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Risultati di Esercizio di RTC Channel 1978-1984

Ricavi Costi Risultati di Esercizio


1. LA STORIA DI RTC CHANNEL

1.1 Gli eventi che hanno generato la nascita di RTC Channel 

La nascita di RTC Channel ha un momento propedeutico di notevole importanza: l’esperienza fatta con la realizzazione di una prima emittente televisiva "A.M. TV". E’ opportuno precisare che la vera spinta alla creazione di un’impresa così atipica, in un momento in cui il monopolio RAI era assolutamente fuori discussione, non fu determinata dal desiderio di realizzare un business, ma era invece una "idea" nata da una vecchia passione del fondatore Sig. Matteo Brambilla: il teatro.

Paradossalmente, l’emittente televisiva RTC Channel era il coronamento di un sogno di gioventù, continuato anche attraverso esperienze nel campo dell’avanspettacolo ed in quello cinematografico. Dopo la prima esperienza di Telebiella del 1974 ad opera del giovane regista RAI Giuseppe Sacchi, cominciarono a nascere diverse radio locali e qualche emittente televisiva. Fu allora che il vecchio sogno uscì dal cassetto: in un piccolo studio televisivo posto al secondo piano di un edificio di Busto Arsizio, con una colonna centrale che ostacolava ogni tipo di ripresa, con un’altezza del tutto insufficiente per il posizionamento dei riflettori e per i "campi lunghi", con 2 telecamere a colori IKEGAMI, con una appena sufficiente regia audio e video, con videoregistratori da 1 pollice dell’AMPEX, con 6 microfoni a filo SENNHEISER, con un capitale di circa 80 milioni, il 1° novembre 1975 "A.M. TV" cominciò a trasmettere regolarmente utilizzando un trasmettitore da 100 Watt posto sul Campo dei Fiori (Varese). Nonostante la scarsa potenza, il segnale raggiungeva buona parte di Milano e, logicamente, il varesotto e l’altomilanese, ciò naturalmente grazie allo scarsissimo affollamento dello spettro radioelettrico. Soci fondatori Matteo Brambilla e Paolo Colombo, imprenditore di Busto Arsizio impegnato in diverse attività (distribuzione petroli, imbottigliamento Pepsicola, torrefazione caffè, edizione del giornale locale "La Spinta"). I programmi videro subito l’impegno come presentatore di Enzo Tortora (Aria di mezzanotte, Il Pomofiore) e come registi di Beppe Recchia, e dello stesso Giuseppe Sacchi. Il settore Musica era curato dal Maestro Riccardo Vantellini. Anche il personale tecnico era di Telebiella: Enzo Gatta, Adriano Gandolfo e Carlo Banfo, ai quali si aggiunsero altre 10 o 12 persone che appresero i rudimenti delle varie specializzazioni sia da Beppe Recchia, sia da Enzo Gatta. Di questi tecnici alcuni sono tuttora collaboratori di RTC Channel, altri attualmente collaborano con RAI o MEDIASET. Anche tra il personale amministrativo attualmente occupato in RTC Channel troviamo risorse già dipendenti di Giuseppe Mancini, che lavorarono fin dagli inizi presso "A.M. TV".

Il ruolo di Matteo Brambilla era quello di direttore dei programmi e factotum, compresa la raccolta della pubblicità. Responsabile del Personale e degli Studi era R. M., mentre il Responsabile Amministrativo era L. M. (già collaboratore del socio P. Colombo). Il telegiornale era curato dai giornalisti de "La Spinta", che si limitavano a "leggere" stralci di notizie già pubblicate sul proprio giornale. Gli avvenimenti sportivi erano quasi esclusivamente partite di calcio giocate dalla Soc. Pro Patria di Busto Arsizio e riprese con telecamere portatili in b/n (il presidente della Pro Patria era lo stesso P. Colombo).

Un giudizio espresso in una relazione a firma Recchia e Vantellini, può essere compendiato in una frase: "stanno giocando con il meccano". E questo giudizio circolò per molto tempo negli ambienti RAI.

I programmi di "A.M. TV" durarono circa tre mesi poi, come era logico aspettarsi; per ordine del pretore di Busto Arsizio, l’emittente fu oscurata con conseguente denuncia dei proprietari. Il "fermo" durò circa tre mesi, ma non fu totalmente un danno. In quel periodo, infatti, Enzo Gatta allenò i tecnici. Il processo celebrato a Busto Arsizio, con difesa dell’emittente affidata agli avvocati Porta di Genova (Presidente ANTI) e Celiento di Busto Arsizio, vide il Pretore Cioffi (lo stesso che aveva emesso il provvedimento di chiusura) assolvere i soci di A.M. TV con formula piena "perché il fatto non costituisce reato". Tale sentenza, non impugnata dal P.M., fece storia anche perché emessa prima del pronunciamento della Corte Costituzionale che riconosceva, in base all’articolo 21, il diritto di "esistere" anche alle emittenti private. I programmi ripresero immediatamente; alle varie trasmissioni, grazie alle conoscenze di Enzo Tortora, partecipavano molti ospiti importanti. Le case discografiche cominciavano a scoprire un nuovo importante mezzo per il lancio dei nuovi dischi, favorendo così la partecipazione dei loro cantanti come ospiti. Con Enzo Tortora, in Aria di Mezzanotte, collaborava Annamaria Rizzoli, a quel tempo sentimentalmente legata a Walter Chiari, e pertanto capitava spesso che quest’ultimo partecipasse alla trasmissione. Questo era un "rotocalco della notte" che prediligeva "l’insolito" e quindi ospiti come Maurizio Costanzo o l’On. Almirante (solo per citarne qualcuno) si assoggettavano di buon grado alle interviste di E. Tortora che li faceva sedere su una poltrona da barbiere, con il viso insaponato, nelle mani di un allievo barbiere che li radeva con mano insicura. Tra i tanti ospiti della citata trasmissione spicca Roberto Benigni che procurò una denuncia per atti osceni in luogo pubblico recitando un monologo di Bertolucci che era passato al vaglio della Questura. Fu in questa trasmissione che, per la prima volta alle ore 01.30 della domenica mattina (la trasmissione iniziava alle ore 24 del sabato e terminava alle ore 03.00 della domenica) erano lette e commentate le prime pagine dei quotidiani che sarebbero stati in edicola qualche ora dopo. Fu in quel periodo che iniziarono anche le telefonate in diretta; da medici a tributaristi si presentavano per rispondere a domande (non concordate) che il pubblico faceva attraverso il telefono. La finale del Pomofiore, svoltasi allo stadio di Busto Arsizio, vide la partecipazione di oltre 16.500 persone paganti, più innumerevoli altri "invitati" dal socio Colombo. Insomma: "il gioco del meccano" cominciava a funzionare.

La raccolta della pubblicità era, invece, un problema tutt’altro che facile da risolvere. Nonostante il seguito delle citate trasmissioni e nonostante il giornale La Notte, con firma Enzo De Mitri, dedicasse quasi tutte le settimane almeno mezza pagina ai programmi televisivi di "A.M. TV", gli inserzionisti erano solitamente rappresentati dal mobiliere che metteva in palio una camera da letto o il grande negozio di alimentari (non supermercato) che portava in premio una mucca (viva). La clientela "Nazionale", salvo qualche rara eccezione, stava ancora alla finestra e quella locale comunicava attraverso dei "cartelli" o, al massimo, delle diapositive il cui testo era letto in diretta dai vari conduttori dei programmi. 

Nell’agosto del 1976 le latenti diatribe tra i due soci esplosero improvvisamente e sfociarono in un compromesso: Brambilla avrebbe ceduto le sue quote a fronte di un pagamento di 800 milioni di lire e sarebbe stato libero di fondare un’altra emittente televisiva privata senza limiti di zona. L’accordo fu perfezionato il mese successivo: quegli 800 milioni furono la prima pietra per la realizzazione di RTC Channel. 

1.2 La nascita di RTC Channel Lombardia

Dopo la separazione dal socio Colombo, Matteo Brambilla si attivò per individuare una sede che permettesse la realizzazione di grandi studi e parcheggi, dislocata nella periferia Milanese, ma facilmente raggiungibile sia dal capoluogo lombardo, sia dalle altre città importanti. Brambilla individuò un capannone industriale fatiscente al quale si era aggiunta una struttura metallica completata soltanto nelle parti perimetrali; la scelta fu così felice che quell’area, divenuta la sede definitiva di RTC Channel, rappresenta tutt’oggi una delle migliori strutture televisive dell’intera nazione. L’area proveniva dal fallimento della Ditta Tecnion (elettromeccanica) del gruppo Pan Electric. 

Brambilla ed Enzo Tortora acquistarono l’immobile dal curatore fallimentare e subito dopo, diedero corpo ad un’idea assolutamente innovativa che gli consentì di dare vita alla loro impresa televisiva. I due imprenditori fecero qualcosa che oggi sarebbe definito un road show: si fecero invitare nelle sedi di molti Rotary Club e, durante il pranzo di presentazione dell’iniziativa, invitavano i presenti a diventare soci della nuova emittente. L’idea vincente fu la seguente: valore nominale dell’azione L. 1.000; sovrapprezzo L. 1.000; per ogni azione acquistata L. 1.000 di pubblicità gratis, da consumarsi nel giro di tre anni ed a condizione che ci fosse un ulteriore investimento pubblicitario pari a quello dato gratuitamente. L’iniziativa ebbe successo ed il capitale disponibile superò presto i due miliardi. Ci fu anche un "impegno morale" del sig. Brambilla a riacquistare le azioni allo stesso prezzo pagato, se qualcuno lo avesse richiesto. Dopo tre anni, una sola persona aveva richiesto di beneficiare di questo diritto. 

Fu costituita una S.p.A. dal nome Società Lombarda di Produzioni Televisive, che aveva la proprietà degli immobili, dei macchinari e della testata giornalistica RTC Channel Lombardia (solo in un secondo tempo, la testata fu modificata in RTC Channel). 

Fu scelto un buon canale per le trasmissioni: il 52 che era completamente libero e, trasmettendo con un 10 kW da Brunate, poteva coprire il 90% della Lombardia, più della metà del Piemonte e una propaggine dell’Emilia Romagna e del Veneto. In effetti, in provincia di Alessandria, esisteva una piccola emittente che utilizzava questo canale: Brambilla trovò facilmente un accordo per la cessione di tale diritto, pagando all’emittente sette milioni di lire. Qualche inevitabile intoppo fu rappresentato dall’ottenimento della licenza edilizia per la costruzione del traliccio di Brunate. Il costo di questa opera fu enorme, sia per la difficoltà di raggiungere il posto scelto per la costruzione, sia perché, in zona Brunate, sembrava che potesse operare una sola impresa di costruzione che praticava pertanto prezzi elevatissimi. Un altro intoppo fu rappresentato dalla necessità di ottenere l’agibilità degli studi: ad ogni visita della commissione preposta, sorgevano nuovi problemi, erano richiesti nuovi lavori. Il più oneroso fu la copertura con amianto di tutte le parti metalliche della struttura portante ed il cambio completo della moquette già posata e giudicata non sufficientemente ignifuga (negli Stati Uniti, da tempo, si levava l’amianto dagli uffici pubblici perché considerato molto cancerogeno). 

A metà ottobre ‘77 furono quasi pronti: le prove tecniche di trasmissione davano risultati sempre migliori. Parecchio personale di A.M. TV, che nel frattempo era stata acquistata dal gruppo Rizzoli, preferì seguire Brambilla nella sua avventura. Anche Recchia, Tortorella, Vantellini, Lucio Flauto ed Ettore Andenna, che fino a poco prima avevano continuato a collaborare con A.M. TV, decisero di far parte della nuova emittente. Furono assunte molte persone ed organizzati corsi per cameramen, tecnici audio e datori luci, tenuti da personale altamente qualificato della RAI da poco pensionato. Per la raccolta della pubblicità era stata costituita la S.I.P.A., S.a.s. di Matteo Brambilla, che si avvaleva della collaborazione di un dirigente e di sei agenti pagati a percentuale. 

