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1.MANDATO E SUO SVOLGIMENTO

1.1. Situazione di partenza

Con pubblicazione sul Foglio Ufficiale n. 23/2016 del 22 marzo 2016, il
Dipartimento delle finanze e dell'economia, Ufficio per lo sviluppo econo-
mico, ha aperto la procedura di concorso, ai sensi della Legge sulle com-
messe pubbliche (LCPubb) del 20 febbraio 2001 e del regolamento del 12
settembre 2006 (RLCPubb), per la realizzazione di un audit esterno della
nuova organizzazione turistica ai sensi della LTur.

In data 21 aprile 2016 abbiamo inoltrato la nostra offerta e con risoluzione
del Consiglio di Stato n. 2257 del 25 maggio 2016 ci & stato attribuito il
mandato in questione, subordinato alla sottoscrizione di un contratto che
regolasse le modalita di pagamento, l'onorario e le prestazioni, i termini
ed eventuali penali, la proprieta intellettuale delle prestazioni del man-
datario e la consegna dei risultati parziali e finali del lavoro.
Tale contratto e stato siglato tra le due parti in data 28 giugno 2016 (dal
committente) e in data 30 giugno 2016 (dal mandatario).

1.2. Descrizione del mandato
1.2.1. Principali temi dal mandato

Ente promotore del concorso e I'Ufficio per lo sviluppo economico (in se-
guito USE) del Dipartimento delle finanze e dell'economia della Repubblica
e Cantone Ticino. Con l'entrata in vigore della LTur all'inizio dello scorso
anno, si concretizza un nuovo modello organizzativo formato da quattro
organizzazioni turistiche regionali (in seguito OTR) e dall'Agenzia turistica
ticinese SA (in seguito ATT).

Il progetto di riforma dell’organizzazione turistica lanciato all'inizio del
decennio mira a raggiungere i seguenti obiettivi:

BDO SA
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e gestione, sviluppo e promozione efficace ed efficiente del prodotto
turistico;

e professionalizzazione grazie all'impiego di specialisti;

e economie di scala derivanti dall'aggregazione in quattro OTR;

e ottimizzazione della governance del sistema turistico;

e dotazione di mezzi finanziari adeguati ai compiti delle organizzazioni
turistiche;

e coordinamento tra le varie organizzazioni turistiche.

Il Messaggio n. 6897 del Consiglio di Stato riprende questi obiettivi, tradu-
cendoli in un disegno di legge. La revisione della legge sul turismo € uno
degli strumenti cardine di questo processo. La base legale cantonale sta-
bilisce compiti e competenze di ciascun attore, oltre che le risorse finan-
ziarie e la loro allocazione. L'art. 42 LTur prevede che la nuova organizza-
zione turistica cantonale venga sottoposta ad un audit esterno al termine
del primo anno completo di attivita. Conformemente a quanto indicato al
punto 5.2 del modulo d'offerta, il perimetro dell'audit & delimitato dalle
quattro OTR e da ATT.

L'analisi e la verifica del grado di conformita rispetto ai disposti della LTur
si traducono in:

v"Un'analisi dello stato e del grado di esaustivita della documentazione
formale prevista dalla LTur (statuti, regolamenti, piano strategico e
finanziario quadriennali);

v" Una valutazione della struttura organizzativa interna delle OTR e
dellATT, del loro funzionamento e delle procedure decisionali, foca-
lizzando I'attenzione sull'aspetto dell'efficienza;

v" Un esame dell'allocazione dei mezzi finanziari, dell'uso delle tasse tu-
ristiche e dell'adeguatezza delle risorse destinate ai centri di compe-
tenza;

IBDO




Audit esterno della nuova organizzazione turistica ai sensi della Legge sul turismo del 25 giugno 2014 (LTur)

Report

v"Una valutazione delle collaborazioni e suddivisione di compiti e com-
petenze tra enti e organizzazioni a livello regionale, cantonale e fede-
rale. La facolta di delega di compiti & esplicitamente prevista dalla
LTur. Essa promuove anche le collaborazioni tra le organizzazioni e
con gli altri attori presenti sia sul territorio ticinese (ERS, Comuni, Pa-
triziati, associazioni di categoria), sia a livello transfrontaliero.

1.2.2. Modalita di conduzione del mandato

L'audit e stato effettuato attraverso diverse modalita:

v' La lettura e analisi della documentazione messa a disposizione dalle
OTR, dall'ATT e dall'USE. Ulteriori documenti, ad esempio riguardanti
I'organizzazione di altre entita simili esistenti fuori Cantone, sono stati
consultati in caso di bisogno. La raccolta della documentazione e av-
venuta in due fasi principali: da un lato, basandoci sulle disposizioni
contenute nella LTur e sulle esperienze di progetto accumulate in pas-
sato, e stata elaborata una specifica "check list" della documentazione
necessaria prevista (SOLL). D'altro canto, sono stati raccolti i docu-
menti disponibili presso gli enti interessati e gli uffici pubblici (IST),
identificando eventuali scostamenti gia presenti al momento dell'e-
same. E' poi seguita l'analisi dettagliata della documentazione messa
a nostra disposizione per identificare ed evidenziare possibili debo-
lezze, criticita e lacune, cercando nel contempo di valutarne I'effetto
sull'efficacia di funzionamento delle singole realta. L'organizzazione
delle OTR e dellATT e l'efficienza delle procedure decisionali sono
inoltre state messe a confronto sia tra di loro sia, dove possibile, con
altre realta presenti fuori Cantone;

v' Le audizioni delle persone responsabili delle OTR e dellATT (segnata-
mente i direttori, presidenti ed eventuali altri membri della direzione

BDO SA
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o del consiglio di amministrazione), cosi come del capoufficio dell'USE
e del Direttore della Divisione dell'economia. Nella misura del neces-
sario per il raggiungimento degli obiettivi dell'audit, le audizioni sono
state estese anche a persone esterne alle OTR e allATT e attive in
ambito turistico, cosi come a funzionari dirigenti di altri Uffici canto-
nali e/o comunali. | colloqui, di tipo strutturato, erano mirati ad otte-
nere le informazioni necessarie ai fini del mandato e sono stati orga-
nizzati in modo da limitare il piu possibile I'impegno in termini tempo-
rali delle persone coinvolte. Ogni colloquio ha utilizzato dei formulari
d'indagine elaborati su misura;

v Ulteriori strumenti di lavoro sono infine stati utilizzati per la raccolta
e I'esame di informazioni, nella misura in cui permettevano di verifi-
care il grado di conformita dei diversi aspetti toccati ai disposti della
LTur.

1.3. Criticita e rischi del mandato
1.3.1. In generale

Abbiamo valutato la documentazione che ci é stata messa a disposizione
in base a procedure standard, rispettivamente in conformita con quanto
riportato al capitolo precedente.

Punto di partenza della nostra attivita sono i documenti e le informazioni
che ci sono stati messi a disposizione, sulla cui qualita ed importanza ci
siamo basati per fondare il nostro giudizio.

1.3.2. In particolare

Gli ambiti di approfondimento e di analisi sono sintetizzati nella tabella
seguente:
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Processo Base legale | Criticita / rischi del mandato Misure
(LTur)
Stato esaustivita i ;
della documenta- Art. 6,7, 14 : gggﬂmzmgi:ggg ];(;irgt]s:]etemnigmglr?::?)nosciuta Jutilizzata v' Segnalazione e valutazione dell'effetto sul funzionamento della struttura
. e 15 S - - S (OTR e/0 ATT)
zione formale dai diretti interessati o priva di efficacia
v'Identificazione di criteri oggettivi di valutazione delle competenze spe-
. . . . cifiche. Elaborazione di CV da parte dei singoli rappresentanti e diri-
> Valutazione dei CdA e delle Direzioni: competenze speci- genti. Elaborazione ed utilizzo di specifici formulari dindagine che per-
fiche ed equa rappresentanza delle diverse component mettano di raccogliere informazioni di dettaglio sulla provenienza, l'atti-
territoriali o ) _ vita, l'appartenenza ad altre istituzioni dei singoli rappresentanti
P> Funzionamento non efficiente ed efficace: assenza di v Verifica dell'esistenza dei processi di lavoro e decisionali essenziali, di
) adeguate procedure decisionali, mansionari, flussi di la- regolamenti e di un'adeguata attribuzione delle responsabilita allinterno
Struttura organizza- Artt. 3-12, voro, definizione delle responsabilita. Procedure decisio- delle organizzazioni. Esame dei flussi decisionali determinanti introdotti.
tiva, funzionamento, | 13, artt. 14- nali non adeguate _ _ Valutazione dell'effetto sul funzionamento della struttura (OTR e/o ATT)
procedure decisionali | 15 Adozione € corretto utilizzo del piano contabile. Ado- v Accertare che il piano contabile sia stato introdotto e verificare che lo
zione di un gestionale informatico uniforme stesso venga utilizzato correttamente attraverso dei test a campione.
» Organizzazione / funzionamento non uniforme tra le OTR Verifica degli applicativi informatici utilizzati
» Piano strategico e finanziario quadriennale difficilmente v Analisi e confronto tra le varie realta organizzative
attuabile o non adeguato quale reale strumento di lavoro v E . . . :
same della documentazione, valutazione della sua adeguatezza in ter
mini pratici e del rispetto della tabella di marcia prevista (es. grado di
raggiungimento di obiettivi parziali).

' _ »  Squilibrio nell'attribuzione delle risorse v Relgz_ione tra risprse disponibili e ne_:cessita d_i mez_zi ) N
Allocazione delle ri- Artt. 16-25 D Utilizzo delle risorse per scopi non previsti v Verlflcg che le risorse vengano destinate al finanziamento dei compiti
sorse ' P Inadeguatezza dei mezzi destinati ai centri di compe- per cul erano previste in origine

tenza v Analisi costi/benefici dei centri di competenza
v Analisi delle diverse realta per identificare in che misura eventuali dele-
Peso non uniforme delle singole OTR: autonomia vs de- ghe non siano una conseguenza della taglia delle OTR, piu che di una
o lega. scelta dei loro rappresentanti.
Collaborazioni e de- Artt. 13-15 Capacita di gestione delle collaborazioni sovracantonalie | v Verifica dell'adeguatezza delle collaborazioni instaurate con organizza-

leghe

internazionali.
Collaborazione insufficiente / inadeguata tra le OTR o
con I'ATT.

zioni esterne al territorio ticinese, in CH e all'estero.

v'Identificazione delle cause, valutazione degli effetti sul funzionamento
della nuova organizzazione turistica e sul raggiungimento degli obiettivi
prefissati.
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1.4. Allestimento del rapporto e legenda

| risultati delle nostre attivita di verifica sono stati riassunti nel presente
Report.

Il rapporto e i suoi allegati sono da utilizzare nella loro integralita. Una
suddivisione o un utilizzo parziale di tale rapporto potrebbe percio con-
durre a valutazioni o conclusioni errate. Il rapporto perde quindi di validita
se non trattato nella sua integralita.

Legenda nel rapporto

Per semplificare il compito al Lettore, nel presente rapporto utilizzeremo
i seguenti segnali, che assumono i significati seguenti:

" Red-Flag issue
M Ambito/Punto che potrebbe rappresentare un aspetto

molto critico.

Housekeeping issue

Ambito/Punto che entro un certo lasso di tempo dovra es-
sere risolto o che dovra essere considerato nella fase suc-
cessiva di analisi.

Issue with potential
“ Ambito/Punto che potra rappresentare un potenziale pro-

blema futuro, che dovra in ogni caso essere armonizzato.

Very important information
Ambito/Punto che puo rappresentare un’informazione inte-
ressante per le parti coinvolte nel mandato.

BDO SA
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Inoltre, per agevolare la lettura faremo uso di alcune abbreviazioni, qui di
seguito riportate.

Abbreviazione | Descrizione

ATT Agenzia turistica ticinese SA

OTR MBC Organizzazione turistica regionale Mendrisiotto e
Basso Ceresio

OTR LMV Organizzazione turistica regionale Lago Maggiore e
Valli

OTR BAT Organizzazione turistica regionale Bellinzonese e
Alto Ticino

OTR L Organizzazione turistica regionale Luganese

1.5. Documenti e persone di riferimento

La nostra verifica si & fondata sulla documentazione fornita e sulle infor-
mazioni raccolte durante le audizioni. Essa si riferisce alla nuova organiz-
zazione turistica ticinese, formata da Agenzia Turistica Ticinese SA (ATT)
e dalle quattro Organizzazioni Turistiche Ticinesi (OTR).

BDO SA ha potuto avere accesso alla documentazione richiesta mediante
una lista di documenti appositamente elaborata. Tutte le entita coinvolte
hanno messo a disposizione la totalita della documentazione richiesta, se
disponibile.

Durante la prima fase dell'audit abbiamo svolto numerose audizioni o col-
loqui bilaterali con i rispettivi responsabili di ATT e delle OTR, segnata-
mente con

- Il direttore del Dipartimento delle finanze e dell'economia;
- Il presidente del Consiglio di amministrazione (CdA) di ATT;
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- Tutti i membri del CdA di ATT; 1.6. Il nostro team
- Z:tAtld: ETr_ers-ldentl delle OTR, se non gia rappresentati in seno al Il nostro team & composto dalle seguenti persone:

- | direttori e/o gli amministratori delle OTR;

e ) . Paolo Gattigo Direttore Responsabile del mandato
- Il capo dell'Ufficio dello sviluppo economico; i _ o
- Il direttore della Divisione dell'economia: Nicola Zanetti Vicedirettore Manager del mandato
- | responsabili marketing delle OTR; Alice Pescia Mandataria commerciale  Collaboratrice
- I sindaci di alcuni Comuni ticinesi direttamente interessati dal set- Andrea Morelli Collaboratore Collaboratore

tore turistico.
Un elenco dettagliato delle persone intervistate é riportato in Allegato 1.
Le persone di riferimento per la nostra verifica sono stati:

- per I'Ufficio dello sviluppo economico: il sig. Valesko Wild

- per le OTR:

Bellinzona: il direttore sig. Gian Luca Cantarelli
Locarnese: il direttore sig. Fabio Bonetti

Luganese: I'amministratore sig. Fabio Crivelli
Mendrisiotto e Basso Ceresio: la direttrice sig.ra Nadia
Fontana Lupi

- Per ATT: il vicedirettore sig. Kaspar Weber

O O O O

A tutti coloro che hanno collaborato al mandato vanno i nostri ringrazia-
menti per le informazioni forniteci.
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2. MANAGEMENT SUMMARY

2.1. Mandato

Con l'entrata in vigore della nuova Legge sul turismo (LTur) all'inizio dello
scorso anno, si concretizza un nuovo modello organizzativo formato da
quattro organizzazioni turistiche regionali (OTR) e dall'Agenzia turistica ti-
cinese SA (ATT).

La revisione della legge sul turismo & uno degli strumenti cardine di questo
processo. La base legale cantonale stabilisce compiti e competenze di cia-
scun attore, oltre che le risorse finanziarie e la loro allocazione. L'art. 42
LTur prevede che la nuova organizzazione turistica cantonale venga sotto-
posta ad un audit esterno al termine del primo anno completo di attivita.
Il perimetro dell'audit & delimitato dalle quattro OTR e da ATT.

L'analisi e la verifica del grado di conformita rispetto ai disposti della LTur
si traducono in:

e Unanalisi dello stato e del grado di esaustivita della documentazione
formale prevista dalla LTur (statuti, regolamenti, piano strategico e
finanziario quadriennali);

e Una valutazione della struttura organizzativa interna delle OTR e
dell'ATT, del loro funzionamento e delle procedure decisionali, foca-
lizzando l'attenzione sull'aspetto dell'efficienza;

e Un esame dell'allocazione dei mezzi finanziari, dell'uso delle tasse tu-
ristiche e dell'adeguatezza delle risorse destinate ai centri di compe-
tenza;

e Una valutazione delle collaborazioni e suddivisione di compiti e com-
petenze tra enti e organizzazioni a livello regionale, cantonale e fede-
rale. La facolta di delega di compiti & esplicitamente prevista dalla
LTur. Essa promuove anche le collaborazioni tra le organizzazioni e
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con gli altri attori presenti sia sul territorio ticinese (ERS, Comuni, Pa-
triziati, associazioni di categoria), sia a livello transfrontaliero.

2.2. Matrice delle criticita

Gli aspetti piu significativi e le criticita identificate sono stati riportati
nella tabella seguente. Per ulteriori dettagli rimandiamo ai rispettivi capi-
toli del rapporto integrale.

Valutazione
criticita

Descrizione criticita

Capitolo / Paragrafo

4.1. Stato documen- L'OTR-BAT non rispetta la
tazione formale  LTur in quanto non ha
elaborato un piano finan-

ziario. Il piano strategico

quadriennale non appare

definitivo e contiene uni-

camente i valori del
primo anno.
4.1. Stato documen- | piani strategici delle

tazione formale  OTR non adottano un for- X
mato uniforme.

5.1.1. Composizione
CdA di ATT

Valutare opportunita in
termini di rappresentati- X
vita di eleggere membri
OTR nel CdA di ATT senza
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Valutazione
criticita

Valutazione Descrizione criticita

criticita

Descrizione criticita

Capitolo / Paragrafo Capitolo / Paragrafo

5.1.1. Composizione
CdA di ATT

5.1.2.  Composizione
CdA delle OTR

5.1.2.  Composizione
CdA delle OTR

5.1.2.  Composizione
CdA delle OTR
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ruolo strategico o opera-
tivo nelle OTR.

Per non rallentare le atti-
vita del CdA di ATT, i
membri rappresentanti le
OTR devono assumere il
potere di impegnarle ef-
fettivamente e compiuta-
mente.

La componente territo-
riale ha avuto un peso de-
terminante nella scelta
dei membri.

Si rileva un numero signi-
ficativo di membri di
CdA, con possibile inci-
denza diretta sull'effica-
cia del processo decisio-
nale.

Sono stati introdotti Uf-
fici Presidenziali (UP) per
snellire i processi decisio-

BDO SA

5.1.2.

5.2.3.

5.2.3.

Composizione
CdA delle OTR

Unita impiegate
e risorse finan-
ziarie

Unita impiegate
e risorse finan-
ziarie

nali. La riduzione del nu-
mero di membri di CdA
potrebbe semplificare il
processo decisionale e
contenere i costi.

Esiste una correlazione
tra il budget gestito, e
dunque le responsabilita
in gioco, e l'entita dell'in-
dennita versata.

Limitata correlazione in-
vece tra organico, budget
gestito e numero di mem-
bri del CdA.

II' numero dell'organico
delle singole OTR varia
sensibilmente. Un mag-
gior equilibrio di forze e
auspicabile.

L'OTR BAT rileva una mar-
cata inefficienza rispetto
alle altre OTR se si con-
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Capitolo / Paragrafo

5.3.1. Organizzazione
del settore mar-
keting nelle OTR

5.3.1. Organizzazione
del settore mar-
keting nelle OTR
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Descrizione criticita

fronta il numero dell'or-
ganico con il budget to-
tale amministrato.

La creazione di team di
marketing all'interno di
ogni OTR non €& del tutto
giustificata in termini di
efficienza, considerando
le caratteristiche simili di
alcuni prodotti turistici
offerti sul territorio.

Identificare indicatori di
qualita per misurare I'ef-
ficacia del marketing.

Meglio definire i ruoli di
ATT e delle OTR in ter-
mini di promozione, evi-
tando sovrapposizioni. |l
ruolo di coordinamento
della commissione mar-
keting € determinante e
va rafforzato, affinché si

Valutazione

BDO SA

Capitolo / Paragrafo

5.5.

5.5.

5.6.1.

Sistemi informa-
tivi e contabili

Sistemi informa-
tivi e contabili

Regolamenti e
processi forma-
lizzati

Descrizione criticita

possano ottimizzare le ri-
sorse a disposizione.

L'introduzione di un si-
stema di gestione dei dati
comune a tutte le orga-
nizzazioni rende piu effi-
cace l'estrapolazione e il
confronto dei dati.

Si auspica l'introduzione
di direttive contabili per
uniformare i processi di
elaborazione di Preventivi
e Consuntivi e i metodi di
contabilizzazione.

Bassa correlazione tra
grado di regolamenta-
zione e formalizzazione
di processi interni e taglia
dell'organizzazione.

Si auspica maggiore uni-
formita tra le OTR, indivi-
duando e formalizzando i
processi chiave.

Valutazione
criticita
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Capitolo / Paragrafo

5.6.1. Regolamenti e
processi forma-
lizzati

5.6.2. Sistema di con-
trollo interno
(SCI)

5.6.2. Sistema di con-
trollo interno
(SCI)
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Descrizione criticita

La formalizzazione di pro-
cessi di comunicazione
interna e la gestione dei
flussi informativi & auspi-
cabile nelle OTR piu dif-
fuse sul territorio e tra
OTR e ATT.

