quantitativa, utilizzato per tracciare il livello di fatturato sulla base delle variabili spazio (posti disponibili) e tempo (ore di apertura del ristorante).
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Cenni sul controllo di gestione sul food & beverage






È il reparto che maggiormente è sotto gli occhi dei riflettori, parte fondamentale dell'esperienza in un hotel, è anche un comparto iper-specialistico che può influenzare la redditività complessiva dell'impresa in modo determinante.
La ristorazione è il più comune servizio del prodotto alberghiero dopo l'alloggio. Sotto tale denominazione, in realtà, viene raccolto un vasto insieme di attività e di servizi, tutti volti alla somministrazione di cibi e bevande nei diversi momenti della giornata, non solo agli ospiti ma anche a persone esterne, sia individuali che gruppi.
I principali servizi erogati sono: ristorante, ricevimenti e banchetti, prima colazione. Il servizio bar, invece, viene associato ad un altro centro operativo a sé stante.
Tra i reparti che svolgono un'attività di supporto si segnalano: la cucina, che provvede alla preparazione dei cibi; la cantina, che racchiude tutte le attività mirate alla conservazione e il servizio dei vini; il magazzino, cioè tutto ciò che riguarda gli approvvigionamenti dei generi alimentari, la loro conservazione e la gestione delle scorte.
Un utile indicatore di performance di questo centro è il «margine per pasto», ossia l'utile ottenuto dalla vendita di un pasto medio.
Particolarmente delicata si rileva, allora, la determinazione del costo di produzione del pasto, ovvero l'imputazione di tutti i costi riferibili al processo di produzione del pasto.
Tale processo è equiparabile, in definitiva, a quello di un'azienda di produzione di beni e, per questo, ci potrebbe essere la tentazione di ricorrere ai metodi della contabilità industriale.
Tuttavia, i tradizionali criteri dell'analisi dei costi di produzione trovano alcune difficoltà di applicazione, connesse ai seguenti fenomeni:
˗ nella maggior parte dei ristoranti ci sono significative fluttuazioni giornaliere nei tipi di piatti richiesti; 
˗ la domanda giornaliera complessiva può variare considerevolmente da un giorno all'altro, e spesso non è fattibile preparare dei prodotti e lasciarli in magazzino fino a che vengono richiesti, dal momento che i generi alimentari devono essere acquistati e preparati mentre sono ancora freschi e di alta qualità; 
˗ alcune materie prime possono entrare come componenti di vari tipi di piatti; 
˗in cucina ci possono essere, in un determinato momento, centinaia di prodotti, semilavorati o derrate alimentari, tanto che non è improbabile che il tentativo di rintracciare ciascuna singola componente in termini di quantità impiegate e costi di acquisto diventi molto oneroso. L'impiego di personale richiesto allo scopo può non essere compensato dai benefici che ne derivano.
Volendo predisporre un modello di controllo di gestione occorre fondamentalmente:
a) Acquisire giornalmente dati come fatturato, ore lavorate, costo personale, costo materie prime, divisi per servizio;
b) Registrare gli acquisti: inserire le fatture dei fornitori, dividendole per periodi di competenza;
c) Creare un quadro flash di indicatori: Ricavo Medio, Produttività del personale, incidenza degli acquisti sui ricavi;
d) Interpretare i dati e migliorarsi: osservare l’evoluzione degli indici tra periodi, confrontandoli rispetto ai valori guida;
e) Adottare tattiche per scostamenti leggeri e strategie per sforamenti sistematici;
f) Costruire un budget obiettivo dai dati storici, dall’impatto dei correttivi previsto e dalle previsioni di mercato.
Gli outlet sono tutti i Centri di attività che producono ricavi e costi, anche se utilizzano lo stesso personale e magazzino, gli stessi fornitori, e vengono riforniti con le stesse spedizioni. Esempi di outlet sono il Bar, se non ad uso esclusivo del Ristorante, il Breakfast, il Room Service. 
Per quanto riguarda i ricavi derivanti dalla vendita di generi alimentari, va detto che si tratta di un'aggregazione di conti elementari accesi ai vari punti di vendita (servizio in camera, bar, ristoranti, banchetti, etc.).
Non rientrano in questo conto le consumazioni interne: i pasti forniti ai dipendenti e le altre vendite da cui non scaturisce reddito.
Per scorporare ricavi e costi dei singoli outlet occorre accordarsi coi fornitori per fatture con subtotali a seconda del nostro outlet di destinazione e creare codici articolo interni distinti per outlet di destinazione, in modo da imputare gli acquisti ai centri di costo reali.
I primi includono i piatti presenti nei conti tavoli, quelli con bevanda compresa, più asporto e delivery. I ricavi Beverage vengono dai tavoli, dal bar se in conto tavolo, asporto e delivery; portano quote di profitto migliori del food e sono meno deperibili, perciò bisogna puntare tramite cross-selling a percentuali sullo scontrino, coperto escluso, del: 10%-15% per pranzo; 25%-30% per cena; 15%-20% nel combinato.