La sera del 3 Novembre 1977 ci fu l’inaugurazione ufficiale. Evento clou della serata fu il rientro sul ring del pugile Mazzinghi con un combattimento in diretta nello Studio l. L’avvenimento, dal punto di vista sportivo, rivestiva un grande interesse e, pertanto, almeno una dozzina di testate giornalistiche diedero grande risalto alla notizia (è chiaro che tutto ciò era stato sperato e previsto).L’inaugurazione si protrasse per tre serate che videro impegnate nella conduzione Enzo Tortora, Lucio Flauto ed Ettore Andenna. Gli ospiti, vari personaggi del mondo dello spettacolo, parteciparono numerosi, contribuendo così al completo successo della manifestazione. Le spese per i tre spettacoli ammontarono a circa 40 milioni, interamente coperti da cinque Sponsor Nazionali, procurati per l’occasione dalla S.p.i. di O. M., che sperava di ottenere l’incarico di Concessionaria in esclusiva. Direttore Responsabile dei servizi giornalistici era Enzo Tortora, ma non fu assunto alcun giornalista in quanto si era provveduto ad un accordo con la testata "Il Giorno", che, servendosi dei propri giornalisti, curava l’emissione di due telegiornali giornalieri: il primo alle ore 19.30 ed il secondo intorno alle 23.00. L’iniziativa si rivelò immediatamente positiva sia per l’emittente, sia per Il Giorno; infatti, dopo otto mesi di tale accordo la vendita del giornale nelle zone coperte da RTC Channel era aumentata del 43%. Le prime trasmissioni iniziarono già nel ‘77: Il Bingo e 7° Round, gioco condotto da Ettore Andenna. Nel 1978, a queste si aggiunsero altre trasmissioni di successo, anche se occorre distinguere il successo di pubblico da quello commerciale. Le due trasmissioni più richieste dagli inserzionisti, erano La Bustarella ed Il Bingo; l’incasso per le sole sponsorizzazioni di ognuna di queste arrivò presto a coprire interamente i costi sopra la linea, che erano per La Bustarella circa L. 30/35.000.000 e per il Bingo circa L. 20/23.000.000. Altre trasmissioni che ebbero un notevole successo di pubblico furono: "Il Pomofiore", "Ric e Gian" e "Aria di mezzanotte". Seguirono poi, negli anni successivi, "I Gufi", "I Cetra", "I cari bugiardi" con Tortora, Andreasi e Cajafa, "Zecchino d’oro story" con Cino Tortorella e Il Piccolo Coro dell’Antoniano, "I gatti di Vicolo Miracoli", "La Piazza" e "Ciao come stai?" con W. Chiari, "Il Telegramma" con Jerry Bruno, "Lo squizzofrenico", "Una fetta di sorriso" presentata da Brmabilla (in collaborazione con l’UNICEF) e le varie serie di "Non lo sapessi, ma lo so…" condotte da Boldi, Teocoli, Faletti, Zuzzurro e Gaspare, con autori Gino & Michele. Nessuna di esse, data la loro struttura, copriva le spese con le sole sponsorizzazioni. Diverso il discorso se, come è giusto, oltre a quell’incasso, si assommava quello per gli spot nazionali e locali. La paura iniziale di Tortora di non riuscire a riempire gli Studi si dimostrò infondata. Anche nelle serate di pioggia, le trasmissioni vedevano lo Studio l gremito all’inverosimile. L’autorizzazione era per 800 posti sugli spalti più eventuali 120 posti nella zona delle riprese, ma molto spesso venivano aggiunte sedie sugli spalti sino a raggiungere 1.250 spettatori in studio. I biglietti di invito (gratuiti) venivano riservati in minima parte ai soci, agli artisti che partecipavano al programma ed al personale, circa 1’80% veniva concesso agli sponsor. Qualcuno di essi ebbe l’idea di omaggiare un invito ad assistere alle trasmissioni a fronte di una spesa di L. 50.000 presso il proprio Supermercato; altri legavano l’omaggio di due inviti all’acquisto di un paio di scarpe. Insomma, se tutto ciò era una riprova dell’enorme successo iniziale, rappresentava anche un problema: le lamentele di telespettatori che non riuscivano mai ad avere i biglietti aumentavano a dismisura. La maggior parte delle trasmissioni citate risultò sempre nei primi tre posti della classifica del settimanale Onda Tv (voto dei lettori); nel 1980 Brambilla fu premiato come personaggio maschile più votato dalle lettrici del settimanale a diffusione nazionale "Ragazza In". Nel 1984 Ettore Andenna e Renzo Villa ottennero il Telegatto, premio considerato ancor oggi il riconoscimento televisivo di maggior prestigio. L’azienda occupava circa 100 persone a tempo pieno ed ai citati artisti e conduttori dobbiamo aggiungere numerosi, musicisti e conduttori vari di una certa risonanza. 

Sempre nel secondo anno di attività RTC Channel lanciò una nuova formula di "negozio" televisivo: la televendita. A tali proposte commerciali venivano dedicate 20 ore settimanali, la televendita rappresentò una formula di commercio del tutto nuova in Italia che continuò a svilupparsi negli anni a seguire. 

Intanto, le varie proposte di legge sulla regolamentazione dell’emittenza privata, aumentavano le incertezze del nascente settore; di fronte alla proposta del legislatore di limitare la copertura delle tv private a soli 14 chilometri di raggio, Brambilla si convinse che quale strumento di efficace difesa avrebbe dovuto utilizzare la più grande risorsa di RTC Channel: il pubblico. Fu per questo motivo che Brambilla diede vita all’operazione 50.000 soci. Molti pensarono che tale iniziativa fosse semplicemente una nuova forma di finanziamento, ma il vero scopo di questa operazione non era quello di raccogliere 500milioni (50.000 soci per 10.000 lire), bensì di avere pronti, all’occorrenza, 50.000 nominativi già corredati di tutti i dati anagrafici, per l’eventuale presentazione di una proposta di legge. L’operazione, anche grazie a proficue strategie di marketing, riuscì facilmente. 

L’idea di dotare la tv di grandi studi, fu per quell’epoca, un’idea vincente, infatti buona parte del successo iniziale di RTC Channel è certamente dovuto alla grande partecipazione di pubblico. Partecipare in prima persona alle varie Grazie agli studi, gli spettatori diventavano protagonisti e, allo stesso tempo, ottimi veicoli di pubblicità: chi interveniva, attraverso il sistema del "passa parola", portava sempre più gente e, di conseguenza, aumentava l’audience. Furono, in più riprese, acquistati alcuni appezzamenti di terreno contigui, per una spesa di circa L. 300.000.000. Ciò allo scopo di ingrandire il parcheggio o, all’evenienza, di poter costruire un capannone per il deposito delle scenografie che, a suo tempo, erano stipate in un magazzino appartenente all’ Amministrazione Comunale. 

Sino a quel momento RTC Channel aveva un unico concorrente: la Rai. Una televisione di stato, come già detto, bloccata da vincoli istituzionali e da una mentalità monopolista, incapace di reagire all’intraprendenza ed alle nuove formule televisive realizzate da RTC Channel. Ciò senza dubbio fu di grande aiuto all’emittente lombarda, che di anno in anno aumentava il proprio consolidamento, raggiungendo livelli di ascolto e di fatturato del tutto inaspettati. Ma a partire dagli anni 80 il panorama della televisione italiana iniziò a modificarsi profondamente fino a giungere alla competizione fra RAI e le prime reti nazionali Canale 5, Italia 1, Rete 4. I risultati di questa rivoluzione sono trattati nella parte dedicata alla complessità ambientale. 

2.IL PERCORSO DI SVILUPPO ORGANIZZATIVO DI RTC CHANNEL

2.1. Introduzione

Come si noterà dall’analisi del percorso di sviluppo di RTC Channel, risultante dall’applicazione del modello di Chandler, dopo l’acquisto da parte della nuova proprietà si assiste ad un radicale mutamento che interessa l’assetto organizzativo e successivamente strategico dell’azienda. È possibile quindi individuare due periodi: 
· primo periodo: RTC Channel prima dell’acquisto, Novembre 1977 - Settembre 1988; 

· secondo periodo: RTC Channel dopo l’acquisto, 1988 - ai giorni nostri. 

2.2. La complessità ambientale 

1) La complessità delle tecnologie

 Nel settore televisivo si è assistito ad una rapida evoluzione tecnologica che ha influenzato in modo determinante i sistemi produttivi delle aziende del settore, in particolare: 

· i sistemi di registrazione utilizzati nel primo periodo oltre che utilizzare tecnologia analogica, necessitavano di supporti di registrazione a nastro/bobina voluminosi, che, a loro volta, esigevano di tempi lunghi per la loro predisposizione in "macchina"; analogamente, le attrezzature tecnologiche (telecamere, video registratori, centraline di montaggio ecc) erano di dimensioni rilevanti e necessitavano di costanti interventi di taratura prima e durante il loro utilizzo; 

· il secondo periodo si è caratterizzato sotto tale profilo da una consistente ed ampia innovazione tecnologica che ha interessato tutti i settori produttivi dell’azienda. Questa è stata dotata di sistemi produttivi a tecnologia digitale che hanno consentito un notevole risparmio di tempi di lavorazione e di archiviazione, oltre che di una maggiore flessibilità del lavoro. 

Sotto il profilo della vendita il primo periodo è stato caratterizzato da una forte e crescente richiesta da parte della clientela che, grazie alla nascita delle televisioni private, poteva finalmente utilizzare la grande capacità persuasiva del mezzo televisivo per la propria comunicazione; sino a quel momento, infatti, solo la RAI poteva soddisfare tale esigenza, però non a costi alla portata delle piccole e medie aziende. In presenza di un’offerta estremamente ridotta e di una richiesta importante, RTC Channel non disponeva di una rete di vendita dedicata sul territorio, ma di funzionari che formulavano proposte e preventivi sulle richieste di ingresso che pervenivano direttamente dalla clientela o per il tramite delle agenzie di pubblicità. Le tariffe applicate erano mediamente superiori di cinque volte a quelle applicate attualmente. 
Il secondo periodo è stato come noto caratterizzato da una crescente concorrenza, sia a causa dell’affermazione di una serie di competitori areali, sia della crescente concorrenza delle reti nazionali spinte sempre verso una maggiore e più esasperata pressione sul mercato. Tutto ciò, oltre a determinare una consistente riduzione delle tariffe, con conseguente aumento dell’affollamento pubblicitario, ha spinto RTC Channel verso la realizzazione di una capillare ed aggressiva rete di vendita presente sul territorio, coordinata da una struttura commerciale in grado di fornire sofisticati strumenti di marketing. 

2) Il numero e la complessità degli interlocutori 

La complessità ambientale può essere analizzata anche attraverso il numero e la diversità degli interlocutori dell’organizzazione. 

Il primo periodo è caratterizzato dalla presenza di molti clienti nazionali, clienti locali di grandi dimensioni, con particolare riferimento a quelle aziende che, per effetto della loro crescita, stanno passando da una distribuzione locale ad una distribuzione nazionale. 

Nel secondo periodo il numero di clienti nazionali è diminuito per effetto della maggiore offerta delle reti nazionali anche se, in alcuni casi, la pubblicità su RTC Channel continua per campagne di rinforzo sull’area. Il settore è caratterizzato dall’assenza quasi totale delle aziende locali di grandi dimensione, principalmente attratte dalle reti nazionali per effetto della loro maggiore capacità di aggressione ed incidenza sulla popolazione italiana. I veri clienti di RTC Channel sono imprese locali di media dimensione insieme ad un forte sviluppo della pubblicità nazionale. Nuovi fornitori di software e tecnologie evolute.

3) Il dinamismo dei mercati

Un altro fattore attraverso il quale si può spiegare la complessità ambientale che ha caratterizzato lo sviluppo delle strategie e della struttura di RTC Channel, è da leggere nel dinamismo dei mercati.
Per quasi tutto il primo periodo, RTC Channel aveva un unico concorrente: la Rai. Una televisione di stato, come già detto, bloccata da vincoli istituzionali e da una mentalità monopolista, incapace di reagire all’intraprendenza ed alle nuove formule televisive realizzate da RTC Channel. Ciò senza dubbio fu di grande aiuto all’emittente lombarda, che di anno in anno aumentava il proprio consolidamento, raggiungendo livelli di ascolto e di fatturato del tutto inaspettati. Nel mese di Settembre del 1980, proprio nel momento di maggior successo di RTC Channel, alcune emittenti del nord e del centro sud d’Italia cominciarono a trasmettere con la sovrimpressione dei marchi Canale 5 (le prime) e Canale 10 (le seconde). I programmi inviati al circuito tramite cassette dalla centrale operativa Tele Milano di proprietà di Silvio Berlusconi, contenevano spot pubblicitari distribuiti da un’unica concessionaria, Pubblitalia. E’ il momento che segna l’avvio di una svolta radicale nel settore televisivo, che culminerà con la nascita e l’affermazione delle reti nazionali Canale 5, Italia 1, Rete 4. La nascita di Tele Milano e la sua conseguente trasformazione in Canale 5, rappresentarono anche l’inizio della competizione fra RAI e Berlusconi. Il primo effetto di tale competizione fu un incontrollato aumento dei costi del prodotto: il caquet degli artisti si decuplicò e le grandi major americane incominciarono a fare buoni affari anche in Italia. 

