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Questo documento illustra i risultati di un lavoro di ricerca condotto nel settore 
del turismo in - coming dell’area territoriale alto atesina tra il mese di luglio del 
2002 e il mese di luglio 2003. 

L’indagine fa parte del programma Monitor finanziato dalla provincia di Bolzano 
attraverso le risorse del FSE, allo scopo di aggiornare la conoscenza delle 
dinamiche interne al mercato del lavoro dell’area territoriale considerata e, più 
nello specifico, a tre settori di rilevanza strategica per lo sviluppo economico 
e produttivo della provincia: artigianato, industria manifatturiera e, appunto, 
turismo.

Il programma Monitor, promosso dalla provincia autonoma di Bolzano attra-
verso le risorse del FSE, ha l’obiettivo di mettere a disposizione dei decisori 
politici, istituzionali, sociali, delle scuole, delle famiglie, dei lavoratori e dei 
giovani informazioni riguardanti:
  le linee di sviluppo dell’economia provinciale; 
  le prospettive di sviluppo dei principali settori produttivi;
  l’evoluzione del mercato del lavoro e l’andamento dell’occupazione;
  l’offerta di istruzione e di formazione professionale, il sistema professionale 

della provincia e le politiche formative;
  il fabbisogno professionale e formativo che il sistema economico locale 

esprime. 
Il monitoraggio e l’analisi sull’evoluzione del sistema economico della provincia 
autonoma nel contesto italiano, europeo ed internazionale, sono orientati 
all’identificazione dei vincoli e delle opportunità, alla sostenibilità dello sviluppo, 
all’approfondimento degli squilibri qualitativi e quantitativi sul mercato del 
lavoro, alla definizione delle strategie formative e di politica del lavoro adeguate 
alla correzione degli squilibri rilevati.
In quest’ambito il  modello si propone di rilevare ed elaborare i fabbisogni 
professionali e formativi che il sistema economico ritiene necessari al suo 
sviluppo, combinando i dati e le informazioni raccolte con indagini di campo 
territoriali e/o settoriali, che coinvolgano parti sociali, imprese ed altri operatori 
economici e sociali, orientate ad approfondire l’evoluzione dei diversi settori 
produttivi e ad anticiparne   i fabbisogni professionali e formativi.
Il presupposto scientifico-metodologico per l’adozione di tale modello è che 
l’osservazione di un contesto produttivo e delle sue problematiche occupa-
zionali per avere risvolti operativi efficaci ed efficienti deve integrare i dati 
quantitativi desumibili dalle diverse fonti anche statistiche con indicazioni di 
carattere qualitativo raccolte sul campo presso interlocutori privilegiati e presso 
le imprese, che consentano di orientare con maggior precisione le politiche 
settoriali e formative.
Le indicazioni che normalmente possono desumersi dalle statistiche ufficiali sui 
requisiti professionali e l’esperienza lavorativa della manodopera sono molto 
scarse. Le fonti statistiche non sempre elaborano le informazioni a livello 
elementare ed utilizzano, per rilevare i dati, classificazioni diverse, non consen-
tendo così di predisporre un quadro organico ed omogeneo   della dinamica 
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occupazionale per qualifica. 
Di qui la necessità di condurre indagini ad hoc volte a delineare le linee di 
sviluppo del settore del settore dei servizi alle imprese.

L’indagine quindi si colloca in un contesto informativo assai più ampio che prende 
in esame l’evoluzione generale dei profili professionali, della domanda/offerta for-
mativa, dell’andamento del mercato del lavoro e della domanda di professionalità 
e di relative strategie formative per quanto riguarda i servizi alle imprese nei tre 
settori sopra indicati, vale a dire artigianato, manifattura, turismo.

Il trend di acquisizione delle competenze all’esterno dell’impresa

Il sistema produttivo altoatesino, infatti, è investito e lo sarà sempre di più 
nel prossimo futuro da sollecitazioni a profondi cambiamenti strutturali, sul 
piano tecnologico/organizzativo e di mercato, resi indispensabili dalle necessità 
di competere efficacemente sui mercati provinciali ed esterni con produttori 
dinamici localizzati in altre parti d’Italia e d’Europa.

Tali cambiamenti devono essere progettati, realizzati, gestiti, controllati, valutati 
in vista di incessanti adattamenti nel tempo, da imprese e lavoratori con le 
competenze necessarie, tecniche e di mercato.

In altri sistemi produttivi particolarmente dinamici e aperti al cambiamento 
tali lavoratori, o sono disponibili all’interno dell’impresa, grazie soprattutto 
all’assunzione di persone qualificate che posseggono le competenze necessarie 
e la tensione verso ulteriori processi di apprendimento formale, informale o 
non formale, o all’esterno, attraverso forme di lavoro interinale, oppure, infine, 
attraverso  acquisizione indiretta dei servizi da essi prodotti, all’interno di servizi 
per le imprese.

Nella maggior parte dei sistemi produttivi esaminati, soprattutto in presenza 
di strutture di medie e piccole dimensioni, le competenze necessarie tendono 
sempre più ad essere acquisite all’esterno dell’impresa. Questa è una delle cause 
del recente notevole sviluppo del lavoro interinale in sistemi produttivi tecno-
logicamente avanzati e soprattutto è una causa fondamentale dell’aumento 
passato e delle prospettive di notevole ulteriore crescita futura dell’occupazione 
nell’articolato settore (secondo le classificazioni statistiche internazionali) dei 
“servizi per le imprese”. 

Crescente interesse per le “imprese di servizi alle imprese” 

Tenuto conto delle caratteristiche strutturali del sistema produttivo altoatesino 
messe chiaramente in evidenza dall’ampia documentazione raccolta, elaborata 
e discussa dalle locali Camera di Commercio, Amministrazione Provinciale, 
Astat, Associazioni imprenditoriali, nonché da sindacati dei lavoratori (inclusi gli 
istituti di ricerca da loro promossi), e tenuto conto della struttura qualitativa 
degli stock di occupazione e dei flussi di domanda di lavoro riscontrabili 
nelle diverse imprese agricole, industriali e terziarie (in particolare di piccole 
dimensioni o addirittura artigianali) localizzate nei diversi mercati del lavoro 
locali della provincia, le suddette competenze dovranno nel prossimo futuro 
essere reperite dalle imprese soprattutto all’esterno di esse.

Il limitato sviluppo avuto finora dal lavoro interinale in provincia, con particolare 
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riguardo alla scarsa presenza delle competenze tecniche e di mercato maggior-
mente necessarie allo sviluppo del settore, inducono a concentrare l’attenzione 
soprattutto sul reperimento indiretto di tali competenze, tramite la domanda 
di servizi per le imprese.

Lo sviluppo del settore dei servizi alle imprese

Una recente ricerca dell’IRE della Camera di Commercio, Industria, Artigianato 
e Agricoltura  di Bolzano (O. Lechner, U. Perkmann, G. Yappeiner, Imprese di 
servizi e liberi professionisti in Alto Adige , Bolzano, gennaio 2000) ha messo 
in evidenza che già nel corso degli anni ‘90 i servizi alle imprese (escluse le 
attività di informatica e ricerca e sviluppo) ha registrato in provincia di Bolzano 
un notevole sviluppo: le imprese risultano cresciute da 970 nel 1988 a 1.260 
nel 1997, con un aumento di circa il >30%; le unità locali figurano aumentate 
da 2.340 nel 1991 a ben 3.650 nel 1996, con un aumento del 56,0%, di 
poco superiore persino a quello registrabile per le unità locali di informatica e 
ricerca/sviluppo; gli addetti al settore risultano aumentati da 7.615 nel 1991 a 
10.515 nel 1997 (+38,1% anch’esso di poco superiore al +35,3% rilevato per 
l’informatica e le attività connesse).

Si tratta evidentemente di uno sviluppo quantitativo notevole che ha interessato 
in misura rilevante (al di sopra del 60% dell’occupazione del settore) il lavoro 
dipendente e ha riguardato prevalentemente le imprese di piccolissima dimen-
sione (circa 5 addetti per impresa nel 1997). Le informazioni raccolte in loco 
suggeriscono che il settore abbia registrato un ulteriore sviluppo negli anni più 
recenti.

La dinamica espansiva delle imprese di servizio documentata dalla ricerca del-
l’IRE di Bolzano per il periodo 1991 - 1997 sembra essersi mantenuta su ritmi 
elevati anche negli anni dopo il 1997. In particolare, dai dati del Registro 
delle imprese emerge tra il primo trimestre 98 ed il primo trimestre 2003 un 
incremento in numero assoluto delle imprese attive di 1390 unità pari al 56,9% 
(vedi tab.1). I comparti più dinamici per la crescita delle imprese di servizio 
sono  attività immobiliari (+98,6%), informatica ed attività connesse (+80,4%) 
e ricerca e sviluppo (+71,4%).

Lo scarso “appeal” presso le imprese manifatturiere, 
il turismo e l’artigianato

Tuttavia, il confronto con gli operatori locali e l’analisi sulla situazione “critica” 
dei settori (di importanza decisiva in vari mercati del lavoro locali altoatesini) 
dei servizi alle imprese manifatturiere, al turismo e  all’artigianato suggeriscono, 
soprattutto a confronto con altre realtà in competizione con quella della Provin-
cia di Bolzano, l’esigenza di un nuovo e migliore sviluppo, su piano quantitativo 
e qualitativo, di queste imprese. 

In questo rapporto le problematiche dei servizi alle imprese ricettive alberghiere 
e della loro domanda di servizi e di professionalità, viene approfondito attra-
verso l’impiego di una metodologia integrata che combina l’analisi della docu-
mentazione già prodotta in sede locale e nazionale, la comparazione dell’area 
considerata con altre aree di rilevante sviluppo turistico, l’analisi del punto di 
vista di alcuni operatori qualificati e un’analisi più dettagliata che chiama in 
causa gli attori coinvolti in prima persona nel settore.
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Poiché l’impiego della metodologia Delphi, ipotizzato nella proposta proget-
tuale iniziale, si è rivelato troppo complesso in rapporto alle disponibilità 
espresse dagli attori interessati in loco e per i tempi lunghi di realizzazione, 
si è optato per un percorso conoscitivo alternativo, articolato, come detto, 
essenzialmente in tre approcci metodologici:

2.1. Comparativo, che si è sostanziato in una ricognizione sui fabbisogni 
professionali nel settore delle imprese di servizi al turismo di aree territoriali 
che potevano essere in qualche modo ricondotte, per tipologia di servizi o per 
analogia strutturale, a quella altoatesina;

2.2. Qualitativo, che si è sostanziato nell’interrogazione di alcuni testimoni 
privilegiati dell’area territoriale interessata;

2.3. Analisi di campo, che si è sostanziata nella realizzazione di interviste 
chiuse ai principali attori del settore: gli esercizi alberghieri e le associazioni 
turistiche locali. I questionari per la realizzazione di queste interviste sono 
allegati a questo rapporto.

La scelta di concentrare l’analisi di campo sugli esercizi ricettivi alberghieri si 
basa sul peso che queste imprese hanno nella realtà del settore turistico della 
Provincia, dal momento che, in base ai dati ASTAT 2003, nella stagione estiva 
2002 negli esercizi ricettivi alberghieri1 si è concentrato il 78,7% delle presenze 
turistiche complessive, mentre gli esercizi extra alberghieri2 hanno assorbito il 
rimanente 21,3%. 
 

La prima parte di questo rapporto presenta le conclusioni tratte dall’analisi 
comparativa effettuata in alcune aree del territorio italiano assimilabili per 
tipologia di sviluppo produttivo al sud Tirolo.

La seconda parte, invece, illustra gli elementi di riflessione tratti dalla fase di 
indagine qualitativa condotta attraverso la consultazione di 25 osservatori consi-
derati qualificati: rappresentanti dell’associazione albergatori, rappresentanti di 
enti locali, rappresentanti di consorzi e associazioni turistiche, titolari di imprese 
di servizi al settore turistico.

In questa fase dell’indagine sono stati messi a fuoco alcuni trend generali del-
l’andamento del settore, nonché alcuni spunti relativi al rapporto tra domanda 
e offerta di servizi, e alle relative ricadute in termini di fabbisogno professionale 
e formativo per tutti quei soggetti che, nel territorio esaminato, provvedono 
all’analisi della domanda, alla pianificazione e all’erogazione dell’offerta di 
servizi per le imprese alberghiere.

Nella terza parte di questo rapporto vengono invece illustrati in maniera 
più analitica i risultati della consultazione condotta direttamente presso 160 
imprenditori alberghieri e 45 rappresentanti di associazioni e consorzi turistici 
dell’Alto Adige. In particolare, si considerano alcune delle più significative 
indicazioni fornite agli attori consultati relativamente ai fabbisogni professionali 
in termini di servizi alle imprese.

Infine, un capitolo dedicato alle conclusioni tratteggia la domanda di professio-
nalità e di competenze per lo sviluppo del settore dei servizi alle imprese 
ricettive di tipo alberghiero nella provincia di Bolzano

2. Premessa metodologica

3. Articolazione del rapporto

1 Hotel, alberghi, pensioni, garni, resi-
dence e villaggi albergo.

2 Alloggi privati, campeggi, villaggi turi-
stici, rifugi alpini, rifugi albergo, case 
per ferie, ostelli e alberghi per la gio-
ventù.



7

Scopo dell’esplorazione è quello di focalizzare l’attenzione dell’indagine su 
quei servizi che hanno registrato un maggiore interesse, sia sul versante della 
domanda, sia sul versante dell’offerta in aree territoriali/produttive assimilabili a 
quella della provincia di Bolzano e considerabili come aree di “eccellenza” sul 
piano dell’innovazione di processo, di prodotto e di mercato.

Le aree prese in considerazione sono state:

  provincia di Gorizia per l’area turistica di Grado;
  regione Valle d’Aosta per il settore del turismo invernale;
  provincia di Reggio Emilia per PMI del settore manifatturiero;
  regione Veneto per PMI del settore manifatturiero;
  provincia di Gorizia per l’area artigianale di Monfalcone;
  regione Friuli Venezia Giulia - CRS - Agenzia di servizi di Confindustria e 

Confapi per settore manifatturiero e artigianato.