Non sono state identifi-
cate autorita (interne ed
esterne alle OTR) prepo-
ste alla verifica della con-
formita alle leggi, in par-
ticolare legate al corretto
utilizzo delle risorse fi-
nanziarie.

Si auspica l'implementa-
zione di un SCI uniforme
nei suoi obiettivi fonda-
mentali, adatto alla ta-
glia e al rischio dell'orga-
nizzazione.

Valutazione

Capitolo / Paragrafo

5.7. Governance del
sistema turistico
ticinese

5.7. Governance del
X sistema turistico
ticinese

6.1.1. Tasse

BDO SA

Descrizione criticita

Rischio che gli obiettivi
regionali prevalgano sulla
visione d'insieme.

L'approccio  bottom-up
garantisce autonomia alle
OTR nello sviluppo delle
strategie, che devono in-
serirsi in un quadro stra-
tegico comune cantonale.

L'interesse generale (can-
tonale) non deve limitarsi
alla somma degli interessi
particolari (locali o regio-
nali). Non perdere di vista
la visione d'assieme.

Le risorse finanziarie
delle singole OTR sono
aumentate e con esse il
loro peso economico e il
grado di autonomia, con
possibili effetti sulla loro
necessita di collaborare.

Valutazione
criticita
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Capitolo / Paragrafo

6.1.2. Fondo di funzio-
namento

6.1.2. Fondo di funzio-
namento

6.2.1. Analisi dei dati
di preventivo

6.2.2. Analisi dei dati
di consuntivo
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Descrizione criticita

Non si esclude che in fu-
turo anche I'OTR MBC do-
vra far capo al fondo di
funzionamento. Con cio
la meta degli enti sa-
rebbe incapace di autofi-
nanziarsi, analogamente
al passato.

Il diritto di far capo al
fondo di funzionamento
deve essere valutato an-
che sulla base di criteri di
efficienza organizzativa.

| costi di funzionamento
delle OTR, significativi
per le due maggiori en-
tita, non possono essere
ventilati alle attivita car-
dine e rimettono dunque
in discussione l'efficienza
organizzativa interna.

Un confronto tra i valori
contabili pubblicati non &
oggi realistico. Si auspica

Valutazione

©.2.2:
X

6.3.1.

6.3.1.
BDO SA

Capitolo / Paragrafo

Analisi dei dati

di consuntivo

Corretto utilizzo
della tassa di
promozione

Corretto utilizzo
della tassa di
promozione

Descrizione criticita

l'introduzione di direttive
contabili per armonizzare
il processo di allestimento
dei conti annuali.

La gestione dei sentieri
assume un peso finanzia-
rio significativo. Oppor-
tuno valutare soluzioni di
gestione alternative per
liberare delle risorse, uti-
lizzabili per il finanzia-
mento di compiti cardine.

Mancanza di chiarezza sui
costi attribuibili all'atti-
vita di marketing e sugli
strumenti di controllo in-
terno.

Designare l'autorita pre-
posta al controllo formale
e materiale del rispetto
delle disposizioni legali
contenute nella LTur.

Valutazione
criticita
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Capitolo / Paragrafo

6.3.2.

6.3.3.

6.4.

7.1.1.

Corretto utilizzo
della tassa di
soggiorno

Possibili solu-
zioni

Risorse desti-
nate ai centri di
competenza

Collaborazione
tra ATT e le OTR
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Descrizione criticita

Elaborare delle direttive
di controllo e definire la
modalita di reporting.

| vincoli di utilizzo dei
proventi da tasse e l'attri-
buzione non chiara dei
costi complica le attivita
di verifica del rispetto
delle leggi.

Optare per soluzioni
pragmatiche, puntando
sull'obiettivo di funziona-
mento efficiente ed effi-
cace dellintero sistema
turistico.

Risorse inutilizzate a
causa della difficolta a
trovare degli accordi tra
OTR per creare centri di
competenza regionali.

Potenziale di ottimizza-
zione della collabora-
zione soprattutto nella

Valutazione

7.1.1.
X

7.1.1.

[
X
BDO SA

Capitolo / Paragrafo

Collaborazione
tra ATT e le OTR

Collaborazione
tra ATT e le OTR

Collaborazione
tra OTR

Descrizione criticita

promozione su territorio
elvetico.

La forte disparita finan-
ziaria tra singole OTR ri-
chiede una condivisione
di interessi e di risorse a
livello cantonale, indi-
pendentemente da dove
queste siano localizzate.

Le risorse di ATT non sono
illimitate. Opportuno che
le collaborazioni con le
OTR vengano formaliz-
zate e accompagnate da
un adeguato compenso fi-
nanziario.

Ogni OTR tende ad orga-
nizzarsi autonomamente
nonostante interessi co-
muni su numerosi temi,
che dovrebbero essere in-
vece da stimolo a una
maggiore collaborazione.

Valutazione
criticita
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Capitolo / Paragrafo Descrizione criticita Valutazione
criticita

7.2. Deleghe e Centri  L'organizzazione attuale
di competenza non ha ancora raggiunto
l'obiettivo della LTur di
promuovere la costitu-
zione di organizzazioni il
piu possibile specializ- X
zate, con know-how spe-
cifici, in grado di svilup-
pare, promuovere e com-
mercializzare dei pro-
dotti turistici strategici.

7.2. Deleghe e Centri Lo strumento della delega
di competenza di competenze é tuttora X
utilizzato in  maniera
troppo limitata.
7.2. Deleghe e Centri | centri di competenza
di competenza stentano a decollare. X

Manca la capacita di tro-
vare accordi tra le OTR.

IBDO
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3.IL SISTEMA DELL'ORGANIZZAZIONE TURISTICA IN TICINO

Sisterna Org. Turistica ticinese |
|

Prima di addentrarci nell'analisi dei singoli aspetti del mandato, abbiamo
ritenuto opportuno proporre uno schema sintetico che mostri in maniera
sintetica il contesto in cui siamo chiamati ad operare. La figura a lato pre-
senta la situazione del sistema turistico nel Cantone Ticino, indicandone i
vari attori ed i flussi delle relazioni che intercorrono tra questi ultimi.

(Enti Regionali di Sviluppo) 3.1. Turisti e privati

-Associazione Campesgi Ticinesi Alla base del sistema vi sono i turisti e gli enti privati che finanziano il
settore turistico direttamente ed indirettamente attraverso le varie tasse
e tariffe dedicate (tassa di soggiorno, tassa di promovimento turistico,
contributi derivanti dai forfait sulle case secondarie e/o contributi deri-
vanti da collaborazioni ad hoc effettuate dai privati con gli operatori del
settore). Oltre a questo aspetto primario non dobbiamo dimenticare che i
turisti ed i privati sono i beneficiari del prodotto turistico elaborato dal
sistema e sono quindi i consumatori finali del prodotto turistico.

OTR LMeV OTR BAT OTR MBC

3.2. Comuni

I Comuni hanno un ruolo centrale all'interno del sistema. Essi partecipano
al finanziamento del settore turistico attraverso i contributi comunali ver-

sati alle OTR. Oltre a cio essi sono i principali soci delle OTR e le governano
attraverso i CDA nelle quali sono ampiamente presenti in qualita di rap-
presentati del territorio in cui operano. Infine i Comuni hanno aderito agli
Enti Regionali di Sviluppo (ERS) che, seppur non operando esclusivamente
su progetti a carattere turistico, interagiscono in modo regolare con que-

@ @ a @ sto importante ramo economico.

COMUNI

USE: Ufficio dello sviluppo economico

UAC: Ufficio dell'amministrazione e del controlling
SPA: Sezione polizia amministrativa

SF: Sezione delle finanze
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3.3. Organizzazioni turistiche regionali (OTR)

Le 4 OTR sono, insieme ad ATT, le attrici principali del sistema turistico
ticinese. Esse sono delle corporazioni di diritto pubblico alle quali possono
aderire persone fisiche e giuridiche di diritto privato e pubblico. Il territo-
rio di riferimento delle OTR corrisponde alle regioni attorno ai 4 agglome-
rati (Luganese, Locarnese e Valli, Bellinzonese e Alto Ticino, Mendrisiotto
e Basso Ceresio), mentre i Comuni facenti parte dei rispettivi comprensori
sono soci di diritto delle OTR insieme ad altri enti pubblici, privati o asso-
ciazioni di categoria del settore turistico (Hotelleriesuisse Ticino, Gastro-
Ticino, Associazioni Campeggi Ticinesi), le quali partecipano di regola alle
decisioni strategiche delle OTR grazie alla loro presenza nei CdA di que-
stultime.

Le quattro Organizzazioni nascono da realta profondamente diverse: le
OTR del Sottoceneri (MBC e L) hanno di fatto ripreso le attivita e le strut-
ture organizzative gia esistenti dai precedenti Enti Turistici del Mendri-
siotto e del Luganese®. Pil articolata & invece stata la costituzione delle
due OTR del Sopraceneri:

e ['OTR LMV comprende i comprensori turistici del Lago Maggiore, Valle-
maggia, Tenero e Valle Verzasca e Gambarogno. Dei precedenti ETL,
solo quello di Vallemaggia non poteva contare su risorse finanziarie
sufficienti e faceva pertanto capo al fondo di funzionamento, mentre
la nuova organizzazione puo contare sulla forza (organizzativa e finan-
ziaria) dell'ET Lago Maggiore, il pit importante del Cantone;

o |'OTR BAT aggrega invece quattro realta locali di medio-piccole dimen-
sioni e che oltretutto presentavano una pit 0 meno marcata debolezza
finanziaria, tale da giustificare lI'accesso al fondo di funzionamento. Si
tratta degli ET di Bellinzona, Biasca e Riviera, Blenio e Leventina.

Le OTR finanziano le loro attivita attraverso le seguenti entrate:

! L'Ente turistico del Luganese aveva gia conosciuto un'aggregazione con I'ET Malcantone.

BDO SA
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e latassa di soggiorno;

e 1'80% della tassa di promozione;

e i contributi comunali per il turismo;

e le quote sociali e gli eventuali contributi volontari;

e il contributo annuo dello Stato giusta I'Art. 14 della legge sui percorsi
pedonali ed i sentieri escursionistici del 9 febbraio 1994;

e i proventi commerciali e delle partecipazioni a societa;

e la fatturazione a terzi di prestazioni che esulano da quelle ordinarie;

¢ il fondo di funzionamento, solo in caso di comprovata necessita.

Da un profilo meramente finanziario, le OTR sono le principali beneficiarie
delle risorse iniettate nel sistema turistico ticinese. Complessivamente, il
settore turistico raccoglie oltre 32 milioni di franchi lI'anno, dei quali circa
75% (24 milioni) vengono incassati dalle OTR per finanziare i compiti loro
attribuiti.

I compiti delle OTR sono esplicitamente indicati all'art. 14 della nuova
LTur, che fornisce un elenco dettagliato ancorché non esaustivo. Le Orga-
nizzazioni si occupano dell'animazione, dell'assistenza e dell'informazione
al turista, provvedono alla commercializzazione ed alla promozione turi-
stica per la propria regione, sviluppano e coordinano i prodotti turistici e
ne curano il marketing. L'accento € messo sul coordinamento delle politi-
che e dell'azione dei vari attori presenti sul territorio, cosi come sulla col-
laborazione. Per quanto attiene al marketing, le OTR operano a stretto
contatto con ATT, con la quale collaborano in materia. A questo proposito
la nuova LTur prevede esplicitamente all'Art. 11 l'istituzione di una com-
missione marketing costituita e gestita da ATT, composta dai rappresen-
tanti delle 4 OTR e di ATT. La collaborazione e il coordinamento con ATT
avviene anche a livello di prodotto, soprattutto laddove il prodotto turi-
stico supera i confini regionali dell'OTR che lo ha sviluppato.

IBDO




Audit esterno della nuova organizzazione turistica ai sensi della Legge sul turismo del 25 giugno 2014 (LTur)

Report

3.4. ATT

ATT SA é una societa anonima costituita in base all'art. 7 LTur. La maggio-
ranza del capitale azionario (60%) € detenuto in parti uguali dalle 4 OTR,
mentre le quote rimanenti sono di proprieta del Cantone Ticino (25% delle
azioni) e delle associazioni di categoria, che detengono complessivamente
il 15% delle azioni. L'ATT elabora e attua, su mandato del Consiglio di Stato
e delle OTR, la strategia turistica cantonale, basandosi sui piani strategici
regionali delle OTR.

L'attivita di ATT viene finanziata mediante:

e un credito quadro cantonale (stanziato in base al piano strategico fi-
nanziario quadriennale);

e la quota parte della tassa cantonale sulle case da gioco, pari al 0.9%
del prodotto lordo;

e il 20% della tassa di promozione riversata dalle OTR;

e eventuali ulteriori riversamenti da parte delle OTR;

e mandati specifici e fatturazione a terzi di prestazioni che esulano da
quelle ordinarie;

e i proventi commerciali e delle partecipazioni a societa.

In base ai compiti dettati espressamente dall'art. 15 LTur, ATT svolge mol-
teplici ruoli. Essa si occupa pero primariamente di svolgere attivita di mar-
keting a livello nazionale ed internazionale, oltre che di coordinare le at-
tivita di marketing delle OTR attraverso la commissione marketing. ATT
svolge quindi un ruolo fondamentale all'interno del sistema turistico tici-
nese, assumendo il ruolo di principale interlocutore interno ed esterno e
di coordinatore delle strategie turistiche e delle attivita di tutti i principali
attori operanti nel ramo.

3.5. Le associazioni di categoria

Le associazioni di categoria (Hotelleriesuisse Ticino, GastroTicino, Asso-
ciazione Campeggi Ticinesi) sono pure parti attrici del sistema turistico

BDO SA
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ticinese, sono presenti con i loro rappresentanti nei CdA di tutte le OTR e
di ATT e detengono una partecipazione del 15% nel capitale di ATT. Esse
sono particolarmente importanti all'interno del sistema, poiché rappresen-
tano il vero e proprio "biglietto da visita" del turismo ticinese dato che il
turista usufruisce necessariamente delle strutture da loro offerte. A cio si
aggiunge il fatto che i propri associati prelevano, rispettivamente contri-
buiscono al finanziamento del sistema attraverso le tasse di soggiorno e le
tasse di promozione turistica, che vengono poi riversate alle Organizza-
zioni turistiche.

3.6. Enti regionali per lo sviluppo (ERS)

Gli Enti regionali per lo sviluppo (ERS) sono costituiti dai Comuni e da altri
enti pubblici o privati, che compartecipano con l'obiettivo di promuovere
i seguenti compiti:

e Contribuire a divulgare lo spirito, gli obiettivi e gli strumenti della Po-
litica economica regionale a livello regionale;

e Contribuire operativamente al raggiungimento degli obiettivi del pro-
gramma d'attuazione della politica economica regionale del Canton Ti-
cino (quella attuale copre il quadriennio 2016-2019);

e Attuare quanto previsto dal Decreto Legislativo per misure di politica
economica regionale complementare, in particolare la misura relativa
ai "progetti complementari” e ai "fondi FPR".

L'attivita degli ERS non si limita al ramo turistico ma spazia su diversi set-

tori economici. Tuttavia, le priorita fissate per il quadriennio in corso si

focalizzano anche sul rilancio del turismo, attraverso I'aumento della com-
petitivita e l'attrattiva del Ticino e delle sue destinazioni turistiche. Gli

Enti regionali per lo sviluppo giocano dunque un ruolo importante nella

valutazione e promozione di progetti di sviluppo specifici al ramo turistico.

3.7. Cantone Ticino

II Cantone Ticino tramite il Consiglio di Stato ed i suoi uffici & l'organo
competente in relazione all'applicazione della nuova LTur. In generale il
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Cantone si occupa di vigilare su tutto il sistema tramite gli uffici preposti. e promuovere la ricerca nel campo del turismo, avvalendosi di un osser-
Esso detiene il 25% delle quote di proprieta di ATT SA ed € il principale vatorio del turismo;

finanziatore della gestione ordinaria, attraverso la concessione di un cre- e vigilare sull'applicazione della presente legge.

dito quadro quadriennale che permette di erogare CHF 6 milioni I'anno.

Questi aspetti determinano il ruolo centrale dell'Ente pubblico cantonale
nel sistema turistico ticinese. In particolare, la nuova LTur affida al Go-
verno ticinese e ai diversi uffici amministrativi cantonali, i seguenti com-

piti specifici:

e sostenere la politica turistica cantonale e seguirne regolarmente lo
sviluppo;

e coordinare la politica turistica con le altre politiche settoriali canto-
nali;

e sottoporre al Gran Consiglio, ogni quattro anni, la richiesta del credito
quadro destinato a finanziare l'attivita dellATT e del credito quadro
per la concessione di sussidi agli investimenti e alle attivita turistiche;

e stanziare ed erogare annualmente il contributo all'ATT in base al piano
strategico e finanziario quadriennale, per lo svolgimento delle attivita
di competenza dell'ATT;

o formulare i criteri per I'elaborazione dei piani strategici e dei piani
contabili;

e valutare le richieste di sussidio e concedere gli aiuti finanziari ai sensi
della presente legge;

o fissare le tasse per il turismo;

o fissare ed adeguare, su richiesta dell'ATT, la percentuale di preleva-
mento della tassa di soggiorno a favore del fondo di funzionamento;

e assicurare il riversamento alle OTR della tassa di promozione sugli
esercizi pubblici senza alloggio;

e assicurare il riversamento all'ATT della quota parte della tassa canto-
nale sulle case da gioco ai sensi di legge;

e stimolare e sostenere, in collaborazione con le OTR, la sensibilizza-
zione della popolazione ticinese sull'importanza del turismo;

BDO
Pagina 21 / 66 P




Audit esterno della nuova organizzazione turistica ai sensi della Legge sul turismo del 25 giugno 2014 (LTur)

Report

4 .STATO ED ESAUSTIVITA DELLA DOCUMENTA-
ZIONE FORMALE

4.1. Stato della documentazione formale

La tabella in Allegato 2 mostra il grado di esaustivita della documentazione
formale di ciascuna entita. In linea di massima, la documentazione formale
prevista dalla LTur risulta essere completa ed esaustiva per ATT e per le
OTR del Luganese, del Lago Maggiore e Valli e per I'OTR del Mendrisiotto e
Basso Ceresio. Al momento del nostro audit, I'OTR del Bellinzonese e Alto
Ticino non aveva ancora allestito un piano finanziario ed un piano strate-
gico definitivo. Il piano strategico consegnatoci € solo in parte completato
(mancano i dati e le strategie per il triennio 2016-2018), mentre i dati di
piano finanziario non erano ancora disponibili alla data della nostra veri-
fica (stato: settembre 2016). Ci & stato riferito che i documenti erano in
avanzata fase di allestimento. Cid non toglie che la documentazione non
sia stata preparata entro termini accettabili.

Housekeeping issue

L'OTR-BAT dovra entro breve conformarsi alle disposizioni
della LTur elaborando un piano finanziario e completando il
piano strategico quadriennali, analogamente a quanto ef-
fettuato dalle altre Organizzazioni. Solo in questo modo il
sistema turistico cantonale potra finalmente svolgere pie-
namente il compito assegnatogli dal Legislatore.

Segnaliamo inoltre che I'Ufficio per lo sviluppo economico aveva elaborato
un documento modello per l'allestimento del piano strategico. Esso non e
stato utilizzato da tutte le OTR, pertanto i piani strategici quadriennali
non adottano un formato uniforme.

Issue with potential
* | piani strategici elaborati non adottano un formato uni-

forme, cio potrebbe rendere piu complessa una loro aggre-
gazione in vista della definizione di una strategia organica
cantonale.

4.2. In sintesi

In relazione allo stato e all'esaustivita della documentazione formale, con-
cludiamo che:

e Di principio, la documentazione formale esiste ed & completa;
e Alla data della verifica, 'OTR Bellinzonese e Alto Ticino presenta una
documentazione formale incompleta.
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5.STRUTTURA ORGANIZZATIVA , FUNZIONA-
MENTO, PROCEDURE DECISIONALI

L'analisi della struttura organizzativa dei vari enti evidenzia una marcata
differenza dal profilo organizzativo e del grado di formalizzazione dei pro-
cessi.