Nel marzo ‘82 Matteo Brambilla acquistò anche l’intero pacchetto azionario dell’emittente torinese G.R.P., proprio al fine di illuminare anche la zona di Torino e di Cuneo. Questa operazione, che costò circa L. 2.200.000.000, alla luce di quanto è poi accaduto, non fu certo una scelta felice. Analizzando seppur sommariamente le principali voci di bilancio della Società Lombarda di Produzioni Televisive S.p.A. e della successiva RTC Channel Lombardia S.p.a., verrà più facile dimostrare come il fallimento di RTC Channel non sia tanto dovuto ad un evento particolare o ad una precisa motivazione, ma sia piuttosto riconducibile ad una sommatoria di cause ed eventi la cui contemporaneità fu fatale. 

Figura 1 - Risultati di esercizio di RTC Channel 1978-1984
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16.078.197.000

16.225.845.304

-147.648.304

1984

17.120.000.000

17.119.256.222

743.778


Fonte: elaborazione dell’autore
Come si può notare dalla figura 1, la crescita dei costi è proporzionale a quella dei ricavi; ciò denota sia un’ottima risposta del mercato pubblicitario di fronte all’offerta di una programmazione sempre più impegnativa, sia un buon controllo dei centri di costo da parte della Direzione. 

Infatti, occorre ricordare che dal 1982 sul mercato erano presenti ben tre circuiti televisivi: Canale 5, Italia 1 e Rete 4; tale presenza generò ulteriori difficoltà di approvvigionamento di programmi e di raccolta di pubblicità nazionale. Canale 5, nato individuando nella pubblicità nazionale il punto di riferimento assoluto, per imporsi sul mercato dovette risolvere quei problemi che avevano impedito alle televisioni locali di diventare un efficace mezzo pubblicitario per gli utenti nazionali. Per tale motivo, nel giro di poco tempo, le stazioni televisive utilizzate da Canale 5, inizialmente legate solo da accordi, diventarono di proprietà, e Canale 5 si affermò come la prima Tv nazionale privata italiana. Le famiglie italiane in grado di ricevere Canale 5, aumentarono dall’84% della primavera del 1982, al 96% dell’autunno 1984. Il 3 gennaio 1982 fu costituito il network Italia l, marchio di proprietà dell’editore Rusconi, che si avvaleva per la raccolta pubblicitaria della Publikompass, società controllata dalla finanziaria Ifi (gruppo Fiat). Con tale marchio, 18 emittenti, sei direttamente controllate e dodici affiliate, diffondevano per otto ore al giorno la stessa programmazione mediante cassettizzazione. Il 4 gennaio dello stesso anno iniziò l’attività anche il circuito televisivo Rete 4, una società a responsabilità limitata le cui quote erano ripartite fra il gruppo Mondadori (64%), la Rti/D di Carlo Perrone (25%) e l’Editoriale L’Espresso di Carlo Caracciolo (11%). Le emittenti appartenenti al Network (in tutto ventitre, di cui otto controllate dalla Telenord, società del gruppo Mondadori) trasmettevano per otto ore al giorno su quasi tutto il territorio nazionale gli stessi programmi con pubblicità preinserita. La raccolta pubblicitaria veniva curata dalle concessionarie Gpe (gruppo Mondadori) e Manzoni. 

La RAI a quell’epoca disponeva di tre reti che nel prime time, alla fine del 1992, registravano il 54% dell’ascolto complessivo. Rai 1 e Rai 2 coprivano in modo capillare tutto il territorio, mentre Rai 3, nata nel 1979, si stava rapidamente espandendo. L’affermazione del gruppo Fininvest non tardò a manifestarsi anche all’interno del mercato televisivo privato, con la realizzazione di un monopolio televisivo quasi perfetto: alla fine del 1982 Canale 5 acquisì la proprietà di Italia 1 e nel 1984 acquisì il 50 % delle azioni di Rete 4. 

Nel 1985 la situazione economica si era rapidamente modificata e divenuta pressoché insanabile. L’esercizio si chiude con una perdita di Lit. 2.901.619.249.

Figura 2 - Risultato di esercizio  di RTC Channel nel 1985
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Fonte: elaborazione dell’autore
Rispetto al 1984 i ricavi si riducono da Lit. 17.120.000.000 a Lit. 9.457.854.496, mentre i costi da Lit 17.119.256.222 a Lit. 12.359.473.745. L’avvento e l’affermazione delle grandi reti nazionali sicuramente contribuì in modo importante alla crisi di RTC Channel, ma da sola, tale motivazione, non ne giustifica il fallimento, evento che, come già preannunciato, deriva da una sommatoria di cause ed avvenimenti: 
a. l’insolvenza della concessionaria; 

b. la mancanza di una direzione intermedia,

c. la vicenda Tortora. 

a)L’insolvenza della concessionaria 

Nel 1981 l’audience continuava ad essere alta, ma gli introiti generati dalla clientela locale attraverso spot, sponsorizzazioni e televendite, calavano in modo preoccupante per effetto della pressione esercitata sul mercato dal network Canale 5. A questo punto la difesa ed il possibile incremento di fatturato doveva essere ricercato in un’azione rivolta presso la clientela nazionale, interessata ad una maggiore pressione sull’area più importante d’Italia, ed RTC Channel, a questo fine, avrebbe rappresentato un ottimo veicolo. Per tale motivo Brambilla sottoscrisse un contratto con il circuito EURO-TV, della STP-RV di proprietà di Calisto Tanzi. Il contratto prevedeva la cessione - vuoto per pieno - di tutti gli spazi nazionali (si fissarono numero ed orari) con esclusione degli "spot unici" e delle sponsorizzazioni. Il corrispettivo di tali spazi fu fissato in L. 7.000.000.000 netti annui, indicizzati sia all’audience, sia all’ISTAT, da pagarsi in dodici rate mensili. RTC Channel avrebbe, invece, acquistato dal circuito film e telefilm per una somma annua concordata in Lit. 1.800.000.000. Dopo solo tre scadenze, Euro- Tv iniziò a non rispettare i pagamenti concordati, generando una situazione insostenibile: cominciarono a mancare i soldi necessari per gli stipendi e per il pagamento dei professionisti e, più tardi, per il versamento dell’I.V.A. e dei contributi previdenziali, che venivano regolarmente dichiarati, ma non versati. RTC Channel fece ricorso ad affidamenti bancari ed ottenne un pagamento dilazionato per i contributi; furono venduti i terreni acquistati; si fece ricorso anche a fidi concessi alla Sipa (la concessionaria della pubblicità locale), che li utilizzava poi come anticipi all’emittente e, sempre la Sipa, firmò diverse cambiali per far fronte alle pressanti richieste dei professionisti, dei fornitori e delle banche. Tutto ciò non poteva però bastare; a quel tempo gli interessi bancari erano nell’ordine del 19/20%. Impugnato il contratto con Euro- Tv, si fece ricorso al previsto lodo arbitrale con una conseguente dilatazione dei tempi di risoluzione contrattuale. Ci furono ben due lodi arbitrali al termine dei quali fu imposto ad Euro- Tv il pagamento di tutte le somme arretrate oltre a un miliardo per danni ed interessi. Il costo del lodo solo per RTC Channel rappresentò la somma di 400 milioni ed il rimborso di danni e interessi si ridusse a 600 milioni. Inoltre, sia il primo che il secondo lodo, stabilirono che i pagamenti di quanto dovuto avvenissero ratealmente. In altri termini, l’ insolvenza della concessionaria era costata ad RTC Channel più di un miliardo e quattrocento milioni di soli interessi passivi, nonché penalità varie dovute per il ritardato pagamento di contributi e IVA per più di quattro miliardi e settecento milioni di lire. Queste somme furono poi interamente pagate all’Amministrazione statale ed agli Enti Previdenziali, ma non dalla società, bensì dal Curatore del fallimento della stessa. 

b) La mancanza di una direzione intermedia 

Un’altra importante causa del fallimento di RTC Channel va ricercata nella totale mancanza di una vera struttura organizzativa in grado di riconoscere la distribuzione dei compiti e delle responsabilità tra i vari organismi. In effetti, al di la dell’esistenza di alcune funzioni di direzione intermedia "di facciata", Matteo Brambilla, oltre a rappresentare il vertice strategico dell’azienda, racchiudeva in sé tutte le funzioni tipiche del gruppo di direzione intermedia. Tale aspetto viene approfondito nella parte dedicata alle scelte organizzative. 

c) La vicenda Tortora 

All’alba del 17 luglio 1983, presso l’Hotel Plaza di Roma, viene improvvisamente arrestato il noto conduttore televisivo e socio fondatore di RTC Channel Enzo Tortora. L’accusa è oltremodo pesante: detenzione e spaccio di droga. Il mandato di cattura viene spiccato dal Giudice Istruttore G. F. a seguito delle dichiarazione rese all’autorità giudiziaria dai diversi "pentiti" di mafia. La vicenda Tortora, o meglio, il dramma Tortora, fece indubbiamente sentire i suoi effetti: non ci fu un vero esodo di sponsor, in quanto era in quel momento ancora relativamente facile fare delle sostituzioni: chi se ne andò fu sostituito in breve tempo. Gli effetti peggiori, conseguenti al citato dramma di Tortora furono 3: 

1. un improvviso, anche se non grave, calo degli ascolti; 

2. un rafforzamento delle posizioni dei conduttori che si sentivano sempre più indispensabili;

3. la fuga di un certo numero di soci, nella percentuale del 13/14%. 

Le assurde vicende giudiziarie di Tortora ricaddero inevitabilmente su RTC Channel. Matteo Brambilla Villa fu messo sotto accusa assieme a Tortora per la "raccolta di fondi per i terremotati dell’lrpinia" organizzata dall’emittente televisiva. L’accusa fu quella di aver lucrato sugli interessi maturati sulla somma raccolta. Il fatto che dopo soli 12 giorni il giudice archiviasse l’inchiesta in quanto dalle indagini espletate era emersa tutta l’infondatezza dell’accusa stessa, non riparò l’enorme danno all’immagine di Tortora, di Brambilla e dell’emittente. La notizia dell’accusa fu riportata da decine di articoli scandalistici apparsi in prima pagina su quasi tutti i quotidiani nazionali. La conseguente rettifica poi, con la notizia dell’archiviazione e dell’infondatezza dell’accusa, si limitò alle classiche 20 righe in quarta pagina. In seguito Enzo Tortora venne rilasciato e assolto da ogni accusa con formula piena e inappellabile. Per quanto attiene alla vicenda della raccolta di fondi per i terremotati si accertò che questi furono effettivamente destinati alle popolazioni colpite dalla catastrofe nauturale. 

Tutto ciò fu reso noto quando ormai l’irreparabile danno all’immagine di RTC Channel era fatto. Come ultimo disperato tentativo di salvare l’emittente, Brambilla fece un accordo con un gruppo di sedicenti imprenditori: avrebbe ceduto il 40% della società utilizzando il ricavato per ricapitalizzare la stessa. Dopo un primo acconto di circa 500 milioni, gli "imprenditori" non pagarono più nulla. Le cose peggiorarono ulteriormente poiché, detto accordo, prevedeva di affidare la raccolta pubblicitaria ad una concessionaria appartenente allo stesso gruppo che dimostrò con effetto immediato la sua totale insolvenza. I nuovi consiglieri di amministrazione rifiutarono di firmare il Bilancio 1985 e ciò rappresentò di fatto la fine dell’impresa. Dalla causa intentata al nuovo gruppo, Brambilla ottenne dal Tribunale il sequestro cautelativo di circa 5 miliardi rappresentato da titoli azionari di una fantomatica finanziaria che si rivelarono solo carta straccia. 

Il fallimento di RTC Channel S.p.A.

Il 5 Aprile 1986, la ragione sociale della Società Lombarda di Produzioni Televisive S.p.A. viene modificata in “RTC Channel S.p.A.”. Poco dopo sul quotidiano La Prealpina, apparve un articolo con foto dal titolo: Matteo Brambilla sul lastrico! Brambilla non chiese una smentita, poiché, in fondo, era la pura verità. 