Le informazioni raccolte presso questi interlocutori - come si vedrà poco oltre 
- sono state utilizzate come filtro per la rilettura di alcune ricerche sull’argo-
mento, già effettuate, al livello nazionale, da Unioncamere e, nell’Alto Adige, 
dalla provincia di Bolzano. La raccolta ha riguardato, sia il settore turistico, sia gli 
altri due settori sui quali il progetto Monitor ha concentrato la sua attenzione, 
vale a dire quello dell’artigianato e quello dell’industria manifatturiera. 

In questo capitolo si riportano le informazioni nel loro insieme, anche se il 
resto del rapporto si concentra sul settore turistico, poiché il punto di vista con 
il quale sono state raccolte le informazioni è quello dell’identificazione della 
domanda di servizi per le PMI in generale.

L’analisi ha condotto alla identificazione di un certo numero di aree di approfon-
dimento che sono divenute oggetto della attività di ricerca vera e propria.

Le principali sfide che le PMI dei tre settori si trovano a fronteggiare in un 
contesto evolutivo di grande intensità, sono di diverso tipo:

  sfide di carattere economico - si assiste all’emergere di poli di mercato nuovi 
rispetto ai panorami tradizionali, quali quelli dell’est europeo;

  sfide di carattere tecnologico - si deve fronteggiare la necessità di porsi 
in un contesto di profonda innovazione tecnologica che riguarda la circola-
zione delle informazioni, ma anche la gestione delle attività commerciali, 
amministrative e contabili;

  sfide di carattere organizzativo - è ormai nota la diffusione di una cultura 
della qualità della produzione di beni e servizi per quello che riguarda i 
prodotti, i processi e l’impatto sull’ambiente;

  sfide di carattere finanziario - si riscontra sempre più la necessità di diversifi-
care le fonti di finanziamento dell’impresa (funding mix), nonché di mettere 
a punto più sofisticate strategie di accesso al credito, di comunicazione e 
di marketing;

  sfide di carattere sociale e culturale - è materia di dibattito il cambiamento 
profondo in corso nel mercato del lavoro, sia in senso antropologico (nuovi 
equilibri dal punto di vista del sesso, delle razze, delle culture, ecc.), sia 
in senso organizzativo (nuovi equilibri tra tipologie di contratti e posizioni 
professionali), sia in senso culturale (nuova centralità dei fattori cognitivi 

PARTE B
COMPARAZIONE CON
REALTA’ PRODUTTIVE 
AFFINI

B

1. Sfide identificate
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e umani nel processo produttivo) e le conseguenze che tale cambiamento 
impone alle strategie di formazione delle risorse umane.

Questo insieme di sfide ha ovviamente un diverso peso nei diversi settori presi 
in considerazione dal progetto. La tavola seguente sintetizza questo diverso 
impatto delle sfide identificate nei diversi settori. 

A fronte di queste criticità, sono state messe in atto, dalle stesse PMI, alcune 
strategie di azione, incentrate  principalmente sulla formazione continua dei 
propri addetti, sulla riorganizzazione del prodotto/servizio, sulla messa a punto 
delle strategie di marketing e di comunicazione verso l’esterno. 

Molto modesti sono stati, invece, il ricorso a forme anche minime di decentra-
mento produttivo - del resto la media di addetti per le aziende considerate è 
di 7 persone - e di riorganizzazione delle strategie finanziarie, anche attraverso 
la valorizzazione di incentivi e fondi messi a disposizione da enti locali, regioni, 
governo e Commissione europea.

Nell’ambito della ricognizione effettuata, sono state poste in evidenza anche 
alcune aree di competenze professionali che risultano maggiormente richieste 
nei tre settori per quanto attiene la fornitura di servizi alle imprese.

Si tratta, sia di competenze tecnico-professionali in senso stretto, sia compe-
tenze - per così dire - di carattere trasversale, maggiormente connesse ad 
attitudini caratteriali, motivazionali e di gestione.

Turismo

Tra le competenze segnalate dalla Camera di Commercio di Gorizia per quanto 
attiene lo sviluppo del settore turistico, possono essere menzionate quelle che 
seguono:

2. Competenze professionali 
considerate strategiche

SFIDE/SETTORI

Concorrenza dei 
nuovi mercati  
 
Innovazione 
tecnologica  
 
Strategie 
di qualità  
 
Strategie 
marketing/
comunicazione   
 
Strategie
finanziarie   
 
Formazione 
risorse umane  
 
Trasformazioni 
mercato del lavoro

Manifatturiero Artigianato Turismo
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  Competenze di progettazione finalizzata al reperimento di risorse finanzia-
rie, con particolare riguardo al finanziamento europeo per il settore turistico;

  Competenze relative alla pianificazione e alla messa in opera di strategie di 
marketing e comunicazione;

  Competenze giuridico/amministrative, con particolare riguardo alla consu-
lenza del lavoro e al settore degli obblighi e responsabilità amministrative 
delle attività imprenditoriali;

  Competenze di diritto comunitario e internazionale, in grado di sostenere il 
processo di internazionalizzazione delle aziende;

  Competenze di analisi dei mercati;
  Competenze relative all’analisi degli attori territoriali e delle loro interrela-

zioni.

Ancora, sempre dal settore turistico, emerge, sotto il profilo dell’offerta, un 
servizio alle imprese fortemente orientato alla ricerca della qualità, intesa princi-
palmente come customer satisfaction, dialogo e trasparenza nel rapporto con 
l’utenza.
 
Artigianato e manifattura
 
Per quanto riguarda il settore artigianato, vengono segnalate, tra le competenze 
di maggiore interesse, quelle connesse alla consulenza fiscale e amministrativa. 
In particolare, vengono indicate le seguenti aree:

  Contabilità e gestione fiscale
  Assistenza e consulenza del lavoro (assunzioni, licenziamenti, salari)
  Assistenza pratiche contributive  e rapporti con l’INPS
  Strategie e opzioni per promuovere la sicurezza sul lavoro
  Consulenza per la valutazione di impatto ambientale

Sul versante dell’industria manifatturiera, non sono segnalate competenze pro-
fessionali specifiche, mentre si sottolinea la necessità di alcune competenze di 
carattere trasversale, e precisamente:

  Capacità di interpretazione del fabbisogno delle PMI (analisi dei mercati, 
dei fabbisogni formativi, dell’organizzazione del lavoro interna, del piano di 
produzione, ecc.) per dare vita a una reale risposta personalizzata a ciascuna 
impresa;

  Flessibilità nel fornire il servizio attraverso l’adozione di modelli di azione 
leggeri (in termini di costi e di organizzazione interna);

  Capacità di diagnosi dei trend evolutivi dell’impresa e del mercato di riferi-
mento;

  Alta specializzazione nel campo dell’innovazione tecnologica applicata alla 
attività di import-export (e-commerce).
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Nel settore manifatturiero viene segnalato un duplice fenomeno: da un lato 
la tendenza sempre più diffusa di appaltare a soggetti  esterni - Camera di 
Commercio, Centri di servizi provinciali e privati - la messa in opera di servizi di 
supporto allo sviluppo produttivo; dall’altro lato, la tendenza, anch’essa molto 
diffusa, alla “terziarizzazione delle PMI”, cioè della creazione, all’interno del-
l’impresa stessa, di nicchie di professionalità specializzate nella identificazione 
del fabbisogno di servizi, nella progettazione e nella fornitura dei servizi stessi.  

Il rapporto tra versante esterno e interno - per quanto attiene la fornitura 
di servizi alle imprese -  rappresenta comunque un fattore di criticità anche 
nel settore turistico, mentre non viene assolutamente menzionato per quanto 
riguarda l’artigianato. Nel settore turistico, in particolare, la discrasia tra servizio 
erogato dall’esterno - si consideri che nei casi esplorati  l’erogatore principale 
di servizi è la Camera di Commercio  - e servizio auto-prodotto si manifesta in 
due difficoltà che insistono, la prima, sul versante della domanda, la seconda, 
sul versante dell’offerta. 

Sul versante della domanda, si segnala la difficoltà di formare figure di inter-
faccia con gli erogatori di servizi esterni, figure, cioè, che, dall’interno delle 
imprese possano analizzare il fabbisogno, pianificare la domanda e identificare 
i potenziali fornitori.  

Sul versante dell’offerta, si segnala la difficoltà, da parte degli erogatori esterni, 
di personalizzare i servizi per le singole esigenze espresse dalle aziende. Una 
delle caratteristiche dei servizi erogati dalle Camere di commercio è infatti il 
loro elevato grado di standardizzazione che, però, penalizza la applicazione 
personalizzata alle singole problematiche delle PMI.

Un ulteriore elemento che merita una riflessione è il rapporto tra la domanda 
di servizi da parte delle imprese e la difficoltà più o meno elevata di reperire 
una offerta adeguata alle proprie esigenze. Tale rapporto sembrerebbe partico-
larmente critico per specifiche tipologie di servizi, così come illustrato nella 
tavola.3

3. Esternalizzazione
terziarizzazione 

4. Domanda - offerta

3 I dati sono tratti da Unioncamere, 
“Analisi del mercato dei servizi. Visibi-
lità e qualità dei servizi alle PMI”, Roma, 
2000.
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 TIPO/GRADO  GRADO DI GRADO DI  GRADO DI 
 DIFFICOLTÀ  DIFFICOLTÀ ALTO DIFFICOLTÀ MEDIO DIFFICOLTÀ BASSO

 Servizi per l’innovazione 
 tecnologica   

  Ricerca nuove 
  materie prime  
  Brokeraggio e innovazione 
  di prodotto/processo  

   Costruzione e 
   sviluppo prototipi 
    Assistenza e 
    consulenza finanziaria

 Servizi per la qualità   
   Adeguamento normative 
   ambientali 

    Servizi collaudo e prova
 Servizi per la crescita 
 e il consolidamento 
 del mercato   

  Assistenza nella 
  creazione marchi, 
  ingresso consorzi, 
  partecipazione a gare  
  Assistenza allo sviluppo 
  di network aziendali 
  e partnership  
   Informazioni sui 
   mercati esteri 
   Reperimento clientela, 
   gestione rapporti 
   imprese esterne 

Servizi per l’informazione   
  Assistenza E-commerce  

    Indagini di mercato
    Borsa della 
    subfornitura 
    (domanda/offerta)

    Creazione siti WEB
Servizi formativi   

   Informazione su 
   nuove figure professionali 
    Informazione per la 
    formazione e 
    l’aggiornamento 
    professionale

 Servizi di tutoraggio 
 e promozione 
 (solo per nuove imprese)   
   Informazione su incentivi 
   per nuove iniziative 
   imprenditoriali 

    Assistenza tecnica per 
    studi di fattibilità, 
    business plan, ecc.
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Le difficoltà segnalate dalle imprese relativamente all’offerta di servizi sembrano 
risiedere in alcuni fattori specifici. Tra questi:

a) carenza di competenze professionali specialistiche - soprattutto per la 
fornitura di quei servizi che richiedono alta specializzazione tecnologica 
(non a caso la maggiore difficoltà viene segnalata per i servizi connessi 
alla innovazione tecnologica o l’E-commerce), sia nel senso di tecnologie 
produttive - che insistono sull’innovazione di prodotto -, sia nel senso 
di approcci organizzativi e di management - che riguardano invece l’inno-
vazione del processo produttivo e l’innovazione di mercato (ingresso in 
consorzi, costruzione di network e partnership) -;

b) carenza di visibilità - si lamenta una assenza nell’offerta di servizi “visibili” 
che susciti una adeguata e qualificata domanda. L’offerta di servizi, in altre 
parole, risulta  opaca e scarsamente intelligibile per le imprese; 

c) carenza di un learning approach - già alla fine degli anni ‘90 in una 
ricerca condotta proprio dalla provincia di Bolzano con CTM e Probest, si 
auspicavano la creazione e il rafforzamento di una “learning region”, vale a 
dire di un circuito virtuoso di tipo territoriale dove informazioni e conoscenze 
potessero essere scambiate nella rete tra le diverse imprese di servizi, in 
modo da perfezionare un’offerta qualificata e razionale, piuttosto che - 
come lamentano ancora le imprese di coinvolte nella ricerca Unioncamere - 
polverizzata e ridondante;

d) costi elevati - l’eccessivo carico di spese richiesto soprattutto dalla consu-
lenza privata scoraggia molte microimprese a rivolgersi all’esterno per il 
reperimento di servizi ritenuti indispensabili.

La ricerca promossa dalla provincia di Bolzano4 pone in evidenza l’esistenza di 
un fenomeno di “accorpamento” della domanda su determinati clusters che 
tendono, con una certa regolarità, a includere determinati servizi e a escluderne 
altri. Tali raggruppamenti vengono così presentati.

Innanzitutto vi è un raggruppamento si servizi di tipo tecnologico che 
incide da solo per il 30%  nella domanda. Esso è riconducibile alla domanda 
di servizi alla produzione e alla qualità, ed si presenta equamente distribuito tra 
fornitura interna ed esterna alle aziende.

In secondo luogo vi è un raggruppamento di servizi di carattere organizza-
tivo e di gestione delle risorse umane che contribuisce alla domanda con 
un 10%.

In terzo luogo vi è un raggruppamento di servizi informativi, gestito preva-
lentemente attraverso una esternalizzazione della domanda.

Ancora, con una incidenza del 7%, c’è un raggruppamento di servizi legato 
alla manutenzione e alla progettazione di impianti e strutture.

Infine, con una incidenza che oscilla tra il 4 e il 5%, ci sono servizi che hanno 
a che vedere con specifici aspetti del ciclo aziendale (amministrazione, 
contabilità, pubblicità, marketing, vendite, servizi fiscali).