5.1. Composizione dei Consigli d’Amministrazione
5.1.1. Composizione del CdA di ATT

L'art. 10 LTur definisce in modo esaustivo la composizione e i requisiti dei
membri del CdA dell'Agenzia Turistica Ticinese. Il CdA € composto da 9
membri:

e 2 membri scelti dal Cantone
e 1 membro per ogni Associazione di categoria
e 4 rappresentati delle OTR

Nello specifico il CdA e cosi composto:

Merlini Aldo Presidente OTR Lago Maggiore e Valli

Florini Antonio Presidente OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio

Manzocchi Mattia | Rappresentante OTR Bellinzonese e Alto Ticino

Membro Funzione, rappresentanza

Rampazzi Aldo Presidente, rappresentante eletto dal Cantone

Vitta Christian Membro, rappresentante eletto dal Cantone

Patelli Simone Rappresentante categoria Associazione Campeggi

Ticinesi

Pianezzi Lorenzo | Rappresentante categoria Hotelleriesuisse Ticino

Suter Massimo Rappresentante categoria GastroTicino

De Lorenzi Mauro | Rappresentante OTR Luganese

BDO SA

Pagina 23 /7 66

La Legge fissa pure un vincolo legato alle competenze specifiche dei mem-
bri del CdA. Le informazioni gia disponibili o raccolte durante le audizioni
confermano che questi ultimi sono in massima parte attivi nel settore tu-
ristico o vantano conoscenze approfondite del settore. Le associazioni di
categoria sono adeguatamente rappresentate sia in modo diretto, sia indi-
rettamente attraverso i rappresentanti di singole OTR. Riteniamo quindi
che l'attuale composizione del CdA di ATT rispetti pienamente le disposi-
zioni della LTur.

Per quanto attiene alla rappresentanza in ATT delle OTR, la tabella pre-
cedente evidenzia come solo due delle quattro organizzazioni turistiche
sono rappresentate dai rispettivi Presidenti del proprio CdA. Si tratta a
nostro avviso di un aspetto delicato sotto due punti di vista:

e da un lato, cio potrebbe portare a dei problemi di rappresentanza in
relazione ad ATT qualora non vi fosse un'adeguata comunicazione e
coordinazione all'interno delle OTR;

e daltro canto, appare estremamente importante che il rappresentante
delle OTR in seno al CdA di ATT abbia la facolta di impegnare l'orga-
nizzazione che rappresenta. Il rischio € infatti che il CdA della societa
cantonale prenda delle decisioni non condivise dalle OTR o si esprima
su tematiche non adeguatamente affrontate nei rispettivi gremi regio-
nali. La presenza nel CdA ATT dei presidenti delle OTR - o eventual-
mente di persone con pieni poteri di rappresentanza - appare quindi
una soluzione opportuna affinché le decisioni di questultimo possano
vincolare in modo definitivo l'intero sistema turistico cantonale.
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Issue with potential
* Ogni OTR € libera di eleggere il proprio rappresentante in

seno al CdA di ATT. Rimane comunque da valutare la reale
rappresentativita di membri che non hanno un ruolo strate-
gico o operativo all'interno delle singole OTR.

Housekeeping issue

Affinché le attivita del CdA ATT non vengano rallentate, &
necessario che i rappresentanti delle OTR in seno al CdA
ATT abbiano il potere di impegnare effettivamente e com-
piutamente le rispettive organizzazioni regionali. Bisogna
quindi che nelle OTR vi sia consapevolezza circa il ruolo,
responsabilita e poteri decisionali delegati al proprio rap-
presentante. Questo aspetto andra verosimilmente regolato
negli statuti e nei regolamenti delle OTR e ripreso in quelli
di ATT.

5.1.2. Composizione dei CdA delle OTR

La composizione del CdA di ogni singola OTR deve tener conto, oltre che
delle competenze specifiche delle persone proposte, di un'equa rappre-
sentanza delle diverse componenti territoriali e delle associazioni di cate-
goria del settore turistico (art. 5 LTur).

L'analisi della composizione dei CdA delle quattro OTR dimostra che la
componente territoriale € pienamente soddisfatta. Tutte le organizzazioni
turistiche contano tra i propri membri dei rappresentanti delle diverse
aree di riferimento. Lo stesso vale in massima parte per la rappresentanza
delle associazioni di categoria, con le seguenti considerazioni:

e il cambiamento avvenuto recentemente nella composizione del CdA
dell'OTR Luganese ha portato ad una significativa rappresentanza del
settore alberghiero. Parallelamente, la categoria degli esercenti ap-

e il CdA dell'OTR Lago Maggiore e Valli € suddiviso per aree territoriali e
la rappresentanza delle associazioni di categoria sembra passare in se-
condo piano. Ognuna delle tre principali categorie (albergatori, eser-
centi, campeggi) &€ comunque presente;

e anche nellOTR Bellinzonese e Alto Ticino le rappresentanze delle as-
sociazioni di categoria si mischiano almeno in parte con quelle dei rap-
presentanti del territorio. Apparentemente, la priorita nella scelta dei
membri € stata data alla componente territoriale;

e non sempre la categoria dei campeggi sembra essere direttamente
rappresentata.

Issue with potential
“ Il criterio della componente territoriale sembra aver avuto

un peso determinante nella scelta dei membri dei CdA delle
OTR.

Non da ultimo, rileviamo che la componente politico-partitica & piuttosto
rappresentata nei CdA delle OTR, a scapito talvolta di una vera e propria
competenza specifica nel settore turistico da parte dei singoli. Si tratta di
un aspetto sul quale la LTur non prevede dei vincoli particolari.

La normativa non fissa alcuna restrizione in materia di numero di membri
nei diversi CdA: cid ha portato alla creazione di consessi talvolta molto
numerosi.

Organizzazione turistica regionale CdA di cui UP
OTR Luganese 11 membri 3 membri
OTR Lago Maggiore e Valli 18 membri 5 membri
OTR Bellinzonese e Alto Ticino 13 membri No
OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio 7 membri No
Totale 49 membri 8 membri

pare ora sotto rappresentata;
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La tabella precedente presenta la composizione attuale dei CdA e degli
Uffici presidenziali (UP). Nel complesso si contano una cinquantina di
membri di CdA, che complessivamente sono chiamati ad amministrare un
budget di quasi 24 milioni di franchi. Riteniamo si tratti di un numero
guantomeno importante in considerazione della realta in cui si inserisce.

Issue with potential
* Si rileva un numero significativo di membri di CdA, che po-

trebbe avere delle conseguenze dirette sull'efficacia del
processo decisionale.

Va comunque tenuto presente che la nuova LTur ha portato all'aggrega-
zione tra diversi Enti turistici locali, operazione che ha ridotto considere-
volmente il numero di organismi. | precedenti Enti turistici potevano es-
sere composti da un minimo di 5 fino ad un massimo di 15 membri. Nel
complesso, la nuova organizzazione turistica ha quindi contribuito a con-
tenere il numero di consiglieri d'amministrazione. Dalle informazioni rac-
colte durante le audizioni, segnaliamo pure che I'OTR LMV intende proce-
dere a termine con una riduzione del numero dei membri di CdA.

Di regola, la presa di decisione & tanto piu rapida tanto piu contenuto € il
numero di persone che intervengono nel processo decisionale. Non si puo
dunque negare che la composizione di alcuni di questi CdA possa rallentare
il processo e porre dei problemi di governance. Due OTR, per rendere pil
efficiente e veloce il processo decisionale, hanno introdotto un Ufficio Pre-
sidenziale (UP).

Nel caso della OTR Luganese, I'Ufficio Presidenziale € composto dal Presi-
dente e dai due Vice Presidenti del CdA, e responsabile del controllo del
regolare svolgimento della gestione corrente e ne dirige I'amministrazione.
Elabora il programma annuale e le strategie da sottoporre all'intero CdA.
L'UP si riunisce di regola mensilmente o ogni qualvolta ve ne sia una ne-
cessita. Esso ha in delega le spese e gli investimenti preventivati superiori
a CHF 30'000 fino a CHF 60'000 (valori superiori sono di competenza del
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CdA) e le spese non preventivate comprese tra CHF 5'000-15'000 (compe-
tenza del CdA per spese superiori).

La seconda OTR ad essersi dotata di un UP é quella del Lago Maggiore e
Valli. Esso € nominato dal CdA dell'OTR, tiene conto della rappresentanza
delle aree territoriali che la costituiscono ed &€ composto da un massimo di
5 membri del CdA, compreso il Presidente: un delegato per ogni area di
competenza e un rappresentante dell'associazione degli albergatori. Esso
affianca la Direzione nelle decisioni strategiche di particolare urgenza, che
nell'ambito della gestione politica e territoriale dell'Organizzazione pos-
sono risultare particolarmente sensibili. Nello specifico deve dare le istru-
zioni necessarie alla Direzione dell'Organizzazione, funge da intermediario
tra Direzione e CdA e ha facolta per quanto attiene agli affari correnti,
mentre porta all'attenzione del CdA questioni e problematiche di rilevanza
superiore.

Issue with potential
* La composizione dei CdA delle OTR pud porre dei problemi

di governance tanto da rendere necessaria l'introduzione di
Uffici Presidenziali (UP) per snellire i processi decisionali. Il
percorso riorganizzativo del settore turistico é tutt'ora in
corso e verra verosimilmente perfezionato; d'altro canto ci
si puo chiedere se, e in quale misura, dei CdA cosi numerosi
siano realmente necessari e non rischino di rallentare i pro-
cessi decisionali o di renderli meno efficaci.

Va pure segnalato che la composizione del CdA dellOTR Mendrisiotto e
Basso Ceresio € pressoché pari allorganico della struttura stessa che si
compone di 7.2 unita lavorative. D'altro canto, questo personale gestisce
un budget di oltre 1.2 milioni di franchi (dati di consuntivo 2015, al netto
del riversamento della TPT ad ATT). Dunque, se da un punto di vista strut-
turale/funzionale questa OTR puo essere considerata particolarmente ef-
ficiente, da un profilo strategico rimane probabilmente da valutare se in
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termini meramente numerici la composizione del CdA sia del tutto giusti-
ficata. Nonostante cio va comunque detto che il costo dell'organo CdA
della OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio € il piu contenuto sia in termini
assoluti che procapite.

Very important information
/0) Non vi & una correlazione diretta tra la dimensione dell'or-
. ganico della singola OTR, l'entita del budget gestito e il nu-
mero di membri del CdA. | CdA numericamente piu impor-
tanti hanno comunque optato per la costituzione di un UP.

Partendo dai dati di consuntivo 2015, abbiamo potuto calcolare il costo
medio per membro CdA, per singola OTR:

Organizzazione turistica regionale CdA | Costo p.p. ?
OTR Luganese 11 membri 6'258
OTR Lago Maggiore e Valli 18 membri 7872
OTR Bellinzonese e Alto Ticino 13 membri 2'647
OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio 7 membri 1831
Totale 49 membri 5'261

L'onere totale e pro capite dei CdA considera di regola sia le indennita
versate ai membri e le spese di rappresentanza, sia i costi diretti delle
sedute: sono quindi contemplati anche eventuali oneri per i pasti consu-
mati durante le riunioni, cosi come i costi di locazione delle sale in alberghi
o strutture della regione per le OTR che non dispongono di spazi sufficien-
temente ampi per organizzare le sedute.

2 Cifre calcolate attingendo ai dati contabili 2015 messi a nostra disposizione
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Issue with potential
“ Sembra vi sia una certa correlazione tra il budget gestito e

I'onere complessivo generato dal CdA. Il costo di un singolo
rappresentante in seno all'OTR piu grande (OTR LMV) é quat-
tro volte maggiore rispetto all'onere sopportato dalla piu
piccola delle Organizzazioni (OTR MBC). Cio & anche dovuto
a costi supplementari legati alla locazione di spazi di dimen-
sioni adatte alla taglia del CdA, che potrebbero essere ri-
sparmiati o ridotti. Questo fattore, associato ad un numero
di membri significativo, genera un onere non trascurabile a
carico della struttura Locarnese.

La tabella seguente presenta uno specchietto delle indennita totali perce-
pite dai membri dei CdA delle OTR, cosi come il numero di sedute dello
scorso anno. Si pud notare come non vi sia una correlazione diretta tra la
taglia del CdA e la frequenza delle sedute, cosi come tra il numero di se-
dute e I'onere complessivo a carico della singola OTR.

Forfait annuali totali ) No. sedute 2015
Indennita
OTR ici er seduta
utficio 1 viembri cda | P aqa UP | cdA®
presidenziale
OTR L 22'000 - 200 5 34
OTR LMV 93'000 13'000 200 20 8
OTR BAT 7'000 - 50 n/a 14
OTR MBC - - 200 n/a 13

8 OTR L: il dato include sia le sedute del CdA (13) che quelle delle Commissioni del CdA (21).
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Issue with potential
* L'assunzione di maggiori responsabilita dovute al fatto di

amministrare un budget piu importante giustifica il versa-
mento di indennita differenziate. Sarebbe tuttavia oppor-
tuno che i regolamenti del CdA prevedano degli intervalli
simili entro i quali fissare le indennita ai membri, cosi da
regolamentare le differenze identificate.

5.2. Struttura organizzativa interna

Analizzando gli organigrammi aggiornati che ci sono stati sottoposti, pos-
siamo concludere che le strutture organizzative interne e di conseguenza
il funzionamento stesso dei diversi Enti & ben distinto da una realta all'al-
tra.

5.2.1. Struttura organizzativa interna di ATT

ATT conta un organico di 33 dipendenti (circa 31 unita a tempo pieno)
distribuiti in base ai singoli settori di attivita (prodotti, contenuti, comu-
nicazione, web), ai mercati di riferimento (svizzero ed esteri) e ai servizi
gestionali, ciascuno con il proprio responsabile di settore. Alla testa
dell'organizzazione troviamo una Direzione composta da un direttore, un
vicedirettore e due membri di direzione, coadiuvati da due assistenti di
direzione.

La struttura gerarchica € di tipo classico a piu livelli (direzione, capi divi-
sione, responsabili di settore) e mantiene una certa flessibilita operativa
data dal fatto che i due membri di direzione sono a loro volta responsabili
di singoli settori (responsabile marketing e mercato svizzero da un lato,
responsabile amministrazione e servizi gestionali dall'altro).
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L'organigramma consegnatoci tiene conto dei movimenti di personale piu
recenti e presenta una struttura assai definita. Da notare che la nuova
struttura organizzativa, valida a partire da ottobre 2016 conta anche il
Settore Prodotti con tre unita a tempo pieno: cid & dovuto in particolare
allo sviluppo delle figure di Hospitality Manager e di manager del progetto
Hike Ticino.

Ciascun collaboratore si colloca in una funzione ben precisa con proprie
responsabilita di prodotto e/o di Paese. Il personale & in massima parte
attribuito a singoli settori e solo in quattro casi vi € un impiego in settori
diversi, ancorché simili. Ogni figura professionale pud contare su un pro-
prio cahier des charges.

Come vedremo piu avanti nel documento (cfr. capitolo 5.6.1), ATT si e
dotata di un numero limitato di regolamenti ed ha per ora formalizzato
solo parte dei processi amministrativi. Cio rende l'organizzazione piuttosto
snella e pronta a reagire tempestivamente alle sollecitazioni esterne. Un
esempio e dato dal fatto che ATT ha saputo assorbire senza grosse appren-
sioni alcuni compiti di supporto alle OTR nel settore della promozione del
mercato interno elvetico, pur rinunciando ad un compenso pecuniario. In
seno ad ATT sembra quindi esserci la capacita di assumere nuovi compiti
in questo importante settore, sia grazie alla componente di know-how pre-
sente in organico, sia per l'esistenza di un potenziale di ottimizzazione
dell'efficienza che € ora stato almeno in parte sfruttato.

Very important information
/@ L'organizzazione interna di ATT appare sufficientemente
y 8 \ snella per permettere di reagire prontamente alle solleci-
tazioni esterne. | due membri di direzione hanno responsa-
bilita di settore, cid che garantisce un legame stretto tra
I'apparato di conduzione e i servizi.
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La struttura si € dimostrata in grado di assumere nuovi com-
piti delegati dalle OTR, segnatamente a supporto della pro-
mozione del mercato elvetico.

D'altro canto, riteniamo vi siano degli ambiti (ad esempio nel controllo
interno) dove la formalizzazione di determinati processi chiave € auspica-
bile.

5.2.2. Struttura organizzativa interna delle OTR

Le OTR presentano una struttura organizzativa sensibilmente diversa tra
di loro, data da ragioni storiche e dal fatto che alcune di queste sono la
risultante di un processo di aggregazione di Enti turistici locali da poco
concluso.

Gli elementi che pil caratterizzano le singole strutture organizzative delle
OTR sono i seguenti:

OTR Luganese: presenta una struttura organizzativa viepiu orizzontale,
con una direzione collegiale composta da quattro* persone, ciascuna con
una propria responsabilita di settore: marketing, informazione e territorio,
amministrazione. L'organico in base all'organigramma conta circa 45 colla-
boratori, pari a 37 unita a tempo pieno. La tipologia di attivita fa si che
buona parte degli impiegati negli Infopoint siano occupati a tempo parziale
o operino in sedi diverse. Il settore marketing € composto da una direttrice
coadiuvata da 7 collaboratori (6.2 unita a tempo pieno). Come vedremo
piu in dettaglio in seguito, I'OTR del Luganese € di gran lunga quella che si
e dotata del maggior numero di procedure formalizzate.

OTR Lago Maggiore e Valli: Organizzazione piu importante in termini di
budget e di organico, I'OTR LMV conta complessivamente 97 collaboratori,
pari a 68 unita a tempo pieno. Di questi, 16 unita sono operative nella

4 Dalle informazioni raccolte, il vicedirettore & prossimo alla pensione. Al momento del suo
pensionamento, i suoi compiti verranno rilevati dal Direttore dell'OTR L senza procedere ad
un avvicendamento o all'assunzione di nuovo personale.

gestione dei sentieri. A differenza di quella luganese, la struttura gerar-
chica locarnese presenta ancora una forte impronta delle sue quattro pre-
cedenti componenti geografiche. Ogni membro di direzione - ad eccezione
del responsabile finanziario - oltre ad avere delle responsabilita di settori
diversi, € pure responsabile di un'area geografica (Ascona-Locarno, Gam-
barogno, Tenero-Verzasca e Vallemaggia). Ne consegue un intreccio di
competenze e responsabilita, la cui efficacia andra valutata attenta-
mente®. La struttura organizzativa si distingue pure da quella dell'OTR Lu-
ganese per il fatto di aver raggruppato i settori in modo sensibilmente di-
verso: in questo caso, promozione (marketing), prodotto e una parte
dell'informazione al turista sono condensati sotto la conduzione del vice-
direttore e responsabile marketing, mentre la gestione dei sentieri figura
con le infrastrutture. Il settore marketing e prodotto conta un responsabile
e otto collaboratori, cui si aggiungono due collaboratori per il Jazz Ascona
e i colleghi di stanza negli Infopoint della regione.

OTR Bellinzona e Alto Ticino: presenta una struttura oltremodo diffusa sul
territorio e organizzata per singole sedi. L'organigramma mostra ancora un
profondo legame con la precedente organizzazione: ciascuna sede (Bellin-
zona, Biasca e Riviera, Valle di Blenio e Leventina), in particolare, conta
un proprio responsabile di prodotto - che assume anche responsabilita di
conduzione all'interno dellOTR - un responsabile dell'accoglienza turisti e
una figura responsabile dell'amministrazione e finanze. Malgrado l'aggre-
gazione dei precedenti ETL, si & proceduto solo in parte a una centralizza-
zione dei servizi e diverso personale € ancora oggi delocalizzato nelle sedi
periferiche. Nel complesso si contano 35 dipendenti, di cui due pagati a
ore. L'organico corrisponde a 16 unita amministrative a tempo pieno e
circa 9 operai attivi nella gestione sentieri. Se confrontata con le altre

S E'il caso ad esempio dell'Info Area Verzasca che & subordinata al responsabile dell' Ammini-
strazione, cosi come dell'Info Area Vallemaggia che figura sotto il settore Territorio e Infra-
strutture.
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OTR, quella del Bellinzonese & certamente quella che conta piu personale
rispetto al budget a disposizione.

OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio: € I'OTR piu piccola e presenta un orga-
nigramma piuttosto contenuto. L'apparato amministrativo conta sei colla-
boratori (5.2 unita a tempo pieno), coadiuvati da due stagisti. La squadra
sentieri € invece composta da un capo squadra, due apprendisti e uno sta-
gionale a tempo parziale. Per ogni funzione esiste un mansionario detta-
gliato. Le attivita di marketing vengono gestite in massima parte dalla Di-
rettrice con il supporto del personale amministrativo. Questi nuovi compiti
di promozione non sono stati accompagnati da nuove assunzioni di perso-
nale, che é pertanto rimasto invariato.

5.2.3. Unita impiegate e risorse finanziarie

La tabella seguente mostra le differenze riscontrate tra le OTR per quanto
attiene all'organico a disposizione e alla relazione tra mezzi finanziari (en-
trate da tasse, contributi, eccetera) e personale impiegato.

| dati sotto riportati mostrano un buon allineamento tra le OTR, eccezion
fatta per quella del Bellinzonese, che presenta invece un organico appa-
rentemente non del tutto giustificato almeno se relazionato con il budget
a disposizione.