Per un’attività ristorativa o un reparto F&B in strutture ricettive, i costi variabili sono tutti quelli che variano al variare della quantità venduta, cioè: materie prime di food o beverage, materiali di consumo e materiali di pulizia, parte variabile delle utenze, costo della manodopera extra non a libro paga, a cui si ricorre in caso di malattie degli assunti, festività, eventi o banchetti, servizi di lavanderia, commissioni per carte di pagamento, campagne marketing o consulenze una tantum, non contrattualizzate per l’anno di budget.
Il Food Cost Passivo comprende tutte le materie prime consumate in un periodo, inclusi sprechi, furti e altri prelievi, ma esclusi i pasti del personale. Ha utilità per conoscere la spesa realmente sostenuta, negoziare condizioni tariffarie e logistiche coi fornitori e calcolare la rotazione del magazzino.
Per il Food Cost Attivo si sommano i prodotti del costo delle materie prime per il numero di piatti venduti. Gli scopi sono: controllare i consumi medi, definire i prezzi di vendita dei piatti e fissare il punto di riordino delle merci.
Per definire il Food Cost Attivo, e quindi il costo ricetta, ci sono tre passi: a) decisione del peso netto dell’ingrediente principale da servire, in base a: modello di business, orario del servizio e prezzo di vendita obiettivo; b) Test di Resa, calcolando il peso lordo necessario, in base alla percentuale di resa dopo scarti di lavorazione e perdite di scongelamento e cottura; c) Calcolo del Costo Food Porzione: dividendo il costo al kg per la percentuale di resa troviamo il costo per kg reso, l’unico rilevante in cucina.
Il test di resa permette anche di capire quante porzioni di un ingrediente possiamo ricavare per unità di acquisto. Il prodotto prelevato dal magazzino, se fresco, una volta sporzionato inizierà la sua fase di deperimento, nonostante le accortezze di mise en place di mantenimento.
Una volta conosciuti i costi reali per ogni ingrediente, si crea la ricetta standard o scheda piatto, che comprende: lista ingredienti, col numero di porzioni della preparazione, pesi netti e lordi richiesti per ingrediente; procedimento, incluse istruzioni e tempo di preparazione, e tempo di cottura; modalità di vendita e servizio, con le parole chiave per proporlo, beverage consigliato e tecnica di servizio; valori economici in termini di costo materia prima totale e a persona, Food Cost percentuale e prezzo di vendita iva esclusa, anche per sensibilizzare lo staff di cucina.
Questo calcolo dà una dimensione più veritiera di quanto costa al ristorante un piatto, ed è formato dalla somma di:
1) Food Cost, compresi scarti non recuperabili e guarnizioni; la media sommando tutti i piatti venduti dal ristorante dovrebbe essere massimo il 30% dei ricavi netti;
2) Costo Manodopera Diretta, ottenuto moltiplicando le ore impiegate nella preparazione da ogni addetto alla produzione moltiplicate per il costo azienda orario di ognuno, per poi sommare i risultati ottenuti: la media per tutti i piatti venduti non dovrebbe superare il 20% delle vendite.
Un reparto o ristorante dal buon modello di business dovrebbe mantenersi entro certi valori per determinate voci di spesa o almeno per la loro somma:
· Food Cost Passivo, pari al 20%-30% delle Vendite Nette
· Beverage Cost 11%-14%
· Costi del Personale 25%-35%
· Altri costi operativi variabili 5%-10%
· Costi operativi fissi 8%-12%
· Totale dei costi operativi massimo 85% dei Ricavi.
Food Cost Passivo, Beverage Cost e Costi del Personale presi insieme vengono definiti Costo Primo, e dovrebbero rimanere entro il 66% dei Ricavi.
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I sistemi di Reporting intra-aziendali rivestono una importanza strategica nel mantenere il sistema organizzativo in piena efficienza e permettere la diffusione delle informazioni ai vari livelli interessati.
Il sistema di Reporting fa parte dei sistemi di programmazione e controllo essendo esso al centro di tali sistemi. Il controllo di gestione infatti non può esplicarsi senza un passaggio tempestivo di informazioni sulle attività correnti e la programmazione non può essere fatta se non si è in possesso di informazioni e dati relativi alle attività, alle risorse impiegate e ai risultati ottenuti precedentemente.
Il reporting, all’interno del sistema amministrativo contabile in generale e, più in specifico, del controllo di gestione, si colloca nell’area della rappresentazione e comunicazione periodica dei risultati. 
Tali dati sono comunicati attraverso prospetti riepilogativi e sintetici, i report. Il reporting è perciò un insieme strutturato di rendiconti periodici di controllo messi a disposizione dei manager con l’obiettivo di informarli sull’andamento della gestione corrente e strategica.
È importante che un report sia tempestivo. Non serve a nulla rendere conto di una strategia messa in atto mesi prima se la decisione su come agire in futuro sempre in merito a quell’ambito è già stata presa. Trascrivere un report completo è importante, ma va fatto tenendo conto delle scadenze. Generalmente, è una buona abitudine nella calendarizzazione delle attività aziendali inserire anche i termini massimi per la consegna dei report.
Non c’è una forma standard per la redazione di un report. Si possono usare relazioni, grafici, tabelle, presentazioni digitali. La forma può essere determinata dal contenuto del report. Ad esempio, se scriviamo un report sul budget potrà essere molto utile inserire dei grafici o delle tabelle riassuntive. 