Il 16 Settembre 1986 con il n. 51068 viene decretato il fallimento della RTC Channel S.p.A., il Giudice Fallimentare nomina curatore un commercialista milanese esperto in materia. Il primo esercizio provvisorio chiuderà con un utile lordo di Lit. 500.000.000, ciò grazie alla politica del Curatore che con la collaborazione attiva del precedente amministratore e socio di riferimento Sig. Matteo Brambilla, procede alla eliminazione delle produzioni di punta dell’emittente, facendo posto a trasmissioni di televendita molto richieste dagli inserzionisti specializzati in offerte dirette al pubblico. Naturalmente, tale politica, sana nell’immediato la gestione dell’azienda, ma causa non pochi danni agli ascolti e alla rete che, in breve tempo, perderà ogni attrattiva nei confronti degli ascoltatori e degli utenti pubblicitari classici. 

Nel secondo periodo il ruolo delle tv regionali fu chiaro sin dalla loro nascita: escludendo la fase precedente degli anni 80, in cui le tv private proponevano con successo un palinsesto generalista grazie allo scarso interesse riscosso dalla programmazione RAI, il punto di forza fu naturalmente rappresentato dai notiziari locali e dalle trasmissioni informative che interessavano il territorio della tv. Tale formula "funzionò" sia in Lombardia che in tutto il territorio nazionale, con esclusione di Roma, dove le tv locali stentavano ad imporsi attraverso l’informazione locale. Il motivo di tale insuccesso era determinato dalla presenza di una RAI estremamente romano-centrica, che per qualche verso impediva alle tv locali di esprimere la loro funzione. In effetti nei notiziari RAI, nei Talk Show, nei servizi informativi, la realtà romana aveva un peso dominante, ma non solo: i giornalisti, i lettori del Tg, gli annunciatori ed i conduttori delle trasmissioni erano in gran parte romani e parlavano con l’inflessione tipica del luogo. Anche il pubblico delle trasmissioni, gli ospiti e gli intervistati erano per la maggior parte della capitale. 

La tv regionale lombarda, quindi, si poté affermare anche grazie alla funzione di contraltare politico, culturale e di costume che essa rappresentava in alternativa ad una tv di Stato "geograficamente sbilanciata". In sintesi, i personaggi politici del nord, la cultura, lo spettacolo della Lombardia erano unicamente rappresentati dalle tv regionali. Nei primi anni 90 accadde però qualcosa che modificò radicalmente tale situazione. 

La crisi del ruolo della tv lombarda 

I fenomeni che modificarono radicalmente il ruolo delle tv regionali lombarde sono riconducibili a tre fattori essenziali :

1. la creazione del gruppo Fininvest, con la successiva affermazione delle tre reti nazionali Canale 5, Italia1 e Rete 4, ha determinato da un lato la creazione di una tv vivace e più vicina al telespettatore e, dall’altro, ha fatalmente portato la cultura lombarda nella tv nazionale. In sostanza "Milano" ha generato una tv carica di costumi, cultura, spettacolo e politica tipicamente lombardi, nella quale la popolazione del nord si è immediatamente riconosciuta. Giova inoltre ricordare che la creazione dei network nazionali generò una televisione maggiormente comprensibile e popolare, prerogativa sino ad allora riservata alle tv locali; 

2. la nascita e l’immediato successo politico della Lega Lombarda, un partito che ha le sue roccaforti in molte province lombarde, catalizza l’attenzione di tutta la politica nazionale e naturalmente della RAI sulla Lombardia. Per la prima volta nei tg e nei servizi informativi della RAI, la regione trova costante spazio, in sostanza mentre si discute politicamente di tale fenomeno i telespettatori notano che le loro città, i loro luoghi e la loro cultura entrano a far parte del panorama informativo nazionale. Le tv locali, di contro, perdono inesorabilmente "l’esclusiva" di amplificatore delle realtà regionali; 

3. tangentopoli e la nascita di un nuovo partito, "Forza Italia", che vede la discesa in campo politico di Silvio Berlusconi. Tale fenomeno sposta decisamente il baricentro dell’intera politica nazionale da Roma a Milano. Parallelamente alla politica, i costumi e la cultura della Lombardia, divengono "fenomeno nazionale" ed acquisiscono sempre maggiori spazi nella programmazione delle tv nazionali. 

A seguito di tali eventi, le tv regionali lombarde assistono ad un calo consistente degli ascolti proprio nelle fasce che sino ad allora risultavano essere il loro punto di forza. I fattori sopra descritti hanno generato non solo un inevitabile calo di interesse verso il prodotto delle tv regionali, ma, cosa ben più grave, hanno privato le tv della loro funzione primaria, generando una vera e propria "crisi di identità". Infatti, esautorate dalla loro primaria funzione, le tv regionali, non avendo occhi alternativi a causa dell’impossibilità di generare un palinsesto competitivo con le reti nazionali, non hanno potuto fare altro che subire passivamente il loro declino. Tale fenomeno, di contro, non colpì le televisioni provinciali, che in virtù della limitatezza del territorio servito, continuarono a rappresentare una funzione insostituibile nella realtà locale, interpretando tematiche prettamente localistiche. 

Il modello del ciclo di vita dei settori 

Il primo periodo si trova a cavallo tra la fase di introduzione e la fase di sviluppo del settore. Infatti, la situazione generale era caratterizzata, da un lato, dalla nascita del settore televisivo locale grazie alla giurisprudenza forzata dai singoli imprenditori e dalle associazioni di categoria e, dall’altro, dal monopolio della RAI, che ostacolava la libera concorrenza ed una regolamentazione del settore. Inoltre, negli stessi anni, le aziende sentirono l’esigenza di aprirsi verso l’esterno e di aggredire il mercato attraverso azioni di marketing volte a dare maggiore importanza alla pubblicità, considerata come il mezzo per ottenere un posizionamento adeguato della marca nella mente dei clienti obiettivo. Infine, bisogna ricordare il problema dell’offerta caratterizzata da stabilità e rigidità delle quote del mercato pubblicitario, dovuto al fatto che i quotidiani ed i periodici vendevano da decenni sempre lo stesso numero di copie e la RAI, bloccata da vincoli istituzionali e da una mentalità monopolista, non aumentava la disponibilità di spazi pubblicitari per le aziende. Furono questi i motivi che diedero vita ad una fase di introduzione particolare nel settore della televisione locale, che fu caratterizzata da una veloce penetrazione di mercato, elevato numero di clienti e forti vendite. Gli elevati costi e la mancanza di esperienza, fenomeni tipici della fase di introduzione, determinarono prezzi elevati ed una bassa qualità. 

Il secondo periodo fa riferimento alla fase di sviluppo del settore delle televisioni locali, caratterizzate da una penetrazione accelerata nel mercato e da una standardizzazione della tecnologia analogica con l’effetto della riduzione dei prezzi. Si è giunti, quindi, alla fase di maturità, con una crescente saturazione del mercato ed una decelerazione dello sviluppo; l’attuale fase di maturità è caratterizzata dalla progressiva introduzione di una nuova tecnologia, quella digitale, che porterà il settore ad una nuova ed importante rivoluzione destinata a determinare l’introduzione di nuovi clienti, fornitori e concorrenti.

2.3. L’assetto istituzionale e strategico

1) La struttura proprietaria

La struttura proprietaria dal primo al secondo periodo è cambiata. Il primo periodo fu caratterizzato da una composizione societaria che vedeva come azionista di maggioranza una finanziaria denominata FINTELE S.p.a.; ad essa partecipavano Matteo Brambilla (socio di maggioranza), Enzo Tortora e L. M., con quote che variavano tra i 5 ed i 50 milioni di vecchie lire, alcuni imprenditori ed operatori commerciali che avevano accettato l’idea lanciata da Villa e Tortora. 
Il secondo periodo è caratterizzato dall’acquisto della fallita RTC Channel S.p.a. da parte di un socio d’opera e da quattro altri soci finanziatori impegnati in attività industriali e della grande distribuzione che possedevano, già dal 1984, un’emittente televisiva pluriprovinciale che interessava le aree di Como, Varese e Sondrio; data l’impossibilità tecnica di estendere a livello regionale l’area servita a causa della mancanza di canali e del caos regnante nello spetto radioelettrico, l’acquisizione di RTC Channel avrebbe rappresentato per il gruppo l’unica occasione di sviluppo a livello lombardo del proprio comparto editoriale. Infatti, RTC Channel, oltre ad essere dotata di una proprietà immobiliare di notevole interesse (11.000 mq di cui oltre 6.500 coperti) e perfettamente adatta alla produzione televisiva, possedeva uno dei migliori e più sintonizzati canali televisivi: il Ch. 52 UHF. La penetrazione, unita alla "pulizia del canale", ossia la mancanza di interferenze riconducibili ad altre trasmissioni isofrequenziali, rappresentano fattori determinanti che, congiuntamente ad una programmazione valida, consentono il successo della rete. Una TV con una buona programmazione, ma diffusa su canali non penetrati nei televisori dell’utente, dovrà faticare non poco ed investire notevoli risorse per essere ricevuta, in quanto ciò dipende oltre che dalla volontà dell’utente, che dovrà presintonizzare il canale sul televisore, anche dall’intervento tecnico dell’antennista che, grazie all’inserimento di un apposito filtro tarato in centralina, consentirà al canale la distribuzione nel condominio. RTC Channel presentava quindi alcuni fattori determinanti per il successo di un’impresa televisiva: 

· la penetrazione; 

· l’assenza di interferenze isofrequenziali;

· la notorietà del marchio.

Di contro, occorre precisare che la politica aziendale posta in essere dalla curatela, stava rapidamente modificando l’immagine della TV, che non veniva più percepita dall’utente come un prodotto qualificato di intrattenimento, ma come puro contenitore di televendite. Convinta del fatto che i primi due fattori, ovvero penetrazione e pulizia dei canali, fossero più importanti dell’intervenuto scadimento dell’immagine, la nuova proprietà decise di procedere all’acquisto dell’azienda. Per meglio conoscere e valutare le molteplici problematiche dell’azienda (rapporti sindacali, contenziosi sui canali, stato degli apparati tecnici, collegamenti e ripetitori), la nuova proprietà propose al Curatore un contratto biennale di affitto di azienda al costo di Lit. 1.l00.000.000 per il primo anno e Lit. 1.320.000.000 per il secondo; tale contratto concedeva alla nuova proprietà una prelazione sull’eventuale acquisto dell’azienda. A tal fine, in data 12 febbraio 1987, venne costituita la società "Nuova RTC Channel S.p.A." con un capitale sociale di Lit. 200.000.000 ed il 30 settembre venne sottoscritto il contratto di affitto con la curatela, registrato in data 6 ottobre 1987. La Nuova RTC Channel S.p.A. gestì l’azienda per un anno, durante il quale non solo si poterono attentamente conoscere e valutare le problematiche dell’azienda, ma si individuarono le strategie ed i correttivi che sarebbero stati posti in essere dopo l’acquisto. In data 28 settembre 1988 la Nuova RTC Channel S.p.A., attraverso vendita senza incanto, acquistò dal Tribunale Fallimentare di Milano i beni della fallita RTC Channel S.p.A. al prezzo ribassato di Lit. 7.000.000.000 dopo che la prima vendita senza incanto del 18 novembre 1987, con prezzo minimo di Lit. 10.500.000.000, e la seconda con incanto del 18 maggio 1988, con prezzo minimo di Lit. 8.400.000.000, andarono deserte. Successivamente i soci diventeranno tre. 

2) Il numero e la diversità delle linee di prodotto 

Cambiamenti interessanti hanno riguardato anche il numero e le linee di prodotti: 
· nel primo periodo l’emittente produce essenzialmente programmi, spot, sponsorizzazioni e televendite;

· nel secondo periodo furono aggiunti prodotti quali il noleggio di studi e servizi, la vendita dei diritti ed, infine, la pubblicità istituzionale. 
3) I principali obiettivi del soggetto economico

Dal punto di vista strategico, nel primo periodo, i principali obiettivi che si pose il vertice strategico, rappresentato da Matteo Brambilla, furono la creazione di una televisione locale che riservava molto spazio a trasmissioni di svago (a fronte di una televisione di stato che privilegiava l’informazione ufficiale e le trasmissioni culturali), agli sport minori, alla presenza di notiziari locali e trasmissioni politico-giornalistiche, con ampia partecipazione telefonica da parte dei telespettatori. La programmazione veniva completata da film e cartoni animati giapponesi, che costituirono uno dei primi fenomeni originali di ascolto delle Tv locali. Il punto di forza era però rappresentato da una serie di trasmissioni di successo, nonché dalla partecipazione ampia e diretta del pubblico alle trasmissioni e dalle televendite, tutti fattori già ampiamente descritti in precedenza.