OTRM| OTRLMV| OTRBAT OTR L

Personale amministrativo 5.20 52.00 16.00 31.45

Squadra sentieri 2.00 16.00 9.25 6.00

Collaboratori
(incluse squadre sentieri)

7.20 68.00 25.25 37.45

Tot entrate / Pers amministrativo 240'708 242'715 191'527 244'952

Tot entrate / Tot collaboratori 173'845 185'606 121'364 205'708

Tot entrate (con fdo funzionam)

/ Tot collaboratori 135'154
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Very important information

Non vi & uniformita tra le strutture organizzative delle OTR.
Le due Organizzazioni del Sopraceneri sono ancora forte-
mente improntate su un principio territoriale proveniente
dai vecchi ETL.

Housekeeping issue

L'organico delle singole OTR varia in modo sensibile da una
realta all'altra. Si passa dalle circa 7 unita del Mendrisiotto
alle oltre 68 unita a tempo pieno del Locarnese. Siamo
quindi di fronte a organizzazioni che necessariamente
hanno un peso specifico del tutto differente anche nella
presa di decisioni strategiche. Un maggiore equilibrio di
forze sarebbe a nostro avviso auspicabile.

Housekeeping issue

Vi & una buona correlazione tra l'entita dei ricavi delle sin-
gole OTR e l'importanza dell'organico impiegato. La sola ec-
cezione riguarda I'OTR Bellinzonese e Alto Ticino, che conta
oltre 25 unita a tempo pieno a fronte di un budget di entrate
superiore a CHF 3.3 mio (fondo di funzionamento incluso).
Pur considerando la vastita e la morfologia del territorio da
gestire, siamo dell'avviso che questo valore evidenzi una
marcata inefficienza organizzativa, resa ancor piu significa-
tiva dal fatto che I'OTR beneficia di un contributo impor-
tante dal fondo di funzionamento (ca. CHF 348'000, pari al
12% delle entrate totali). A giustificazione vi ¢ il fatto che
I'OTR ha conosciuto un'aggregazione tra ETL gia deboli dal
profilo finanziario e che verosimilmente delle misure cor-
rettive potranno essere prese nei prossimi anni. Si tratta
tuttavia di un aspetto che puo valere, almeno in parte, an-

che per le altre Organizzazioni.
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5.3. Organizzazione del settore marketing
5.3.1. Organizzazione del settore marketing nelle OTR

La nuova LTur affida alle OTR nuovi compiti quali lo sviluppo di prodotti e
la loro commercializzazione, cosi come la possibilita di svolgere attivita di
marketing di prodotti turistici regionali. Essa lascia tuttavia liberta alle
singole Organizzazioni di organizzare queste attivita nel modo piu oppor-
tuno ed efficiente.

Partendo dai dati contabili o dalle tabelle extra-contabili messi a nostra
disposizione per l'esercizio 2015, abbiamo potuto estrapolare i seguenti
dati:

SPESE PERSONALE TOTALE COSTI  SPESE PERS. MARKETING

OTR MARKETING DI PROMOZIONE 7/ SPESE DI PROMOZIONE
OTR LMV 270140 2'186'889 12%
OTRL 666'441 2'097'312 32%
OTR BAT 55'000 235'169 23%
OTR MBC 91'942 305'702 30%
Totale 1'083'522 4'825'072 22%

La tabella sopra esposta riporta il totale dei costi del personale allocati
direttamente all'attivita di marketing, i costi di promozione totali (in-
clusi i costi del personale marketing) e il rapporto trai due.

Il budget legato al settore marketing sembra essere utilizzato in maniera
differenziata tra le OTR. Va comunque detto che tra le OTR non vi € un
allineamento preciso dei metodi di allocazione dei costi di promozione e
di allocazione delle spese del personale di marketing. Un confronto diretto
non é quindi del tutto realistico.

Nel concreto, il nuovo disposto di legge si € quindi tramutato nella crea-
zione di apparati marketing in tutte le OTR. Di fatto, ogni OTR si € dotata
di un proprio settore marketing composto da uno o piu collaboratori, che
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svolge autonomamente i compiti di promozione dei prodotti turistici. Per
completezza segnaliamo che i compiti di promozione dellOTR MBC sono
stati interamente assorbiti dal personale gia esistente.

Si tratta di una scelta di competenza delle singole OTR e quindi del tutto
legittima. Ci si pud tuttavia chiedere se questa sia effettivamente l'op-
zione piu indicata dal profilo dell'efficacia e dell'efficienza.

L'efficacia & data dalla relazione tra gli obiettivi e i risultati e identifica la
capacita di raggiungere un certo obiettivo: da questo profilo, se l'obiettivo
e promuovere i prodotti del territorio, i singoli apparati marketing svol-
gono egregiamente il loro lavoro in quanto producono una mole non indif-
ferente di attivita promozionali legate alla propria regione di riferimento.

Piu complessa & invece la valutazione se I'obiettivo ultimo é di incremen-
tare il numero di turisti e di pernottamenti: in questo caso, l'aspetto pro-
mozionale funge da mezzo e non da fine, e come tale ogni giudizio si basa
sui dati della statistica del turismo ticinese. A meno di due anni dall'intro-
duzione della nuova organizzazione, formulare un verdetto definitivo e del
tutto prematuro in quanto le misure introdotte in questo periodo porte-
ranno verosimilmente i propri frutti solo a medio termine. | dati relativi
agli ultimi mesi sono comungue incoraggianti e lasciano ben sperare.

- Very important information
/Q;\ La creazione di apparati marketing nelle OTR ha generato
/0 un numero sensibile di attivita promozionali. Sarebbe op-
- portuno che vengano identificati dei precisi indicatori di
qualita di queste attivita, affinché si possa misurare in
modo oggettivo il grado di efficacia delle stesse.

L'efficienza € invece la relazione tra i mezzi e i risultati: in questo caso la
variabile da considerare € data dalle risorse a disposizione del sistema tu-
ristico (OTR e ATT) per la promozione del territorio, mentre il giudizio
riguarda l'uso parsimonioso di tali risorse.
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Il prodotto turistico varca spesso i confini territoriali delle regioni. Per
guesta ragione, allo stesso modo la promozione di questi prodotti an-
drebbe gestita a livello sovraregionale o cantonale, sfruttando al meglio
gli strumenti della collaborazione tra enti e della delega di compiti,
espressamente previsti dalla LTur. A tal proposito, la scelta di creare degli
apparati marketing interni alle singole OTR, che si affiancano a quello gia
esistente in ATT, appare non del tutto giustificabile dal profilo dell'effi-
cienza e potrebbe portare ad un utilizzo non parsimonioso delle risorse a
disposizione.

Housekeeping issue

L'aspetto dell'efficienza & determinante. Le caratteristiche
di molti prodotti turistici offerti sul territorio portano a cre-
dere che la scelta di creare dei team marketing in ogni OTR
(oltre che in ATT) non sia del tutto giustificabile e porti ad
un utilizzo non parsimonioso delle risorse disponibili.

Questo aspetto € ancor piu evidente se consideriamo che le singole OTR,
pur avendo creato dei team propri, facciano di fatto ancora capo al sup-
porto di ATT per diverse attivita di promozione, senza peraltro riconoscere
particolari indennizzi a questultima. Il sistema € quindi molto intrecciato
e seguire una via solitaria non appare una soluzione praticabile sul medio-
lungo periodo. Rimandiamo al seguito del rapporto per un approfondi-
mento sui temi legati alla collaborazione e all'allocazione delle risorse.

Una tematica emersa piuttosto di frequente durante le audizioni riguarda
la difficolta nell'identificare la frontiera tra le competenze delle OTR e
quelle di ATT in ambito di promozione del prodotto turistico. Non & infatti
del tutto chiaro fin dove possono (o devono) spingersi le OTR e a partire
da dove il compito andrebbe trasferito ad ATT. Di principio, vale il princi-
pio della valenza territoriale dell'iniziativa: tanto piu ampio € il territorio
e lo spettro di potenziali interessati e tanto pit opportuna diventa la com-
petenza di ATT nell'esecuzione del compito. Si tratta di un aspetto stret-
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tamente legato al coordinamento che dovra necessariamente essere ap-
profondito alfine di evitare sovrapposizioni di ruoli e competenze. Oggi
non siamo ancora arrivati a questo stadio, pertanto talvolta si fatica a svi-
luppare iniziative di ampio respiro che toccano l'intero territorio canto-
nale.

Housekeeping issue

Le competenze di ATT e delle singole OTR nella promozione
del prodotto turistico vanno meglio precisate affinché siano
chiari i ruoli e si possano evitare le sovrapposizioni. In que-
sto senso riteniamo che la Commissione marketing sia un
valido strumento da sfruttare per coordinare le interazioni
e definire al meglio i campi d'azione di ciascuno a seconda
delle esigenze.

5.3.2. Organizzazione della commissione marketing

L'art. 11 LTur prevede esplicitamente la creazione di una commissione
marketing, con gli scopi seguenti:

e Elaborare la strategia e il programma cantonale di marketing;
e Assicurare un coordinamento ottimale di tutti gli attori del sistema
turistico.

| compiti che la LTur ha attribuito alla commissione marketing sono di
estrema importanza. Nel Messaggio 6897 del CdS, tale commissione ¢é stata
voluta anzitutto per "garantire un'ottimale collaborazione tra le OTR e
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ATT" e per "facilitare e assicurare un ottimo coordinamento"’. L'accento
e dunque posto sul compito di coordinamento delle attivita e delle strate-
gie regionali, che deve portare all'elaborazione di una strategia e di un
programma cantonale di marketing unitari e condivisi.

I compiti della Commissione sono precisati nello specifico regolamento di
funzionamento?®, approvato dal CdA di ATT in data 6 marzo 2015 ed entrato
immediatamente in vigore. In particolare, essa € chiamata a:

e contribuire all'elaborazione della strategia turistica cantonale per il
qguadriennio e del piano annuo di attivita marketing cantonale, formu-
lati dall'ATT;

o favorire la condivisione delle informazioni sulle strategie di marketing
delle OTR, affinché si possa assicurare il coordinamento delle singole
iniziative;

e monitorare I'andamento del turismo in Ticino e le tendenze in atto nel
settore;

e assicurare una valutazione delle operazioni marketing messe in atto
da ATT o dalle OTR.

Very important information
/Q\ La Commissione non ha un ruolo di tipo strategico, bensi di
A coordinamento delle strategie e delle iniziative dei vari at-
o tori dell'organizzazione turistica ticinese.

La legge e il regolamento di funzionamento precisano pure chi debbano
essere i membri. A tal proposito va sottolineato che questo organismo ha
avuto una gestazione piuttosto travagliata, con alcuni cambiamenti nella
sua composizione che ne hanno ritardato l'effettiva operativita.

® Fonte: Messaggio n. 6897 del 14.01.2014, Nuova Legge su turismo (LTur) e stanziamento di
un credito quadro di fr. 24'000'000 per il finanziamento delle attivita svolte dall'Agenzia tu-
ristica ticinese nel quadriennio 2015-2018, p. 7.

La composizione della commissione marketing risponde alle prescrizioni di
legge ed € la seguente:

Frapolli Elia Direttore ATT

Fontana Lupi Nadia Direttore OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio

Gugliotta Bagaian Daniela | Responsabile marketing OTR Luganese

Bonetti Fabio Direttore OTR Lago Maggiore e Valli

Cantarelli Gian Luca Direttore OTR Bellinzonese e Alto Ticino

E' opinione diffusa che le difficolta iniziali di funzionamento della Commis-
sione abbiano inciso sul buon funzionamento dell'intero sistema turistico
cantonale. In particolare, in una prima fase essa non ha assunto piena-
mente il ruolo di coordinamento delle iniziative nel settore del marketing,
ritardando cosi la condivisione delle strategie e I'elaborazione di una stra-
tegia cantonale, generando di fatto alcuni problemi di governance.

Il piano di attivita marketing relativo al 2016 ne & una prova: esso elenca
in dettaglio i progetti di marketing previsti da ATT, oltre a quelli che si
intende svolgere in comune o in collaborazione con le OTR. Lo squilibrio
tra quanto svolto autonomamente e quanto invece viene organizzato in
modo coordinato € piuttosto evidente sia dal punto di vista del numero di
progetti di marketing, sia dal profilo meramente finanziario: il piano di
attivita identifica 41 progetti svolti in collaborazione tra ATT e le OTR -
senza peraltro precisare quali siano le OTR coinvolte - per un totale di 285
progetti. Mancano invece le attivita di marketing programmate autonoma-
mente dalle singole OTR.

" Fonte: Ibidem, p. 11.

8 Regolamento di funzionamento della Commissione marketing ATT SA (LTur art. 11).
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Per completezza segnaliamo che nel corso della nostra analisi abbiamo ri-
cevuto da ATT il piano marketing 2017 (stato 24 agosto 2016). La valuta-
zione della qualita delle proposte contenute nel documento esula dal no-
stro mandato, di conseguenza non esprimiamo alcun giudizio in merito. Dal
profilo quantitativo (numero progetti e budget destinati), il piano di atti-
vita 2017 evidenzia un numero maggiore di collaborazioni rispetto a quello
elaborato lo scorso anno. Si contano infatti oltre 300 progetti, dei quali
almeno un terzo promossi dalle OTR autonomamente o in collaborazione
con ATT. Il budget marketing 2017 di ATT €& gia stato interamente attri-
buito alle singole attivita, mentre quanto indicato per le singole OTR non
tiene conto del costo del personale destinato a questi compiti. Per mag-
giori dettagli su questa tematica rimandiamo al capitolo 7.1.1.

5.4. Funzionamento
5.4.1. Organizzazione turistica ticinese

Dalle audizioni effettuate abbiamo riscontrato un generale ottimismo da
parte degli attori in gioco sulla nuova organizzazione turistica e sulle op-
portunita che essa offre. Il breve tempo intercorso dall'entrata in vigore
della nuova legge potrebbe aver impedito alle singole Organizzazioni di
rendere effettivi i cambiamenti organizzativi volti a migliorarne I'effi-
cienza. Cio non toglie che vi siano dei sensibili margini di miglioramento
dell'efficienza organizzativa dell'intero sistema.

L'aspetto del coordinamento & un tema centrale per il buon funzionamento
dell'intero sistema turistico ticinese. L'impronta data dalla nuova legge é
chiaramente orientata ad un approccio di tipo "bottom-up"”, nella misura
in cui gli orientamenti voluti dalle OTR e dalle Associazioni di categoria
sono alla base dell'attivita dell'ATT. Questo approccio esige tuttavia che
alcune premesse siano date:

e ogni attore all'interno del sistema turistico ticinese deve avere bene
in chiaro che la politica del turismo ha valenza cantonale e non regio-

nale: a nulla vale ogni risultato a livello regionale se questo non bene-
ficia (o, peggio, va a scapito) all'intero Cantone. In altre parole, l'ef-
fetto di ogni azione deve essere valutato a livello globale e non regio-
nale: solo in questo modo si pu0 evitare l'insorgere di comportamenti
competitivi tra le OTR. Questo aspetto € chiaro all'interno di ATT, ma
non sembra esserlo del tutto nelle OTR che tendono talvolta a limitare
lo sguardo all'interno del loro perimetro regionale;

definire dei progetti a valenza cantonale, che vengano sostenuti dalle
regioni: l'elaborazione di un elenco di progetti regionali non & suffi-
ciente. Bisogna invece che i rappresentanti delle OTR e di ATT defini-
scano insieme quali di questi progetti siano di interesse cantonale e
realmente strategici, affinché vi possa essere un'azione concertata a
sostegno di questi ultimi. Da qui I'importanza essenziale della Commis-
sione marketing quale "tavolo di lavoro" privilegiato per il coordina-
mento delle strategie. Le difficolta iniziali di funzionamento incon-
trate dalla Commissione hanno inciso sulla capacita del sistema di
identificare dei progetti a valenza cantonale sui quali concentrare gli
sforzi e riteniamo che al momento attuale non si sia ancora giunti a
delle soluzioni condivise di questo tipo;

un rigoroso rispetto dei compiti e delle scadenze da parte di tutti gli
attori e in particolare dalle OTR, oltre che la massima volonta di col-
laborare affinché I'orientamento regionale condivida gli stessi obiettivi
strategici cantonali. In questo senso, i ritardi accumulati dall'OTR BAT
nella consegna di parte della documentazione formale si scontrano con
questa premessa;

raramente l'interesse generale (cantonale) corrisponde alla somma de-
gli interessi particolari (locali o regionali), ancor meno a soluzioni mi-
nimaliste. Lo spirito dell'approccio "bottom-up" & di trovare soluzioni
di respiro cantonale coinvolgendo la base del sistema.
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5.4.2. ATT e rispetto dei compiti previsti dalla LTur

La tabella in Allegato 3 elenca i compiti che la LTur attribuisce a ATT e
fornisce un breve commento sul loro rispetto.

Quanto previsto dalla legge € in buona parte rispettato. Spesso delle la-
cune esistono quando ATT non e del tutto padrona di operare in modo
autonomo ma dipende, per l'esecuzione di determinati compiti, da altri
attori, segnatamente le OTR. Ne sono degli esempi:

e il Piano strategico cantonale, ancora in fase di elaborazione in quanto
mancano alcuni input provenienti dall'OTR del Bellinzonese e Alto Ti-
cino;

e la gestione delle banche dati, influenzata anche in questo caso dalle
OTR per quanto attiene ai dati contabili.

Da parte di ATT (per il tramite della Commissione marketing) € auspicabile
un migliore e piu approfondito coordinamento con le singole OTR per gli
aspetti di marketing, al fine di rendere maggiormente efficienti le risorse
a disposizione. ATT conta infatti tra le sue file numerosi collaboratori che
possono vantare un grosso know-how in questo ambito, il cui utilizzo andra
ulteriormente ottimizzato in un prossimo futuro.

Rimandiamo a quanto espresso al capitolo 5.3.1 per quanto attiene all'i-
dentificazione della frontiera d'azione di ATT, rispettivamente delle OTR
nelle loro attivita di promozione di prodotti.

Issue with potential
* La Commissione marketing € un valido strumento da sfrut-

tare per coordinare le interazioni e definire al meglio i
campi d'azione dei diversi attori a seconda delle esigenze,
oltre che per ottimizzare l'utilizzo delle risorse disponibili.
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5.4.3. OTR e rispetto dei compiti previsti dalla LTur

Dalle analisi effettuate abbiamo potuto appurare come le OTR Luganese e
OTR Mendrisiotto e Basso Ceresio abbiano assimilato il cambiamento strut-
turale dato dalla nuova legge. Le altre due OTR (LMV e BAT), complici i
processi di aggregazione tra i precedenti ETL e la vastita del territorio da
amministrare, vivono ancora una fase di transizione. Riteniamo quindi che
vi possano essere degli ulteriori margini di ottimizzazione nell'ambito del
funzionamento.

La tabella in Allegato 4 elenca i compiti che la LTur attribuisce alle OTR e
fornisce un breve commento sulle modalita di svolgimento e sul loro ri-
spetto.

Quanto previsto dalla legge € in buona parte rispettato, anche se vi sono
dei margini di miglioramento sensibili. | punti che pit meritano di essere
evidenziati sono i seguenti:

e elaborazione e aggiornamento regolare del piano strategico e del
piano finanziario: come gia indicato in precedenza, I'OTR BAT ha ac-
cumulato un sensibile ritardo nella preparazione di questi documenti,
con tutte le conseguenze del caso;

e coordinamento delle attivita di marketing trale OTR e con ATT. Vanno
in particolare meglio precisati i limiti di azione regionali delle singole
OTR, evitando sovrapposizioni e relative inefficienze: il tema tocca
anche la Commissione marketing ed & pure gia stato evidenziato al
capitolo 5.3.2;

e collaborazione tra le OTR e ATT o con gli altri attori presenti sul terri-
torio: le dimensioni raggiunte dalle attuali OTR portano in una prima
fase a una preferenza per una gestione autonoma interna delle singole
attivita. A quasi due anni dall'entrata in vigore della nuova LTur, le
collaborazioni esistono soprattutto con enti esterni all'organizzazione
turistica, mentre sono ben piu rari i casi di collaborazione tra le OTR.
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Manca inoltre una formalizzazione di queste collaborazioni. La tema-
tica in oggetto verra approfondita in dettaglio al capitolo 7;

e deleghe di competenze: €& sicuramente tra gli aspetti piu deboli nel
funzionamento attuale della nuova organizzazione turistica. Le OTR
non ci hanno indicato alcuna attivita delegata a ATT o ad altre OTR.
Solo l'attivita di promozione sul mercato nazionale, concentrata su
ATT, pud oggi essere considerato come una sorta di delega affidata
allAgenzia cantonale. La tematica verra affrontata al capitolo 7;

e centri di competenza: altro elemento di debolezza del sistema, ad oggi
non € ancora stato costituito alcun centro di competenza che rispetti
gli obiettivi della nuova LTur. Cio & a nostro avviso piuttosto grave, se
consideriamo che questo & uno degli aspetti fondamentali su cui deve
basarsi la nuova organizzazione turistica che pud attingere a impor-
tanti mezzi finanziari provenienti dalla politica economica regionale.