Esistono due tipologie principali di report: quelli direzionali e quelli operativi. I primi sono rivolti al Management aziendale, quindi alla direzione, e sono molto sintetici. Il loro fine principale è quello di controllare i diversi settori. Sono progressivi perché evidenziano l’andamento dell’impresa nel tempo. Invece, i report operativi sono destinati ai responsabili di un determinato settore e, di conseguenza, sono più dettagliati. Riguardano i diversi processi operativi e sono molto più analitici.
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Il Profit Management è una nuova forma di interpretare il Management a tutto tondo, cioè il Management dell’insieme dei singoli elementi di un’azienda, armonizzati in modo corretto e al fine di accrescere il profitto.
Perché Profit? Perché il profitto è quello che deve interessare l’impresa. E per farlo ci vogliono un insieme di azioni esattamente combinate tra loro. La scelta di un unico prodotto non genera profitto.
Nel campo del management alberghiero esiste una profonda differenza tra: Yield Management, Revenue Management e Profit Management.
Lo Yield management è un insieme di tecniche costituite da dati e numeri che, monitorati ed analizzati, restituiscono informazioni preziose ai fini della ottimizzazione delle vendite. Un sistema di yield suggerisce l’allocazione dell’esatto numero di camere per il giusto segmento di mercato, nel momento considerato, per una data futura ad un prezzo adeguato al fine di ottimizzare i ricavi.
Suggerisce se accettare o meno la richiesta da parte del cliente di prenotare una camera e per quale tariffa, attraverso l’utilizzo di alcuni dati storici:
· Momento della prenotazione
· Occupazione percentuale
· Frequenza di acquisto
· Giorni mancanti alla data
· REVPOR e REVPAR
· Canale di vendita.
Il Revenue significa letteralmente «gestione dei ricavi» e, in virtù della conoscenza di dati di mercato, traduce in azioni le indicazioni nate dall’analisi dei dati di Yield, inerenti ai ricavi, generandone così nuovi e più performanti. Offre una chiave di lettura ampia attraverso la quale settare i propri obiettivi, non solo economici ma di stile gestionale, al fine di identificarsi, distinguersi e posizionarsi sul mercato in maniera incisiva.
Attraverso l’analisi di fattori che determinano ricavi all’interno di un controllo di gestione, prende in esame le dinamiche che muovono la domanda ovvero:
· Qualità della struttura, dei servizi e del trattamento riservato alle persone (clienti, fornitori e collaboratori)
· Analisi del mercato degli eventi e dei punti di forza e debolezza interni ed esterni
· Competitor e trend della domanda.
I costi, in quanto misurazione fondamentale all’interno delle aziende, svolgono un ruolo determinante di supporto decisionale e di orientamento dei comportamenti aziendali. Fare cost management significa individuare e gestire le cause dei costi con alcune finalità ben precise. È opportuno che si decida e si agisca in modo da:
· Cogliere i legami tra i costi e la creazione di valore per il cliente,
· aumentare l’efficacia delle decisioni senza andare a danno dell’efficienza,
· lavorare sul breve termine senza perdere di vista il lungo termine.
Applicare la logica del “cost management” significa prima di tutto chiedersi quali siano le attività che si svolgono in impresa, indipendentemente dal fatto che servano per confezionare l’offerta per il cliente. Si tratta quindi di effettuare una “mappatura” di tutte le attività svolte in impresa.
Successivamente ci si deve interrogare su quali di queste attività siano funzionali alla creazione di valore per il cliente e quali non hanno tale caratteristica.
Il Profit Management si pone ad un livello superiore attingendo e mixando le informazioni che derivano dallo Yield e dal Revenue, integrandole al Cost Management.
La parola «Profit» deriva dal latino e significa «andare oltre». Infatti, in base alle proiezioni di business, conoscendo e riconoscendo i costi permette di poter giudicare la profittabilità di una vendita.
Con il termine «profitto» si intende il «margine operativo lordo» meglio conosciuto come G.O.P. ovvero Gross Operation Profit.
Si parla di «profitto economico» quando una azienda ottiene, come risultato del suo agire, ricavi di vendita che superano i costi totali derivanti dalle generazione del prodotto/servizio e/o dalla sua erogazione.
Il profitto contabile segue, o meglio, dovrebbe seguire, le orme di quello economico.
Ad esempio , se si vendesse una camera a 100 euro si avrebbe una produzione di 100 euro, e quindi un potenziale profitto economico, qualora i costi relativi alla sua vendita fossero inferiori ai ricavi.
Esiste una variabile importante che può influenzare il profitto, sia economico che contabile, ed è rappresentata dal costo sacrificato che è generato dalla mancata ottimizzazione dei costi in relazione alla gestione di beni e risorse, oppure da una mancata vendita che avrebbe comportato comunque la copertura della parte fissa dei costi.
Talvolta si fanno delle stime approssimative e completamente soggettive, fondate su percezioni e false credenze.
Siamo sicuri che esista un prezzo che possa essere considerato basso oppure alto a prescindere?