5. La situazione 
dell’Alto Adige

4  I servizi all’impresa in Alto Adige. 
Verso la learning region”, a cura della 
provincia di Bolzano, CTM e Probest, 
finanziata nel quadro del programma 
europeo ADAPT, 1998. La ricerca è stata 
presa in considerazione anche se le 
imprese coinvolte erano medio grandi 
(40 addetti minimo).
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Questa classificazione riguarda principalmente imprese medio grandi, ma essa 
risulta ugualmente significativa perché identifica una tendenza ad accorpare in 
una sorta di paniere immaginario, una domanda più o meno omogenea da 
parte delle aziende, che tendono a privilegiare la richiesta di servizi integrati 
piuttosto che di servizi singoli. 
Questa tendenza offre una indicazione interessante per il progetto in questione 
poiché richiama la necessità di un approccio integrato alla domanda/offerta di 
servizi, piuttosto che un approccio di tipo puntuale e specialistico.
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Nel Sudtirolo operano 4.500 aziende alberghiere (circa 145.000 posti letto) 
che forniscono servizi di ristorazione, fitness, sport acquatici, estetica;  5.500 
affittacamere (66.000 posti letto), 40 colonie, 20 ostelli per la gioventù, 31 
centri di villeggiatura, 37 ristori montani, 88 rifugi, 36 campeggi. Per quanto 
riguarda il turismo invernale sono a disposizione 416 impianti di risalita, circa 
800 km di piste da discesa, 1.800 km di piste da fondo, 90 piste da slittino, 
60 scuole di sci, oltre 50 piste di pattinaggio artistico e di velocità. Questo 
quadro rende evidente sia l’enorme impatto del settore turistico sull’economia 
provinciale (si calcolano tra i 4 e i 5 milioni di ospiti all’anno per un totale di 
pernottamenti che oscilla tra i 24 e i 25 milioni), sia anche la rete di piccole e 
piccolissime imprese che spesso gestiscono questo enorme business. 

Va inoltre considerato che, soprattutto per quanto riguarda bar e ristoranti, 
secondo una ricerca dell’IRE, esiste una seria difficoltà di reperire personale 
competente, mentre l’89% degli esercizi ricettivi e l’82% di quelli gastronomici 
dichiarano di aver bisogno di nuovo personale.

Secondo le rilevazioni ASTAT, nella stagione estiva 2002 (da maggio a ottobre) 
gli esercizi ricettivi della provincia di Bolzano hanno registrato complessivamente 
2.691.164 arrivi e 15.936.986 presenze.5 Rispetto allo stesso periodo dell’anno 
precedente il numero di arrivi e aumentato del 5,3%, quello delle presenze 
del 4,4,%.

Nel periodo considerato, il 95% delle presenze complessive va imputato a turisti 
provenienti dall’Unione Europea, il 4,3% a persone provenienti da paesi europei 
non dell’unione, mentre solo lo 0,7% a turisti extraeuropei. Si è registrato, in tal 
senso, un sensibile aumento di turisti europei non comunitari (+18,2%) e una 
netta diminuzione, dovuta principalmente agli effetti dell’allarme terrorismo 
dopo l’11 settembre 2001, dei turisti extra europei (- 6,6%).

La categoria ricettiva più frequentata dai turisti - come confermano anche gli 
operatori alberghieri consultati - è quella delle strutture alberghiere a tre stelle, 
dove nella stagione 2002 è confluito il 35,2% delle presenze complessive. 
Seguono gli esercizi alberghieri a due e quattro stelle6, rispettivamente con il 
17,8% e il 12,6% sul totale delle presenze.

Rispetto alla stagione estiva 2001, spiccano quindi i risultati positivi raggiunti 
dagli esercizi alberghieri a tre stelle (+9,3% nelle presenze), seguiti dalle strut-
ture residence (+8%) e dagli alberghi a quattro stelle (+6,8%). Tra gli esercizi 
extra alberghieri emerge invece un forte aumento di presenze negli esercizi 
agrituristici (+8,6%). Come avviene ormai da alcuni anni, gli esercizi di bassa 
qualità hanno subito sensibili diminuzioni, oscillate tra un - 1,2% negli alberghi 
a due stelle e un - 10,6% in quelli a una stella.

Un altro segnale incoraggiante circa lo stato di salute del turismo alto atesino è 
rappresentato dall’aumento dei posti letto. Rispetto all’estate precedente (2001) 
il numero di esercizi ricettivi è aumentato di 55 unità, e quello dei posti letto di 
887 unità, con una media di 20,9 posti letto per esercizio ricettivo di.

Grazie ai buoni risultati della stagione estiva e alla sostanziale tenuta della 
stagione invernale (+0,3% negli arrivi e + 0,1% nelle presenze), l’anno turistico 

C PARTE C
RICOGNIZIONE 

QUALITATIVA

1. Lo stato di salute del 
settore turismo in-coming 
nella provincia di Bolzano

5 Gli arrivi indicano il numero di clienti 
che prendono alloggio in un esercizio 
ricettivo, mentre le presenze rappresen-
tano il numero di notti trascorse dai 
clienti nelle strutture ricettive.
6 Nell’analisi ASTAT delle categorie degli 
esercizi alberghieri a quattro stelle rien-
trano anche gli esercizi a cinque stelle.
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2. Punti di forza e criticità

2001-2002 si è concluso con un bilancio decisamente positivo. Rispetto all’anno 
precedente gli arrivi sono aumentati del 3,3,%, le presenze del 2,8%. Gli arrivi 
hanno raggiunto il record di 4,4 milioni, mentre le presenze hanno superato 
quota 25 milioni, fatto che non accadeva dall’anno turistico 1995-1996.

Tra gli elementi posti in luce dall’indagine qualitativa, sono emersi innanzitutto 
alcuni punti di forza e alcuni punti di debolezza derivanti dall’attuale congiun-
tura economica del settore, anche in considerazione della apertura di nuovi 
mercati turistici direttamente concorrenti con quello dell’Alto Adige.

Tra i punti di forza:

  il sistema normativo provinciale: la normativa attuale liberalizza di fatto le 
procedure amministrative per l’espansione delle infrastrutture e offre ampia 
possibilità alle imprese locali di agire per ristrutturazioni e trasformazioni;

  la clientela ripetitiva: la ripetitività degli arrivi e il funzionamento della stra-
tegia “dell’affezione generazionale” tale per cui le famiglie si tramandano 
la passione per le vacanze in Alto Adige e continuano a preferirla nelle 
loro scelte;

  l’immagine-marchio delle Dolomiti: funzionano come un marchio di qua-
lità, un territorio dove la natura, la cultura, la gastronomia e l’accoglienza 
sono rinomati nel mondo;

  la specializzazione dell’offerta: l’offerta del settore tende sempre più a 
specializzarsi per target: il prodotto specifico per le famiglie, con servizi di 
alta qualità per bambini e ragazzi, il prodotto per gli amanti della agricoltura 
biologica e della natura incontaminata; il prodotto per gli escursionisti; il 
prodotto per i giovani, il prodotto per gli amanti dell’esercizio fisico e del 
wellness, ecc;

  la “democratizzazione” della pratica dello sci: l’apertura della pratica 
dello sci a coloro i quali vogliono principalmente divertirsi, senza necessa-
riamente accedere ad alti livelli di specializzazione tecnica, amplia notevol-
mente il target dei potenziali utenti del turismo invernale.

Tra le criticità:

  la parcellizzazione del governo istituzionale del settore: aziende turi-
stiche (o di soggiorno), consorzi turistici, Alto Adige Marketing, autorità 
amministrative locali,  associazioni di categoria, sovrintendono a funzioni 
e compiti diversi per quanto attiene la organizzazione e la promozione 
del settore. Tuttavia, come è normale, soprattutto in alcune zone, esistono 
conflitti di competenze tra diverse AT, o tra AT e consorzi o, semplicemente, 
esiste una corporativizzazione eccessiva degli interessi locali che produce 
controversie - ad esempio all’interno dei consorzi - con la conseguente ulte-
riore parcellizzazione delle unità di governo e coordinamento delle attività 
turistiche, che ostacolano la messa a punto di strategie unitarie. L’assenza 
di unitarietà è particolarmente sentita a causa della significativa massa di 
risorse che i diversi soggetti mettono in campo nella promozione del settore.

  la scarsità dell’offerta da parte del personale locale: uno dei problemi 
più rilevanti è la carenza di personale nativo qualificato da impiegare nel 
settore turistico. Gran parte del personale viene dall’Europa orientale (circa 
5000 persone all’anno) e questo comporta gravi disagi dal punto di vista 
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del reclutamento, della formazione - anche linguistica - del personale, della 
sua qualificazione e della creazione di un senso di appartenenza all’impresa 
turistica. La scarsità dell’offerta di lavoro al livello locale, specie tra le giovani 
generazioni, (si consideri che il tasso di disoccupazione giovanile nella pro-
vincia è sotto il 3%), viene ulteriormente accentuata dalla circostanza che 
l’impegno richiesto per lavorare nelle imprese del settore turistico è parti-
colarmente intenso e pesante soprattutto nelle stagioni tradizionalmente 
dedicate, appunto, al riposo e alle vacanze;

  la difficoltà dei collegamenti con l’estero: alcune zone - ad esempio 
l’alta Val Pusteria - patiscono due spinte contrastanti. L’alta specializzazione 
dell’offerta invernale - la più rinomata per lo sci di fondo - tende a creare 
una domanda di livello europeo molto estesa. Risulta però assai difficile 
organizzare l’arrivo di turisti provenienti da ogni parte d’Europa visto che 
l’aeroporto più vicino in grado di servire questa clientela è situato a oltre 
200 km di distanza. D’altro canto, uno dei caratteri più apprezzati della 
zona consiste proprio nella tranquillità dei luoghi e nel loro essere lontani 
da un flusso turistico chiassoso e invadente. Il problema è quindi quello di 
conciliare queste due diverse esigenze per valorizzare appieno la stagione 
invernale, senza perdere le specifiche di un prodotto di alta qualità,  carat-
terizzato da un contesto paesistico ed urbano caratterizzato di grande 
tranquillità;

  il rapporto tra turisti e residenti: non sempre i residenti accettano di 
impegnarsi, per 9-10 mesi all’anno nella gestione della stagione turistica. 
In alcuni paesi particolarmente piccoli, il rapporto tra numero di abitanti e 
numero di posti letto per turisti è di 1 a 2. Questa situazione genera a volte 
un diffuso senso di insofferenza nei confronti di “stranieri” che vanno in 
ogni caso trattati con deferenza perché portano ricchezza e occupazione.

Uno dei trend più significativi emersi dalla consultazione degli osservatori quali-
ficati riguarda l’evoluzione dell’approccio al territorio alto atesino. Il messaggio 
turistico fondato principalmente sulla immagine di uno specifico territorio ten-
derebbe, infatti,  a perdere di impatto sui target di riferimento.

Al proposito possono essere indicate alcune considerazioni più analitiche.

  Nella tradizione del marketing turistico altoatesino, la dimensione territoriale 
ha sempre avuto un peso preponderante. I territori dell’Alto Adige, a cui 
corrisponde una articolazione associativa delle strutture di promozione e 
marketing, sono caratterizzati ovviamente da maggiore o minore notorietà 
al livello internazionale, da una specifica offerta di prodotti e servizi, da una 
disponibilità più o meno ricca di attrezzature e strutture di ricettività. 

  Oggi, dal punto di vista dell’Alto Adige Marketing - la azienda di promo-
zione e gestione del marketing territoriale - si ritiene che questo approccio, a 
meno che non si punti principalmente su una sorta di marchio territoriale (è 
il caso della Val Gardena) andrebbe integrato e/o superato da un approccio 
multifattoriale, dove possono trovare spazio anche altri fattori di richiamo 
della clientela.

  La tradizionale organizzazione del messaggio turistico fondata sulla promo-

3. L’approccio 
“per territorio”. 
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zione di un territorio, infatti, non ha più un valore assoluto, in un contesto 
fortemente globalizzato e standardizzato. La costruzione del messaggio deve 
essere più sofisticata, deve tenere conto del tipo di target che tende a 
specializzare le proprie esigenze (es. escursionisti) e delle loro caratteristiche 
socio-economiche (famiglie, studenti, giovani coppie, ecc.).

  Ancora, il marketing dei territori potrebbe essere riorganizzato anche in fun-
zione delle tipologie di infrastrutture offerte. Sarebbe quindi più opportuno 
elaborare strategie promozionali per filiere di tipologia di offerta tipo i 5 
stelle, i camping, i 3 stelle, ecc.

  Accanto a questo tipo di organizzazione, il messaggio può essere ulterior-
mente integrato dalla promozione di quei “prodotti di nicchia” che hanno 
un discreto successo sul mercato, come le piccole strutture a gestione 
familiare, le strutture di agriturismo, che funzionano proprio perché nella 
gestione sono coinvolte solo ed esclusivamente persone della famiglia.

 
Una specifica attenzione merita l’impegno di alcune aree territoriali per la attiva-
zione di un circuito di monitoraggio e certificazione della qualità dell’offerta 
turistica. Tale circuito, che avrebbe una sua totale autonomia rispetto a quelli 
della procedura europea ISO, avrebbe invece una efficace funzione di controllo 
interno di gestione, di standardizzazione, qualificazione e selezione dell’offerta 
e di visibilità sul mercato. 

L’adozione di una tale strategia implica conseguenze importanti sugli scenari 
dello sviluppo futuro. In particolare tre sono i possibili effetti:

a) un graduale ridimensionamento del peso degli alberghi medio pic-
coli, le piccole pensioni gestite per lo più da famiglie di agricoltori, come 
secondo lavoro;

b)  una nuovo circuito di interazione tra turisti e albergatori, dal momento 
che i turisti stessi sarebbero l’ago della bilancia per la continua definizione 
dei criteri di qualità e per la verifica dell’adeguatezza delle strutture a tali 
criteri;

c)  una nuova serie di competenze, non solo legate alla gestione di nuovi 
servizi, ma anche e soprattutto alla gestione dei rapporti con i clienti.

In questo paragrafo sono raccolti i principali orientamenti forniti dagli osserva-
tori qualificati relativamente alla identificazione dei fabbisogni professionali utili 
al miglioramento della fornitura di servizi alle imprese alberghiere. 