Il mese di Settembre del 1980, proprio nel momento di maggior successo di RTC Channel, è la data che segna l’avvio della svolta radicale del settore televisivo, anch’essa descritta nel precedente paragrafo sul dinamismo dei mercati, che culminerà con la nascita e l’affermazione delle reti nazionali Canale 5, Italia 1 e Rete4 e le annesse conseguenze generate nel settore. La risposta di RTC Channel fu quella di sperimentare altre trasmissioni, ricercando nuove nicchie, come un programma mattutino dedicato alle donne, ovvero "Telemattina", condotto da diversi giovani personaggi femminili tra cui Milly Carlucci e Gabriella Carlucci, alla sua prima esperienza televisiva. Telemattina era prodotto da Ettore Andenna, ma si rivelò presto un vero flop, sia dal punto di vista dell’audience, sia da quello economico. Un altro programma nuovo fu "Telebigino", dedicato ai ragazzi. Era trasmesso ogni pomeriggio dal lunedì al venerdì e condotto da Roberto Vecchioni e dal Prof. Silva, che aiutavano in diretta gli studenti a svolgere un tema o a risolvere un problema di geometria o matematica. Si trattava, in sostanza, di un vero e proprio doposcuola televisivo che aveva un enorme seguito, anche perché risultava divertente, oltre che essere istruttivo. 
Come già descritto nel paragrafo precedente sul dinamismo dei mercati, nonostante tutti gli sforzi da parte dell azienda, il 16 settembre 1986 venne decretato il fallimento di RTC Channel S.p.A.

Il secondo periodo si caratterizza per la presenza del nuovo vertice strategico che, consapevole dei grandi mutamenti strutturali, decise di apportare una radicale trasformazione dell’azienda dal punto di vista organizzativo, consistente nel passaggio dalla precedente struttura elementare a quella funzionale. Questo aspetto verrà ampiamente descritto nel paragrafo dedicato alle scelte organizzative. Invece, dal punto di vista del palinsesto, vennero introdotte profonde modifiche, ma non tali da poter parlare di una vera e propria rivoluzione. Il punto di forza fu quindi rappresentato dai notiziari locali e dalle trasmissioni informative che interessavano il territorio della tv. La programmazione di questa prima fase del secondo periodo può essere definita generalista a sfondo informativo. 
Successivamente, la complessità ambientale che portò alla diffusione della cultura lombarda a livello nazionale, provocò una vera crisi di identità delle televisioni locali regionali, che spinse il vertice strategico al radicale rinnovamento del palinsesto della rete attraverso una maggiore tematizzazione della rete. Tale scelta trae origine da alcune semplici considerazioni: 
1. eliminata la prerogativa di tipo informativo territoriale della rete, la stessa si trova a competere in modo diretto con i maggiori network nazionali su di una programmazione di tipo generalista, senza alcuna possibilità di vittoria. Le grandi reti possono essere "sfidate" unicamente su produzioni e tematiche di nicchia su cui le tv nazionali, per definizione, non possono caratterizzarsi; 
2. il bacino degli ascoltatori della rete, ovvero le persone in grado di ricevere i programmi di RTC Channel, è di circa nove milioni. Tale bacino è sufficientemente ampio per poter garantire un ascolto importante anche per una tv di nicchia; 
3. la specializzazione della rete consente di offrire un prodotto qualitativamente paragonabile a quello delle grandi reti, concentrando tutti gli sforzi economici e di struttura su di esso. Inoltre, tale scelta aumenta in modo considerevole la riconoscibilità della tv che diviene un punto di riferimento per il target interessato.
Definita la necessità di tematizzare la rete, la scelta conseguente, ossia individuare quale tipologia di programmazione fosse più appropriata, risultò abbastanza semplice. Elaborando in modo più appropriato i dati di ascolto già noti, i responsabili della rete stilarono una graduatoria del gradimento da parte del pubblico delle trasmissioni autoprodotte sino ad allora programmate. Il risultato vide la seguente graduatoria: 
1. Sport - Calcio Serie A; 
2. Informazione TG; 
3. Informazione Talk Show; 
4. Sport minore. 
La scelta conseguente all’analisi di gradimento della rete fu quella di puntare sulla realizzazione di trasmissioni di cronaca ed approfondimento del massimo campionato di calcio, ingaggiando i migliori commentatori e tecnici disponibili sul mercato. Si decise, inoltre, di aggredire la prima serata, ossia la fascia compresa fra le ore 20.45 e le ore 22.30, sino a quel tempo abbandonata dalle Tv regionali in quanto prerogativa delle grandi reti. Infatti, in tale fascia si registra il maggior numero assoluto di telespettatori presenti. Tale scelta non doveva naturalmente sacrificare la seconda serata, ovvero dalle ore 22.30 alle 24.00, arco temporale in cui non solo RTC Channel, ma in genere le maggiori televisioni regionali, registrano i maggiori indici di gradimento. Si definì, quindi, un palinsesto che vedeva una programmazione quotidiana a "striscia" di prima serata interamente dedicata al calcio, una seconda serata che trattava lo stesso tema per quattro giorni alla settimana ed una domenica dove tale programmazione sale sino alla fascia pomeridiana iniziando alle ore 13.00. 
Gli ascolti prima e dopo la scelta tematica 
La vera svolta tematica della rete avviene nel mese di settembre 1999, dato che è con la ripresa del campionato di calcio serie A che diviene operativa la trasformazione della proposta di prima serata e parzialmente di seconda. Al fine di valutare concretamente i risultati di tale scelta, è utile analizzare gli ascolti dei mesi di settembre ed ottobre degli anni 1988 e 1999 per una comparazione a medio termine ed i dati degli stessi periodi dell’anno 2002 per verificarne la "tenuta" temporale. I dati analizzati sono relativi a:

· totale giorno;

· fasce orarie.

Totale giorno 1998/1999/2002

La media dei contatti netti di tutti i giorni dei mesi di settembre e ottobre degli anni 1998, 1999 e 2002 viene riportata nella figura 3. Risulta evidente come l’intervento sulla programmazione della serata impatti sulla media degli ascolti dell’intera giornata sino a determinare un netto incremento sul giorno medio che continua il suo trend di crescita nel tempo.
Figura 3 - Media contatti netti giornalieri di RTC Channel 1998/1999/2002
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Fonte: elaborazione dell’autore da dati Auditel - Agb Italia S.p.A.

Fasce orarie 1998/1999/2002

Media dei contatti netti delle fasce orarie considerate nei mesi di settembre e ottobre degli anni 1998, 1999,2002.
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Figura 4 - Media contatti giornalieri per fasce orarie di RTC Channel 1998/1999/2002
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Fonte: elaborazione dell’autore da dati Auditel - Agb Italia S.pA

Mentre la fascia oraria 15.00/18.00 segna nel 1999 un’importante diminuzione a causa dell’inserimento di televendite in tale intervallo temporale, la fascia 20.30/22.30 premia decisamente la scelta tematica della rete, registrando livelli di ascolto mai raggiunti prima, sino ad aumentare ulteriormente nell’anno 2002. Stesso discorso vale per quanto attiene alla fascia 22.30/02.00 che, in particolare, segna un incremento più deciso nell’anno 2002. Ai fini di rendere esaustiva l’analisi, si sono individuati i picchi di ascolto di RTC Channel per il target "Individui" riferiti al minuto del periodo mese di marzo 1999. I valori espressi sono riferiti all’ascolto medio, ovvero il rapporto tra la sommatoria dei telespettatori presenti in ciascun minuto di un dato intervallo temporale ed il numero di minuti dell’intervallo considerato. 

Dopo aver individuato i minuti in cui RTC Channel ha registrato gli ascolti più alti nel mese considerato, si sono raffrontati con quelli registrati nello stesso periodo da due reti nazionali: TMC e Rete 4. 

Nonostante le capacità tecniche e finanziarie di un’emittente nazionale siano incomparabili rispetto a quelle di una Tv regionale, nei picchi di ascolto, RTC Channel registra in modo costante una audience nettamente superiore a quella di TMC. Pur risultando naturalmente perdente nel raffronto con Rete 4, RTC Channel dimostra una insospettabile dignità nel rapporto con l’emittente del primo gruppo televisivo italiano. Occorre, inoltre, ricordare che tali dati si riferiscono al mese di marzo 1999 e, quindi, ben prima che la scelta tematica, di cui abbiamo precedentemente verificato il successo in termini di ascolto, fosse divenuta operativa. 

La conclusione, al termine dell’analisi sull’audience, non può che essere positiva. Tali dati, infatti, dimostrano che RTC Channel ha saputo costruire e mantenere negli anni i suoi punti di forza, superando, di fatto, la caduta generalizzata degli ascolti degli anni 1995/96, sino a raggiungere nel 1999 le maggiori audience mai registrate grazie alla scelta tematica. Sempre nella seconda metà degli anni 90 il vertice strategico di RTC Channel si fece promotore di nuove iniziative qui di seguito descritte.
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Figura 5 - Analisi comparativa degli ascolti tra RTC Channel, TMC e R4 - Marzo 1999
	Giorni
	Ore
	RTC Channel
	TMC
	R4

	06-mar
	23.56
	198.000
	61.000
	267.000

	07-mar
	17.33
	125.000
	58.000
	140.000

	10-mar
	23.32
	119.000
	43.000
	380.000

	13-mar
	21.53
	176.000
	116.000
	194.000

	16-mar
	21.10
	132.000
	60.000
	330.000

	17-mar
	23.17
	131.000
	18.000
	298.000

	20-mar
	23.42
	123.000
	6.000
	190.000

	27-mar
	23.03
	127.000
	23.000
	323.000


Fonte: elaborazione dell’autore da dati Auditel - Agb Italia S.pA

La coproduzione e l’area 1, l’interconnessione 
I responsabili di RTC Channel hanno compreso sin dal primo momento l’importanza di attivare un serie di rapporti e sinergie con le primarie emittenti delle regioni confinanti. Tali rapporti trovarono attuazione nel 1995, attraverso la sottoscrizione di un accordo di collaborazione con le seguenti Tv regionali: Quarta Rete (Piemonte), A3 Nord Est (Veneto), Primo Canale (Liguria). I motivi da cui scaturì tale scelta vengono di seguito esposti. Grazie alle sue dimensioni, RTC Channel produce una grande varietà di programmi di elevato standard qualitativo, cosa difficilmente attuabile da Tv insistenti su aree che per numero di abitanti e reddito, non possono essere paragonate alla Lombardia. Vi era quindi una reciproca esigenza: 
· da parte delle emittenti "confinanti" la necessità di proporre al loro pubblico programmi di buon livello a costi sostenibili; 
· da parte di RTC Channel la necessità di trovare uno sbocco più importante alle sue produzioni al fine di garantire agli sponsor dei programmi, un’area ed un’audience più vasta e parallelamente recuperare parte dei costi di produzione, anche attraverso una partecipazione economica da parte delle emittenti "confinanti". 
A tale fine, nell’accordo siglato con le televisioni, RTC Channel si è riservata la possibilità di inserire nelle produzioni una o più sponsorizzazioni di clienti interessati al bacino servito, bacino che corrisponde con la cosiddetta "Area l Nielsen" considerata la più importante d’Italia per consumi e reddito procapite. Grazie alle sponsorizzazioni, il cui reddito viene interamente introitato da RTC Channel, il costo di coproduzione sostenuto dalle emittenti "confinanti" risulta essere estremamente contenuto e, quindi, accessibile. 
Con il passare del tempo, al fine di meglio rispondere alle esigenze delle altre emittenti, RTC Channel ha introdotto, per quanto possibile, una serie di piccole modifiche alle trasmissioni, con l’obiettivo di fornire maggiori connotati interregionali. Tali modifiche, approdate poi in un arricchimento della produzione attraverso una serie di contributi prodotti dalle emittenti nelle loro regioni, hanno evidenziato la necessità di realizzare un’interconnessione strutturale tra le emittenti al fine di garantire l’emissione in contemporanea delle trasmissioni. I collegamenti in microonde sono stati realizzati in modo bidirezionale, con l’intento di consentire alle emittenti di "intervenire" nelle trasmissioni con contributi o attraverso la presenza di ospiti presenti nelle sedi delle altre regioni. Inoltre, l’attivazione delle dorsali ha consentito alle emittenti di accedere in tempo reale ai servizi giornalistici ed informativi delle regioni confinanti attraverso un interscambio coordinato quotidianamente tra le diverse redazioni giornalistiche delle stesse. Tale sinergia, oltre a garantire un arricchimento dei notiziari delle reti regionali ed in genere delle produzioni giornalistiche, ha consentito un notevole miglioramento delle trasmissioni calcistiche attraverso collegamenti in diretta fra i vari stadi di calcio in cui vengono giocate le partite di serie A, di interesse dell’intero bacino. Le trasmissioni effettuate in interconnessione comprendono oggi tutta la fascia tematica di RTC Channel e rappresentano, quindi, oltre il 50% della produzione totale delle emittenti. 