Il Profit Management studia le migliori condizioni alle quali offrire un servizio e guardando al business con particolare focus rivolta all’attività di «cost saving», analizza i vari aspetti dell’attività che producono costo e cerca di individuare come migliorarli, avvalendosi del controllo di gestione.
Avendo ottenuto l’ottimizzazione dei ricavi dallo Yield e dal revenue, si sottraggono i costi ottimizzati per ottenere il miglio profitto.
La ricerca di un miglior profitto dovrebbe essere integrata nell’organizzazione e perseguita dalla direzione coinvolgendo tutti i reparti e, di conseguenza, tutti gli individui della organizzazione.
Le principali aree di ottimizzazione dei costi sono:
· Personale dipendente ed esterno
· Utenze
· Procedure gestionali
· Procedure operative (sprechi di tempo, sprechi di generi alimentari, spechi di bevande)
· Condizioni dei fornitori
· Energie alternative
· Marketing
· Web (percentuale di conversione prenotazioni on line)
· Condizioni bancarie (commissioni pos)
· Strumentazione e macchinari (conservazione dei cibi)
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Uno dei quesiti cui non sempre è semplice dare risposta è il seguente: “ Si pone più attenzione ai costi nel momento in cui l’azienda attraversa un periodo difficile, oppure la difficoltà del momento è la conseguenza di una scarsa capacità imprenditoriale dovuta anche a una scelta poco oculata degli investimenti?”.
Un atteggiamento alquanto diffuso nel mondo alberghiero è quello di focalizzarsi solo sui costi: solo attraverso il taglio dei costi diventa possibile praticare tariffe più competitive, guadagnando prenotazioni.
Se lo stile gestionale porta a diminuire il valore percepito dal cliente si corre il rischio concreto di subire perdite di prenotazioni e, di conseguenza, di redditività.
Quindi si ottengono risultati negativi quali:
1) Limitata percezione del valore da parte del cliente che diventa più sensibile a proposte dei competitors
2) Impoverimento dell’atmosfera aziendale e sentimenti negativi tra i collaboratori
3) Minori ricavi che si traducono in minore capacità finanziaria
Ovviamente il prezzo basso può essere giustificato se è funzionale e se legato al momento ma di durata brevissima; di contro risulta una scelta rischiosa se diventa frutto di strategia a lungo termine.
La massima compressione dei costi incontra il limite oggettivo di rendere il minimo servizio oltre il quale l’azienda non è più operativa.
Quindi è fondamentale guidare la propria azienda con filosofia e spirito positivi con strategie sempre orientate alla crescita.
E’ indispensabile offrire un livello di qualità che possa creare un vantaggio competitivo, sapendo che clienti soddisfatti generano altri clienti.
Bisogna aggredire il mercato, anziché restare in attesa, nella consapevolezza che, qualsiasi tariffa si proponga, la qualità del servizio offerto deve essere sempre elevato.
A differenza di uno stile gestionale di attesa e votato alla difesa, se l’azienda è sempre attenta ad offrire servizi di qualità ed innovativi, che garantiscano un’impeccabile ospitalità, queste scelte saranno premiate con :
· Clientela soddisfatta che genera passaparola positivo
· Miglioramento dell’immagine e del posizionamento
· Ottimale performance economica e di profitto
Nella gestione di una impresa alberghiera occorre, quindi, adottare tariffe flessibili che siano a supporto dell’occupazione e volte a garantire il miglior profitto per una migliore performance tenendo in debita considerazione la struttura dei costi che deve essere bilanciata rispetto ai ricavi al fine di generare profitto atteso.
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Quale è la strada giusta per ottimizzare i costi di una struttura alberghiera e incrementare i profitti?
Considerando il deficit che molte imprese alberghiere hanno nel trasformare i loro fatturati in utili reali (posto il fatto che riescano a fare fatturati), è evidente c’è assoluta necessità di modificare il percorso finora seguito.
La chiave per aumentare la redditività di un’azienda sta nel rendere omogenei aspetti apparentemente lontani per genere e natura come ad esempio: il marketing, i costi, gli standard di servizio , la vendita delle camere e l’organizzazione interna.
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Fino a non molto tempo fa, la performance di una azienda alberghiera veniva misurata attraverso:ù Il tasso di occupazione ed Il ricavo media per camera.
Basare i risultati solo su questi due indicatori non fornisce un quadro preciso di quanto sia stata efficace la vendita della giornata e meglio di un periodo.
La performance effettiva si calcola attraverso la seguente formula:
RICAVO EFFETTIVO/RICAVO POTENZIALE
in cui il ricavo effettivo è dato dal numero delle camere vendute moltiplicato il ricavo medio, mentre il ricavo potenziale è dato dal numero della camere vendibili moltiplicato la tariffa rack.
Il termine tariffa «rack» sta ad indicare, in ottica di yield, il prezzo massimo di vendita per una determinata giornata o periodo.
Se per esempio abbiamo un Hotel di 67 camere che per tre diverse giornate mantiene invariata la tariffa rack a 150 euro:
[image: ]
Lo specchietto evidenza come, sebbene ogni giorno occupazione percentuale e ricavo medio siano diversi, la performance è identica.