Considerando che le dimensioni delle imprese alberghiere variano notevol-
mente, anche se esiste una forte maggioranza di strutture medio piccole (15-60 
posti letto), va tenuto in conto che il fabbisogno professionale di cui si parla 
attiene tanto alle organizzazioni che già professionalmente si occupano di 
fornire i servizi alle imprese alberghiere (associazioni di categoria, associazione 
albergatori, imprese di servizi, associazioni e consorzi turistici), sia alle imprese 
alberghiere, qualora tali imprese per dimensione e fatturato abbiano sviluppato 
una autonoma attività di produzione interna di servizi.

4. Strategie trasversali: 
la qualità  

5. I fabbisogni 
professionali e di servizi 
delle imprese 
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L’interpretazione dei trend di un mercato internazionalizzato 

  Il personale di cui ha bisogno il settore turistico, inteso come in-coming, 
è un personale formato alle nuove esigenze del mercato. Il fabbisogno 
delle imprese, al momento attuale è infatti molto più legato alla interpre-
tazione del mercato che al miglioramento dell’offerta. Si è passati 
nel giro di pochissimi anni da un mercato a dimensione locale, isolato, ad 
un mercato internazionale. Questa evoluzione ha comportato una modifica-
zione della domanda alla quale non ha corrisposto una adeguata interpre-
tazione da parte dell’offerta. Ad esempio, un albergo a tre stelle che fa 
investimenti consistenti sui servizi (sauna, sala fitness, kindergarten, ecc.) e 
poi non sa come “piazzare l’infrastruttura” sul mercato, perché non sa come 
si gestisce l’informazione in un mercato internazionalizzato. 

La commercializzazione del prodotto

  Quindi il uno dei fabbisogni più evidenti è quello legato alle compe-
tenze nel campo della commercializzazione del prodotto. Non basta 
fare il sito internet. Bisogna essere in grado di aggiornarlo, di gestirlo, 
di renderlo competitivo, di comprendere, in tempo reale, come cambiano 
le esigenze dei potenziali clienti e, quindi, come deve essere aggiornata 
l’offerta dei servizi, come deve essere semplificata l’informazione e l’accesso 
ad essa. Un ulteriore aspetto della commercializzazione è legato a una 
dinamica che si potrebbe definire “micro-macro”. Si tratta di una sorta di 
scontro tra due strategie che privilegiano, la prima, la dimensione locale 
in senso stretto, e, la seconda, il territorio e l’immagine dell’Alto Adige in 
quanto tale. Naturalmente l’insistenza sull’una o sull’altra di queste opzioni, 
muta la natura delle strategie di marketing e ne modifica anche l’impatto 
sulla potenziale clientela.

La capacità di analisi dei mercati e la valutazione di impatto 
del marketing

  Per avere successo nella commercializzazione, inoltre, occorre conoscere 
bene le dinamiche del mercato, vale a dire comprendere con un discreto 
margine di esattezza quali tipi di effetti e di impatti possono avere le 
iniziative di marketing su diversi segmenti di target: i giovani, gli anziani, 
le famiglie, gli appassionati di specifiche discipline sportive che si praticano 
nel territorio o semplicemente i clienti ripetitivi. In particolare, l’impatto del 
marketing sul mercato è fortemente variabile a partire dal tipo di tecnologia 
utilizzato per realizzarlo, dal tipo di costumi e di abitudini del target di 
riferimento, dal tipo di cultura delle aree territoriali alle quali ci si rivolge. Un 
esempio: in Italia, sulla base di un esperimento tedesco, è stato pubblicizzato 
un pacchetto turistico durante una trasmissione televisiva molto popolare del 
sabato sera. In considerazione di quello che era successo in Germania, era 
stato predisposto un imponente apparato di call center per rispondere alle 
telefonate dei telespettatori. Il risultato è stato molto modesto. Tuttavia, 
il lunedì mattina, i centralini sono stati travolti dalle telefonate. Questo 
perché è risultato preferibile, per il target di riferimento, telefonare in un 
giorno feriale e magari dal proprio ufficio. In Germania le cose erano 
andate diversamente. Queste dinamiche vanno controllate con grandissima 
attenzione.
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L’interpretazione dei trend di medio-lungo periodo

  Un altro fattore cruciale per il futuro è la capacità di visione a medio-
lungo termine. Cioè la capacità di comprendere come si svilupperanno i 
mercati, con quali ritmi, con quali caratteristiche e in quali tempi. Questo 
tipo di fabbisogno implica, non solo una costante attenzione al comporta-
mento dei principali competitori, ma anche una capacità di costruire scenari 
di sviluppo socio-economico sui territori di maggiore interesse per il settore 
turistico. 

Il coordinamento istituzionale e politico della promozione territoriale

  Legato agli aspetti appena sottolineati, un ulteriore fabbisogno segnalato 
dagli osservatori coinvolti riguarda la pianificazione istituzionale e poli-
tica degli interventi di marketing e del loro raggio di azione. Si tratta di 
un fabbisogno difficilmente attribuibile a uno piuttosto che a un altro dei 
soggetti coinvolti nella gestione del settore turistico, ma, piuttosto sembra 
essere identificato come una necessità generalizzata di nuove politiche 
provinciali che integrino e coordino l’azione dei vari attori. In particolare, 
l’approccio con il quale si costruisce una strategia di marketing non è mai 
omogeneo, dal momento che, necessariamente, aziende e consorzi mirano 
a privilegiare il marketing di un territorio, mentre, ad esempio, dal punto di 
vista della SMG (Altoadige Marketing), risulterebbe maggiormente incisivo 
un impatto che privilegi i target di clientela e raggruppi quindi il messaggio 
per filiere orizzontali di target, piuttosto che per territori.

La gestione dell’informazione

  Ancora, uno dei fabbisogni maggiormente presenti nel settore delle imprese 
turistiche è legato alla capacità di gestione dell’informazione. I canali 
di informazione si sono moltiplicati. Come si può coordinare l’informazione 
semplificandola? La risposta delle strutture alberghiere è spesso lenta e 
confusa. Come si possono sollevare gli operatori delle singole strutture 
attraverso una gestione integrata e flessibile dell’informazione? L’informa-
zione è cruciale nella promozione del prodotto (siti internet non gestiti) e 
nella ricezione della domanda (confusione e lentezza nell’interazione con 
la clientela).

L’approccio multidisciplinare

  Ulteriore fabbisogno da indicare è quello relativo alla “consulenza impren-
ditoriale globale”, che riguarda soprattutto le aziende medie e piccole e 
che tocca aspetti che vanno dal management edilizio fino al pre-opening 
(comprendendo anche gli aspetti finanziari e i rapporti con le banche) Tale 
fabbisogno si materializza in una domanda di competenze multidisciplinari 
da esprimersi, o attraverso figure singole o attraverso equipe integrate.

L’analisi, la valutazione e l’applicazione di strategie di qualità

  Infine, un fabbisogno segnalato da più parti riguarda la messa a punto di 
strategie di qualità, intese, sia come strategie di revisione del prodotto 
offerto, sia del processo attraverso il quale viene proposto, sul mercato, 
gestito e valutato. La qualità si materializza, più che in singoli interventi 
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(miglioramento delle singole infrastrutture, offerta di nuovi servizi, ecc.), in 
un processo globale che riguarda il modo di porsi in relazione con la clien-
tela, integrandola nel percorso di miglioramento, valorizzando i feed back 
da essa espressi, e mirando anche le azioni di ampliamento e qualificazione 
dell’offerta alle reali esigenze espresse dai potenziali target di riferimento.

In questo quadro, le competenze professionali che possono contribuire a soddi-
sfare i fabbisogni espressi sono molteplici:

6.1.  Competenze legate all’interpretazione del mercato: come evolve la 
domanda in Italia e nei principali mercati esteri di riferimento, come si 
aggredisce il mercato, come si passa da un marketing fondato sui territori 
a un marketing fondato sui target e/o sulle filiere di servizi, ecc;

6.2.  Competenze legate ai processi di commercializzazione del prodotto: 
come si rende appetibile un prodotto che comincia a sperimentare la forte 
concorrenza di mercati come la Slovenia, come si rende appetibile un 
prodotto con forti radici locali in un mercato globale, ecc;

6.3.  Competenze legate all’informazione: come si coordina, si gestisce, si 
semplifica e si diffonde l’informazione, come si rende sempre più rapido 
ed efficace il messaggio promozionale, come si gestiscono in tempo reale 
le richieste delle clientela, come si unificano le informazioni all’interno del 
settore turistico in quanto tale, ecc;

6.4.  Competenze legate alla dimensione locale: come si offre un prodotto 
locale (in termini di natura, enogastronomia, itinerari culturali, ecc.) attra-
verso la comunicazione con la clientela, l’istaurarsi di rapporti di confi-
denza tra imprenditore alberghiero e cliente, la gestione della ripetitività 
(l’80% della clientela è rappresentata da ripetitori, cioè persone che 
tornano nello stesso posto), ecc;

6.5.  Competenze linguistiche: le figure professionali che lavorano nel settore 
a contatto con la clientela devono conoscere perfettamente italiano, tede-
sco e inglese;

6.6.  Competenze di management delle strutture: una delle maggiori diffi-
coltà nella valorizzazione del personale è rappresentata dall’ingresso nelle 
aziende alberghiere di persone che provengono direttamente dalle scuole 
alberghiere e non hanno mai sperimentato attraverso stage di lavoro 
o scambi con alberghi europei, le problematiche connesse alla gestione 
di 100 - 200 persone. Questo tipo di competenze, anche in termini di 
management delle relazioni sociali andrebbero incrementate fortemente, 
attraverso l’organizzazione di gemellaggi tra aziende alberghiere di altri 
paesi europei;

6.7.  Competenza relativa alla gestione di strategie e procedure organizza-
tive improntate alla qualità: in tal senso emergono, sia richieste relative 
alla promozione della qualità delle strutture (management edilizio), sia 
richieste relative alla gestione del rapporto con la clientela (qualità come 
relazione), sia richieste relative alla qualità come attività di monitoraggio e 
valutazione (verifica e controllo costante dell’adeguatezza di una struttura 
e dei servizi da essa offerti).

6. Le competenze
 professionali
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6.8. Competenze derivanti dall’attuazione di una strategia sistematica di ben-
chmarking, vale a dire di comparazione continua con esperienze di avan-
guardia al livello europeo. Questo tipo di strategie si concretizzano, sia 
nell’acquisizione di competenze relative all’analisi comparativa dei servizi 
offerti, sia attraverso la formazione di una nuova generazione di operatori 
turistici. In tal senso, da numerosi osservatori emerge la necessità di 
integrare la formazione alberghiera con esperienze europee di scambio - 
del genere promosso per altre discipline con i programmi ERASMUS - tra 
giovani operatori del settore. 

Indicato come uno dei nodi cruciali del futuro commerciale per il settore 
dell’in-coming, quello della conciliazione tra la globalizzazione dei mercati - 
soprattutto al livello europeo - e la diffusione di una immagine e di un prodotto 
con spiccate caratteristiche “locali”, in termini di servizi offerti, di qualità 
dell’offerta, di capacità di innovazione, e di legame tra innovazione e tradizione 
di un territorio che ha una storia turistica consolidata e peculiare. 

Da questo punto di vista gli elementi sui quali gli osservatori qualificati hanno 
invitato a riflettere sono quelli che seguono.

  Una delle questioni aperte più rilevanti riguarda la costruzione di una 
immagine del prodotto che abbia un impatto importante in una opinione 
pubblica globalizzata, proprio in forza di una sorta di “orgoglio locale” che 
ne esalti le caratteristiche e le peculiarità culturali; 

  In termini pratici, questa questione è fortemente legata alla disponibilità 
di personale locale per le aziende alberghiere, personale in grado di 
suggerire itinerari, spiegare ricette e raccontare storie della tradizione locale 
che si tramandano tra le generazioni e che sono un pezzo importantissimo 
dell’appeal turistico dell’Alto Adige. La prospettiva di fare dell’Alto Adige 
il Chianti del turismo montano, è infatti molto legata alla reperibilità di 
personale orgoglioso di essere nato, di vivere e conoscere profondamente 
il territorio.

  Questo obiettivo, tuttavia, risulta quanto mai complicato da raggiungere 
poiché la disoccupazione nell’area è molto modesta (2-3%) e ai giovani 
non vengono proposte valide motivazioni per inserirsi in un settore dove il 
lavoro si concentra principalmente nei periodi festivi e nei fine settimana. 
Camerieri, receptionists e cuochi sono spesso persone provenienti dall’Eu-
ropa dell’est, con tutti gli svantaggi che questo comporta per la costruzione 
di una immagine di autenticità e di orgoglio locale.

Alcune delle competenze identificate devono essere gestite a livelli centrali della 
Provincia, altre al livello di aziende di soggiorno locali, altre ancora al livello di 
singoli operatori. 

  Ad esempio, le strategie di commercializzazione e informazione 
andrebbero sviluppate all’interno delle aziende di soggiorno locali, 
tenendo conto, però, di un approccio innovativo (cfr. punto 1.1.). In tal 
senso le difficoltà sono più di ordine politico che commerciale, perché 
ciascuna azienda di soggiorno locale è una associazione ad alto tasso di 

7. Globalizzazione e orgoglio 
del prodotto locale

8. I servizi alle 
imprese alberghiere
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soggettività localizzata e una dinamica di coordinamento risulta sempre assai 
difficile da attivare.

  Al livello centrale, invece, dovrebbe funzionare una sorta di holding di 
coordinamento delle politiche commerciali. Un servizio in grado di far 
capire a tutti i livelli quale immagine “fa breccia” nel cuore della gente, 
una sorta di interprete e ripetitore dei più aggiornati risultati di ricerche 
di mercato. Ad esempio, l’uso di immagini di spericolati snowboard e 
di arrampicatori di roccia sono inquietanti e non attraggono se messe 
sui cataloghi, così come le Dolomiti rosa nel sole del tramonto evocano 
immagini di altri luoghi (Colorado, Arizona) e non vengono adeguatamente 
apprezzate. Questo tipo di indicazioni dovrebbe essere gestito centralmente.