L’esperienza satellitare 
L’esigenza di costruire una serie di rapporti interregionali e la successiva realizzazione di una sorta di circuito del nord Italia, ha aperto la strada verso la realizzazione di un progetto più ampio che si basasse proprio sulla caratteristica primaria delle emittenti regionali: l’informazione capillare. La percezione che il patrimonio informativo, raccolto quotidianamente dalle emittenti locali, non dovesse essere utilizzato solo a livello regionale, si trasformò in un’idea originale di cui RTC Channel si fece promotrice, questa volta a livello nazionale. La realizzazione di un notiziario regionale comporta costi elevatissimi per tutte le reti nazionali che debbono organizzare, oltre a diverse redazioni centrali, una serie di redazioni periferiche, supportate da ingenti investimenti tecnici. Le strutture territoriali delle migliori Tv regionali rappresentano nel loro insieme una rete tecnico informativa che neppure la Tv di Stato, deputata al pubblico servizio, possiede. Di contro, l’insieme delle Tv locali rappresenta, in termini di capillarità e di agilità, quanto di meglio si possa richiedere per costruire un prodotto informativo di grande livello. Da tali considerazioni iniziò a prendere corpo l’idea di creare, attraverso la costituzione di un consorzio fra le migliori televisioni locali, una struttura a livello nazionale, in grado di generare una Tv monotematica di informazione, cioè la cosiddetta Tv "All News". 
Nel 1997 RTC Channel costituì a Roma il consorzio Italia 3 (il nome riconduce alla televisione promotrice dell’iniziativa), coinvolgendo dodici emittenti regionali dislocate nelle diverse aree socio-economiche italiane (vedi figura 6). 
Come si noterà, le emittenti dell’area 1 che partecipano al consorzio, sono esattamente quelle individuate da RTC Channel per il progetto di interconnessione finalizzato alla produzione dei programmi. Potremmo, quindi, affermare che il consorzio Italia 3 rappresenta un naturale sviluppo di una prima esperienza consociativa maturata nel nord Italia. Premesso che l’intento di RTC Channel era quello di sviluppare una televisione "All News", il canale più idoneo per la diffusione non era certo rappresentato dall’insieme delle Tv regionali, ma dal satellite, veicolo madre della Tv monotematica. Infatti, mentre una tematicità di tipo sportivo, nella fattispecie calcistica, può raccogliere numeri interessanti anche in un bacino relativamente ristretto, un canale "All News", di per sé molto selettivo, necessita di un’area estremamente più vasta. Il satellite è in grado di coprire, seppur con i noti problemi linguistici, l’intero continente europeo.
Figura 6 - Le emittenti regionali del consorzio Italia 3
	REGIONE
	EMITTENTE

	Lombardia
	RTC Channel

	Piemonte
	Quarta Rete

	Liguria
	Primo Canale

	Veneto, Friuli
	A3 Nord Est

	Emilia Romagna
	Rete 7

	Toscana
	Canale 10

	Marche
	Tv Centro Marche

	Lazio, Umbria
	Teleregione 9

	Campania
	Tele Oggi

	Puglia, Abruzzo, Basilicata
	Telenorba

	Sicilia
	Tele Etna

	Sardegna
	Videolina


Fonte: elaborazione dell’autore.

Presupposto fondamentale per la realizzazione del progetto, fu quello di espandere l’interconnessione strutturale, già realizzata al nord, a tutte le emittenti partecipanti al consorzio. La creazione di tale dorsale consente alle diverse redazioni territoriali di inviare i servizi informativi in tempo reale alla sede centrale di Roma, dove vengono "lavorati" e predisposti per la successiva messa in onda. 
Nel mese di marzo 1998, dopo alcuni mesi dalla costituzione del consorzio Italia 3, iniziarono le trasmissioni regolari di TEAM TV, il primo canale tematico d’informazione realizzato in Italia. Il canale satellitare viene distribuito da STREAM via cavo nelle aree nazionali servite e in tutta Europa via satellite in chiaro (Hot Bord II 13° Est) nel bouquet di offerta "BLUE STREAM". Tutti i possessori di decoder e parabola digitale possono ricevere Team TV: in Italia 1.100.000, ed in Europa 24.260.000 persone. L’informazione è il cardine della programmazione del canale. Gli ambiti d’interesse sono l’attualità, la cronaca, l’economia, lo sport, la politica, la cultura, la società, la moda e lo spettacolo. La filosofia del canale è quella di informare, di testimoniare e documentare la realtà dei nostri giorni secondo il punto di vista dei diretti interessati, grazie alla presenza capillare sul territorio di emittenti locali che operano da sempre nel settore dell’editoria televisiva a stretto contatto con la realtà locale e con il proprio bacino di utenza. Tutte le programmazioni vengono realizzate in collaborazione con le emittenti regionali che inviano giornalmente, o anche più volte al giorno, servizi, filmati, interviste, speciali, approfondimenti, rubriche e reportage, grazie alla rete di collegamenti che garantisce la copertura dell’intero territorio italiano. Tutto il materiale audio e video inviato alla sede romana di TEAM TV viene elaborato con tecnologie digitali. Il cuore del sistema è rappresentato da un server che dialoga continuamente con gli altri elementi del sistema grazie al collegamento super veloce in rete. 
L’idea originale, sviluppata dall’alta direzione di RTC Channel, ha trovato piena attuazione e successo attraverso l’utilizzo di una formula innovativa e competitiva, che apre nuove strade basate sulla percezione del valore del patrimonio informativo e tecnologico dell’emittenza regionale. Parallelamente, RTC Channel con lo sviluppo di tale progetto, non solo si è posta come interlocutore primario dell’intero comparto, ma ha creato una nuova area di ricavo destinata a crescere nel tempo.

2.4. Le scelte organizzative

Nel primo periodo la forma organizzativa di riferimento era quella elementare, tipica delle imprese di nuova formazione e di tutte le organizzazioni il cui agire è incentrato sul ruolo di un leader. Nel caso specifico tale ruolo era assunto da Matteo Brambilla, che oltre a rappresentare il vertice strategico dell’azienda, come più volte ribadito, racchiudeva in sé tutte le funzioni tipiche del gruppo di direzione intermedia e per molti versi quelle proprie della tecnostruttura (controllo di qualità, analisi organizzativa, formazione e selezione). Oltre alle tipiche funzioni di vertice strategico, Brambilla accentrava in sé la direzione dei programmi, la direzione commerciale, i rapporti con il personale e gli artisti; tutto ciò originò una situazione di caos difficilmente sanabile. Gli agenti pubblicitari pretendevano la sua presenza, sia alla firma dei contratti, sia ad ogni incontro con conduttori e registi per trovare compromessi su quanto tempo, in ogni trasmissione, dovesse essere dedicato alla presentazione dei prodotti. I contratti con i conduttori dei programmi prevedevano un compenso onnicomprensivo, ma poi, più o meno di nascosto, registi, conduttori e autori (da notare che spesso gli autori erano ancora gli stessi registi o conduttori) pretendevano dagli sponsor cifre sempre maggiori per "presentare nel modo migliore" i vari prodotti. 
Un altro grosso problema era rappresentato dalle diatribe e dalle gelosie fra i vari conduttori e registi. Molto tempo di Brambilla era dedicato ad incontri, alla partecipazione alla stesura di scalette di trasmissione, alle prove delle stesse, alla presenza negli studi durante le dirette, a cene che precedevano o seguivano le stesse. Quotidianamente doveva dirimere liti tra i vari collaboratori artistici. Ogni regista, e quindi ogni trasmissione, aveva il suo "clan" ed ognuno pretendeva sempre di più: più strutture a disposizione, più budget per ospiti, collaboratori personali, scenografie e costumi. Intanto i migliori collaboratori, stanchi di tale situazione, avevano lasciato RTC Channel; tra questi, ultimo in ordine di tempo, il responsabile della pubblicità; per l’azienda questa fu la perdita più grave. Brambilla non riuscì neppure a contenere il nepotismo di alcuni soci e personaggi così detti "influenti", cosicché molto del suo tempo fu dedicato a soddisfare le esigenze artistiche di amici e parenti. Anche il personale, per ogni sua più o meno giustificata richiesta o lamentela, interloquiva direttamente con Brambilla; richieste di aumento di stipendio o di categoria erano quotidiane e venivano sollecitate anche da soci o, ancora, da conduttori e registi che "proteggevano" il proprio "clan". 
Quindi, un’importante causa del fallimento di RTC Channel, che caratterizza la fine del primo periodo, va ricercata nella totale mancanza di una vera struttura organizzativa in grado di riconoscere la distribuzione dei compiti e delle responsabilità tra i vari organismi. La struttura adottata era quella semplice, caratterizzata da una gerarchia molto ridotta di responsabili intermedi che possiamo definire di "facciata", nel senso che non svolgevano effettivamente la loro funzione a causa della leadership accentratrice esercitata da Brambilla. 
Fu anche l’assoluta mancanza di sistemi operativi formalizzati, derivante dall’assorbimento delle energie del capo azienda nei troppi impegni concomitanti e, soprattutto, nei problemi di gestione operativa, che spinse l’azienda verso la tipica crisi della forma elementare: la crisi di accentramento. 
Da quanto sopra esposto, risulta evidente che Brambilla esercitava una leadership formale, in quanto il suo potere era basato sulla posizione aziendale occupata; lo stile era autoritario, in quanto egli prendeva la maggior parte delle decisioni da solo, senza sollecitare la partecipazione dei collaboratori, ma, allo stesso tempo, partecipava molto alla vita dei gruppi presenti nell’organizzazione. Proprio per questo, si può affermare che questo stile di leadership era orientato alle persone o alle relazioni. 
Nel secondo periodo la nuova struttura proprietaria operò subito una radicale trasformazione dell’azienda, delineandone i settori e le relative funzioni. Sino ad allora, infatti, come è stato appena sottolineato, i comparti dell’azienda operavano senza specifiche procedure e senza la minima autonomia gestionale, riferendo costantemente all’amministratore, a causa della mancanza di una linea di direzione intermedia. La nuova organizzazione consiste nell’adozione di una forma burocratica nella quale l’Amministratore Delegato è dotato dei più ampi poteri di ordinaria amministrazione e dei principali poteri di straordinaria amministrazione della società; svolge anche le funzioni della direzione generale dell’azienda. A lui compete l’organizzazione e la gestione dell’azienda che dirige con l’ausilio di sei direttori di settore. Ogni esercizio l’Amministratore Delegato, sentiti i direttori, appronta il conto di previsione ed assegna ad ogni settore il proprio budget di spesa e le quote relative agli investimenti programmati. Esegue poi i controlli mensili ed appronta i necessari correttivi, oltre a sovrintendere alla gestione ordinaria. L’Amministratore Delegato svolge anche la funzione di leader, esercitando una leadership funzionale perché tale ruolo è basato non solo sulla posizione che egli occupa, ma è soprattutto fondato sulle competenze riconosciutegli; lo stile, invece, è democratico e partecipativo, in quanto per la formulazione delle strategie e la definizione degli obiettivi, il leader ricorre al coinvolgimento del gruppo; allo stesso tempo egli è concentrato soprattutto vero lo svolgimento dei compiti, privilegia le attività di pianificazione, controllo dei tempi e valutazione dei risultati. Per questo il suo stile di leadership si può dire orientato al compito. Come risulta evidente da quanto descritto, la forma burocratica, per molti aspetti, si spinge verso quella diversificata, soprattutto per il forte decentramento delle decisioni e delle responsabilità, volto a creare un maggior senso di imprenditorialità all’interno dell’azienda. Tale attività di delega riguarda tutte le decisioni che non si riferiscono alle attività proprie del vertice strategico. Viene così superato il problema tipico della forma burocratica, ossia la crisi di rigidità, che non permette di affrontare condizioni di incertezza e di dinamismo, oltre ad essere caratterizzata da difficoltà di adattamento strategico, di coordinamento interno e da pesanti conseguenze motivazionali negative sul nucleo operativo. La struttura adottata è quella funzionale, considerata come la naturale evoluzione delle strutture elementari, per altro l’assetto più comunemente adottato dalle aziende di medio-grandi dimensioni con strategie orientate alla penetrazione nei mercati e non alla diversificazione. Coerentemente alla struttura scelta, si è optato per una specializzazione degli organi di primo livello secondo il criterio della tecnica, cioè per gruppi di processi della medesima specie, come si può evincere dal seguente organigramma: 

Figura 6 - L’organigramma di RTC Channel
Fonte: ufficio amministrazione RTC Channel
Il Consiglio di Amministrazione 
Il CdA è composto da 5 membri, uno per ogni azionista; in tale organismo vengono trattati unicamente temi generali di politica aziendale. Il Consiglio si riunisce di norma due volte l’anno: per l’approvazione del budget annuale predisposto dall’Amministratore Delegato e per l’approvazione del bilancio di chiusura esercizio da sottoporre all’Assemblea dei Soci. Dal momento che tutti gli azionisti partecipano al Consiglio di Amministrazione, l’Assemblea dei Soci si riunisce unicamente per l’espletamento delle formalità di legge.