In base alla situazione rappresentata, il giorno 1 sembrerebbe la migliore situazione in quanto:
1) Con una occupazione bassa si ha un ricavo medio più alto
2) Non avendo praticato tariffe basse il livello della clientela è di standard medio-alto
3) C’è una riduzione di costi variabili
In realtà, in ottica di Profit Management, grazie ad un controllo di gestione analitico, si potrebbe meglio mettere a fuoco l’incidenza dei vari costi.
Sarà bene riflettere sulla propria operatività trovando soluzioni più vantaggiose attraverso l’ottimizzazione dei costi.
Partendo da una corretta segmentazione del mercato ed accettando quanto di meglio esso offra, attraverso una analisi efficiente ed efficace riguardo alla propria performance, si troverà il modo di avere una struttura sempre occupata nella sua interezza, grazie ad un mix equilibrato dei vari s segmenti di domanda.
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Riporto alcune considerazioni sulle imprese alberghiere tratte da esperienze professionali e dal web. Più che considerazioni possiamo annoverarle tra le cattive abitudini che, opportunamente e criticamente analizzate posso tradursi in azioni positive.
Concentrarsi esclusivamente sul prodotto
Gestire l’attività quotidiana di un albergo è un compito che rischia di catturare tutte le energie del manager. In passato, in effetti, bastava svolgere bene questo lavoro per raggiungere ottimi risultati. Ora una perfetta organizzazione interna non è sufficiente a raggiungere i propri obiettivi. Non fraintendiamoci, l’ordine, la pulizia, il servizio, la qualità, insomma la capacità di fare correttamente ospitalità, sono condizioni necessarie e imprescindibili, ma non è sufficiente perché questa parte del lavoro è il nostro prodotto. Un prodotto, per quanto perfetto, deve essere commercializzato al meglio, altrimenti è inutile.
Non occuparsi del mercato
Un buon manager del settore alberghiero deve conoscere perfettamente il mercato di riferimento. Fino a quando questa conoscenza si limitava a interpretare le esigenze e le abitudini della clientela abituale, di interloquire con gli agenti dei Tour Operator o con le aziende, tutto si svolgeva su un terreno solido, conosciuto e sicuro. 
Con l’avvento della distribuzione online tante dinamiche sono rivoluzionate e diventate insidiose. Risulta molto più semplice non occuparsene o delegare ad altri questo compito invece che impegnarsi a studiare, capire e fare propri i nuovi strumenti e linguaggi su cui sta emigrando il mercato. 
I risultati di un tale disinteresse potete immaginarli da soli…
Gestire male i prezzi
Se una volta questo dipendeva dalla mancanza di conoscenza di pratiche revenue, ora l’errore più comune nasce dalla pessima interpretazione del Revenue Management. Troppo spesso si applica parzialmente una pratica che ha senso solo nella sua interezza. Di solito si utilizza la parte che è più vicina alla nostra sensibilità o, più banalmente, quella che abbiamo capito, tralasciando tutto il resto.
I danni sono subdoli e di difficile soluzione, perché quando si cerca di intervenire l’interlocutore tende a chiudersi a riccio nella convinzione di conoscere già l’argomento. In questa situazione spesso ci si fissa in un metodo di lavoro per abitudine e/o per convinzione, ignorando qualsiasi aiuto e considerandolo con sufficienza o indolente superiorità. 
Le risposte più comuni in questi casi sono «faccio già il massimo, in un altro modo spenderei di più e otterrei meno» oppure «sono già pieno, più camere di così non posso venderle» oppure «gli altri calano le braghe, io non lo farò mai». Il risultato? Ricavi inutilmente persi per strada…
Rinunciare alla formazione
Quando finalmente si decide di dedicare il proprio tempo e impegno alla formazione, bisogna farlo con fiducia e mente aperta, seguendo il percorso proposto. Questo vale anche per il proprio team di lavoro: è importante motivare e contestualizzare i percorsi formativi, affinché non siano considerati noiosi obblighi ma preziose opportunità di crescita personale e professionale.
Formazione significa anche sapere accettare le critiche dove mostriamo palesi manchevolezze, senza attendersi di venire elogiati per i nostri punti di forza; formazione è cercare di capire cosa non va e confrontarsi in modo aperto. Se ci pensiamo bene è una delle operazioni più difficili per ogni essere umano, perché significa mettere in discussione le proprie certezze…
Non programmare
Ormai non sorprende più di quanti hotel manchino di una visione strategica del proprio operato. 
La tensione per risolvere i problemi pressanti impedisce spesso di avere un quadro d’insieme su un arco temporale più esteso.
Non parliamo semplicemente di impegni economici, ma di tanti altri aspetti che spaziano in tutti i settori di cui ci occupiamo: il personale e la sua organizzazione, le varie campagne commerciali, i fornitori e la loro selezione, l’adeguamento strumentale, l’introduzione di novità ecc.
Alla domanda sul perché si è presa una decisione in un determinato momento spesso viene risposto che solo in quel momento c’erano le risorse, che prima non ci si pensava e poi è arrivata l’idea, o che è capitata l’occasione.
Essere un sistema chiuso
Avere la responsabilità di una struttura ricettiva non significa esclusivamente concentrarsi sul proprio mondo, ma anche interagire con un mercato che è pieno di altre proposte, con clienti che si tengono informati e ricevono consigli da una moltitudine di canali.
È utilissimo capire cosa sta succedendo nel settore e avere la consapevolezza di come la propria proposta di ospitalità venga percepita in relazione alle altre, in un mondo che risulta sempre più piccolo.
Per chiarire quanto sia cambiato il mondo del turismo, basti pensare che prima spettava all’agenzia di viaggio il compito di consigliare e indirizzare il cliente nella scelta della destinazione. Oggi invece i clienti restano sempre indecisi, ma possono procurarsi tutte le informazioni di cui necessitano da soli su decine e decine di proposte diverse. Anche lavorando benissimo, se non sappiamo comunicarlo nel linguaggio e con i mezzi del nostro potenziale cliente, non lo raggiungeremo mai.
Concludo questo lavoro con una frase di Galileo Galilei che sottolinea l’importanza di misurare sia ciò che è misurabile sia ciò che a prima vista non lo è. 
Solo quello che riusciamo a misurare, infatti, possiamo monitorarlo e valutarlo accuratamente, e in un’azienda nulla deve sfuggire al controllo di gestione.