  Al livello delle associazioni di categoria, dove sono già strutturati interventi 
sistematici e puntuali di fornitura di servizi, andrebbero potenziate tutte 
quelle competenze di economia aziendale, contabilità, organizzazione del 
lavoro, gestione delle risorse umane che le singole aziende spesso non 
possono - da sole - procurarsi.

  Infine, al livello dei singoli operatori del settore andrebbero sviluppate 
quelle competenze relazionali che rendono unico il rapporto con il singolo 
cliente. E’ più importante che l’imprenditore si occupi delle relazioni umane 
con i propri clienti, piuttosto che degli adempimenti burocratici.
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In questa parte del rapporto si porranno in luce le considerazioni analitiche 
svolte da alcuni degli attori più rappresentativi in gioco, gli imprenditori di 
160 esercizi ricettivi alberghieri e i rappresentanti di 45 associazioni turistiche, i 
quali sono stati consultati su quelli che ritengono essere i principali fabbisogni 
professionali per l’incremento della competitività dell’offerta turistica della Pro-
vincia, con particolare riguardo a quegli ambiti di servizi e competenze che 
rappresentano un valore aggiunto in termini di innovazione dell’offerta. Gli 
operatori in questione sono stati chiamati a compilare un questionario on line.

A un primo sguardo di insieme si può tracciare un identikit degli attori consultati 
che ne ponga in evidenza le caratteristiche strutturali.

2.1. Gli esercizi ricettivi alberghieri

Come si può comprendere dalle tavole che seguono, gli esercizi ricettivi alber-
ghieri che hanno risposto al questionario appartengono prevalentemente a una 
classe dimensionale intermedia come numero di posti letto - tra i 30 e i 60, 
mentre le grandi strutture alberghiere non arrivano al 19% e le piccole strutture 
al 30% (Tab. 1).

Come è facile immaginare, inoltre, gli esercizi hanno delegato al titolare la 
responsabilità di compilare il questionario. Quello considerato, quindi, è da 
intendersi come un punto di vista coinvolto in prima persona nello sviluppo 
della competitività dell’esercizio (Tab. 2).

TAB. 1 COMPOSIZIONE DEL PANEL

Posti letto Esercizi Percentuale

meno di 30 48 30,0

31-60 letti 81 50,6

più di 60 letti 30 18,8

Totale 159 99,4

Non risponde 1 0,6

totale  160 100,0

TAB. 2 RUOLO DI CHI HA COMPILATO IL QUESTIONARIO

 N. % col.

Titolare 132 82,5%

Familiare del titolare 12 7,5%

Gestore, manager, direttore 8 5,0%

Segretaria/Collaboratore 8 5,0%

totale 160 100,0%

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

PARTE D
ANALISI DI CAMPO

D
1. Gli attori consultati

2. Gli operatori consultati 
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La maggioranza degli esercizi considerati segnala una netta prevalenza di 
attività nella stagione estiva - esclusiva, prevalente o equivalente rispetto a 
quella invernale -, come visibile dalla tavola che segue (Tab. 3).

TAB. 3 STAGIONALITA’ DELLA CLIENTELA

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Legenda: 
SOLO ESTATE = ESTATE 100% PREVALENTEMENTE ESTATE = ESTATE 51-99%
ESTATE = INVERNO  50% ENTRAMBI PREV. INVERNO =  INVERNO 51%-99%
(5 IMPRESE HANNO INVERNO>75%)

Gli esercizi consultati mostrano una netta prevalenza di clientela familiare di 
escursionisti, e una significativa incidenza di clientela sopra i 60 anni che sceglie 
di alloggiare per lo più in strutture medio- piccole (Tab. 4, Tab. 5). 

Ve segnalato che, mentre appare prevedibile una elevata percentuale di clientela 
che cerca servizi di wellness nelle strutture medio-grandi, meno ovvia la crescita 
di offerta di servizi specifici per il benessere fisico nelle strutture di media 
grandezza. Come già segnalato anche dagli osservatori consultati, una elevata 
percentuale degli esercizi altoatesini segnala una sensibile prevalenza della 
clientela abituale (Tab. 6).

TAB. 4 SPECIALIZZAZIONE PER TIPO DI CLIENTELA (POSSIBILI PIÚ RISPOSTE)

  N. % col.

Famiglie 119 75,3

Escursionisti 122 77,2

Giovani 45 28,5

Wellness 27 17,1

Biker 35 22,2

Gruppi organizzati 32 20,3

Persone over 60 74 46,8

nessuna 15 9,5

totale  158 100,0

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

  Frequenza  Percentuale  Percentuale   Percentuale
    valida cumulativa

Validi solo 25 15,6 18,1 18,1

 prevalentemente 59 36,9 42,8 60,9

 estate= 9 5,6 6,5 67,4

 prevalentemente 45 28,1 32,6 100,0

 Totale 138 86,3 100,0 

Mancanti non risponde 22 13,8

Totale  160 100,0
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TAB. 5 PER TIPOLOGIA DI STRUTTURA

TAB. 6 DISTRIBUZIONE DEI CLIENTI ABITUALI (IN %) 

Incidenza clienti abituali Numero Esercizi % sul totale

0-25% 21 13,1

26-50% 47 29,4

51-75% 60 37,5

Oltre 75% 32 20,0

Totale 160 100,0

A conferma della prevalenza della dimensione medio piccola delle aziende 
consultate, si riportano i dati relativi al numero di addetti degli esercizi presi in 
esame (Tab. 7). Come si può vedere dalla tavola, la stragrande maggioranza 
degli esercizi registra un numero di addetti che oscilla tra 1 e 9, mentre solo 
l’11% delle aziende consultate registra un numero di addetti superiore ai 20.

TAB. 7 ADDETTI (COMPRESO IL/I TITOLARE/I E I COLLABORATORI FAMILIARI)

classe di addetti  N. Esercizi % sul totale.

1-5 addetti 54 35,1%

6-9 addetti 42 27,3%

10-19 addetti 41 26,6%

oltre 20 addetti 17 11,0%

Totale  154 100,0%

Non rilevato/non risponde 6 

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Per lo più, inoltre, come si può notare nella tavola relativa al numero di 
dipendenti fissi (Tab. 8), la quota di persone assunte a titolo indeterminato 
è molto modesta. Questo lascia presumere che la maggioranza di addetti 
vengano reclutati per i momenti di maggiore intensità di flusso della stagione 
turistica con contratti a tempo.

 meno di 30 31-60 letti più di 60 letti totale
  N. % col. N. % col. N. % col. N.  % col 

Famiglie 35 74,5 61 75,3 23 76,7 119 75,3

Escursionisti 35 74,5 65 80,2 22 73,3 122 77,2

Giovani 15 31,9 21 25,9 9 30,0 45 28,5

Wellness 1 2,1 16 19,8 10 33,3 27 17,1

Biker 11 23,4 15 18,5 9 30,0 35 22,2

Gruppi organizzati 2 4,3 19 23,5 11 36,7 32 20,3

Persone over 60 24 51,1 36 44,4 14 46,7 74 46,8

nessuna 7 14,9 7 8,6 1 3,3 15 9,5

totale  47 100,0 81 100,0 30 100,0 158 100,0

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003
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TAB. 8 DIPENDENTI FISSI (PER CLASSI)

% sul totale addetti  N. Esercizi % sul totale.

0-25% 74 51,0%

26-50% 19 13,1%

51-75% 22 15,2%

76-100% 30 20,7%

Totale  145 100,0%

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Solo 30 aziende su 145 dichiarano tra il 76 e il 100% di dipendenti fissi, mentre 
ben 74 -  oltre il 50% degli esercizi che ha risposto - dichiara che i dipendenti 
fissi oscillano tra lo 0 e il 25% degli addetti.

2.2. Le associazioni turistiche

Più semplice da descrivere la situazione delle associazioni turistiche che sono, 
per lo più, strutture estremamente esili che prestano assistenza alla clientela e/o 
agli esercizi alberghieri prevalentemente on line attraverso il ricorso a internet e 
alla comunicazione telefonica (Tab. 9).

TAB. 9 NUMERO DI ADDETTI DELLE ASSOCIAZIONI
addetti associazione

n. addetti  Associazioni % sul totale Percentuale 
   cumulata

0 2 4,4 4,4

1 7 15,6 20,0

2 13 28,9 48,9

3 11 24,4 73,3

4 5 11,1 84,4

6 1 2,2 86,7

7 2 4,4 91,1

8 3 6,7 97,8

9 1 2,2 100,0

Totale 45 100,0  

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Le associazioni, proprio per la loro caratteristica di agenzie di servizi “a 
distanza”, pur essendo strutture organizzative molto esili, stabiliscono una rete 
piuttosto ampia di contatti, dal momento che, oltre agli esercizi alberghieri, 
annoverano tra i propri associati una pluralità di organizzazioni di servizio al 
turismo locale, come mostra la tavola (Tab. 10).
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TAB. 10 SOCI DELLE ASSOCIAZIONI TURISTICHE LOCALI (N = 45 RISPONDENTI)

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

I servizi forniti dalle associazioni turistiche alle strutture ricettive alberghiere 
sono di carattere eminentemente informativo e di coordinamento e, solo occa-
sionalmente, le associazioni turistiche si fanno carico di servizi di tipo formativo 
o di ricerca e marketing, funzioni che, tradizionalmente sono svolte nell’ambito 
delle associazioni di categoria o, al livello centrale territoriale, dalle grandi 
holding di marketing turistico come la SMG - Alto Adige Marketing (Tab. 11).

TAB. 11 PRINCIPALI SERVIZI OFFERTI DALLE ASSOCIAZIONEI LOCALI
(+ RISPOSTE POSSIBILI)

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Prima di esaminare il punto di vista degli imprenditori alberghieri relativamente 
alle aree professionali di rilevanza cruciale per lo sviluppo della competitività e 
della qualità di offerta turistica territoriale, vale la pena fornire una sommaria 
indicazione di quelli che sono ritenuti gli obiettivi prioritari per migliorare le 
performances dell’assistenza fornite dalle associazioni.

Dal momento che a ciascuna associazione è stato richiesto di indicare tre 
principali obiettivi di sviluppo, le risposte vengono qui di seguito raggruppate in 
tipologie che segnalino quali di questi attengono all’ambito della promozione 
e del marketing, quali invece al miglioramento del prodotto-servizio, quali 
all’attività legislativa e politica. L’ordine di priorità verrà segnalato in base al 
raggruppamento delle diverse opzioni per rango di priorità 1, 2 o 3 (Tab. 12).

 

 alberghi, pensioni,  bar, ristoranti  imprese commerciali altre imprese
 garni ecc. ecc.  e artigiane 

Totale soci 4580 982 1527 456

Media per Associazione 101,78 21,82 33,93 10,13

Minimo 0 0 0 0

Massimo numero di soci 650 150 250 66

  N. Associazioni  % col.

Informazione agli ospiti presenti sul territorio di rifer. 40 90,9

Informazione e pubblicità per il territorio di riferimento 39 88,6

Ricerca di mercato e sondaggi 9 20,5

Ricerca e formazione del personale  7 15,9

Coordinamento e gestione delle prenotazioni 16 36,4

Sostegno agli associati nei rapporti con gli enti locali 22 50,0

Altro 19 43,2

totale  44 100,0
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TAB. 12

Priorità 1 PROMOZIONE MIGLIORAMENTO  DECISION 
  E MARKETING OFFERTA MAKING 

 Aumento del grado di  Coordinamento  Allungamento stagione
 conoscenza della zona dell’offerta locale

 Miglioramento del  Miglioramento  Migliore collaborazione 
 sistema informatico cura del cliente tra i diversi attori locali 

 Ottimizzazione  Creazione di nuove    Costituzione di un servizio 
 dell’hardware strutture e aumento  di incoming 
  dei pernottamenti invernale  

 Pubblicizzazione dell’offerta  Analisi di qualità e  Sanificazione delle
 presso i giovani customer’s satisfaction  vie escursionistiche 

   Fusione con altre 
   associazioni  
   turistiche di zona

   

Priorità 2 Sviluppo servizi di  Creazione di nuova offerta  Coordinamento delle 
 pubbliche relazioni per la stagione intermedia strategie pubblicitarie 

 Coordinamento delle  Cura massiccia e  Creazione di una  
 strategie pubblicitarie personalizzata dei clienti immagine unitaria
   al livello territoriale 

 Sviluppo progetti  Miglioramento 
 immagine offerta escursionistica 

 Miglioramento   Formazione  
 dell’informazione on line dei collaboratori
 sulle disponibilità 

 Posizionamento e 
 consolidamento del 
 marchio di zona  

   

Priorità 3 Digitalizzazine della  Qualità prima  Sicurezza 
 rete dei sentieri della quantità dei finanziamenti 

 Sviluppo di una  Organizzazione  Ampliamento delle 
 strategia pubblicitaria di manifestazioni fonti di finanziamento

  locali e territoriali 

 Mangement centrale  Migliorare l’offerta di  Diminuzione 
 della pubblicità un ambiente familiare del traffico privato 

  Professionalizzare i  Apertura di un 
  collaboratori  rapporto con gli Enti che 
  delle associazioni coordinano i parchi nazionali

  Miglioramento  ancora di più  Rafforzare la   
   l’offerta dell’animazione, formazione
   diversificando continua di operatori  
   ancora di più l’offerta e imprenditori
  (famiglie, giovani, ferie del settore
  attive, ferie del gusto, ecc.) 

  Aumento dell’efficienza 
  dell’offerta 
  (rapporto costi - benefici) 
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In base alle priorità indicate dalle associazioni turistiche in merito agli obiettivi di 
sviluppo potrebbero essere fatte alcune considerazioni propedeutiche all’analisi 
delle proposte avanzate dagli albergatori in merito alla domanda di servizi.