L’Amministratore Delegato

Oltre alle funzioni core precedentemente anticipate, l’Amministratore Delegato svolge una serie di attività che potremmo definire di tipo "istituzionale" all’interno di organismi sindacali di settore: ricopre la carica di Vice Presidente Federale della F.R.T. (Federazione Radio Televisioni), è membro del Comitato Tecnico e del Comitato Commerciale di Auditel, è membro della Commissione di Studio dello IAP (Istituto dell’Autodisciplina Pubblicitaria). Particolare attenzione ed impegno sono stati da sempre rivolti a tali organismi, in quanto la costante partecipazione alle loro attività ha consentito di amplificare le istanze e le necessità proprie di un’azienda televisiva locale di grandi dimensioni quale è RTC Channel.

L’Ufficio Amministrativo

E’ composto da cinque addetti coordinati da un direttore amministrativo. L’ufficio gestisce sia gli acquisti che le vendite dell’azienda, interagendo in modo costante con l’ufficio commerciale attraverso un collegamento di rete che consente i controlli, la gestione dei contratti e la fatturazione automatica di tutte le pubblicità trasmesse dalla rete. Un addetto all’ufficio è dedicato alla gestione amministrativa del personale, con particolare riguardo ai contratti a termine (personaggi dello spettacolo, ospiti remunerati, esterni vari), mentre le paghe ed i contributi del personale dipendente vengono gestiti da un apposito studio esterno a causa della difficoltà dovute ai continui mutamenti normativi fiscali e contributivi.

L’Ufficio Programmi

Il compito del Direttore dei Programmi consiste nel dare corpo alla "filosofia" della rete disegnata dall’Amministratore Delegato, creando un palinsesto programmi che soddisfi gli obiettivi prefissati. Si occupa quindi dell’organizzazione delle trasmissioni: dall’ideazione, al casting, alle trattative economiche con i vari personaggi del mondo dello sport, della cultura e dello spettacolo, sino alla loro completa realizzazione. Effettua inoltre gli acquisti di fiction e verifica costantemente i risultati del palinsesto attraverso l’analisi degli ascolti. Otre al Direttore dei Programmi, l’ufficio conta tre addetti che svolgono mansioni più tecniche, quali la stesura ed il controllo dei tempi del palinsesto programmi e il registro della programmazione.

La Nastroteca

Tutti i programmi prodotti e trasmessi vengono classificati per data, per argomento, per nome dei personaggi che vi hanno partecipato ed archiviati in nastroteca. Tali dati vengono poi resi disponibili in rete per la loro utilizzazione futura. La gestione della nastroteca è affidata a due addetti. 
La struttura produttiva 
Il direttore tecnico di RTC Channel sovrintende e coordina la struttura produttiva dell’emittente, che si avvale della disponibilità di sei studi di produzione, in due sedi operative: Legnano e Milano. Viene impiegata una forza lavoro di 24 tecnici dipendenti oltre ad una decina di collaboratori saltuari. La struttura tecnica di tali risorse è strutturata gerarchicamente come illustarto nella figura 7

Figura 7 - La struttura produttiva di RTC Channel
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Fonte: elaborazione dell’autore
La struttura R.F.

Compito della struttura Radio Frequenza, denominata pure Alta Frequenza, è quello di sovrintendere e gestire tutta la catena di collegamento e di trasmissione della Tv. Tale struttura è diretta da un direttore tecnico coadiuvato da due operatori, il cui compito primario consiste nella manutenzione ordinaria e straordinaria degli impianti di trasmissione. Un operatore è dedicato al controllo della qualità del segnale della rete, il quale, in caso di anomalie segnalate da una catena di tele allarmi, provvede ad informare i tecnici preposti alla manutenzione. Il direttore R.F. mantiene costanti rapporti con gli organi periferici del Ministero delle Comunicazioni e con gli altri operatori del settore, in coordinamento con i quali propone all’Amministratore Delegato le soluzioni adatte alle non rare problematiche isofrequenziali. Cura altresì il disbrigo delle pratiche ministeriali, la gestione delle postazioni (affitti terreni, licenze edilizie ecc.) e coordina una rete di tecnici esterni dislocati nella regione, il cui compito consiste in un rapido "primo intervento" in caso di guasto di un trasmettitore o di un collegamento particolarmente distante dalla sede dell’azienda.

La struttura giornalistica

E’ coordinata da un direttore responsabile al quale spetta il compito di esprimere la politica editoriale della Tv definita dall’Amministratore Delegato. Oltre ad essere responsabile dei notiziari, da lui dipendono tute le trasmissioni giornalistiche della Tv. Dirige dieci giornalisti dislocati in massima parte nella sede di Milano, in cui vengono redatti i notiziari, ed alcuni nella sede di Legnano, destinati alle produzioni giornalistiche varie, quali approfondimenti, talk show, ecc.
La struttura commerciale

La struttura commerciale gestisce la raccolta e la gestione della pubblicità definita "locale", ovvero di inserzionisti che svolgono la loro attività unicamente nella regione in cui ha sede RTC Channel. Il direttore commerciale, in sintonia con l’Amministratore Delegato, definisce le politiche di vendita, coordinando una rete di dieci venditori a cui viene riconosciuto un compenso fisso a titolo di rimborso spese ed una provvigione sui contratti stipulati. L’ufficio commerciale è composto da quattro addetti, il cui compito consiste nella gestione completa degli ordini acquisiti. Il direttore verifica gli obiettivi delle strutture esterne a cui è affidata la raccolta di pubblicità nazionale e di pubblicità redazionale.

L’ufficio stampa

L’ufficio stampa, anche se composto da due soli addetti, svolge un ruolo di fondamentale importanza per un’azienda televisiva delle dimensioni di RTC Channel. Infatti, a tale ufficio è delegato il compito di promozionare i programmi e le iniziative della tv attraverso i mezzi stampa, informando tempestivamente i giornalisti di quotidiani e periodici di tutto ciò che potrebbe fare notizia. Le comunicazioni verso i mezzi stampa avvengono telefonicamente, di persona, attraverso e-mail e fax. Nei periodi di presentazione dei nuovi palinsesti (gennaio e settembre), l’ufficio organizza apposite conferenze stampa. Predispone graficamente e stampa le schede delle trasmissioni utili alla forza vendita e, con l’ausilio di alcuni giornalisti della tv e l’ufficio stampa, edita mensilmente una news letter che viene stampata in mille copie e inviata via fax utilizzando una mailing list di clienti, operatori del mondo pubblicitario, istituzioni e rappresentanti del mondo politico.
L’ufficio relazioni esterne

Tale settore è affidato ad un responsabile che opera, affiancato da una segretaria, prevalentemente nella sede di Milano. L’istituzione di tale ufficio ha consentito ad RTC Channel di sviluppare in modo considerevole il settore della pubblicità e della comunicazione istituzionale, grazie a costanti rapporti con enti, sindacati, comuni, amministrazioni provinciali ed assessorati regionali. Tali organismi, infatti, necessitano di una costante comunicazione con i cittadini, e la televisione, con la creazione di apposite rubriche informative, si è dimostrata un efficace mezzo per muoversi in questa direzione. 

L’ufficio legale

L’ufficio è curato da un legale esterno che opera presso la sede due giorni la settimana. L’avvocato si occupa degli aspetti contrattuali, con particolare riferimento alla contrattazione con personaggi ed artisti esterni, nonché di alcuni contenziosi dell’azienda sino al loro giudizio. Tutte le pratiche inerenti il diritto del lavoro sono svolte dall’ufficio, che viene generalmente delegato dall’azienda a trattare anche aspetti o vertenze sindacali con i dipendenti. 

Gli studi di produzione

La sede centrale di RTC Channel è posta a Legnano, a pochi chilometri dal capoluogo regionale; grazie alle sue dimensioni considerevoli ed alla realizzazione di una struttura tecnica di avanguardia, nei suoi studi vengono realizzate produzioni di notevole qualità. La sede di Milano posta in piazza Duomo, oltre a disporre di 300 metri quadrati di uffici, ospita uno studio dedicato all’informazione ed un terrazzo che offre lo sfondo della piazza e del Duomo, consentendo, nella bella stagione, di organizzare trasmissioni in diretta sugli eventi realizzati nella piazza stessa. Legnano è il centro operativo principale per le produzioni di RTC Channel; su di un’area di 11.500 metri quadrati, sono stati ricavati 5 studi che offrono una superficie di 3.000 metri quadrati, a cui si affiancano 6.000 metri quadrati di superfici tecniche ed operative, regie ed uffici. Tale centro di produzione è considerato uno tra i più grandi ed avanzati d’Europa; gli studi, tecnicamente indipendenti, consentono tutti i tipi di realizzazioni televisive: varietà, talk show, concerti dal vivo, realizzazione di spot pubblicitari, telepromozioni, fiction e produzioni per altri network nazionali, come RAI e Mediaset, ed esteri, come la Televisione Svizzera o la tv di stato Libica, che hanno, a più riprese, prodotto in questi studi. 

Studio 1

Lo studio 1 può ospitare nei suoi 1.150 metri quadrati, manifestazioni con oltre 1.200 presenti in sala. E’ strutturato per la realizzazione di spettacoli, concerti musicali, varietà, convention e talk-show con la partecipazione del pubblico. Lo spazio produttivo di tale studio è così grande da richiedere, per la sua illuminazione, un parco luci di 500.000 watt.

Studio 2

E’ lo studio di RTC Channel con la superficie agibile di palco più grande: 690 metri quadrati. Fiction, intrattenimento e giochi a quiz sono la naturale vocazione dello studio, che viene molto spesso richiesto dai network nazionali per la realizzazione delle loro produzioni.

Studio 3

Lo studio 3 è di medie dimensioni: 463 metri quadrati dedicati all’informazione con scenografie che occupano i quattro lati e con oltre 300 Kw di corpi illuminanti.

Studi 4, 5 e Studio di Milano Fiera

Complessivamente, questi studi offrono oltre 800 metri quadrati dedicati alla realizzazione di news, meteo, informazioni economiche, politiche e di servizio ai cittadini. Lo studio e la regia di Milano Fiera seguono in modo particolare gli avvenimenti di maggior richiamo della metropoli. Vengono realizzate apposite trasmissioni in occasione di eventi politici o sportivi di particolare rilevanza, come i campionati europei o i mondiali di calcio. In tali occasioni, RTC Channel, in collaborazione con l’Amministrazione Comunale di Milano, installa nelle piazze principali della città un proprio maxi schermo montato su di un bilico che ritrasmette gli eventi, che vengono così seguiti anche da migliaia di passanti.