“Misura ciò che è misurabile e rendi misurabile ciò che non lo è”
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DUS DOPPIA TRIPLA

Costi Variabili

Carta Igienica 0,20 0,20 0,2

Bicchiere 0,09 0,18 0,27

Kit Cortesia 1,56 3,12 4,68

Acqua 0,54 1,08 1,62

Energia elettrica 2,00 2,00 2

Pulizia Stanze (40 minuti) 8,91 8,91 8,91

Lenzuolo 0,62 0,62 0,93

Scendibagno 0,29 0,29 0,29

Federa 0,40 0,80 1,2

Asciugamani 1,94 3,88 5,82

Totale 16,55 21,08 25,92

Costi Fissi

Reception 5,54 5,54 5,54

Canone TV 0,10 0,10 0,10

Manutenzione 0,86 0,86 0,86

Fitto Immobile 0,42 0,42 0,42

Totale 6,91 6,91 6,91

COSTO CAMERA 23,46 27,99 32,83

Colazione 3,5 7 10,5

Totale Costo 26,96 34,99 43,33

Bottom rate con IVA (diretta) 29,66 €   38,49 €   47,67 €  

Bottom rate con IVA (intermediato) 36,18 €   46,96 €   48,62 €  
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Numero camere disponibili 14600

Importi 

globali

Costo medio 

per camera

Importi

per 

camera

Retribuzione Personale 256.000,00 17,53Consumi Energetici 1,00

Utenze varie 59.000,00 4,04Dotazioni Bagno e Cortesia 2,00

Manutenzioni 17.400,00 1,19Pulizia Stanze 2,00

Fitto Immobile 43.000,00 2,95Kit Biancheria 1,00

Totale dei costi comuni



375.400,00 25,71

Aktri Costi 147.400,00 10,10

Totale dei costi fissi 522800,00 35,81

Totale dei costi variabili 

per camera

6,00

Numero medio camere  14600

Totale costi fissi unitari 35,81

Totale costi comuni di viaggio 375.400,00Totale costi variabili per room 6,00

Costi comuni, oneri figurativi e utile 147.400,00

Totale dei costi variabili  87.600,00

Prezzo di vendita per camera 42,00Prezzo di vendita per camera 41,81

Calcolo con il metodo direct costing Verifica

PROSPETTO CALCOLO DEI COSTI

COSTI FISSI COSTI VARIABILI

PROSPETTO DI CALCOLO DEL PREZZO MEDIO DI CAMERA
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Importi

522.800,00

6,00

70,00

Numero di room= Costi fissi totali/(prezzo di vend. - costi variabili unit.)