5.5. Sistemi informativi e contabili

Uno degli aspetti che hanno richiesto un impegno non trascurabile di ri-
sorse riguarda l'implementazione di applicativi contabili adeguati alle
nuove esigenze. Per diverse ragioni, tra cui anche quelle di carattere fi-
nanziario, le organizzazioni si sono dotate di sistemi informativi non del
tutto allineati tra loro. La tabella seguente elenca i sistemi informativi e
gli applicativi contabili adottati da ATT e dalle OTR.

Organizzazione | Applicativi contabili in uso

ATT SA SAP Business One

OTR LMV SAP Business One

OTR L Gestfin
Dal 2017: Progel Planet TS e HR

OTR BAT GeCoTi
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Contabilita 2015 gestite separatamente, consolida-
mento avvenuto solo a fine anno a livello di conto
annuale 2015. Dal 2016 vi & un'unica contabilita.

Gruppo Gestione Sentieri € gestito attraverso una
contabilita separata, che verra integrata a tutti gli
effetti a partire dalla chiusura 2017.

OTR MBC Gestfin

L'uso di applicativi contabili e di sistemi informativi diversi non facilita la
raccolta di informazioni e dati uniformi che possano essere messi a con-
fronto. Inoltre, durante la nostra analisi & emersa una certa difficolta da
parte di singole OTR di fornirci delle spiegazioni sufficientemente fondate
sul contenuto di alcune voci di spesa presentate nel preventivo quadrien-
nale. Alcuni valori derivano da raggruppamenti di posizioni non sempre
chiari o adottati in modo uniforme tra le OTR. Ne conseguono dei dati non
del tutto confrontabili tra loro.

Issue with potential
* Nel contesto attuale, potrebbe essere vista favorevolmente

l'introduzione di sistema di gestione dei dati comune a tutte
le organizzazioni operanti nel settore turistico. Cio permet-
terebbe un incremento dell'efficienza soprattutto nell'e-
strapolazione, nell'elaborazione e nella lettura univoca dei
dati.

Issue with potential
“ Per un'effettiva armonizzazione dei conti, suggeriamo di in-

trodurre delle precise direttive contabili che permettano di
uniformare i processi di elaborazione di Preventivi e Con-
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suntivi, precisando in particolare i metodi di contabilizza-
zione di spese e ricavi e l'attribuzione degli stessi alle sin-
gole voci/gruppi di conto.

Segnaliamo inoltre che il conto annuale al 31 dicembre 2015 dell'OTR BAT
allestito e sottoposto a revisione ¢ il risultato della sommatoria dei conti
annuali delle quattro precedenti realta turistiche locali (Bellinzona, Biasca
e Riviera, Blenio e Leventina), elaborati mediante quattro contabilita se-
parate. Una gestione unitaria é stata introdotta solo nel 2016. Va detto
comunque che il Gruppo Gestione Sentieri, in base a quanto confermatoci,
viene gestito attraverso una contabilita separata che verra comunque in-
tegrata a partire dal prossimo anno.

5.6. Procedure decisionali e SCI
5.6.1. Regolamenti e processi formalizzati

Il grado di formalizzazione delle procedure & estremamente differenziato
tra le singole Organizzazioni.

ATT si € come detto dotata di un numero limitato di regolamenti e ha per
ora formalizzato solo parte dei processi amministrativi. Cio rende l'orga-
nizzazione piuttosto snella e pronta a reagire tempestivamente alle solle-
citazioni esterne.

L'Allegato 5 presenta una lista dei principali regolamenti adottati dalle va-
rie organizzazioni. Abbiamo rilevato che da un punto di vista organizzativo
interno, le procedure sono pit 0 meno formalizzate ed implementate a
seconda della OTR, con delle differenze piuttosto significative.

La situazione riscontrata passa da un numero di procedure rilevante per
guanto attiene alla OTR del Luganese mentre nettamente inferiore per
guanto riguarda la OTR Lago Maggiore e Valli. Paradossalmente, pur ope-
rando nello stesso ambito e contando su strutture di medio-grandi dimen-
sioni, le due maggiori entita hanno optato per un grado di formalismo del
tutto differenziato. Anche per quanto riguarda le altre due organizzazioni

(MBC e BAT), la struttura interna & ben diversa: I'0OTR MBC ha elaborato
diversi regolamenti e formalizzato un buon numero di processi, nonostante
sia la piu piccola struttura. L'OTR BAT non ci ha invece consegnato alcun
documento in tal senso oltre alla documentazione formale e al regola-
mento dei dipendenti.

Issue with potential
“ Il livello di regolamentazione e di formalizzazione dei pro-

cessi interni non rispecchia l'importanza dell'organizza-
zione. Sarebbe a nostro avviso opportuno che vi sia mag-
giore uniformita tra le OTR, almeno nellidentificazione e
formalizzazione di regolamenti e processi chiave.

Sulla base della tipologia di strutture e del settore in questione, abbiamo
rilevato una serie di processi che riteniamo valga la pena introdurre e ap-
plicare. L'elenco non & necessariamente esaustivo:

e Processo assunzione personale;

e Processo emissione fatture debitori;

e Processo gestione autorizzazione fatture;

e Processo pagamento fatture creditori;

e Processo richiamo fatture debitori;

e Processo quadratura mensile conti correnti;

e Processo incasso tasse;

e Processo sviluppo piano marketing strategico;

e Processo evasione reclami;

e Processo valutazione ed evasione richieste di contributo.

A questi si aggiungono, come gia indicato in precedenza, dei processi uni-
formati di elaborazione di Preventivi e Consuntivi delle OTR, cosi come
delle direttive sui metodi di contabilizzazione di spese e ricavi e sull'attri-
buzione degli stessi alle singole voci/gruppi di conto.

Un ulteriore aspetto che giudichiamo importante riguarda le modalita di
comunicazione all'interno delle singole OTR. | documenti analizzati non
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formulano particolari indicazioni in merito al flusso informativo e di comu-
nicazione. Questa mancanza potrebbe giustificarsi nelle OTR che hanno
optato per una struttura organizzativa orizzontale (OTR L) o su piccole
realta in massima parte concentrate (OTR MBC). Dove invece appare ne-
cessaria € nelle OTR del Sopraceneri, non fosse che per la scelta di dotarsi
di una struttura organizzativa con una forte impronta territoriale. Lo
stesso vale anche per la comunicazione all'interno del sistema turistico.

Issue with potential
“ L'aspetto della comunicazione interna e la gestione dei

flussi informativi € determinante soprattutto nelle OTR dif-
fuse sul territorio e tra le OTR e ATT. In questo senso, si
giustifica a nostro avviso una maggiore regolamentazione di
questi aspetti.

5.6.2. Sistema di controllo interno (SCI)

Le audizioni e l'analisi della documentazione hanno evidenziato una for-
malizzazione non adeguata delle procedure di controllo. Considerati gli
interessi e le risorse in gioco, manca a nostro avviso un vero e proprio
manuale di sistema di controllo interno (SCI).

II SCI & I’insieme delle attivita, metodi e misure di controllo ordinate dal
CdA e dalla Direzione per garantire che la contabilita ed i conti annuali
siano conformi alle norme legali e allo statuto. Le misure organizzative
contenute nel SCI sono integrate nei flussi d’attivita nel senso che si svol-
gono sia parallelamente che prima o dopo le attivita aziendali.

In linea generale, si puo dire che il SCI aiuta al raggiungimento dei seguenti
obiettivi:
e ottenimento degli scopi delle politiche aziendali attraverso una ge-

stione efficace e efficiente;
e rispetto delle norme e delle direttive (non solo contabili);
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e protezione del patrimonio aziendale;

e evitare, ridurre ed evidenziare errori ed irregolarita;

e garantire I’accuratezza e la completezza della contabilita;

e assicurare la puntualita e I’accuratezza dei rendiconti finanziari.

Punto di partenza per I'elaborazione di un SCI € l'identificazione delle aree
di rischio, I'analisi delle stesse e la definizione di modalita di gestione ade-
guate dei rischi. In sintesi, la formalizzazione avviene secondo la sequenza
seguente:

e definire I’ambiente di controllo;

o definire gli obiettivi;

e identificare i rischi;

e valutare i rischi;

e prendere adeguate misure;

e svolgere le attivita di controllo;

e definire metodi d’informazione;

e sorvegliare lo svolgimento dei controlli.

Naturalmente, per quanto concerne la verifica interna del SCI, si dovra
ancora incaricare una persona che controllera periodicamente I’efficacia
e I’efficienza delle procedure in vigore, formalizzando i risultati dei con-
trolli.

Uno dei principali rischi che andrebbero coperti attraverso un SCI riguarda
il corretto e conforme utilizzo delle risorse finanziarie da parte delle OTR.
In effetti, non si € oggi in grado di appurare se e in quale misura le tasse
di soggiorno (TS) e le tasse di promozione turistica (TPT) siano utilizzate
conformemente alla legge. La tematica verra affrontata nel capitolo ri-
guardante le risorse finanziarie.
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Red-Flag issue
H L'analisi non ha permesso di identificare alcuna autorita (in-

terna ed esterna alle OTR) preposta alla verifica di confor-
mita alle leggi di tale utilizzo. Si tratta di un aspetto che
giudichiamo potenzialmente molto critico.

Quella del Luganese € la sola OTR che ha gia formalizzato parte di questi
meccanismi, soprattutto identificando i processi sottoposti a controllo am-
ministrativo e la regolarita di quest'ultimo. Consideriamo quanto svolto
un'adeguata base di partenza sulla quale sviluppare un efficace SCI. L'OTR
MBC ha pure fatto alcuni passi identificando nel processo di gestione dei
reclami un aspetto chiave dell'attivita e fissando dunque modalita di ap-
proccio e responsabilita in questo ambito.

ATT e le altre organizzazioni si limitano invece a descrivere alcuni flussi di
lavoro e processi chiave, senza peraltro prevedere degli efficaci sistemi di
controllo di questi processi, né delle misure correttive qualora il processo
evidenziasse dei deficit. Manca pure la definizione del responsabile del
SCI, con compiti di controllo dell'efficacia ed efficienza dei processi.

Housekeeping issue

Suggeriamo di implementare un sistema di controllo interno
(SCI) uniforme nei suoi obiettivi fondamentali, adottando
un livello di formalizzazione e di implementazione adattato
alle esigenze delle singole unita del sistema turistico tici-
nese.

5.7. Governance del sistema turistico ticinese

L'adeguatezza di funzionamento dell'organizzazione turistica deve essere
letta anche in termini di governance dell'intero sistema turistico. Non &
infatti sufficiente che le singole entita siano ben organizzate e governate.
L'obiettivo della nuova LTur era di creare un'organizzazione turistica che
permettesse di rispondere in modo efficiente ed efficace alle nuove sfide
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del turismo, adottando un approccio orientato alla semplificazione (attra-
verso la riduzione del loro numero) e alla funzionalita delle destinazioni
turistiche, qui identificate nelle OTR. La legge affida loro nuovi compiti e
nuove risorse finanziarie, ridefinendo i rapporti di forza e ridimensionando
in un certo senso il ruolo dell'ente (oggi Agenzia) cantonale, ora identifi-
cabile come supporto alle destinazioni. Ne risulta quindi un quadro sostan-
zialmente diverso rispetto al contesto precedente, nel quale le organizza-
zioni regionali assumono un ruolo centrale e determinante all'interno del
sistema.

In questo quadro di riferimento profondamente mutato, fornire un giudizio
oggettivo sulla qualita della governance risulta assai complesso. Questa
passa innanzitutto dall'identificazione dei rischi potenziali e da una valu-
tazione di quanto questi possano concretizzarsi.

Rischio
Organizzazione complessa .I
Q
c - . - R .
O Mancanza di coesione nel sistema organizzativo
N
© . . . . s ey
E Strategie regionali vs Strategia cantonale: quale priorita .I
c _ .
8 | Rappresentanza delle OTR in seno al CdA di ATT
-
© Squilibrio di forze all'interno del sistema
Eccessiva diffusione del settore marketing
(@)
c - — - -
= Mancanza di una visione d'assieme; ragionamento troppo ba-
% sato sulle singole regioni
= ATT: strumenti limitati per un reale coordinamento
5 Incapacita di sviluppare progetti significativi a valenza can-
[ tonale
>
(]
= - -
a Potenziale inespresso
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La tabella precedente mostra una sintesi dei risultati dell'analisi. Quanto
indicato disegna un quadro di riferimento non particolarmente positivo:
come gia indicato nella prima parte dello studio, da un profilo dell'orga-
nizzazione gli attori del sistema non sono del tutto coesi e tendono a
preoccuparsi piu della loro regione che di cid che accade al di fuori dei
loro confini. | rappresentanti delle OTR nel CdA di ATT devono sostenere
le decisioni di ATT nei rispettivi gremi regionali e disporre della facolta di
vincolare le proprie OTR. Infine, oggi non vi e sufficientemente chiarezza
sul peso e le priorita da dare alla strategia cantonale, rispettivamente a
quelle regionali.

L'attivita di promozione di prodotti turistici € quella che pit ha conosciuto
dei mutamenti con la nuova LTur. L'aver affidato alle OTR anche compiti
di marketing pone il rischio (concreto) di mettere l'accento sulla visione
regionale, perdendo di vista la visione d'insieme. Anche da un punto di
vista operativo, la forte diffusione sul territorio dei team di marketing
porta ad una potenziale dispersione delle competenze e a potenziali pro-
blemi di efficienza, oltre che di difficolta nello sfruttare le economie di
scala. Da qui l'importanza del coordinamento delle attivita, rallentato tut-
tavia dalle difficolta iniziali incontrate dalla Commissione marketing.

Infine, da un profilo dei progetti, vi € il forte rischio di avere un potenziale
che rimane inespresso proprio a causa della mancanza di una visione d'in-
sieme. Ci0o e dimostrato dal fatto che a quasi due anni dall'introduzione
della nuova legge, le OTR non sono ancora riuscite a concretizzare un solo
progetto a valenza cantonale, promuovendo la costituzione di un apposito
centro di competenza. Tutti questi aspetti hanno un effetto diretto sulla
governance del sistema e sulla sua capacita di raggiungere gli ambiziosi
obiettivi fissati.

"

Red-Flag issue

Lo stato attuale della Governance del sistema risente di un
marcato squilibrio di forze, che di fatto porta le strategie
regionali ad assumere maggiore importanza rispetto alla vi-
sione d'insieme. Se da un lato I'approccio bottom-up garan-
tisce autonomia alle OTR nello sviluppo delle strategie, &
altrettanto importante che queste possano inserirsi in un
quadro strategico comune cantonale.

Issue with potential

Come gia indicato all'inizio del capitolo, raramente l'inte-
resse generale (cantonale) corrisponde alla somma degli in-
teressi particolari (locali o regionali), ancor meno a solu-
zioni minimaliste. Lo spirito dell'approccio "bottom-up" & di
coinvolgere la base del sistema per definire soluzioni di re-
spiro cantonale, senza perdere di vista la visione d'assieme
e avendo ben chiare le linee guida da percorrere.
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6.ALLOCAZIONE DELLE RISORSE

6.1. Situazione attuale delle risorse

La figura seguente mostra in modo sintetico i flussi finanziari che interes-
sano il sistema.

Alloggi/ Es. pubblici Comuni Res. secondarie Turisti Cantone

Tassa di promozione Contributi comunali Forfaits TS Tassa di soggiorno Legge sui sentieri

Fondo di funzionamento

Quote Sociali e
Sussidi 20% TPT
Incarichi specifici da terzi e partecipazioni

Credito Quadre LTur Legge case da gioco

Res. secondarie

La nuova LTur introduce una diversa modalita di finanziamento del settore
turistico. Questa non é data tanto dall'introduzione di nuove tasse, quanto
piuttosto da un differente riparto di quelle esistenti. Inoltre, viene erogato
un credito quadro quadriennale cantonale di complessivi CHF 24 milioni
per finanziare l'attivita di ATT nel quadriennio 2015-2018.
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6.1.1. Tasse

Nel corso degli anni, il legislatore si & chinato a piu riprese sul tema della
tassa di soggiorno e tassa di promozione. Queste due tasse, per rispondere
a necessita finanziarie della struttura turistica ticinese sempre maggiori,
sono state protagoniste di un sensibile incremento. Qui di seguito riassu-
miamo le principali modifiche apportate:

Tassa soggiorno (CHF)
2015 2011 2002

Alberghi o alloggi **** / *¥tx* 3.00 3.00 1.45
Alberghi o alloggi * / ** / *** 2.00 2.00 0.80
Camere, appartamenti, residenze di vacanza 2.00 2.00 0.80
Campeggi, "motorhomes" 1.00 1.00 0.55
Ostelli della gioventu 1.00 1.00 n/a
Capanne, alloggi collettivi 0.50 0.50 0.20

Dal 2002 ad oggi l'incremento della tassa di soggiorno (TS) € stato conside-
revole: +107% circa nel caso di esercizi alberghieri da 4 a 5 stelle, +150%
per quelli classificati fino a 3 stelle e per le capanne ed alloggi collettivi e
+82% per campeggi o simili. Con il decreto esecutivo del 14.12.2010 é stata
introdotta inoltre la categoria degli "Ostelli della gioventu o simili".

Nell'esercizio chiuso al 31 dicembre 2015, le tasse di soggiorno prelevate
dalle OTR ammontavano a CHF 13.97 mio.

Per completezza, segnaliamo che con l'introduzione del "Ticino ticket" si
procedera ad un ulteriore aumento della tassa di soggiorno a partire dal
01.01.2017.
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Per quanto riguarda invece la tassa di promozione, dal 2002 ad oggi l'unica
categoria che ha subito delle modifiche & quella degli "Ostelli della gio-
ventu", introdotta nel 2011 a CHF 0.95 e ridotta a CHF 0.20 nella recente
modifica del 2015.

Tassa promozione (CHF)
2015 2011 2002

Alberghi o alloggi **** / *¥tx* 1.70 1.70 1.70
Alberghi o alloggi * / ** / *** 1.25 1.25 1.25
Camere, appartamenti, residenze di vacanza 1.25 1.25 1.25
Campeggi, "motorhomes" 0.95 0.95 0.95
Ostelli della gioventu 0.20 0.95 n/a
Capanne, alloggi collettivi 0.20 0.20 0.20

La tassa di promozione prelevata nell'esercizio 2015 ammonta a CHF 4.08
mio. Di questo importo, circa CHF 800'000 (20%) sono stati riversati ad ATT.

Da un profilo finanziario, le OTR sono le principali beneficiarie delle risorse
iniettate nel sistema turistico ticinese. Complessivamente, in base ai dati
2015 il settore turistico beneficia di oltre 32 milioni di franchi I'anno, dei
quali circa 73% (24 milioni) vengono incassati dalle OTR per finanziare i
compiti loro attribuiti. Di questi, il 59% & costituito dalla tassa di sog-
giorno, seguite dalle tasse di promozione (14% circa, al netto di quanto
riversato ad ATT) e dai contributi comunali, che con CHF 2.6 milioni sfio-
rano 1'11% delle risorse.

Il passaggio dalla precedente LTur '98 alla nuova LTur ha da un lato portato
piu risorse nel sistema, senza tuttavia modificare in modo sostanziale i
rapporti di forza in ambito finanziario: con la vecchia legge I'ETT incassava
circa il 27% delle risorse finanziarie complessive, quota rimasta pressoché
invariata dopo la riforma. Di fatto, le maggiori risorse iniettate nel sistema
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sono state attribuite in massima parte alle OTR, mantenendo le propor-
zioni precedenti. Questo riparto non sottrae mezzi finanziari all'Agenzia
cantonale, che ha quindi modo di svolgere i compiti precedenti e quelli
nuovi, ma affida alle OTR una mole significativa di risorse finanziarie da
destinare al finanziamento di attivita di marketing. Questo fattore po-
trebbe avere un effetto diretto sulla necessita delle OTR di collaborare
con ATT in questo campo.

Issue with potential
‘ La nuova LTur, pur senza modificare i rapporti di forza fi-

nanziari tra ATT e le OTR, ha affidato a queste ultime delle
risorse finanziarie sensibilmente superiori. Ne consegue che
il peso economico di queste ultime & quindi accresciuto, cio
che potrebbe avere un effetto sulla loro necessita di colla-
borare nel campo del marketing.

La forza finanziaria delle OTR & in un certo senso confermata dal fatto che
pochi intervistati hanno sollevato la tematica durante le audizioni. | com-
menti a riguardo concernono piuttosto la ripartizione di queste risorse tra
le varie organizzazioni o la quota parte da poter destinare al finanziamento
di attivita di promozione.