  In primo luogo, viene attribuita una importanza cruciale al  coordinamento 
dell’offerta in termini di concertazione politica locale e provinciale, di 
accordo tra i diversi attori, di creazione di sedi di negoziazione dove le asso-
ciazioni turistiche, l’associazione degli albergatori, le imprese di marketing 
e i rappresentanti degli enti locali o di alcuni enti pubblici che coordinano 
settori specifici dell’offerta (i parchi nazionali) o privati (Club Alpini), possano 
trovare accordi relativi alla messa a punto dell’offerta e all’ottimizzazione 
nell’uso delle risorse;

  In secondo luogo, ricorrente e  prioritario il riferimento alla scarsità di fonti 
di finanziamento e la conseguente richiesta di ampliamento delle fonti di 
finanziamento dell’offerta turistica al livello territoriale;

  Ancora, un’importanza prioritaria viene attribuita al miglioramento e alla 
personalizzazione dell’offerta in termini di diversificazione per target, con 
la conseguente richiesta, anche in termini di marketing, di colpire pubblici 
ancora poco rappresentati come quello giovanile;

  Riemerge la domanda di una diffusione capillare di strategie di qualità totale 
intese soprattutto come strategie di monitoraggio della soddisfazione del 
cliente e partecipazione del cliente stesso alla definizione degli standard di 
qualità dell’offerta;

  Un ulteriore aspetto segnalato dalle associazioni turistiche riguarda l’incre-
mento dell’accesso “a distanza”, vale a dire il miglioramento degli strumenti 
informativi telematici attraverso i quali da casa è possibile non solo prenotare 
una stanza visionandola, ma anche comporre una vacanza identificando gli 
itinerari escursionistici;

  Ancora, la proposta di valorizzazione del prodotto locale - anche attraverso 
la creazione di marchi e di prodotti-immagine - in un contesto di offerta 
ampiamente internazionalizzato e mirante, tra l’altro, a recuperare quella 
fetta di clientela extra europea che è venuta meno con la riduzione del 
turismo transoceanico;

  Infine, il rafforzamento della formazione continua di operatori del settore, ad 
ogni livello, dal personale di stanza ai promoter finanziari, dagli imprenditori, 
agli esperti di marketing, che già operano all’interno delle strutture esistenti.

La identificazione di fattori strategici per lo sviluppo della competitività dell’im-
presa e la definizione del grado di rilevanza di tali fattori vede un grado di 
omogeneità abbastanza consistente da parte delle imprese intervistate, anche in 
presenza di differenziazioni nette sul piano della capacità ricettiva o del livello 
dei servizi offerti o del numero di addetti.

In particolare, emerge, che tra i fattori strategici ci sono quelli che riconducono 
al rapporto con il cliente, e in termini più generali, alla qualità del prodotto 
inteso anche come capacità di proporlo, di farlo apprezzare, di renderlo in 

3. Fattori strategici per la 
competitività dell’impresa
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qualche modo indimenticabile.

A questo tipo di percezione vanno ricondotti i dati evidenziati nelle tavole 
seguenti con il colore rosso, che riguardano la qualità del prodotto eno - 
gastronomico e quindi il fattore “cucina” inteso come personale, ma anche 
come capacità di proporre linee di ristorazione qualitativamente elevate da 
parte degli esercizi ricettivi. 

Altro fattore, sempre segnalato in rosso è quello dell’accoglienza, vale a dire la 
capacità di far sentire il cliente a casa propria, il ricevimento e le attività di sala, 
la capacità di colloquiare, di dare consigli, di raccontare il territorio in maniera 
attraente e competente, di proporre con spirito di iniziativa e discrezione, 
escursioni, piatti e vini, itinerari di arte e cultura.

Ancora in questa medesima tipologia rientra l’attribuzione di un alto valore al 
fattore formazione del personale che riguarda, principalmente, la qualificazione 
del personale già disponibile, dal momento che, invece, tra i fattori considerati 
non particolarmente strategici c’è proprio quello della disponibilità di personale 
inteso come aumento del numero di addetti - posto in evidenza con il colore 
giallo sulle tavole -.

Il livello qualitativo della struttura è ritenuto un fattore decisivo in continuità 
anche percentuale significativa con l’incremento dell’offerta qualitativa del ter-
ritorio. Il dato che emerge è quello di un’offerta turistica molto ancorata al 
territorio di riferimento, anche se alcuni degli osservatori qualificati consultati 
hanno sottolineato l’emergenza di un nuovo punto di vista che riguarda più le 
tipologie di offerta e le tipologie di target che il territorio nel suo complesso.

Infine, un ulteriore fattore ritenuto strategico è proprio quello dei servizi alla 
persona, inteso come qualificazione e personalizzazione dell’offerta per target, 
ma anche per individui.

Un discreto numero di imprese, tra quelle intervistate, attribuisce una impor-
tanza relativa al fattore dell’accesso alle agevolazioni finanziarie. Questa linea 
di tendenza potrebbe collegarsi in maniera significativa con un altro fattore, 
al quale un numero non irrilevante di imprese attribuisce scarso valore, cioè 
alla disponibilità di posti letto ovvero alla dimensione dell’esercizio. E’ evidente 
che il singolo operatore non è in grado di valutare adeguatamente l’impatto 
che potrebbe avere un’attività volta all’ospitalità di iniziative congressuali e di 
conventions.

Alla domanda “Come valuta il livello dei seguenti fattori per la competitività 
della sua impresa” gli esercizi consultati hanno infatti offerto l’interpretazione 
illustrata dalle tre tavole che seguono.
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Tabella 13A - per posti letto

          Totale  
FATTORI DI COMPETITIVITA’    meno di   più di   Nr.  % sul  
   30 letti  30 letti  esercizi  totale  

    Nr.   %.  Nr.  %.  
  esercizi   esercizi   

Posti letto sotto la media 13 22,8% 7 12,7% 20 17,9%

  nella media 30 52,6% 25 45,5% 55 49,1%

  sopra la media 14 24,6% 23 41,8% 37 33,0%

Totale   57 100,0% 55 100,0% 112 100,0%

Ricevimento e sala sotto la media 6 10,5% 5 9,1% 11 9,8%

  nella media 21 36,8% 18 32,7% 39 34,8%

  sopra la media 30 52,6% 32 58,2% 62 55,4%

Totale   57 100,0% 55 100,0% 112 100,0%

Cucina nella media 17 32,1% 13 24,5% 30 28,3%

  sopra la media 36 67,9% 40 75,5% 76 71,7%

Totale   53 100,0% 53 100,0% 106 100,0%

Servizi alla persona sotto la media 7 17,9% 4 9,1% 11 13,3%

  nella media 14 35,9% 21 47,7% 35 42,2%

  sopra la media 18 46,2% 19 43,2% 37 44,6%

Totale   39 100,0% 44 100,0% 83 100,0%

Accesso alle agevolazioni finanziarie sotto la media 14 27,5% 13 24,5% 27 26,0%

  nella media 14 27,5% 18 34,0% 32 30,8%

  sopra la media 23 45,1% 22 41,5% 45 43,3%

Totale   51 100,0% 53 100,0% 104 100,0%

Posizionamento strategico sotto la media 5 8,8% 10 18,5% 15 13,5%

  nella media 26 45,6% 20 37,0% 46 41,4%

  sopra la media 26 45,6% 24 44,4% 50 45,0%

Totale   57 100,0% 54 100,0% 111 100,0%

Livello qualitativo della struttura sotto la media 3 5,3% 1 1,8% 4 3,6%

  nella media 34 59,6% 22 40,0% 56 50,0%

  sopra la media 20 35,1% 32 58,2% 52 46,4%

Totale   57 100,0% 55 100,0% 112 100,0%

Qualita dell’offerta turistica del territorio sotto la media 7 12,3% 8 14,5% 15 13,4%

  nella media 25 43,9% 18 32,7% 43 38,4%

  sopra la media 25 43,9% 29 52,7% 54 48,2%

Totale   57 100,0% 55 100,0% 112 100,0%

Formazione del personale sotto la media 4 8,2% 8 15,4% 12 11,9%

  nella media 19 38,8% 14 26,9% 33 32,7%

  sopra la media 26 53,1% 30 57,7% 56 55,4%

Totale   49 100,0% 52 100,0% 101 100,0%

Disponibilità di personale sotto la media 16 31,4% 18 33,3% 34 32,4%

  nella media 12 23,5% 12 22,2% 24 22,9%

  sopra la media 23 45,1% 24 44,4% 47 44,8%

Totale   51 100,0% 54 100,0% 105 100,0%

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003
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Tabella 13B - per numero di stelle 

FATTORI DI COMPETITIVITA’    Nr.   Nr.   Totale 
  esercizi  esercizi      

    1 o 2    3 o più  Nr. % sul  
  stelle    stelle   esercizi totale

  Nr. % Nr. %

Posti letto sotto la media 7 13,0% 13 22,4% 20 17,9%

  nella media 29 53,7% 26 44,8% 55 49,1%

  sopra la media 18 33,3% 19 32,8% 37 33,0%

Totale   54 100,0% 58 100,0% 112 100,0%

Ricevimento e sala sotto la media 7 13,0% 4 6,9% 11 9,8%

  nella media 18 33,3% 21 36,2% 39 34,8%

  sopra la media 29 53,7% 33 56,9% 62 55,4%

Totale   54 100,0% 58 100,0% 112 100,0%

Cucina nella media 13 26,0% 17 30,4% 30 28,3%

  sopra la media 37 74,0% 39 69,6% 76 71,7%

Totale   50 100,0% 56 100,0% 106 100,0%

Servizi alla persona sotto la media 2 5,7% 9 18,8% 11 13,3%

  nella media 15 42,9% 20 41,7% 35 42,2%

  sopra la media 18 51,4% 19 39,6% 37 44,6%

Totale   35 100,0% 48 100,0% 83 100,0%

Accesso alle agevolazioni finanziarie sotto la media 12 24,0% 15 27,8% 27 26,0%

  nella media 15 30,0% 17 31,5% 32 30,8%

  sopra la media 23 46,0% 22 40,7% 45 43,3%

Totale   50 100,0% 54 100,0% 104 100,0%

Posizionamento strategico sotto la media 7 13,0% 8 14,0% 15 13,5%

  nella media 22 40,7% 24 42,1% 46 41,4%

  sopra la media 25 46,3% 25 43,9% 50 45,0%

Totale   54 100,0% 57 100,0% 111 100,0%

Livello qualitativo della struttura sotto la media 3 5,6% 1 1,7% 4 3,6%

  nella media 29 53,7% 27 46,6% 56 50,0%

  sopra la media 22 40,7% 30 51,7% 52 46,4%

Totale   54 100,0% 58 100,0% 112 100,0%

Qualita dell’offerta turistica del territorio sotto la media 6 11,1% 9 15,5% 15 13,4%

  nella media 20 37,0% 23 39,7% 43 38,4%

  sopra la media 28 51,9% 26 44,8% 54 48,2%

Totale   54 100,0% 58 100,0% 112 100,0%

Formazione del personale sotto la media 4 9,1% 8 14,0% 12 11,9%

  nella media 15 34,1% 18 31,6% 33 32,7%

  sopra la media 25 56,8% 31 54,4% 56 55,4%

Totale   44 100,0% 57 100,0% 101 100,0%

Disponibilità di personale sotto la media 12 25,0% 22 38,6% 34 32,4%

  nella media 10 20,8% 14 24,6% 24 22,9%

  sopra la media 26 54,2% 21 36,8% 47 44,8%

Totale   48 100,0% 57 100,0% 105 100,0%

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003
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 Tabella 13C - per classe di addetti

FATTORI DI   Nr.   Nr.   Nr.  Totale 
COMPETITIVITA’   Addetti  Addetti  Addetti    
    1-5   6-9  10 o più  Nr. % sul  
         Addetti  totale

  Nr. % Nr. % Nr. %

Posti letto sotto la media 9 16,7% 6 20,0% 4 15,4% 19 17,3%

  nella media 27 50,0% 15 50,0% 12 46,2% 54 49,1%

  sopra la media 18 33,3% 9 30,0% 10 38,5% 37 33,6%

Totale   54 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 110 100,0%

Ricevimento e sala sotto la media 7 13,0% 4 13,3%     11 10,0%

  nella media 18 33,3% 10 33,3% 9 34,6% 37 33,6%

  sopra la media 29 53,7% 16 53,3% 17 65,4% 62 56,4%

Totale   54 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 110 100,0%

Cucina nella media 14 28,6% 8 26,7% 7 26,9% 29 27,6%

  sopra la media 35 71,4% 22 73,3% 19 73,1% 76 72,4%

Totale   49 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 105 100,0%

Servizi alla persona sotto la media 5 15,2% 5 19,2% 1 4,5% 11 13,6%

  nella media 18 54,5% 7 26,9% 9 40,9% 34 42,0%

  sopra la media 10 30,3% 14 53,8% 12 54,5% 36 44,4%

Totale   33 100,0% 26 100,0% 22 100,0% 81 100,0%

Accesso alle 
agevolazioni finanziarie sotto la media 13 26,5% 5 18,5% 8 30,8% 26 25,5%

  nella media 12 24,5% 9 33,3% 10 38,5% 31 30,4%

  sopra la media 24 49,0% 13 48,1% 8 30,8% 45 44,1%

Totale   49 100,0% 27 100,0% 26 100,0% 102 100,0%

Posizionamento strategico sotto la media 8 14,8% 4 13,3% 2 8,0% 14 12,8%

  nella media 18 33,3% 13 43,3% 14 56,0% 45 41,3%

  sopra la media 28 51,9% 13 43,3% 9 36,0% 50 45,9%

Totale   54 100,0% 30 100,0% 25 100,0% 109 100,0%

Livello qualitativo 
della struttura sotto la media 4 7,4%         4 3,6%

  nella media 28 51,9% 16 53,3% 10 38,5% 54 49,1%

  sopra la media 22 40,7% 14 46,7% 16 61,5% 52 47,3%

Totale   54 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 110 100,0%

Qualita dell’offerta 
turistica del territorio sotto la media 6 11,1% 7 23,3% 2 7,7% 15 13,6%

  nella media 23 42,6% 5 16,7% 13 50,0% 41 37,3%

  sopra la media 25 46,3% 18 60,0% 11 42,3% 54 49,1%

Totale   54 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 110 100,0%

Formazione del personale sotto la media 4 9,1% 4 13,3% 4 15,4% 12 12,0%

  nella media 13 29,5% 9 30,0% 10 38,5% 32 32,0%

  sopra la media 27 61,4% 17 56,7% 12 46,2% 56 56,0%

Totale   44 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 100 100,0%

Disponibilità di personale sotto la media 12 24,5% 11 36,7% 11 42,3% 34 32,4%

  nella media 10 20,4% 9 30,0% 5 19,2% 24 22,9%

  sopra la media 27 55,1% 10 33,3% 10 38,5% 47 44,8%

Totale   49 100,0% 30 100,0% 26 100,0% 105 100,0%

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003
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Premesso che i titolari degli esercizi alberghieri intervistati hanno quasi unani-
memente
riconosciuto la necessità di un incremento della formazione dei propri addetti, 
come dimostra anche la tavola seguente (Tab. 14), si ritiene, in ogni caso, 
che in alcuni ambiti cruciali, gli esercizi alberghieri dovranno investire nel 
medio periodo in maniera consistente per assicurare la presenza di consulenti 
esterni e/o collaboratori che possano contribuire all’accrescimento della capacità 
concorrenziale dell’impresa. 