I settori avanzati

Ricerca & sviluppo

Da circa sette anni RTC Channel ha istituito una divisione tecnica di ricerca e sviluppo, che occupa i migliori tecnici televisivi dell’emittente. Questa sezione si è già distinta dopo il primo anno di attività, aggiudicandosi per due anni consecutivi i finanziamenti della Comunità Europea per la produzione e diffusione del formato televisivo Sedicinoni Widescreen Pal-Plus. Tali finanziamenti hanno permesso alla sezione Ricerca & Sviluppo di progettare un sistema automatizzato per la gestione delle problematiche legate alla produzione e alla trasmissione di tale formato, consentendo ad RTC Channel di essere la prima emittente Italiana nella produzione in Pal-plus. Attualmente la sezione sta lavorando, ed ha già presentato al Ministero per la ricerca Scientifica, un progetto denominato: Interscambio multimediale. La finalità del progetto è lo sfruttamento delle nuove tecnologie Mpeg-2 e dei video server che consentiranno nuove sinergie con altre realtà produttive in Italia e all’estero con costi estremamente ridotti. La divisione tecnica interna ha inoltre curato il training di operatori televisi nell’ambito di corsi di formazione patrocinati dalla Regione Lombardia.
Il centro di emissione

L’automazione è uno dei punti di forza del centro di emissione di RTC Channel. Un sistema robotizzato esonera completamente la presenza di operatori e manipola il cassettato in tutti i formati video analogici o digitali presenti sul mercato. L’emissione della pubblicità, dei promo e dei mini redazionali, invece, avviene da supporto informatico (hard-disk), dove i soggetti sono residenti in formato digitale a compressione variabile. In modo automatico, il sistema riconosce i supporti magnetici in standard 16:9 e provvede, tramite un software frutto della sezione tecnica di Ricerca & Sviluppo, alle commutazioni necessarie ed alle codifiche indispensabili alla trasmissione di tali formati, riconfigurando al termine tutti gli apparati della stazione nel formato 4:3. In caso di anomalie, una serie di allarmi vengono attivati per allertare il personale presente in azienda e, tramite teleallarmi, vengono in automatico avvisati i tecnici in reperibilità. Da menzionare il fatto che RTC Channel cura presso il proprio centro anche l’emissione di altre emittenti. 
Sempre nel secondo periodo, vengono definiti con maggior grado di formalità anche i sistemi operativi, in particolare i sistemi di gestione della struttura. Il sistema di pianificazione strategica viene svolto dal vertice strategico, che definisce i piani di medio e di lungo periodo e le risorse disponibili. In questa fase, vengono definiti gli obiettivi di massima che dovranno essere raggiunti nel settore di appartenenza ed i nuovi progetti, orientati allo sviluppo di nuovi business. Il sistema di programmazione e controllo si basa sulla stesura del Conto di Previsione (cdp) dell’esercizio successivo, predisposto dall’Amministratore Delegato entro il mese di dicembre di ogni anno. La stesura del budget viene effettuata sentiti i dirigenti delle diverse funzioni, che partecipando alla formazione degli obiettivi dell’azienda, si sentono così maggiormente valorizzati. Ogni direttore ha, quindi, la totale gestione del proprio budget di spesa ed è responsabile del risultato di gestione della propria funzione. Una volta definito nei dettagli, il cdp viene sottoposto al Consiglio di Amministrazione della società per la sua approvazione. Divenuto operativo, viene caricato in rete in modo da essere facilmente consultabile dai vari responsabili, i quali, però, non hanno la facoltà di apportare alcuna correzione. Le indispensabili correzioni al cdp vengono apportate trimestralmente dall’Amministratore Delegato al termine delle riunioni di verifica del budget. Il cdp è costruito su cartelle di lavoro Excel collegate tra loro, in cui le singole voci, dettagliate in sottocartelle di specifica ed elaborate con semplici formule, vengono riportate sempre attraverso collegamenti al foglio di lavoro principale. Al variare di una voce elencata in una sottocartella, il cdp viene così automaticamente modificato. 
Per quanto riguarda i sistemi informativi, tutta l’emittente è gestita da una rete di circa 50 computer tra server e workstation. Le procedure prevedono la completa gestione delle aree di lavoro e l’interscambio dei dati tra le competenze tecniche e commerciali. L’inserimento del nominativo di un cliente, per esempio, garantisce la sistematica generazione del documento amministrativo a fine mese, in funzione degli effettivi spazi pubblicitari utilizzati, che dal sistema di emissione vengono segnalati alla contabilità in modo automatico, così come automaticamente, ad esempio, vengono calcolati i compensi delle provvigioni ai venditori. L’ufficio programmi, invece, può consultare il magazzino dei prodotti archiviati e disporne l’emissione tramite l’invio della scaletta direttamente al sistema robotizzato. Tutto il software di gestione dell’emittente viaggia a 100 Mbit su rete a fibra ottica. 
Le informazioni all’interno dell’azienda circolano attraverso e-mail, circolari o semplicemente mediante scambio verbale, tuttora il metodo più utilizzato, nonostante crei sovente equivoci a causa della sua informalità. Il settore tecnico utilizza anche una bacheca che viene aggiornata ogni settimana, in cui si specificano i turni di lavoro, l’elenco delle produzioni aggiornato, ecc. 
I sistemi di gestione delle risorse umane sono quelli che hanno subito i minori cambiamenti. I sistemi di ricerca, selezione ed inserimento del personale non sono definiti formalmente. Per la particolarità dell’azienda e per la sua visibilità tra gli utenti, è usuale la ricezione sistematica di curriculum, telefonate, passaparola di personale che si propone in seguito alla decisione di cambiare azienda. È usuale anche essere contattati da aziende di formazione e scuole specializzate che al termine dei corsi desiderano inviare gli allievi per uno stage. La ricerca più specifica, ovvero di personale con esperienza collaudata, viene fatta, invece, ricercando presso altre aziende del settore o mediante l’utilizzo di liberi professionisti per incarichi di breve-medio periodo. Il processo di selezione avviene attraverso un colloquio con i singoli candidati da parte del direttore della funzione interessata; l’inserimento, al contrario, prevede di norma un periodo di prova durante il quale verranno giudicate le competenze e le capacità della persona che ha superato la fase di selezione. 
L’addestramento del nuovo personale avviene mediante affiancamento nella mansione da parte dei dipendenti più esperti. E’ previsto l’addestramento del personale dipendente che, per esigenze di innovazione tecnologica, deve seguire corsi di apprendimento di nuove macchine, nuovo software, ecc. 
I sistemi di carriera non sono sviluppati, ma all’interno della struttura vi sono figure professionali più soggette a percorsi di carriera, soprattutto nella funzione produttiva, essendo quella costituita dal maggior numero di personale (esempio: l’operatore al mixer video sarà portato a divenire un regista, l’elettricista può evolvere in datore luci e in seguito aspirare a diventare direttore della fotografia). In ogni caso, questo processo di carriera verticale non è formalmente descritto e dipende solo dalle capacità dei singoli individui di farsi notare per particolari competenze e capacità acquisite negli anni di lavoro. Ancora meno sviluppati sono i sistemi di carriera interfunzionali, che difficilmente si verificano, in quanto l’azienda privilegia l’esperienza e le formazioni specialistiche. 
Infine, i sistemi di retribuzione sono determinati sulla base dei seguenti punti: 
· livelli retributivi correnti nel mercato del lavoro per posizione analoghe; 

· contratti integrativi aziendali migliorativi nelle voci maggiorazioni straordinarie, festive ecc.; 
· se un addetto è particolarmente valido nella sua funzione acquista un valore di mercato maggiore e, quindi, l’azienda deve adeguarne il compenso per evitare la concorrenza di offerta esterna. 
Nel suo complesso il sistema retributivo viene percepito come equo dal personale dipendente, caratteristica che lo rende soddisfacente e motivante.

2.5. Conclusioni
RTC è giunta ad una maggior efficienza ed efficacia nel secondo periodo grazie alla trasformazione della struttura aziendale da elementare a burocratica. Infatti, nel primo periodo la struttura di tipo padronale portava ad un continuo riferimento al leader per quasi tutte le decisioni, per la mancanza di quadri intermedi capaci di rapide decisioni ed interventi.

Oggi i dirigenti sono in grado di assumere decisioni, sia sotto il profilo organizzativo delle produzioni, sia sotto il profilo economico, con linee e budget tracciati dal vertice. E proprio questo aspetto, consistente nella definizione di obiettivi, attività e compiti, ha costituito un importante presupposto per la responsabilizzazione dei soggetti derivante dalla possibilità di valutare le prestazioni degli stessi e di favorirne l’autovalutazione. È difficile, infatti, che emergano comportamenti orientati all’efficienza in organizzazioni nelle quali i soggetti non abbiano la possibilità di accertare il grado di validità e, quindi, l’utilità del proprio lavoro, o, comunque, non riescano a farlo; in questi casi è facile che gli errori passino inosservati e si ripetano indipendentemente dalle volontà soggettive. La nuova organizzazione ha, invece, dotato i dirigenti ed i responsabili di settore di una mentalità imprenditoriale che ha generato, a sua volta, oltre ad una maggior responsabilizzazione, anche una maggiore efficienza e razionalizzazione del lavoro. Anche il clima e la coesione tra i dipendenti che si possono "respirare" all’interno dell’organizzazione, contribuiscono sicuramente al raggiungimento di migliori risultati, sia dal punto di vista dell’efficienza, sia da quello dell’efficacia. 

Nel secondo periodo, si assiste anche ad una maggior flessibilità conseguente ad un più alto livello di responsabilizzazione dei dirigenti, che avendo come compito la gestione ed il controllo della propria struttura e del relativo centro di costo, hanno anche maggior facilità all’ottimizzazione delle risorse umane ed economiche. Il decentramento di una parte delle prerogative decisionali dal vertice verso il management intermedio ed il nucleo operativo ha portato a prendere le decisioni in un ambito più vicino ai problemi da risolvere. 

Si assiste, invece, ad una minor flessibilità nella sede distaccata di Milano Fiera, dove viene a mancare da parte dei responsabili lo stretto contatto con il vertice.

Nel primo periodo, il termine qualità era riferito principalmente alla produzione e, per certi aspetti, alla soddisfazione del cliente. La qualità non era però diffusa a tutti i settori dell’azienda ed il vertice strategico non adottava precisi sistemi di controllo sui costi, sugli acquisti e sulle lavorazioni. 

Al contrario, nel secondo periodo è stato introdotto il controllo qualità per quanto attiene al prodotto di acquisto: i film, ad esempio, vengono interamente visionati in un apposito reparto che segnala quando il prodotto non risponde allo standard definito. Ogni fase di lavorazione che concorre alla realizzazione del prodotto finito viene svolta dalla stessa equipe. Ad esempio, chi effettua le riprese esterne dei prodotti importanti per la rete, si occupa nella fase successiva dell’editing del prodotto (montaggio e sonorizzazione). Qualora nella realizzazione di servizi esterni, il tecnico di ripresa sia diverso dall’operatore di montaggio, quest’ultimo, nel caso in cui evidenzi difetti di ripresa, segnala tempestivamente le anomalie all’ufficio programmi.

È migliorata anche la qualità del servizio offerto, grazie al fatto che ai clienti vengono forniti i dati di ascolto rilevati da Auditel nei periodi e nei programmi in cui la loro pubblicità è stata trasmessa. Maggior soddisfazione si registra anche sul versante del cliente telespettatore, sempre grazie ai rilevamenti Auditel, in quanto grazie all’andamento dei dati l’organizzazione è in grado di comprendere le aspettative del telespettatore nei confronti dell’emittente e della televisione in generale.

Nel secondo periodo si assiste ad un più alto grado di soddisfazione dei responsabili e dei quadri intermedi, maggiormente stimolati dall’autonomia gestionale e ben remunerati. Si può, invece, segnalare una minor soddisfazione del livello operativo, non dettata dai livelli salariali, ma dalla mancanza di stretti contatti con il vertice; ciò determina anche una minor conoscenza degli obiettivi dell’azienda, con una conseguente minore motivazione da parte del personale. L’azienda inoltre si è fortemente orientata alle logiche della learning organization. Infatti, la costante evoluzione tecnologica propria del settore, spinge le risorse umane verso lo sviluppo delle conoscenze indipendentemente dalla loro possibilità di utilizzo immediato. Proprio grazie alla diffusione di tale approccio da parte del vertice strategico, le diverse funzioni sviluppano le proprie conoscenze attraverso un continuo interscambio interno di informazioni ed una attenta analisi delle evoluzioni tecnologiche in atto nel settore. La rapidità con cui RTC Channel ha fotografato gli impatti e delineato la strategia da mettere in atto in previsione della futura transizione al sistema digitale, sono propri della learning organization. Nonostante la struttura funzionale adottata, l’azienda possiede un forte meccanismo interno di rinnovamento proprio delle forme decentrate senza alcuna limitazione tipica dei meccanismi burocratici.
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