Very important information

/O\ Il tema dell'allocazione delle risorse non €& sentito come una
/Q‘b\ iticita dalla st d i degli addetti ai |
y o cri -ICI a dalla stragrande maggioranza degli addetti ai la-

vori.
6.1.2. Fondo di funzionamento

Alle tasse e contributi comunali si aggiunge il contributo del fondo di fun-
zionamento, il cui unico beneficiario € per ora I'OTR BAT. Esso € alimentato
attraverso il prelievo di una quota della tassa di soggiorno (che oggi si
attesta al 2.5%) e funge da sistema di perequazione tra le OTR. Il principio
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non e stato messo in discussione durante le audizioni. Viene infatti ricono-
sciuta pressoché unanimemente da tutti gli attori in gioco l'importanza del
sostegno finanziario alle organizzazioni che loro malgrado contano sul pro-
prio territorio un basso numero di strutture ricettive, difficile da colmare
nel breve periodo. In tal senso, la complementarieta nell'offerta turistica
cantonale viene riconosciuta e va di pari passo con l'esigenza di un mecca-
nismo perequativo.

Un aspetto di rischio non trascurabile riguarda tuttavia il numero di poten-
ziali beneficiari e le modalita di accesso a tale fondo.

Attualmente, la sola organizzazione beneficiaria del contributo & quella
del Bellinzonese e cio era gia previsto nel Rapporto finale ° per la revisione
della LTur elaborato a novembre 2013. Non necessariamente I'OTR BAT
sara anche in futuro la sola beneficiaria. In particolare, non si puo esclu-
dere che anche I'OTR MBC possa in futuro far capo a questo contributo.
L'entita piuttosto contenuta dei ricavi e le piccole dimensioni della strut-
tura riducono di fatto il margine di manovra sia dal profilo dei costi che
delle entrate. Anche solo la chiusura di alcune strutture ricettive farebbe
infatti crollare le tasse di soggiorno, che con il 47% rappresentano la prin-
cipale voce di ricavo. Non vanno inoltre dimenticati gli effetti della ridu-
zione di altri ricavi (es. il contributo finora incassato dal Casino).

Issue with potential
“ L'introduzione della nuova LTur e l'aggregazione degli ETL

in quattro organizzazioni regionali aveva tra gli obiettivi
quello di creare delle entita il piu possibile autonome anche
dal profilo finanziario. Oggi un'OTR su quattro fa capo al
contributo di funzionamento, ma non possiamo escludere
che a termine anche I'OTR MBC possa avere questa neces-

° Divisione dell'economia, Rapporto finale del gruppo tecnico per la revisione della legge sul

sita. Cio porterebbe di fatto ad una situazione simile al pas-
sato, con la meta degli enti incapaci a finanziare l'attivita
svolta attraverso le risorse finanziarie prelevate sul territo-
rio.

L'art. 18 cpv. 4 LTur prevede che le OTR possono ricorrere al fondo soltanto
per far fronte a bisogni reali corrispondenti agli obiettivi della strategia
turistica regionale e cantonale. La gestione e l'utilizzo del fondo sono re-
golati in uno specifico regolamento??, che affida a una commissione con-
sultiva il compito di valutare le richieste d'accesso al fondo da parte delle
OTR e di formulare un preavviso al CdA di ATT. Le OTR sono tenute a for-
nire i dati economico-finanziari ed altre informazioni utili per poter valu-
tare la richiesta. In ogni caso, i bisogni devono essere comprovati e corri-
spondenti agli obiettivi di piano strategico e finanziario quadriennali.

L'analisi effettuata sembra tuttavia evidenziare la mancanza di un mecca-
nismo formale di controllo del grado di efficienza dell'organizzazione che
beneficia di questi fondi. Gia al capitolo precedente (cfr. 5.2.3) avevamo
rilevato una proporzione tra budget disponibile e personale impiegato del
tutto allineata tra le OTR MBC, LVM e L, a differenza di quella del Bellin-
zonese, che presenta invece un organico apparentemente sproporzionato
rispetto alle altre organizzazioni e se relazionato con il budget a disposi-
zione. Cio si manifesta sia considerando le sole risorse finanziarie proprie,
sia tenendo conto del contributo dal fondo di funzionamento. Pur conside-
rando tutte le attenuanti del caso, siamo dell'avviso che l'erogazione di
questo contributo debba tener conto sia di fattori quali la forza (rispetti-
vamente debolezza) finanziaria e la particolare situazione territoriale
delle singole OTR, sia di criteri di efficienza organizzativa, affinché le ri-
sorse disponibili vengano utilizzate al meglio.

10 Regolamento del fondo di funzionamento (LTur art. 18 + RLTur art. 8).

turismo, Bellinzona, novembre 2013.
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Housekeeping issue

Le OTR che fanno richiesta d'accesso al fondo di funziona-
mento dovrebbero dimostrare non solo di non riuscire ad
assolvere i compiti prescritti dalla LTur, ma anche di aver
introdotto tutte le misure organizzative possibili per conte-
nere le spese di gestione. In altre parole, il ricorso al fondo
dovrebbe essere valutato anche sulla base di criteri di effi-
cienza organizzativa.

6.2. Finanziamento delle attivita
6.2.1. Analisi dei dati di preventivo

Sulla base dei preventivi 2015-2018 allestiti da ATT consolidando i piani
finanziari quadriennali delle OTR (eccetto quella del BAT, i cui dati non
sono stati forniti), abbiamo potuto analizzare globalmente le tipologie di
entrate attese e il loro rispettivo utilizzo.

Segnaliamo anzitutto che i dati di preventivo 2015 delle OTR elaborati da
ATT non corrispondono ai preventivi 2015 sottoposti alle Assemblee delle
OTR. Cio e dovuto al fatto che questi ultimi non imputano i costi del per-
sonale sulle diverse attivita svolte. Risulta per noi assai difficile poter giu-
dicare l'attendibilita di questo riparto, trattandosi di valori che non sono
sempre rintracciabili nella documentazione in nostro possesso.

Per le OTR, le entrate provengono in particolare dalle tasse di soggiorno
(60% circa dei ricavi totali), dalle tasse di promozione (15%, al netto del
riversamento a ATT), dai contributi comunali e dai contributi per i sentieri.
Vi sono poi altre entrate specifiche a ciascuna OTR, che possono assumere
valori sensibilmente importanti a dipendenza dell'organizzazione.
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ATT é invece finanziato principalmente grazie al credito quadro (68% circa
del totale), alla quota parte di tasse di promozione turistica riversate dalle
OTR (10%), dalle tasse prelevate alle case da gioco e ad altri ricavi.

La tabella in Allegato 6 mostra la suddivisione percentuale degli introiti
attesi per singola tipologia di ricavo ed il loro utilizzo, suddiviso nelle tre
macro aree seguenti:

e prestazioni ai turisti;
e prestazioni operatori;
e copertura dei costi di funzionamento.

Il 90% almeno delle entrate di ATT e utilizzato per offrire prestazioni di
promozione turistica.

| dati di Preventivo evidenziano invece che buona parte dei budget delle
OTR (tra 55-65% circa) € destinata al finanziamento di prestazioni diretta-
mente legate all'accoglienza e all'informazione ai turisti: si tratta di atti-
vita "storiche", da sempre svolte dagli Enti turistici locali ed ora confer-
mate alle OTR. Le spese preventivate di marketing variano invece a se-
conda dell'OTR, in ogni caso comungue la quota investita non supera mai
il 28% delle entrate previste.

Assai variabile e in alcuni casi molto significativa risulta invece essere la
quota di ricavi destinata alla copertura dei costi di funzionamento. Essa
rappresenta solo il 3% in ATT, mentre oscilla tra 10-22% nelle OTR. In par-
ticolare, I'OTR LMV presenta annualmente CHF 2.5 mio di costi di funzio-
namento non ventilati, valore corrispondente al 19-20% dei ricavi totali: si
tratta certamente di una quota molto significativa e in un certo senso spro-
porzionata rispetto alle altre spese di gestione, che evidenzia una marcata
difficolta a ventilare i costi di funzionamento sulle attivita cardine e non
esclude una certa inefficienza organizzativa della singola Organizzazione.
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Issue with potential
“ Le OTR del Luganese e del Locarnese presentano degli im-

portanti costi di funzionamento (costi di sede, amministra-
tivi, d'esercizio, ammortamenti, eccetera) che non possono
essere ventilati alle attivita cardine delle Organizzazioni.
Questi oneri rappresentano una tara non indifferente nella
gestione ordinaria e rimettono in discussione l'efficienza
dell'organizzazione interna.

Come detto, non disponiamo dei dati di preventivo dellOTR BAT. Non ci &
quindi possibile confrontare i loro dati e formulare delle osservazioni in
merito.

6.2.2. Analisi dei dati di consuntivo

Tutte le organizzazioni ci hanno invece fornito i dati contabili (bilanci di
verifica) e i conti annuali dell'esercizio chiuso al 31 dicembre 2015. L'ana-
lisi ha evidenziato le seguenti criticita:

e i piani contabili adottati dalle OTR non sono del tutto allineati. La
struttura € in grandi linee simile ma alcuni gruppi di costi e ricavi non
sono completamente confrontabili. Cio rende piu difficoltoso un con-
fronto dei valori tra le Organizzazioni;

e il metodo di contabilizzazione adottato dalle OTR non é allineato e cio
non solo a causa dell'utilizzo di diversi applicativi contabili. In partico-
lare, le OTR MBC, LMV e BAT imputano il costo del personale di mar-
keting direttamente su questa attivita, mentre I'OTR L non scorpora
tali oneri e presenta il costo del personale lordo. Ne consegue una
quota di oneri del personale piu elevata rispetto alle attese, che tut-
tavia non puo essere messa a confronto con le altre;

e Vi & una certa difficolta ad allineare i valori riportati nel bilancio di
verifica (bilancio contabile) e quelli del conto annuale ufficiale sotto-
posto a verifica da parte dell'ufficio di revisione, con i valori di pre-
ventivo presentati al capitolo precedente. Cid € dovuto al fatto che
nei preventivi 2015-2018 allestiti da ATT consolidando i piani finanziari
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quadriennali delle OTR vi & un'imputazione di determinati costi (in par-
ticolare quelli del personale) sulle singole attivita di marketing o di
accoglienza al turista.

Issue with potential
“ Le criticita qui emerse impediscono di fatto un reale con-

fronto tra i valori contabili delle singole OTR. Cio € certa-
mente una debolezza del sistema che andra a nostro avviso
regolata attraverso I'elaborazione di precise direttive con-
tabili che possano armonizzare il processo di allestimento
dei conti annuali.

A causa delle criticita evidenziate, un approfondimento di dettaglio dei
risultati di consuntivo potrebbe rivelarsi fuorviante. Ci limitiamo pertanto
a presentare la tabella seguente e a formulare le seguenti osservazioni di
carattere generale:

Q > =

[a0]

= E g |

[a e [a e [a e [a e

= = = =

(@) (@) (@) (@)
Ricavi totali 100% 100% 100% 100%
Spese promozione -25% -18% -8% -28%
Spese accoglienza e sentieri -19% -33% -45% -21%
Spese personale -39% -28% -42% -33%
Costi funzionamento -17% -19% -18% -17%
Altri costi/ricavi 0% -3% 2% 0%
Fondo funzionamento 0% 0% 12% 0%
Risultato d'esercizio 0% 0% 0% 0%




OTR L: abbiamo scorporato la quota parte di costi del personale desti-
nata al marketing, imputandola alla voce corrispondente. Questo porta
ad un migliore allineamento dei valori rispetto alle altre OTR e nei
confronti di quanto preventivato;

la gestione dei sentieri dell'OTR BAT é tenuta con una contabilita se-
parata. L'onere inserito in contabilita (CHF 450'000) corrisponde al co-
sto netto a carico dell'OTR, che permette di coprire il disavanzo del
servizio. Per permettere di avere un confronto piu diretto con le altre
OTR, abbiamo consolidato i valori della gestione sentieri nella conta-
bilita dell'OTR BAT. Tutti i costi (inclusi quelli del personale) di questa
gestione sono stati attribuiti alla voce "costi accoglienza e sentieri".
Questo porta ad un'esplosione dell'onere, decisamente superiore a
quello delle altre OTR;

questo fattore incide in misura sensibile sulla capacita dell'Organizza-
zione di finanziare le attivita di promozione: solo 1'8% dei ricavi € de-
stinato a questi compiti;

i costi di funzionamento non ventilati sono in linea con quelli di pre-
ventivo. Essi rappresentano il 17-19% delle entrate, valore che si con-
ferma piuttosto elevato. Va comunque detto che alcune OTR hanno
dovuto assorbire degli oneri supplementari o straordinari a seguito
dell'aggregazione, che verosimilmente non si ripresenteranno piu in
futuro;

se da un lato I'OTR BAT presenta dei costi del personale proporzional-
mente piu elevati rispetto alle altre OTR, d'altro canto fornisce delle
prestazioni a terzi (Citta di Bellinzona o altri) che rifattura alle con-
troparti. Si tratta di un meccanismo che soddisfa lo spirito della legge,
in quanto promuove la stretta collaborazione tra gli attori del sistema
turistico.

Issue with potential
L'attivita di gestione dei sentieri assume un peso finanziario
significativo soprattutto per le OTR del Sopraceneri, solo in
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parte coperto dai contributi previsti dalla legge. Non esclu-
diamo che quest'onere possa incidere sulla capacita di fi-
nanziare le attivita primarie legate al turismo, in partico-
lare nel Bellinzonese. Viste le cifre in gioco (onere di quasi
CHF 2.2 mio netti), € probabilmente opportuno valutare so-
luzioni di gestione alternative che possano liberare delle ri-
sorse da destinare al finanziamento di compiti cardine.

6.3. Destinazione delle tasse

6.3.1.

Corretto utilizzo della tassa di promozione

Un aspetto centrale emerso durante le nostre interviste riguarda l'alloca-
zione delle risorse per attivita di marketing.

I mezzi finanziari da destinare al finanziamento delle attivita di promo-
zione svolte dalle OTR sono esplicitati all'art. 23 cpv. 1 LTur, secondo cui
"la tassa di promozione € destinata al finanziamento delle attivita di pro-
mozione del prodotto turistico". In questo senso, la legge € tassativa e
perentoria e impedisce alle OTR di fare uso diverso di questa tassa.

Questo fattore sottintende due aspetti:

da un lato, & necessario che vi sia totale chiarezza su quali siano le
"attivita di promozione del prodotto turistico" indicate dalla LTur.
Come gia segnalato, non tutte le OTR imputano i costi di gestione or-
dinaria alla stessa maniera e anche chi li imputa non lo fa necessaria-
mente seguendo gli stessi criteri o adottando delle chiavi di riparto
comuni. L'analisi dei dati contabili dimostra quanto sia complesso de-
limitare con precisione le attivita di promozione e i relativi costi. Que-
sto comporta dei problemi oggettivi di valutazione del rispetto delle
disposizioni legali;

d'altro canto, € indispensabile che la presentazione dei conti permetta
al lettore (rispettivamente a chi & tenuto a verificarne la conformita
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con le disposizioni legali) di individuare con precisione la destinazione
dei ricavi di questa tassa. | conti annuali revisionati non forniscono a
nostro avviso sufficienti informazioni a riguardo, cio che porta a porsi
degli interrogativi sull'effettiva efficacia della norma.

Red-Flag issue
_ Il rispetto delle disposizioni legali presuppone chiarezza sia

sui costi che possono essere attribuiti all'attivita di marke-
ting, sia sugli strumenti di controllo (conti annuali, report
dettagliati) a disposizione di chi é incaricato della verifica
di conformita della legge. Si tratta di due aspetti chiave che
a nostro awviso non raggiungono ancora un livello di suffi-
cienza e che pertanto potrebbero rappresentare un aspetto
critico.

Non va inoltre dimenticato che ogni vincolo legale € privo di sostanza se
non ci sono delle autorita di controllo. Ogni OTR e ATT sono dotati di organi
esecutivi (CdA) e di controllo (uffici di revisione), che sono responsabili
dell'allestimento e della verifica del conto annuale allestito conforme-
mente alle disposizioni legali e allo statuto. La relazione di revisione non
fornisce tuttavia alcuna indicazione supplementare che confermi il pieno
rispetto della normativa riguardante la destinazione della tassa di promo-
zione.

Il RLTur affida ad uffici e sezioni amministrativi cantonali (USE, UAC, SPA,
SF) delle competenze precise in questo settore. Non viene invece precisato
chi debba occuparsi di verificare il rispetto delle norme previste dall'art.
23 cpv. 1 LTur.

Housekeeping issue

Suggeriamo di definire un'autorita preposta al controllo for-
male e materiale del rispetto delle disposizioni legali con-
tenute nella LTur.

Il compito potrebbe essere affidato agli organi di revisione
delle singole Organizzazioni, i quali dovrebbero rilasciare
un'attestazione a complemento dell'attuale relazione di re-
visione limitata: questa si basa su un'attestazione negativa
che non risulta sufficiente a coprire verifiche di dettaglio in
tal senso. A tal proposito segnaliamo che I'USE ha dato in-
carico ad una societa esterna di elaborare delle direttive
mirate alla verifica della conformita dell'utilizzo delle tasse
ai disposti LTur. Tale progetto sara verosimilmente pronto
entro la fine dell'anno in corso.

6.3.2. Corretto utilizzo della tassa di soggiorno

Un discorso analogo vale per la tassa di soggiorno. Lart. 21 cpv. 1 LTur
stabilisce che "la tassa di soggiorno € destinata esclusivamente al finanzia-
mento delle infrastrutture turistiche, dell’assistenza al turista, dell’infor-
mazione e dell’animazione".

Questi costi, che costituivano il core business dei precedenti ETL, sono
meglio identificabili nei conti annuali anche se rimangono ancora delle in-
cognite riguardo la modalita di attribuzione dei costi del personale o am-
ministrativi a queste attivita.

Housekeeping issue

L'affidamento alle OTR di compiti supplementari nel settore
della promozione e il mancato adeguamento (rispettiva-
mente la mancata precisazione) delle disposizioni legali re-
lative ai vincoli di utilizzo dei proventi da tasse, ha portato
ad una situazione non del tutto chiara che complica le atti-
vita di verifica del rispetto delle leggi.

6.3.3. Possibili soluzioni

A tal proposito intravvediamo due possibili soluzioni:
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da un lato, costruire un sistema informativo contabile che permetta di
identificare con precisione gli oneri computabili alle attivita di promo-
zione di prodotti turistici (marketing) e a quelle di accoglienza ai turi-
sti. A questo stadio sarebbe inoltre opportuno definire delle chiavi di
riparto uniformi dei costi generali, affinché si possa procedere ad
unimputazione dei costi indiretti. In altre parole, & necessario che le
OTR venga implementata una contabilita analitica dettagliata, grazie
alla quale ciascun collaboratore ha modo di attribuire il proprio tempo
di lavoro alle diverse attivita. Il costo complessivo verrebbe quindi
messo a confronto con il ricavo proveniente dal prelievo delle tasse di
soggiorno, rispettivamente di promozione turistica. Cio implica come
detto l'introduzione di un sistema di controllo (interno e/o esterno)
che permetta di certificare la conformita con le disposizioni legali;
d'altro canto, togliere i vincoli di legge ed affidare maggiore liberta di
manovra alle OTR di destinare le risorse disponibili alle attivita giudi-
cate piu appropriate. Il budget disponibile per il finanziamento di at-
tivita di promozione varia in modo sensibile tra un'OTR e l'altra, men-
tre le tasse di soggiorno sono piu costanti (in termini percentuali) e
rappresentano la fetta maggiore di ricavi. Non necessariamente le OTR
hanno interesse a investire costantemente risorse nel finanziamento
di attivita di marketing, cosi come non si puo escludere che talvolta si
preferisca optare per un uso piu parsimonioso delle risorse, ad esempio
in vista di una grossa campagna promozionale. L'allentamento dei vin-
coli legali permetterebbe di finanziare le attivita giudicate piu propi-
zie, siano esse di accoglienza ai turisti o di pura promozione.

Housekeeping issue

Oggi la verifica della conformita di utilizzo delle tasse agli
scopi previsti dalla legge non & sempre agevole e rende il
meccanismo piuttosto rigido. Nel contesto odierno, € op-
portuno poter affrontare i vari scenari senza pregiudizi di
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sorta, ponendosi l'obiettivo di rendere maggiormente effi-
ciente ed efficace il funzionamento dell'intero sistema turi-
stico.

6.4. Risorse destinate ai centri di competenza

La LTur promuove la creazione di centri di competenza. E' innanzitutto
compito delle OTR identificare e istituire questi centri per i campi d’atti-
vita strategici e I’elaborazione dei relativi prodotti turistici (art. 14 cpv. 2
let c LTur).