8169

Pax

(viaggi venduti)

Ricavi totali

(prezzo di vendita  x pax)

Costi totali

(CF+CV)

Risultato

economico

Note

8.169 571.830,00 571.814,00 16,00 Pareggio

8.170 571.900,00 571.820,00 80,00 Utile

14.600 1.022.000,00 610.400,00 411.600,00 Utile

BREAK EVEN ANALISYS

Prezzo di vendita x room= Costi fissi + costi var unit x room

PUNTO DI EQUILIBRIO

CALCOLO RISULTATO ECONOMICO

Riepilogo dati

Costi fissi totali

Costo variabile per pax

Prezzo di vendita
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Centr operativi:
Camere
Ristorazione
Bar
Telecomunicazi
Gurage ¢ parcheggio
Golf

Golf pro shop
Lavanderia clienti

i

Centro benessere
Piscina

Tennis

Teanis pro shop.

Al reparti operativi
Affii € reddii diversi
Totale centri operativi
Centri di supporto:
Ammin. e sp. generali
Risorse umane:
Sistema informativo
Sicurezza

Marketing

Franchise fee
Trasporto

Manuten. ¢ riparaz.
Utenze

Margine operativo
lordo

Centri ittizi:
Management fee
Affitt, tasse e assic.
Oneri finanziari

Reddito ante compo-
nenti immobiliari ¢
imposte
Ammort. ¢ canor

Plus ¢ minusvalenze

Reddito ante imposte
Imposte sul reddito
Risultato d’esercizio
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CONS Anno Precedente BGD Anno in corsoCONS Anno in CoRso Anno in corso/Anno precedente Anno in corso/BDG

Ricavi 0 0 0 0 0

Camere 0 0

Ristorazione 0 0

Minor department 0 0

Costi Diretti variabili 0 0 0 0 0

Camere 0 0

Ristorazione 0 0

Minor department 0 0

Primo Margine 0 0 0 0 0

Camere 0 0 0 0 0

Ristorazione 0 0 0 0 0

Minor department 0 0 0 0 0

Costi Fissi Diretti 0 0 0 0 0

Camere 0 0

Ristorazione 0 0

Minor department 0 0

Marg.Diretto 0 0 0 0 0

Costi Indiretti 0 0 0 0 0

Camere 0 0

Ristorazione 0 0

Minor department 0 0

EBITDAR 0 0 0 0 0

Locazione Immobile 0 0

EBITDA 0 0 0 0 0
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N.ro Camere Vendute

Ricavo camere

Vendite dirette

Vendite tramite sito

Vendite OTA

Vendite Agenzie

Commissioni

Sito

OTA

Agenzie

Sconti/deduzioni

Totale Ricavo Camere

Costo del Lavoro

Management

Ricevimento

Housekeeping

Facchini/doorman

Altri

Totale Stipendi

Lavoro esternalizzato

Totale Costo Lavoro Diretto

Oneri sociali

TFR/Altre spese

Totale Costi Lavoro indiretti

Totale Costo del Lavoro

Altri Costi

Commissioni POS

Biancheria Noleggio

Biancheria lavanderia

Linea cortesia

Materiale pulizia

Materiale di consumo

Materiale di manutenzione

Servizi esterni contrattalizzati

Servizi o prodotti complimentary

Decorazioni

Cancelleria

Relocation clienti

Licenze software gestionali

Training dipendenti

Viaggi di lavoto dipendenti

Uniformi Staff

Pulizia uniformi staff

Totale Altri Costi

Totale Costi di Reparto

MARGINE DI REPARTO

REPARTO CAMERE

PERIODO CORRENTE PROGRESSIVO

ANNO in corso BDG anno in corso Anno Precedente ANNO in corso BDG anno in corso Anno Precedente
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Ricavi comparto Ristorazione

Ricavo vendita food

Servizio ai tavoli

Room Service

Breakfast

Banchettistica/Catering Esterno

Minibar

Ricavo vendita beverage

Servizio ai tavoli

Room Service

Breakfast

Banchettistica/Catering Esterno

Minibar

Sconti/deduzioni F&b (detrarre)

Totale f&b revenue

Altri ricavi

Totale Ricavo Ristorante

Costo Food

Costo Beverage

Totale Costo F & B

Costo del Lavoro

Management

Ricevimento

Personale interno cucina

Personale esterno cucina

Altri

Totale Stipendi

Lavoro esternalizzato

Totale Costo Lavoro Diretto

Oneri sociali

TFR/Altre spese

Totale Costi Lavoro indiretti

Totale Costo del Lavoro

Altri Costi

Commissioni POS

Tovaglaito Noleggio

Tovagliato lavanderia

Bicchieri

Piatti e posate

Materiale di consumo

Materiale di manutenzione

Servizi esterni contrattalizzati

Servizi o prodotti complimentary

Decorazioni

Cancelleria

Noleggio ttrezzature

Licenze software gestionali

Training dipendenti

Viaggi di lavoto dipendenti

Uniformi Staff

Pulizia uniformi staff

Totale Altri Costi

Totale Costi di Reparto

MARGINE DI REPARTO

REPARTO RISTORANTE

PERIODO CORRENTE PROGRESSIVO

ANNO in corsoBDG anno in corsoAnno PrecedenteANNO in corsoBDG anno in corsoAnno Precedente
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Ricavi comparto Bar