TAB. 14 FORMAZIONE CONTINUA PER I COLLABORATORI

   N. esercizi % col.

formazione per collaboratori  sì 123 81,5%

 no 28 18,5%

Totale   151 100,0%

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Circa gli ambiti professionali da potenziare (Tab. 15), come mostra la tavola che 
segue, essi possono essere sintetizzati in quattro principali gruppi: 

  l’area marketing e comunicazione, che comprende anche la ricerca di 
finanziamenti; 

  l’area di servizio e cucina, con particolare riguardo all’incremento di com-
petenze nella gastronomia ed enologia locale;

  l’area dello sviluppo strategico dell’impresa, con le implicazioni legate 
all’analisi dei mercati internazionali, regionali, nazionale e locale;

  l’area della qualità dell’offerta e della cura al cliente.

TAB. 15 IN FUTURO LA SUA AZIENDA IN QUALI DI QUESTI AMBITI AVRÀ 
BISOGNO DI COLLABORATORI QUALIFICATI PER ASSICURARE LA PROPRIA 
CAPACITÀ CONCORRENZIALE? (PIÙ RISPOSTE POSSIBILI)

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

4. Gli ambiti di servizio
cruciali per gli esercizi 

alberghieri

Area di  Classe di letti (AFI) TOTALE
Potenziamento Meno di 30 letti 31 -60 Più di 60 letti N.  % 
 Esercizi % col. Esercizi  % col. Esercizi % col. Esercizi  col.
       totale 

Marketinge comunicazione 21 51,2 42 54,5 16 53,3 79 53,4

Formazione del personale 17 41,5 26 33,8 8 26,7 51 34,5

Gestione personale, 
fiscalità, contabilità 14 34,1 22 28,6 8 26,7 44 29,7

Servizio e cucina 16 39,0 42 54,5 21 70,0 79 53,4

Servizio di ricevimento 7 17,1 27 35,1 16 53,3 50 33,8

Servizi alla persona 5 12,2 18 23,4 16 53,3 39 26,4

Offerta culturale 4 9,8 13 16,9 7 23,3 24 16,2

Sviluppo strategico 

di impresa 17 41,5 36 46,8 11 36,7 64 43,2

Miglioramento 
qualità dei servizi 15 36,6 41 53,2 15 50,0 71 48,0

Successione aziendale 11 26,8 16 20,8 11 36,7 38 25,7

Totale 41 100,0 77 100,0 30 100,0 148 100,0
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Questa linea di tendenza viene ulteriormente avvalorata dalla risposta che gli 
albergatori hanno dato alla domanda relativa ai servizi che, a loro avviso, 
andrebbero potenziati per migliorare la qualità dell’impresa. Si può notare 
inoltre che, sia pure, con lievi differenze di intensità, la linea di tendenza 
riguarda indistintamente ogni tipologia di struttura (Tab. 16).

TAB. 16 SERVIZI DA POTENZIATI PER MIGLIORARE LA COMPETITIVITÀ 
DELL’IMPRESA? (POSSIBILI PIÙ RISPOSTE)

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Una ulteriore osservazione merita l’attenzione data nella tavola sopra illustrata 
al servizio alla persona che, pur incidendo in misura considerevole principal-
mente per le strutture più grandi, può ricollegarsi alla domanda di qualità e di 
diversificazione dell’offerta già segnalata.

Un’ultima osservazione a conferma della linea di tendenza emersa dalle risposte 
di albergatori e associazioni turistiche è data dalla domanda relativa al marke-
ting di impresa alla quale gli albergatori, oltre a fornire una risposta di tipo, 
per così dire strutturale, ribadiscono la necessità di diversificare le azioni di 
marketing per tipologia di clienti (Tab. 17).

 meno di 30 letti 31-60 letti più di 60 letti totale
  N.  %  N.  %  N.  %   N.  % 
 esercizi  esercizi  esercizi  esercizi

gestione del personale 10 23,8 19 24,7 14 48,3 43 29,1

formazione del personale 20 47,6 37 48,1 18 62,1 75 50,7

marketing 23 54,8 44 57,1 18 62,1 85 57,4

gestione fiscale e contabilità 11 26,2 10 13,0 4 13,8 25 16,9

servizi di ricevimento 12 28,6 21 27,3 8 27,6 41 27,7

servizio e cucina 14 33,3 35 45,5 15 51,7 64 43,2

servizi alla persona 7 16,7 20 26,0 15 51,7 42 28,4

offerte culturali 9 21,4 18 23,4 4 13,8 31 20,9

altro 1 2,4 3 3,9 1 3,4 5 3,4

Totale  42 100,0 77 100,0 29 100,0 148 100,0
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TAB. 17 LE AZIONI DI MARKETING (PIÙ RISPOSTE POSSIBILI)

Fonte: Elaborazione AFI-IPL su dati Indagine AFI-IPL/Cesos 2003

Va notato inoltre come i piccoli alberghi puntino, più degli altri, sulla proposta 
di pacchetti promozionali, così come va segnalato come l’interesse per il soste-
gno apportato da associazioni e consorzi turistici sia considerato abbastanza 
rilevante dalle strutture medio-piccole e molto meno rilevante dalle strutture 
grandi.

Azioni di Marketing meno di 30 letti 31-60 letti più di 60 letti totale
  N.  %  N.  %  N.  %   N.  % 
 esercizi  esercizi  esercizi  esercizi 

inserzioni nella stampa 
specializzata 8 17,4 19 24,1 10 33,3 37 23,9

Internet 45 97,8 66 83,5 24 80,0 135 87,1

pubblicità mirata a 
gruppi di clienti 14 30,4 44 55,7 22 73,3 80 51,6

pubblicità mirata a 
paesi/regioni target 9 19,6 19 24,1 4 13,3 32 20,6

pacchetti promozionali 19 41,3 29 36,7 13 43,3 61 39,4

iniziative associazioni e 
consorzi turistici 23 50,0 33 41,8 9 30,0 65 41,9

Iniziative SMG 10 21,7 22 27,8 8 26,7 40 25,8

cooperazione in rete 3 6,5 11 13,9 5 16,7 19 12,3

totale  46 100,0 79 100,0 30 100,0 155 100,0



37

PARTE E
GLI AMBITI STRATEGICI 
DI PROFESSIONALITA’ 
PER I SERVIZI ALLE 
IMPRESE RICETTIVE 
ALBERGHIERE

EIn questa parte finale del rapporto, si indicheranno a titolo di conclusioni, alcuni   
ambiti di professionalità e alcune competenze che, in base alle informazioni rac-
colte nella prime due parti, risultano essere particolarmente innovative rispetto 
alle prospettive di sviluppo della competitività nel settore ricettivo alberghiero 
della provincia di Bolzano. 

Si omette di specificare che ogni tipologia di professionalità identificata non 
potrà non essere dotata di competenze linguistiche alte nelle lingue tedesca, 
italiana, inglese.

Gli ambiti di professionalità identificati si possono sintetizzare nei seguenti sei.

a. ambito macro-economico - a questo primo ambito fanno riferimento 
competenze specifiche, quali:

I. Capacità di identificare a medio lungo termine le linee di tendenza 
delle macro organizzazioni pubbliche e private, dei rapporti interni 
ai grandi poli del commercio internazionale, dei trend di internazionaliz-
zazione politica, economica e istituzionale che hanno impatto sui territori 
locali, con conseguente capacità di analisi del rapporto tra domanda e 
offerta.

II. Capacità di analizzare e interpretare in profondità i principali 
trends che determinano il rapporto tra domanda e offerta di 
servizi nel settore turistico, con particolare riguardo all’identificazione e 
all’esame delle realtà territoriali in diretta concorrenza con quella alto 
atesina;

III. Capacità di identificazione e reperimento di risorse economiche, 
organizzative, tecniche e finanziarie in grado di dare nuova efficienza ed 
efficacia alla offerta locale, anche attraverso la sperimentazione di forme 
innovative di funding mix pubblico-privato.

b. ambito commerciale - a questo ambito di professionalità fanno riferimento 
competenze quali:

I. Capacità di esaminare il rapporto tra il prodotto/servizio fornito 
e gli specifici target di riferimento con capacità, quindi, sia di iden-
tificare altri potenziali target, sia di qualificare l’offerta, conferendole, 
sempre più una caratteristica di profonda diversificazione e personalizza-
zione rispetto alla clientela.

II. Capacità di progettazione, monitoraggio e valutazione, con parti-
colare riguardo al controllo e alla valutazione degli effetti di breve, 
medio e lungo periodo delle strategie di mercato adottate sui pubblici di 
riferimento e, eventualmente di intervenire in corso d’opra per modificare 
gli itinerari di commercializzazione messi in atto dall’analista di prodotto.

c. ambito politico-istituzionale - a questo ambito di professionalità fanno 
riferimento competenze quali:
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I. Capacità di analizzare e porre in luce la rete di relazioni signi-
ficative che si stabiliscono al livello territoriale tra i diversi attori in 
gioco, siano essi direttamente connessi al settore economico interessato 
(associazioni di categoria, sindacati di settore, associazioni turistiche, 
consorzi turistici, pro-loco, assessorati al turismo, imprese di servizi al 
turismo, scuole di formazione e scuole alberghiere, ecc.), siano essi 
indirettamente coinvolti (istituzioni politiche nazionali, operatori sociali, 
sanitari e forze dell’ordine locali, sponsor privati, istituzioni finanziarie e 
assicurative, operatori del settore turistico “out-going” quali agenzie di 
viaggio e tour operators,  cittadini residenti).

II. Capacità di negoziazione e concertazione, con particolare riguardo 
alla capacità di dare vita e coordinare dei veri e propri tavoli di concerta-
zione dove gli attori in gioco riescano a costruire strategie di medio-
lungo periodo condivise e delle quali si possa verificare la pertinenza 
rispetto ai problemi locali, l’efficienza in base alle risorse disponibili, 
l’efficacia rispetto agli obiettivi da raggiungere e al tempo ipotizzato 
per raggiungerli, l’impatto rispetto alle popolazioni residenti e ai clienti 
provenienti dall’esterno.

III. Capacità di pressione e di influenza sull’agenda dei decisori pub-
blici, con competenze relative all’esercizio di una influenza decisiva 
sul decision making di livello locale, provinciale, regionale, nazionale 
e anche europeo. Questa area di competenze dovrebbe annoverare 
capacità quali quella di anticipare la conoscenza di informazioni relative 
alla legislazione, allo stanziamento di fondi, alle opportunità di supporto 
di ogni livello al settore di competenza e capacità di dialogo e interazione 
con operatori del decision making per esercitare pressione al fine di 
favorire la messa in atto di interventi (dalla sanificazione dei percorsi 
escursionistici all’allocazione di fondi, alla messa a punto della regola-
mentazione sull’edilizia alberghiera) utili allo sviluppo della competitività 
del settore turistico.

d. ambito comunicazione e marketing - a questo ambito professionale 
fanno riferimento aree di competenze quali:

I. Capacità di confezionamento del messaggio pubblicitario, del mar-
chio, e dell’immagine allo scopo di colpire i target di riferimento del 
settore.

II. Capacità di gestione dell’immagine, vale a dire capacità di tenere 
sotto controllo l’insieme dell’informazione prodotta e diffusa, di armo-
nizzarla, di evitare ridondanze e inutili conflitti di messaggi. Questo 
tipo di competenze che non hanno a che vedere in prima battuta 
con la creazione del messaggio sono più orientate invece alla gestione 
dell’informazione e della pluralità di messaggi prodotti e diffusi con ogni 
tipo di modalità, per valutare l’impatto di insieme e valutarne i punti 
di forza e le incongruenze, anche rispetto ai messaggi pubblicitari dei 
diretti competitori.

e. ambito tecnologico - a questo ambito di professionalità fanno riferimento 
aree di cometenze quali:



39

I. Capacità di gestire le tecnologie digitali allo scopo di produrre un 
autentico governo dell’attività promozionale e commerciale nel settore 
turistico, ampliando il raggio di intervento a mezzo rete, per entrare in 
contatto non solo con un servizio (la prenotazione on line), ma anche 
con i potenziali momenti clou della vacanza - dalla visita virtuale ai 
servizi offerti dalla struttura alberghiera, alla visualizzazione della rete 
dei percorsi escursionistici, agli itinerari eno-gastronomici, ecc. - L’uso 
dello strumento internet dovrebbe poter fornire un percorso completo 
che vada da una idea vaga di vacanza a un itinerario quasi completo 
in ogni dettaglio.

II. Capacità di gestione delle comunicazione “non digitale”,  vale a 
dire capacità di progettare, gestire e valorizzare tutte quelle forme di 
comunicazione che possono coinvolgere target non alfabetizzati o non 
familiarizzati al mezzo telematico (ad esempio gli over 60). Nell’ambito 
di competenze in questione potrebbero esserci quelle di progettare e 
mettere in atto call center territoriali atti a fornire con il solo ausilio 
della comunicazione telefonica ogni tipo di informazione sulla vacanza 
desiderata, anche a quella clientela non abituale che intende avvicinarsi 
per la prima volta all’Alto Adige.

f. ambito qualità e management delle risorse umane - a questo ambito 
professionale fanno riferimento competenze quali:

I. Capacità di identificazione e reclutamento del personale conse-
guente alla valutazione del fabbisogno di risorse umane di un determi-
nato territorio e/o esercizio turistico e capacità di messa in atto di 
strategie e pratiche di reclutamento e di valutazione delle performances 
del personale,  garantendo le condizioni materiali e istituzionali del 
reclutamento (in caso di stranieri l’attivazione delle procedure necessarie 
per i diversi permessi e atti amministrativi), e identificando il disegno 
complessivo della composizione del personale di un esercizio alberghiero 
in linea con le strategie di medio - lungo termine, con le disponibilità 
finanziarie e con gli obiettivi della pianificazione di breve periodo.