Un centro di competenza & un team di progetto che pud vantare il know-
how e le competenze specifiche necessarie allo sviluppo di un campo d’at-
tivita strategico per I'OTR.

Il finanziamento avviene attraverso quattro fonti:

e |atassa di promozione;

e |a tassa di soggiorno;

¢ l'indennizzo derivante dall'affidamento di incarichi da terzi (in questo
ambito si promuove quindi la collaborazione sia con altri enti pubblici,
sia con il settore privato);

e i fondi della politica economica regionale, limitatamente al finanzia-
mento dello sviluppo di nuovi progetti che rispondono ai requisiti di

legge.

Bisogna dire che dall'entrata in vigore della nuova LTur, le OTR hanno ela-
borato un numero limitato di progetti strategici e l'unico che e attualmente
in fase di approfondimento € il progetto Bike. | fondi messi a disposizione
dalla politica economica regionale sono stati solo minimamente sfruttati,
mentre tutte le risorse proprie (TS, TPT) sono andate a finanziare le atti-

vita ordinarie di promozione e di accoglienza.

» Red-Flag issue

[- Il tema dei centri di competenza stenta a decollare, per ra-
gioni che non hanno nulla a che vedere con la LTur o con il
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sistema di finanziamento. Le proposte non mancano. Sem-
bra invece mancare la capacita di trovare degli accordi tra
le OTR per creare dei veri centri di competenza regionali
che sviluppino e sostengano dei campi dattivita strategici
per l'intero Cantone.
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7/ .COLLABORAZIONI E DELEGHE

Come gia anticipato nella prima parte del rapporto, uno degli obiettivi
della LTur e di favorire la collaborazione tra i vari attori del sistema turi-
stico e di promuovere l'utilizzo dello strumento della delega di compe-
tenze.

7.1. Collaborazioni in essere

La tabella in Allegato 7 presenta un elenco dei progetti svolti in collabo-
razione tra piu attori del sistema. La lista & piuttosto corposa, a dimostra-
zione della dinamicita del settore. Queste collaborazioni possono essere
suddivise in tre categorie:

e collaborazione tra ATT e (una o piu) OTR;
e collaborazioni tra le OTR;
e collaborazioni con enti pubblici o privati.

La maggior parte delle collaborazioni coinvolge partner esterni all'organiz-
zazione turistica (ATT-OTR), mentre non vi € al momento attuale un nu-
mero significativo di progetti svolti in collaborazione tra queste ultime.

7.1.1. Collaborazione tra ATT e le OTR

Il principale ambito di collaborazione tra ATT e le OTR riguarda l'attivita
di promozione dei prodotti turistici. L'Allegato 7 elenca alcuni progetti svi-
luppati in comune tra ATT e OTR e cofinanziati da ATT, ERS e attraverso i
fondi della politica regionale. Piu attivi in questo processo sono le OTR
MBC e LMV, che hanno stretto diverse collaborazioni con ATT. Le altre OTR

1 Fonte: ATT, Piano di attivita marketing 2016, Bellinzona. ATT, Ticino Turismo: Piano stra-
tegico e finanziario 2015-2018, Bellinzona, 2015-2016.

12 ATT apre il mercato estero attraverso dei pacchetti base, mentre le OTR partecipano con
una quota del 70% al finanziamento delle attivita supplementari. 1l 30% e finanziato da ATT.

non ci hanno invece fornito esempi concreti, limitandosi a confermare che
esistono delle collaborazioni a carattere generale in ambito marketing.

La collaborazione in materia di promozione turistica tra ATT e le OTR inizia
quindi a prender forma, anche se esistono sicuramente ulteriori potenzia-
lita di sviluppo in tal senso. In questo ambito, anche la Commissione mar-
keting gioca un ruolo determinante di coordinamento delle attivita.

Al capitolo 5.3.2 abbiamo gia avuto modo di presentare l'organizzazione e
il funzionamento di questa commissione. Abbiamo pure anticipato che il
piano di attivita marketing elaborato per il 2017 contiene diversi progetti
che prevedono il coinvolgimento diretto di ATT e di singole OTR. Un'analisi
piu approfondita porta alle seguenti considerazioni:

e il piano di attivita 2017 comprende tutte le attivita di marketing pre-
viste dal settore turistico ticinese. Queste includono sia le attivita
svolte autonomamente da ATT, sia quelle promosse in collaborazione
(e/o cofinanziate) con singole OTR, sia infine quelle previste dalle sin-
gole OTR. Queste ultime non facevano invece parte del piano di atti-
vita 2016. Si tratta di un miglioramento sostanziale, che permette a
tutti gli attori di avere una visione d'insieme precisa di quanto si in-
tende fare nel campo della promozione;

e il piano e la strategia di marketing'* prevedono che ATT si occupi del
mercato svizzero, sviluppi campagne tematiche in collaborazione con
Svizzera Turismo e svolga attivita di marketing sui mercati esteri. Dal
canto loro, le OTR cofinanzieranno*? le attivita supplementari che de-
cideranno di condurre nei vari mercati esteri, pur rimanendo libere di
completare l'attivita di ATT con campagne mirate sul mercato interno.

Questo sistema di finanziamento e vantaggioso per le OTR e dovrebbe quindi stimolare lo
sviluppo di collaborazioni in questo campo.
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La tabella seguente presenta una sintesi delle risorse * che ATT e le e il mercato svizzero € il piu importante non solo in termini di prove-
OTR prevedono di destinare alla promozione sui diversi mercati'4: nienza dei turisti, ma anche per risorse destinate alla promozione. Esso

rappresenta quasi la meta del budget 2017;
Z s 2 w e come previsto dalla strategia cantonale, ATT € il principale promotore

> - @ = < . . . . . :
= 3 3 3 3 5 e finanziatore su questo mercato. Dai dati emerge tuttavia che I'OTR
< o (©] (©] (©] I— . . . . . .

LMV intende destinare una parte significativa del proprio budget ° alla
ATTIVITA COMUNI 1981980 397000 0 0 84000 24621980 promozione della destinazione sul mercato elvetico. L'apporto delle

MERCATO CH 2'690'400 132'000 1'200'000 150000 0 4'172'400 altre OTR € deCISamente meno |mp0rtante;
e tra le attivita che il Locarnese intende promuovere troviamo in parti-
MERCATO BENELUX 12416 16648 29648 16648 16648 202069 colare le seguenti campagne di prodotto: Family, Eventi, Sport & Be-
VERCATO FR 68600 1825 20425 1825 1925 94500 nessere e Territorio & Natura. Si tratta di campagne complementari a
quelle promosse da ATT, che vengono pero finanziate interamente
VERCATO BE foerez 01 st 01 o8 orasss dalla singola OTR. Dalle informazioni raccolte durante le audizioni, si
ALTRI MERCATI 721'347 141'866 51148 13506 32206 960'075 tratta di campagne che completano e non si sovrappongono alla pro-
posta cantonale. Vista l'entita della spesa, ci chiediamo se questa pro-

TOTALE 5'999'555 709'464 1'375'402 202'105 180'055 8'466'582 . Ly e, . - . -

mozione si limiti effettivamente al territorio regionale locarnese o se

non possa potenzialmente interessare anche altre regioni;

e anche la promozione sui mercati esteri & fortemente concentrata su
ATT, almeno dal profilo finanziario. Per queste iniziative, contraria-
mente a quanto accade per il mercato interno, esiste un sistema di
cofinanziamento ATT-OTR.

e i dati confermano che in questo ambito esistano ancora dei margini di
ottimizzazione. Grazie al credito quadro LTur, ATT occupa un ruolo
essenziale con il 70% delle risorse pianificate, valore che scende al 63%
circa se consideriamo anche i costi del personale delle OTR;

o il 29% (CHF 2.46 mio) delle attivita & svolto in collaborazione con sin-
gole OTR. Si tratta tuttavia di progetti che non vengono cofinanziati, Da un lato, la strategia marketing cantonale affida a ATT la
bensi promossi in comune. ATT & comunque il principale finanziatore competenza principale di promozione sul mercato svizzero.
di tali attivita. Tra le attivita comuni ATT/OTR, quella legata al MICE Daltro canto, la presenza delle OTR, in particolare quella
finanziata dall'OTR L & la piu importante in termini finanziari;

Housekeeping issue

13 precisiamo che i valori delle singole OTR non considerano i costi diretti del personale de- 14 per quanto attiene alla promozione sui mercati esteri e se non specificato altrimenti, i
dicato al marketing. Nell'esercizio 2015, quest'onere é stato di poco inferiore a CHF 1.1 mio, budget per attivita marketing identificate "ATT/OTR" sono stati ripartiti in parti uguali tra
cosi suddiviso: OTR MBC CHF 91'940.80, OTR LMV CHF 270'140; OTR BAT CHF 54'999.90; OTR tutte le organizzazioni.

L CHF 666'440.67. .
15 §j tratta dell'87% del budget presentato nella tabella precedente e del 60% del budget

complessivo previsto nel piano finanziario 2015-2018.
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del LMV, rimane significativa e conferma la grande impor-
tanza di questo mercato per alcune regioni. Le ingenti ri-
sorse investite suggeriscono che l'interesse di alcune cam-
pagne promozionali potrebbe varcare i confini regionali,
tramutandosi cosi in iniziative a valenza cantonale.

Si tratta a nostro avviso di un ambito in cui si potrebbero
sviluppare profittevoli collaborazioni con ATT o con le altre
OTR, ottimizzando nel contempo la gestione delle risorse
finanziarie.

Housekeeping issue

Nel campo della promozione turistica non si puo prescindere
dalle competenze e dai dai mezzi finanziari a disposizione
di ATT. Rimane tuttavia da valutare se una gestione fram-
mentata di queste risorse sia opportuna o non generi situa-
zioni di inefficienza. In questo senso, la collaborazione tra
ATT e le OTR, cosi come il coordinamento delle strategie
garantito attraverso la Commissione marketing, sono gli
strumenti piu adatti per garantire un utilizzo ottimale delle
risorse a disposizione.

Issue with potential

Le forte disparita di budget a disposizione delle singole OTR
per la promozione dei loro prodotti regionali incide in ma-
niera non trascurabile sul funzionamento del sistema. Non
necessariamente, tuttavia, I'OTR con maggiori risorse finan-
ziarie € anche quella che conta i prodotti strategici a va-
lenza cantonale. Sarebbe quindi opportuno che per questi
prodotti strategici vi fosse una condivisione di interessi e di

risorse che permettano di promuoverle indipendentemente
da dove queste sono localizzate.

Housekeeping issue

Le risorse finanziarie a disposizione di ATT non sono infinite.
E quindi opportuno che lo sviluppo di collaborazioni con le
singole OTR (anche sul mercato elvetico) venga formaliz-
zato per iscritto e sia accompagnato da un adeguato com-
penso finanziario.

7.1.2. Collaborazione tra OTR

Si tratta senza dubbio del punto dolente in questo ambito. La tabella in
Allegato 7 conferma quanto siano rari i casi di collaborazione tra le OTR.

Uno dei pochi esempi concreti che hanno spinto le OTR a collaborare ri-
guarda il progetto cantonale teso a sviluppare I'offerta turistica "Bike". Le
OTR hanno sottoscritto una lettera d'intenti confermando il proprio inte-
resse a lavorare insieme per realizzare questo progetto. Cio ha portato alla
richiesta (e alla relativa erogazione) di fondi della politica regionale per
finanziare i necessari studi di analisi della situazione regionale e all'avvio
degli approfondimenti del caso.

Un ulteriore esempio riguarda il Centro di competenza agroalimentare ti-
cinese. Esso ha quale obiettivo di portare a una maggiore conoscenza, va-
lorizzazione e utilizzo dei prodotti agroalimentari ticinesi di qualita, at-
traverso il coinvolgimento degli attori della ristorazione, della produzione
e della distribuzione. Nato nel 2012 sulla spinta di GastroTicino in collabo-
razione con I'Unione Contadini Ticinesi e la grande distribuzione, & uno dei
progetti sui quali si concentra I’attivita della Piattaforma agroalimentare
ed é sostenuto dal Cantone Ticino nell’ambito della Nuova politica regio-
nale. Si tratta quindi di un ambito di collaborazione preesistente alla nuova
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LTur e dunque non promosso direttamente dalle OTR, che dimostra tutta- competitivita e l'attrattiva del Ticino e delle sue destinazioni turisti-
via quanto possa essere costruttiva la cooperazione tra le Organizzazioni. che. Dalle audizioni effettuate non sono tuttavia emersi particolari

esempi di collaborazione con questi Enti. Gli ERS sembrano quindi gio-
care un ruolo importante soprattutto nella valutazione e promozione
di progetti di sviluppo specifici al ramo turistico, cosi come nel loro
finanziamento;

Purtroppo si tratta di casi isolati. In altri ambiti, le singole OTR tendono a
sviluppare o promuovere in modo autonomo i propri prodotti turistici,
come dimostrato in precedenza e come ben mostra I'Allegato 7.

; Red-Flag issue e Cantone e Comuni: se escludiamo i compiti di sorveglianza affidati
_ La collaborazione tra le OTR € rara e ogni organizzazione allautorita cantonale, le relazioni di collaborazione con il Cantone
tende ad organizzarsi in modo autonomo. Gli esempi legati sono principalmente di carattere finanziario. Lo stesso vale di principio

alla creazione di singoli team marketing o lo sviluppo in au- per i Comuni, che partecipano al finanziamento di progetti specifici di

tonomia di campagne di promozione potenzialmente a va- interesse comunale e regionale. Tra gli enti locali non mancano tutta-

lenza sovraregionale sono emblematici. Gli interessi comuni via alcuni buoni esempi di collaborazione: & il caso ad esempio della

su numerosi temi dovrebbero essere di stimolo ad una mag- Citta di Bellinzona che ha affidato allOTR BAT il compito di gestire

giore collaborazione, che stenta invece a manifestarsi. Il alcune attivita legate al turismo nella Turrita . Vi sono pure collabo-

tema va di pari passo con la difficolta di creare dei centri razioni tra I'OTR LMV e il Borgo di Ascona nel finanziamento e l'orga-

di competenza. nizzazione di eventi di forte richiamo (Jazz Ascona, settimane musi-

cali). Lo stesso vale, anche se in misura minore rispetto al passato, per
I'OTR L che fornisce supporto alla Citta di Lugano in ambito di promo-

7.1.3. Collaborazione con attori pubblici e/o privati zione turistica di singoli eventi;

L'Allegato 7 evidenzia quanto le organizzazioni siano attive nelle collabo- e Privati: con enti, associazioni e fondazioni privati si sono instaurate
razioni ad hoc con enti pubblici o privati per lo sviluppo di singoli progetti. diverse collaborazioni. Si tratta di partnership ad hoc volte di regola a
Si tratta di un aspetto positivo, che conferma il ruolo cardine di ATT e promuovere un determinato prodotto turistico. Cid che incuriosisce
delle OTR all'interno del sistema turistico ticinese. che spesso gli attori privati vengono coinvolti nel sistema turistico

quali destinatari diretti di una parte delle risorse finanziarie delle
OTR, piuttosto che come fonti ipotetiche di finanziamento. Un'ecce-
e Enti regionali di sviluppo: tra le loro priorita fissate per il quadriennio zione riguarda invece I'OTR MBC, che per la sistemazione del sentiero
in corso, figura anche il rilancio del turismo, attraverso l'aumento della e l'installazione di pannelli in vetta al Generoso ha saputo raccogliere

dei fondi da alcuni sponsor privati.

Troviamo almeno tre categorie di partners:

16 Bellinzona ha in particolare affidato all'OTR BAT la gestione dei Castelli, oltre a mandati
locali quali la parte commerciale del mercato sociale e l'accoglienza di Villa dei Cedri e

Mornera.
IBDO
-

Pagina 52 / 66




Audit esterno della nuova organizzazione turistica ai sensi della Legge sul turismo del 25 giugno 2014 (LTur)

Report

Very important information
//7(\7\\ Nell'ambito delle relazioni con enti pubblici o privati, esi-
/75 )\ stono numerosi esempi di collaborazione orientati al finan-
ziamento ed alla promozione di alcuni progetti specifici. Si
tratta di un ambito che sembra non aver conosciuto parti-
colari intoppi, come invece rilevato nelle relazioni tra le
OTR.

Dalle audizioni effettuate risulta inoltre che il privato non sia particolar-
mente interessato a sponsorizzare singoli eventi o progetti, fintanto che
questi sono percepiti dal pubblico come servizi organizzati dalle organiz-
zazioni turistiche. Una strategia per coinvolgere maggiormente sponsor
privati potrebbe essere quella di abbinare all'evento il nome stesso dello
sponsor, come gia accade oggi in Svizzera e all'estero per diverse manife-
stazioni a carattere sportivo o culturale. Alcuni di questi sono gia cono-
sciuti in Ticino, altri potrebbero nascere con il sostegno di sponsor nostrani
o nazionali, offrendo alle OTR o ad ATT l'opportunita di far capo a risorse
supplementari per finanziare le proprie attivita.

) Very important information
//@\ Le collaborazioni in essere con enti pubblici e privati of-
(80 A, frono un'opportunita alle OTR di sviluppare e promuovere
nuovi prodotti facendo capo a finanziamenti esterni. Va
inoltre sostenuta e promossa anche in alte organizzazioni la
collaborazione con gli enti locali di riferimento (Citta o Co-
muni).

7.2. Deleghe e Centri di competenza

Le sostanziali differenze rilevate tra le OTR portano ad affermare che que-
ste dovrebbero tramutarsi in veri centri di competenza. L'obiettivo della

17 Ufficio per lo sviluppo economico, Rapporto finale del gruppo tecnico per la revisione della

LTur non era infatti quello di creare delle entita simili, al contrario si vo-
leva promuovere la costituzione di organizzazioni il piu possibile specializ-
zate, con know-how specifici, che fossero in grado di sviluppare, promuo-
vere e commercializzare dei prodotti turistici strategici.

Si tratta, riprendendo il rapporto finale del gruppo tecnico '/, della meta-
fora dei mattoni, secondo cui bisogna passare dalla logica in cui tutti gli
enti hanno esattamente gli stessi compiti, a quella in cui le OTR ricevono
un finanziamento adeguato allo svolgimento di compiti specifici, adeguati
alle proprie competenze e risorse, che valorizzi le specificita regionali.

Per fare cio, il Legislatore ha introdotto lo strumento della delega di com-
petenze, affinché la singola OTR potesse affidare compiti ad altri enti
(ATT, OTR, terzi) e si potesse concentrare sui propri atout, proponendoli
su tutto il territorio cantonale. Cio € regolato all'art. 14 cpv. 3 LTur.

. Red-Flag issue
_ La realta che abbiamo descritto € lungi dall'aver raggiunto

questo stadio di organizzazione: benché diverse in termini
di dimensione, le quattro OTR sono strutturalmente simili,
contano tra i propri ranghi delle figure professionali e dei
settori d'attivita analoghi (marketing, accoglienza-informa-
zione, amministrazione, gestione sentieri) e svolgono di
fatto gli stessi compiti.

Nei capitoli precedenti abbiamo gia evidenziato questo aspetto: le OTR
sono nate con una struttura e un sistema di funzionamento pressoché ana-
logo e si sono dotate di apparati di marketing interni pit 0 meno impor-
tanti. Rari sono invece stati i casi in cui si € concretizzata una decisione di
delega formale di compiti ad altre organizzazioni regionali o ad ATT.

legge sul turismo, Bellinzona, novembre 2013, p. 21.
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i~

Pagina 53 /7 66




Audit esterno della nuova organizzazione turistica ai sensi della Legge sul turismo del 25 giugno 2014 (LTur)

Report

Red-Flag issue
_ Le audizioni effettuate e la documentazione analizzata non

hanno evidenziato dei casi significativi di deleghe di com-
petenze ad altre organizzazioni o ad ATT.

Cio vale per tutte le OTR ma soprattutto per quelle piu piccole, che in
considerazione delle risorse piu limitate potevano nutrire maggior inte-
resse nella tematica. Si tratta a nostro avviso di un'occasione persa per
ottimizzare la nuova organizzazione turistica, rendendola quindi piu com-
plessivamente piu efficiente ed efficace.

Lo strumento della delega di competenze € il solo che permette di liberare
risorse da destinare alle attivita per le quali si possiede il know-how e
quindi di concretizzare la realizzazione dei centri di competenza.