Ricavo vendita food

Servizio ai tavoli

Servizio al banco

Breakfast

Room Service

Minibar

Ricavo vendita beverage

Servizio ai tavoli

Servizio al banco

Breakfast

Room Service

Minibar

Sconti/deduzioni F&b (detrarre)

Totale revenue

Altri ricavi

Totale Ricavo Bar

Costo Food

Costo Beverage

Totale Costo F & B

Costo del Lavoro

Management

Ricevimento

Personale al banco

Personale tavoli

Altri

Totale Stipendi

Lavoro esternalizzato

Totale Costo Lavoro Diretto

Oneri sociali

TFR/Altre spese

Totale Costi Lavoro indiretti

Totale Costo del Lavoro

Altri Costi

Commissioni POS

Tovaglaito Noleggio

Tovagliato lavanderia

Bicchieri

Piatti e posate

Materiale di consumo

Materiale di manutenzione

Servizi esterni contrattalizzati

Servizi o prodotti complimentary

Decorazioni

Cancelleria

Noleggio ttrezzature

Licenze software gestionali

Training dipendenti

Viaggi di lavoto dipendenti

Uniformi Staff

Pulizia uniformi staff

Totale Altri Costi

Totale Costi di Reparto

MARGINE DI REPARTO

REPARTO BAR

PERIODO CORRENTE PROGRESSIVO

ANNO in corsoBDG anno in corso Anno Precedente ANNO in corso BDG anno in corso Anno Precedente
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Ricavi comparto 

Ricavo SPA

Massaggi e trattamento corpo

Trattamenti Pelle/Unghie

Sauna/Piscina

Vendita Prodotti

Altri ricavi

Sconti/deduzioni F&b (detrarre)

Totale Ricavo  SPA

Costo Prodotti Venduti

Gross Profit SPA

Costo del Lavoro

Management

Ricevimento

Personale di servizio

Altri

Totale Stipendi

Lavoro esternalizzato

Totale Costo Lavoro Diretto

Oneri sociali

TFR/Altre spese

Totale Costi Lavoro indiretti

Totale Costo del Lavoro

Altri Costi

Commissioni POS

Biancheria

Materiale di pulizia

Prodotti di consumo

Altro materiale di consumo

Materiale di manutenzione

Servizi esterni contrattalizzati

Servizi o prodotti complimentary

Decorazioni

Cancelleria

Noleggio ttrezzature

Licenze software gestionali

Training dipendenti

Viaggi di lavoto dipendenti

Uniformi Staff

Pulizia uniformi staff

Totale Altri Costi

Totale Costi di Reparto

MARGINE DI REPARTO

REPARTO WELLNESS

PERIODO CORRENTE PROGRESSIVO

ANNO in corsoBDG anno in corso Anno Precedente ANNO in corso BDG anno in corso Anno Precedente
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 Numero Camere Disponibili

Numero Camere Vendute

Tasso Occupazione

ADR

RevPar

Riepilogo Ricavi Operativi

Reparto Camere

Reparto Food & Beverage

Reparto Bar

Reparto SPA

Minor departments

Sconti/deduzioni

Totale Ricavi Operativi

Riepilogo Costi

Reparto Camere

Reparto Food & Beverage

Reparto Bar

Reparto SPA

Totale Costi Operativi

Profitto reparti

Costi operativi non distribuibili

Reparto amministrativo generale

Reparto Sales & Marketing

Reparto manutenzioni

Utenze

Totale Costi Operativi ND

Gross Operating Profit

 Costi non operativi

Affitti e Locazioni

Tasse

Assicurazioni

Altre

Totale Costi Non operativi

EDITDA

Ammortamenti

Oneri finanziari

Imposte

Totale Ammort./OF/Imposte

RISULTATO

RENDICONTO RIEPILOGATIVO

PERIODO CORRENTE PROGRESSIVO

ANNO in corso BDG anno in corso Anno Precedente ANNO in corso BDG anno in corso Anno Precedente
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Giorno 1 Giorno 2 Giorno 3
occupazione % 55% 77% 63%
Ricavo medio per camera 120,00 € 86,00 €| 105,00 €
Produzione 4.422,00 €| 4.437,00 € 4.432,00 €
Ricavo Potenziale 10.050,00 € 10.050,00 € 10.050,00 €
PERFOMANCE 44% 44% 44%