II. Capacità di formazione degli adulti, indirizzate a persone di diversa 
provenienza e origine linguistica, e capacità di trasmettere loro un 
sistema di competenze atte allo svolgimento di specifiche funzioni, ma 
anche e soprattutto, competenze di carattere strategico generale, nel 
senso di competenze che avvicinino il personale degli esercizi alberghieri 
in qualsiasi posizione esso si trovi, ma in particolare quello che si trova 
a diretto contatto con il pubblico, agli intendimenti strategici generali 
dell’azienda, siano essi la valorizzazione del prodotto/ambiente/sistema 
di opportunità locali, sia esso la piena fruizione della pluralità di servizi 
alla persona offerti dalla struttura, siano essi semplici obiettivi di fidelizza-
zione della clientela non abituale. 

III. Capacità di pubbliche relazioni con la clientela in un quadro di 
piena applicazione delle strategie di qualità e di soddisfazione 
del cliente, capacità quindi di interpretazione e monitoraggio continuo 
dell’apprezzamento e della soddisfazione della clientela e coinvolgimento 
della clientela stessa alla identificazione degli standard di qualità dell’eser-
cizio. 
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1.  In che comprensorio si trova la sua azienda 

  Burgraviato

  Venosta

  Oltradige/Bassa Atesina

  Salto-Sciliar

  Val d’Isarco

  Alta val d’Isarco

  Pusteria

2.  Ruolo dell’intervistato

  titolare

 altro (specificare) ______________________________________________

3.  Numero di posti letto 

  fino a 30  

  31-60 

  61-120  

  121-180 

  oltre180

4.  Indicare, orientativamente,  la percentuale di fatturato 
 realizzata per stagioni
  
inverno % ____
estate % ____

 
5.  Specializzazione per tipo di clientela (possibili piú risposte)

 famiglie

 escursionisti

 giovani

 wellness

 bikers

 gruppi organizzati

 over 60

 nessuna

6.  Percentuale di clienti abituali _______%

7.  Numero di addetti 
 (compreso il/i titolare/i e i collaboratori familiari) ______ 

 
 dei quali
a) personale fisso  /_ /_ /_ /

b) stagionale  /_ /_ /_ /

A STRUTTURA DELL’IMPRESA
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8. La promozione dell’azienda avviene prevalentemente attraverso
 (possibili piú risposte)

  internet  

  associazione turistica  

 inserzioni nei giornali dei paesi  target  

  agenzie turistiche

  campagne pubblicitarie per target specifici di clientela

 consorzi turistici

 altro

 

1.  Come valuta il livello dei seguenti fattori per la competitività della 
sua impresa? 

 (Sotto la media , Nella media, Sopra la media)

- Posti letto
- Ricevimento e sala
- Cucina
- Servizi alla persona
- Accesso alle agevolazioni finanziarie
- Posizionamento strategico
- Livello qualitativo della struttura
- Qualità dell’offerta turistica del territorio
- Formazione del personale
- Disponibilità di personale

2. Chi si occupa prevalentemente delle seguenti funzioni nella 
 sua impresa

 Chi se ne occupa:
- titolare
- altri familiari
- dipendente
- altri (consulenti, associazioni ecc.)
- nessuno

 funzioni: 
- gestione del personale
- marketing e pubblicità
- gestione fiscale e contabilità
- servizio e cucina
- management della qualità
- servizi di ricevimento
- servizi alla persona
- offerta culturale (visite guidate, storia, arte, cultura…)
- formazione del personale

SERVIZI E 
PROFESSIONALITA’

B
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3.  Per quali di questi servizi fa ricorso a consulenza esterna? 
 Da parte di chi? 

- Associazione albergatori - HGV
- Consulente privato
- Altro (Consorzio turistico ecc.)
- Nessuno

 Servizi: 
- gestione del personale
- cucina e servizio in sala
- gestione della parte informatica
- servizi di ricevimento
- management della qualità 
- servizi alla persona
- marketing e pubblicità
- gestione fiscale e contabilità
- posizionamento e sviluppo strategico
- formazione del personale

4.  Ritiene che alcuni collaboratori già inseriti nella sua azienda abbiano 
bisogno di formazione continua?

 Sì

 No

5.  Quali funzioni pensa di potenziare in futuro attraverso la formazione 
del personale interno?

- Contabilità e amministrazione
- marketing e comunicazione 
- posizionamento e sviluppo strategico
- cucina e servizio di sala
- gestione della parte informatica 
- servizi di ricevimento
- gestione del personale 
- offerta culturale (visite guidate, storia, arte, cultura…)

6.  In futuro la Sua azienda in quali di questi ambiti avrà bisogno di 
 collaboratori qualificati per assicurare la propria capacità 
 concorrenziale? (più risposte possibili)

 marketing e comunicazione

 formazione del personale

 gestione del personale, gestione fiscale e contabilità 

 servizi e cucina

 servizi di ricevimento

 servizi alla persona 
 (wellness, trattamenti di bellezza, fitness, alimentazione)

 offerta culturale (visite guidate, storia, arte, cultura, ecc.)

 sviluppo strategico dell’impresa

 miglioramento della qualità dei servizi

  successione aziendale 

altro (specificare): ________________________________________________
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7.  Quali servizi andrebbero potenziati per migliorare la competitività 
della sua impresa? (possibili più risposte)

 Gestione del personale
 formazione del personale
 Marketing
 Gestione fiscale e contabilitá
 Servizi di ricevimento
 Servizio e cucina
 Servizi alla persona 

 (wellness, trattamenti di bellezza, fitness, alimentazione)
 Offerta culturale (visite guidate, storia, arte, cultura, ecc.)

 Altro (specificare)________________________

8.  Su quali fattori la sua impresa deve puntare per migliorare la qualità 
dell’offerta (una sola risposta)

 aumento del personale 

 formazione del personale

 aumento dei servizi offerti al cliente

 ristrutturazione dei locali

 creazione di offerte specializzate per gruppi di ospiti 

altro (specificare) : _______________________________________________

9.  Su che cosa punta per migliorare il marketing della sua impresa
 (più risposte possibili)

 inserzioni stampa specializzata

 internet

 promozioni mirate ai gruppi di clienti

 promozioni mirate ai paesi e regioni target

 pacchetti promozionali

 iniziative associazioni e consorzi turistici

 iniziative SMG

 collaborazione in rete attraverso particolari offerte per gruppi di clienti

altro (specificare): _______________________________________________
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10. Come valuta il livello raggiunto dai giovani nella scuola professionale
      alberghiera nelle seguenti funzioni aziendali?

 Livello: 
- scarso 
- discreto
- buono
- molto buono

 Funzione aziendale: 
- contabilità e amministrazione
- marketing e comunicazione
- gestione della parte informatica
- posizionamento e sviluppo strategico
- cucina e servizi in sala
- servizi di ricevimento
- servizi alla persona
- direzione personale 

11.  per quali funzioni e presso quale tipologia di struttura trova una
   adeguata offerta di formazione continua in Alto Adige?

 Struttura: 
- formazione professionale
- associazione albergatori
- agenzie di formazione
- altri soggetti

 Funzione aziendale: 
- contabilità e amministrazione
- marketing e comunicazione
- posizionamento e sviluppo strategico 
- informatica per applicazioni nel turismo
- cucina e servizi in sala
- servizi di ricevimento
- servizi alla persona
- offerta culturale

12. Rispetto alle consulenze esterne in quali ambiti si ritiene 
  particolarmente soddisfatto e dove ha avuto i maggiori 
  problemi (più soddisfatto - più problemi)

- gestione del personale
- servizio e cucina 
- gestione della parte informatica
- servizi di ricevimento
- management della qualità 
- servizi alla persona
- marketing 
- gestione fiscale e contabilità
- posizionamento e sviluppo strategico
- formazione del personale
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13.  in futuro la sua azienda in quali ambiti avrà bisogno o di 
       collaboratrici/collaboratori qualificati ovvero di una consulenza 
       professionale per assicurare la propria capacità concorrenziale?

- marketing e comunicazione
- formazione del personale
- gestione del personale
- Servizi e cucina
- servizi di ricevimento
- servizi alla persona
- offerta culturale
- posizionamento e sviluppo strategico
- management della qualità 
- successione aziendale 
- gestione informatica 

14.  Altre osservazioni e suggerimenti utili per il miglioramento dei     
       servizi alle imprese turistiche: 

__________________________________________________________________

__________________________________________________________________

__________________________________________________________________
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1.  Denominazione dell’Associazione

__________________________________________________________________

2. Ruolo dell’intervistato all’interno dell’Associazione
__________________________________________________________________

3.  Numero di associati  /_ /_ /_ /

4.  Specificare il numero degli associati per tipologia

TIPOLOGIA/CATEGORIA * ** *** **** *****

Hotel     

Pensione     

Gasthof     

Garni     

Residence     

Atro tipo di azienda
(specificare)     

5. Numero di addetti dell’associazione  /_ /_ /_ /
 
tra i quali

a) addetti a tempo pieno /_ /_ /

b) addetti part time /_ /_ /

c) consulenti esterni /_ /_ /

d) altro (specificare) /_ /_ /

________________________________________________________________ 

6.  Indicare, orientativamente,  la percentuale di fatturato realizzata per 
stagioni dagli associati

£ inverno………..%
£ estate…………%  

7. Principali servizi offerti dalla associazione (in percentuale)

 informazione e pubblicità   ……%

 ricerca di mercatoe sondaggi ……%

 ricerca e formazione del personale nel settore turistico …....%

 coordinamento e gestione delle prenotazioni ……%

 ufficio stampa e comunicazione ……%

 gestione rapporti con gli enti locali ……%

 altro (specificare) ……%

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

A STRUTTURA 
DELL’ASSOCIAZIONE
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8.  Indicare i tre principali obiettivi per lo sviluppo delle attività della sua 
associazione nei prossimi 5 anni

a) ____________________________________________________________

b) ____________________________________________________________

c) ____________________________________________________________

1.  Tra quelli che seguono indichi quali sono, secondo lei, i principali 
ostacoli al pieno sviluppo del turismo nel suo territorio di riferimento 
(possibili fino a tre opzioni)

  insufficienza dell’offerta sul piano strutturale (qualità e numero delle 
strutture alberghiere e/o dei posti letto)

  insufficienza dell’offerta sul piano della qualità dei servizi
 (alberghieri e/o del territorio nel suo complesso)

  scarsa qualità e/o quantità della comunicazione pubblicitaria

  conflitti tra i diversi attori dello sviluppo locale 
 (enti locali, consorzi, associazioni, aziende alberghiere, ecc.)

  sviluppo della concorrenza di altri mercati

  eccesso di clientela abituale

  cattiva organizzazione dei trasporti e/o delle vie di comunicazione

  eccessiva frammentazione dell’offerta 

  altro (specificare)

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

2.  Quali ritiene essere, tra quelli che seguono, i servizi più appropriati 
alla crescita di competitività dell’offerta turistico-ricettiva nel suo 
territorio di riferimento

  Gestione del personale

  Formazione del personale

  Marketing

  Gestione fiscale e contabilità

  Sviluppo delle strutture

  Miglioramento della qualità dell’offerta

  altro (specificare)

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

SERVIZI E 
PROFESSIONALITA’

B



52

3.  Dalla prima fase di questa indagine è emerso che le figure professio-
nali ritenute strategiche per la crescita di competitività nel settore 
turistico siano quelle elencate di seguito. Ci indichi la sua opinione 
nel merito ed aggiunga eventualmente altre figure che a suo giudizio 
sono strategiche.

SI NO  

     esperto di marketing e comunicazione     

     esperto di strategie e valutazione della qualità dei prodotti/servizi

     esperto nella promozione commerciale dei prodotti/servizi

     esperto di pubbliche relazioni 

     consulente per lo sviluppo e l’ammodernamento delle infrastrutture

     operatore di information technology

     analista dei mercati internazionali

     formatore

     esperto di gestione amministrativa, contabile e finanziaria

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

4.  Potrebbe indicarci per le figure di cui ha indicato il fabbisogno, quali 
sono, a suo parere, le competenze chiave che dovrebbe possedere?

 FIGURA PROFESSIONALE INDICATA COMPETENZE CHIAVE

 esperto di marketing 
 e comunicazione 

 esperto di strategie e valutazione
 della qualità dei prodotti/servizi 

 esperto nella promozione 
 commerciale dei prodotti/servizi 

 esperto di pubbliche relazioni 

 consulente per lo sviluppo e
  l’ammodernamento 
 delle infrastrutture 

 operatore di 
 information technology 

 analista dei mercati internazionali 

 formatore 

 esperto di gestione amministrativa, 
 contabile e finanziaria 
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5.  Quale valore attribuisce alle seguenti metodologie di formazione del 
personale per il settore turistico-alberghiero (1=nessuno, 2=poco , 3= 
abbastanza, 4=molto)?

  Apprendistato  1, 2, 3, 4

  Scuole professionali a tempo pieno 1, 2, 3, 4                              

  Scuola alberghiera 1, 2, 3, 4

  Formazione continua 1, 2, 3, 4                              

  Formazione nei paesi di provenienza 1, 2, 3, 4                          

 Esperienza pratica presso strutture alberghiere fuori provincia 1, 2, 3, 4                                   

  Altro (specificare) 1, 2, 3, 4

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

6.  Altre osservazioni e suggerimenti utili per il miglioramento dei servizi 
alle imprese turistiche

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________

_______________________________________________________________
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