Abbiamo identificato alcuni settori in cui una maggior collaborazione o una
delega di competenze potrebbero essere oggetto di approfondimento:

e attivita di promozione di prodotti turistici: se consideriamo ATT e le
OTR come un unico insieme, il team di collaboratori addetti al marke-
ting conta un numero di unita del tutto significativo. La loro diffusione
sul territorio non € un criterio di inefficienza in sé ma lo puo diventare
se difetta il coordinamento. Non va inoltre dimenticato che due delle
quattro OTR sono di fatto non adeguatamente attrezzate per poter
offrire un dipartimento marketing autonomo finanziariamente soste-
nibile. Per questa ragione, riteniamo opportuno che venga fatta una
riflessione a sapere se non vi siano soluzioni alternative piu efficaci ed
efficienti, ad esempio facendo capo alle risorse e alle competenze
presenti in ATT o, in subordine, nelle OTR piu grandi;

e gestione dei sentieri: la LCPS?® affida alle OTR il compito della siste-
mazione e mantenimento della rete dei sentieri escursionistici. Si
tratta tuttavia di un compito che pud essere delegato in tutto o in

18 Legge sui percorsi pedonali ed i sentieri escursionistici del 9 febbraio 1991 (LCPS).
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parte ad altri enti locali oppure ad altri enti pubblici o privati. Vista la
specificita del compito, non va esclusa la possibilita di creare un unico
centro di competenza specifico in questo settore, che assumerebbe
cosi una valenza strategica a livello cantonale. Lo stesso potrebbe es-
sere scorporato dalle OTR e venir gestito come un'entita separata ed
autonoma, con compiti, responsabilita e compensi definiti da un con-
tratto di prestazione. Da questo profilo, I'OTR BAT €& gia organizzata
secondo modalita simili, avendo per ora optato per una gestione con-
tabile separata del Gruppo Gestione Sentieri (GGS). Si tratta quindi di
un buon esempio da cui partire per testarne la fattibilita;

e gestione dei siti web di ATT e delle OTR: alcune OTR hanno del proprio
personale addetto alla gestione e all'aggiornamento del sito web.
Siamo dell'avviso che la centralizzazione di queste attivita (ad esempio
presso ATT) possa giovare al buon funzionamento del sistema e al coor-
dinamento dell'informazione. Essa garantirebbe inoltre una presenta-
zione del tutto uniforme delle varie offerte turistiche, indipendente-
mente dalla regione in cui si trovano;

e centralizzazione dell'apparato amministrativo preposto alla riscos-
sione delle tasse di soggiorno: si tratta di un'attivita amministrativa
che, se gestita centralmente, potrebbe rivelarsi piu efficiente.

L'introduzione di deleghe di competenze in questi o in altri campi potrebbe
liberare utili risorse nelle OTR, che potrebbero quindi concentrarsi sulle
proprie competenze specifiche creando dei centri di competenza.

Al momento attuale sono stati individuati almeno i seguenti ambiti di pro-
dotto sui quali sviluppare dei centri di competenza:

e Bike;
Famiglie;
Patrimonio Unesco;
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e MICE (Meetings, Incentives, Conferencing and Exhibition).

Come gia anticipato al capitolo 7.1.2, al momento attuale il progetto che
si trova in fase pill avanzata € quello teso a sviluppare lofferta turistica
"Bike". A tal proposito, le OTR hanno sottoscritto una lettera d'intenti con-
fermando il proprio interesse a lavorare insieme per realizzare questo pro-
getto. Non si & comunque ancora giunti ad un accordo su chi debba assu-
mere il ruolo di capofila.

=

Red-Flag issue

| centri di competenza stentano a decollare. Sembra man-
care la capacita di trovare degli accordi tra le OTR per
creare dei centri di competenza regionali che sviluppino e
sostengano dei campi d'attivita strategici per lintero Can-
tone.

In base alle informazioni raccolte, gli altri progetti sono ancora in una fase
iniziale e non esiste ancora un accordo formale tra le OTR: ciascuna vanta
del know-how in uno o pil di questi ambiti e vi & quindi una certa difficolta
a trovare il consenso.

Altri progetti a valenza cantonale si sono comunque concretizzati (o sono
prossimi all'avvio) in tempi recenti: si tratta della Piattaforma Agroalimen-
tare, del Ticino Ticket e del progetto Hike Ticino, oltre che dellHospitality
manager. Pur trattandosi di progetti promossi inizialmente dalle autorita
cantonali o da ATT, si tratta di esempi concreti che confermano quanto
possano essere utili e produttivi il coordinamento e la collaborazione all'in-
terno del sistema turistico ticinese.
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8.CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE

Il nostro rapporto di audit dell'organizzazione turistica fa seguito agli
obiettivi concordati con il mandante.

La nostra verifica, le valutazioni e le indicazioni contenute si basano sui
documenti messi a nostra disposizione e sulle informazioni raccolte du-
rante le audizioni. Le nostre indagini e valutazioni sono state eseguite al
meglio delle nostre conoscenze e con la dovuta diligenza.

Vi ringraziamo per la fiducia accordataci. Per ulteriori informazioni siamo
volentieri a disposizione.

Lugano, 6 dicembre 2016

Corcfiah' saluti
BDO|SA

Olls

Paolp Gattigo Nicolff Zanetti
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O.ALLEGATI

Allegato 1. Audizioni effettuate durante I'Audit organizzativo

..OMISSIS...
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Allegato 2. Stato ed esaustivita della documentazione formale

Documenti Agenzia Turistica | OTR Bellinzonese | OTR Mendrisiotto OTR Luganese OTR Lago Mag-
Ticinese SA e Alto Ticino e Basso Ceresio giore e Valli

Statuto Sl Sl Sl Sl Sl
Regolamento d'organizzazione del CdA S S NO S S
Composizione Consiglio dAmministrazione Sl S ] S Sl
Regolamento d'organizzazione Ufficio Presidenziale n/a n/a n/a S Sl
Regolamento d'organizzazione della Direzione Sl NO ] S ]
Organigramma aggiornato S S Sl S Sl
Relazione dell'ufficio di revisione S S| S S| S
Piano strategico quadriennale Sl NO?™° Sl Sl Sl
Piano finanziario quadriennale S NO ] S ]
Regolamento del fondo di funzionamento S n/a n/a n/a n/a
Regolamento funzionamento Commissione marketing ] n/a n/a n/a n/a

1911 documento consegnatoci & incompleto e non appare definitivo. Le strategie e i valori contenuti si riferiscono in massima parte all'anno 2015, mentre mancano gran parte dei dati e delle

strategie per il triennio 2016-2018.
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Allegato 3. Attivita di ATT e rispetto dei compiti previsti dalla LTur

Compito

Commento Rispetto LTur

Elaborare un Piano strategico e finan-
ziario quadriennale

Piano strategico e finanziario elaborati con i dati a disposizione. Esso non & ancora definitivo in quanto non sono an-
cora disponibili tutti e quattro i piani strategici e finanziari delle OTR.

Svolgere attivita di marketing e coor-
dinare quelle delle OTR

ATT svolge attivita di marketing (suo core business) e gestisce e coordina quelle delle OTR attraverso la commissione
marketing. Vi sono stati alcuni problemi iniziali relativi al coordinamento delle attivita di marketing attraverso la
commissione marketing, ora in buona parte risolti. 1l funzionamento del sistema ne ha pero risentito.

Sviluppare e realizzare progetti turi-
stici strategici cantonali

L'introduzione della figura dell'Hospitality manager, cosi come la concretizzazione dei progetti Hike Ticino e Ticino
Ticket sono esempi concreti in tal senso. Sembra tuttavia ancora mancare una vera e propria condivisione a livello
cantonale dei progetti turistici strategici sui quali concentrare gli sforzi.

Svolgere analisi di mercato, consu-
lenza e supporto per lo sviluppo di
strategie, avvalendosi delle analisi
dell'osservatorio del turismo

ATT svolge analisi di mercato di settore grazie al personale interno, sia in stretta collaborazione con USE e O -Tur. L'a-
nalisi svolta da quest'ultimo potrebbe essere piu approfondita.

Gestire il marchio turistico cantonale
e promuovere marchi regionali e lo-
cali, in accordo con le OTR

ATT gestisce il marchio turistico cantonale e promuove quelli regionali in Svizzera, in accordo con le OTR. Sul mercato
estero essa veicola attraverso Svizzera Turismo i contenuti delle OTR in base alle loro necessita ed alle loro strategie.

Sviluppare e gestire la banca dati turi-
stica cantonale, alimentata dalle OTR

Da un lato, il sito web ticino.ch e quello delle OTR vengono alimentati dalla banca dati condivisa con le OTR (e in
parte con le associazioni di categoria). Vi € una condivisione dei contenuti dei siti web, al punto tale da chiedersi se
sia oggettivamente opportuno che questi vengano gestiti autonomamente a livello regionale. D'altro canto, da un pro-
filo contabile emerge una certa difficolta a raffrontare i dati provenienti dalle OTR: in effetti, l'utilizzo di sistemi con-
tabili diversi porta ad avere dei dati non del tutto uniformi.

Sviluppare e gestire prodotti turistici,
attivita di marketing e servizi su spe-
cifico mandato

Laddove il prodotto supera il contesto regionale, ATT si fa carico della gestione dei prodotti turistici e delle attivita di
marketing. Recentemente, ATT ha pure assunto dalle OTR il compito di gestire l'attivita di marketing per il mercato
svizzero. Dalle informazioni raccolte non si tratta pero di vere e proprie deleghe di competenza formalizzate in uno
specifico mandato ad ATT da parte delle OTR. Anche gli aspetti remuneratori non sono regolati.

Gestire i rapporti con organizzazioni
cantonali, nazionali ed internazionali

ATT gestisce numerosi rapporti con organizzazioni cantonali, nazionali e internazionali, quali ad esempio: DFE, OTR,
Ass. categoria del turismo, Comuni, Svizzera Turismo, Tavolo Turismo della Regio Insubrica, Conferenza dei direttori
regionali del turismo, Federazione svizzera del turismo, Associazione svizzera dei manager del turismo, Marchio Ti-
cino, Commissione di vigilanza SSAT, Tavolo operativo del turismo, Gruppo strategico per la politica economica regio-
nale, Fondazione Pro San Gottardo.

Affiancare le OTR ed assisterle, se ri-
chiesto, nell'elaborazione e nello svi-
luppo di prodotti turistici strategici
e/o sovraregionali

Laddove il prodotto supera il contesto regionale, ATT assiste le OTR nello sviluppo di prod otti turistici. Alcuni di questi
si sono gia concretizzati, altri sono ancora sul tavolo di discussione.
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Allegato 4. Attivita delle OTR e rispetto dei compiti previsti dalla LTur

Compiti OTR BAT OTR MBC OTR LMV

Coordinare la politica turistica della pro-
pria regione con le altre politiche settoriali
regionali
Elaborare un piano strategico e finanziario
quadriennale del turismo per la propria re-
gione, aggiornandolo annualmente
Identificare e istituire centri di compe-
tenza per i campi di attivita strategici e
I'elaborazione die relativi prodotti turistici.
Stimolare lo sviluppo e il miglioramento di
infrastrutture e di servizi d'interesse turi-
stico nel loro comprensorio
Gestire i marchi turistici locali e regionali Si sta entrando in materia.
Tema in discussione con part-
ner. Realizzazione di prospetti
identificabili come offerte
della regione, sui quali ap-
paiono i loghi della regione tu-

ristica e del prodotto turistico.

Elaborare e produrre l'informazione carta-
cea ed elettronica a fini commerciali e
promozionali

Gestire gli uffici e gli sportelli d'informa-
zione

Raccogliere e gestire le informazioni
sull'offerta turistica nel proprio comprenso-
rio
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Compiti OTR BAT OTR MBC

Curare la rete di sentieri escursionistici
come previsto dalla Legge sui percorsi pe-
donali ed i sentieri escursionistici del 9
febbraio 1994 (LCPS)

Fissare l'aliquota per gli importi annuali
fissi secondo l'offerta turistica esistente

nel comprensorio per i proprietari di case
di vacanza e di appartamenti, come pure la
percentuale per il calcolo di contributi co-
munali da ricevere

Fatturare, incassare e amministrare la Attuazione conforme alla
tassa di soggiorno, la tassa di promozione legge. Gestione delocalizzata
sull'alloggio ed il contributo comunale negli sportelli di prossimita
Assicurare il versamento all'ATT della tassa
di promozione

Garantire il coordinamento con le altre Coordinamento attraverso la Coordinamento attraverso la
OTR Commissione marketing Commissione marketing, riu-
nioni OTR/ATT/ARS, tavoli ope-
rativi tematici o altri gremi

Le OTR possono delegare specifici compiti
loro attribuiti ad ATT o ad altre organizza-
zioni turistiche e sostenere iniziative turi-
stiche anche al di fuori del loro comprenso-
rio.

Le OTR collaborano e curano i rapporti con
ERS, Comuni, associazioni di categoria, pa-
triziati e altri attori del settore turistico,
come pure con altre organizzazioni, del
settore turistico e di altri ambiti, esterne
al territorio del proprio comprensorio, an-
che a livello transfrontaliero.
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Coordinamento attraverso la
Commissione marketing / Ta-
volo del Turismo cantonale
OTR-ERS
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Allegato 5. Altri regolamenti e procedure formalizzate

Documenti Agenzia Turistica | OTR Bellinzonese | OTR Mendrisiotto OTR Luganese OTR Lago Maggiore
Ticinese SA e Alto Ticino e Basso Ceresio e Valli
Regolamenti del personale / organi dirigenziali:
Regolamento dei dipendenti Sl Sl Sl S S
Processo assunzione personale NO NO NO S NO
Processi amministrativi:
Processo emissione fatture debitori NO NO NO S| NO
Processo gestione autorizzazione fatture NO NO NO Sl NO
Processo pagamento fatture creditori NO NO NO Sl NO
Processo richiamo fatture debitori NO NO NO S NO
Processo quadratura mensile conti correnti NO NO NO S NO
Regolamenti marketing / comunicazione / progetti / prodotti:
Processo per sviluppo piano marketing strategico NO NO NO S NO
Processo evasione reclami NO NO S S NO
Processo valutazione ed evasione richieste di contri- NO NO NO S| NO
buto

NB. | processi e regolamenti in essere nella OTR del Luganese sono ben piu numerosi e distinti tra i vari settori in cui & strutturata l'organizzazione.
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Allegato 6. Quote di ricavo e loro destinazione, dati di preventivo 2015-2018

P2015 P2016 P2017 P2018
3 2 3 2 3 2 3 2
= - — = - — = - — = - —
o o o [ o o o [ o o o [ o o o -
6 o6 &6 g 6 o5 6 & 6 6 6 % 6 o5 6 &
ENTRATE:
CREDITO QUADRO 0% 0% 0% 68% 0% 0% 0% 70% 0% 0% 0% 68% 0% 0% 0% 66%
TP CASE DA GIOCO 0% 0% 0% % 0% 0% 0% % 0% 0% 0% 6% 0% 0% 0% 6%
TS 56% 62% 59% 0% 51% 62% 55% 0% 51% 62% 55% 0% 52% 62% 55% 0%
TP 18% 20% 18% 11% 18% 20% 16% 10% 17% 20% 15% 10% 18% 20% 15% 10%
cC 10% 9% 10% 0% 10% 10% 10% 0% 10% 10% 10% 0% 10% 10% 10% 0%
ALTRE 0% 4% 1% 11% 0% 3% 1% 12% 0% 3% 1% 15% 0% 3% 1% 16%
SENTIERI 7% 3% 3% 0% % 3% 3% 0% % 3% 4% 0% 6% 3% 4% 0%
ALTRE ENTRATE 13% 6% 12% 4% 18% 5% 18% 1% 18% 5% 18% 1% 17% 5% 18% 2%
RIVERSAMENTO ATT -4% -4% -4% 0% -3% -4% -3% 0% -3% -4% -3% 0% -3% -4% -3% 0%
USCITE:
PRESTAZIONI TURISTI 70% 55% 63% % 69% 55% 63% 4% 66% 54% 65% 6% 64% 55% 65% 11%
PRESTAZIONI OPERATORI 20% 28% 16% 89% 24% 27% 16% 93% 22% 28% 16% 91% 25% 27% 16% 86%
COSTI DI FUNZIONAMENTO 10% 17% 21% 3% 12% 18% 22% 3% 12% 18% 21% 3% 12% 18% 21% 3%
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Allegato 7. Elenco collaborazioni con altri enti

PROGETTI (DURATA ED EVENTUALI ACCORDI FINANZIARI)
<
y |z |2
O Q [}
= o o
= L >
w (= (8] g O < z
< = < a =z 2 i Ll
%2} — — m = =) Q ~N =
Elelelele|e |82 2|8
.
S |5 |||l |G |8 |2 |3 |<
DIVERSE ATTIVITA DI MARKETING (ES. PARTECIPAZIONE CONGIUNTA A FIERE, ELABORAZIONE CATALOGO ATTIVITA COMUNE, TICINO TICKET) X X X X X X
COLLABORAZIONI CON CH TURISMO A DIPENDENZA DELLE ATTIVITA PROPOSTE X X X
COLLABORAZIONI CON FEDERAZIONE CH TURISMO (PER ATTIVITA DI MARKETING) X X
COLLABORAZIONI CON PARTNER PRIVATI (A DIPENDENZA DEL PROGETTO PROPOSTO) X X
COLLABORAZIONE CON CANTONE (DT/CTA) A DIPENDENZA DELL'ATTIVITA PROPOSTA X X
COLLABORAZIONE CON USE (CONTRIBUTO DI KCHF 485 FINO AL 31.12.2017 - HOSPITALITY MANAGER) X X
COLLABORAZIONE CON CAMERA DI COMMERCIO (TI E IT) X X
COLLABORAZIONE ERS (A DIPENDENZA DEL PROGETTO) X X
MARCHIO TICINO X X
REGIO INSUBRICA X X
CENTRO DI COMPETENZE AGROALIMENTARE TICINESE X X X X X X X
FILM COMMISSION X X
ERLEBNISPLAN - MONTE LEMA X X
STUDIO MOUNTAINBIKE 7/ ITINERARI BIKE X X X X X X X
ASSOCIAZIONI CASTELLI SVIZZERI X X
SWISS CITIES X X
FFS-RAILAWAY X X X
RAPELLI X X
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PROGETTI (DURATA ED EVENTUALI ACCORDI FINANZIARI)

ATT SA

OTR LMEV

OTR L

OTR MBC

ERS

COMUNI/CANTONE

ASSOC. CATEGORIA

SVIZZERA TURISMO

TELETICINO (SPONSORHIP TRASMISSIONE TREKS 2015)

REZZONICO EDITORE

VALORIZZAZIONE E RILANCIO DEI RUSTICI

SPORT&OUTDOOR

SCIENZA & NATURA

X | x| x| x| x| OTRBAT

ANALISI MESSA IN SCENA MONTE SAN GIORGIO

X | X< | x| > ]| x| ALTRIENTI

PARCO ARCHEOLOGICO TREMONA

PAM 3

REALIZZAZIONE SENTIERO BELLAVISTA-VETTA

REALIZZAZIONE SENTIERO DELLE GUARDIE

X [ X[ X<X| X| X

REALIZAZZIONE SITO WEB FONDAZIONE MONTE GENEROSO

GESTIONE COMUNICAZIONE E REALIZZAZIONE SITO WEB FONDAZIONE PROCESSIONI STORICHE

>

DOSSIER DI CANDIDATURA PROCESSIONI STORICHE A BENI IMMATERIALI

GRAND TOUR OF SWITZERLAND

X | X | X[ X| X]| X| X

ENJOY GRAND TOUR OF SWITZERLAND

WHES

PARCO IN 3 D

"GLASSES" PER IL PARCO ARCHEOLOGICO

NUOVO SITO WEB MENDRISIOTTO

TESTI STORY TELLING

PROGETTO AUTOPOSTALE E LIDI

XX | X | X | X | X | X[ X| X[ X]|X]|X]|X]| X|X|X
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PROGETTI (DURATA ED EVENTUALI ACCORDI FINANZIARI)

ATT SA

OTR LMEV

OTR L

OTR BAT

ERS
COMUNI/CANTONE
ASSOC. CATEGORIA
SVIZZERA TURISMO

> | ALTRIENTI

PROGETTO AUTOPOSTALE

TICINO DISCOVERY CARD

>
>
>
>
>

WELTERBETRAG

X< | x| x| x| OTRMBC

LA SVIZZERA PIU VICINA A EXPO

ASSOCIAZIONI MANIFESTAZIONI

PROGETTI INTERREG CON LA CAMERA DI COMMERCIO DEL VCO

X | X[ X X ]| X

CAMPAGNA "FAMILY DESTINATION" X

PARTECIPAZIONE A FIERE PER IL SEGMENTO FAMIGLIE X

INSERTO "EVENTS"

DESTINATION SPONSOR FFL

WELLNESS X

GRUPPI EDITORIALI

LOCARNO CITTA DEL GUSTO

SVIZZERA ROMANDA

X | X[ X[ X | X[ X[ X]| X| X]| X|X

>
X | X[ X[ X | X[ X]| X

ZDF FERNSEHGARTEN ON TOUR X
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