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Introduzione

Oggi il volto dello sport va continuamente mutaretbé particolarmente segnato dalla
diversificazione crescente delle organizzazioni tbro operatori nonché da
sovrapposizioni molto complesse tra gli operatefivblontariato sportivo e coloro che
nello sport trovano occasioni di crescita non gmosonale ma anche professionale ed

economica.

In effetti, oggi i livelli di professionalita nefrogazione dei servizi di carattere sportivo
non distinguono piu in modo significativo gli optma del settore pubblico, di quello

privato e del volontariato non-profit. In molte gia cosiddette dilettantistiche vengono
fornite prestazioni di altissimo livello professala non solo agli agonisti, ma anche a

soggetti che non svolgono attivita competitiva iodm tradizionale.

Inoltre molti dei protagonisti del movimento spediagiscono contemporaneamente in
diversi contesti; ad esempio, operano come allenatdontari in societa tradizionall,
ma al tempo stesso svolgono attivita part-tieunerate come istruttori presso centri

privati.

Lungi da costituire necessariamente una contram#zi questa nuova forma di
interazione tra pubblico, volontariato non-profipevato, rappresenta invece in molti
casi una nuova e opportuna modalita di funzionamelel settore sport e un modo
originale per consentire ad un sistema a base lpr@eaente volontaria di affrontare

con successo il mutamento degli scenari, senzagiare a valori e obiettivi originari.

Grazie anche a gqueste nuove articolazioni il setsmortivo sta assumendo, tra I'altro,

dimensioni piu significative nel contesto delleiatid produttive finendo anche con



I'aprire la strada a forme innovative di occupagam lavoro, mantenendo in vita al

tempo stesso valori e strutture organizzative ziadi.

Nonostante la percezione di queste nuove tendeadargamente condivisa, le esatte
dimensioni (quantitative e qualitative) del fenomesport, in quanto settore in cui Si
producono non solo medaglie e risultati ma ancheitate servizi professionali, non

sono facilmente identificabili. Proprio per effetiel suo notevole dinamismo e
complessita che lo caratterizzano, il settore spgomon €& oggetto di facile analisi e

comprensione.

Cio conferma l'importanza di un monitoraggio sis&ito, rinforzata ulteriormente
dalla difficolta di operare un taglio netto traidath commerciali e professionali nello
sport e attivita di volontariato “puro”. Una panmetevole degli operatori dello sport
infatti gode di rimborsi spese, se non di vereaope forme di remunerazione, ma non
per questo cessa di considerarsi parte integaeitevolontariato al quale dedica una

guantita di tempo certamente non compensata dadlat@ale remunerazione.

L'impatto, ormai inarrestabile, delle varie modaliti formazione dei tecnici, degli

ufficiali di gara e degli stessi dirigenti pone anlbre accento sulla crescente
specializzazione professionale e di carriera distueperatori e quindi delle

organizzazioni che li ospitano. La formazione degleratori dello sport deve essere in
grado di fronteggiare I'evoluzione del settore,cdeare profili innovativi adeguati a

rispondere alle nuove esigenze e bisogni di ugeptibblico.

Tale adeguamento della formazione riguarda siaidadsiferenziazione e articolazione
(territoriale o per figure professionali specifighma anche la qualita, la selezione dei

contenuti e soprattutto delle metodologie formative



Infatti risultano notevoli le potenzialita del @t sport come attivita di grande
interesse sociale, economico e perfino occupazoi@dme tale lo sport risulta capace
infatti di integrare operatori di diversa naturpreprio per questo di risultare produttore
di performance, di partecipazione e benessereldengo stesso - di definirsi come
moltiplicatore economico e creatore di dinamichecupazionali estremamente
interessanti, alle quali probabilmente i governziaaali e locali dello sport e, piu in

generale, la pubblica amministrazione e la scuolasono ancora stati sensibilizzati a

sufficienza.

Evidenziando tali aspetti ed approfondendoli immier piu analitici appare possibile

affrontare questo apparente paradosso e quindict#alle i governi nazionali e delle
organizzazioni sportive a sostenere in forma pganica iniziative di varia natura a
sostegno dello sport e delle attivita di formazideesuoi operatori.

La raccolta e la valutazione sistematica dei trendlelle situazioni locali potra

consentire di delineare non solo quantitativamemeanche qualitativamente gli assetti

del settore sportivo e i principali mutamenti cliee Wia in esso si evidenzieranno.

Tendenze e scenari generali di cambiamento nel ®sta sportivo

Qualsiasi raccolta di informazioni sulle attivitayke operatori sportivi non € sufficiente
se non si tenta al tempo stesso di comprendersignilficato alla luce degli elementi
interni ed esterni alle organizzazioni sportiveoprattutto gli scenari attuali e possibili

del loro cambiamento.

E’ opportuno tentare di definire in grandi linegorincipali elementi di sfondo che

possono essere considerati fondamentali nell’a&tgsaknario a livello nazionale e che



risultano particolarmente pertinenti per analizZégeoluzione e lo stato attuale della

condizione degli operatori e delle unita che prachacservizi di carattere sportivo.

A tale proposito appare opportuno mettere partiosdate in evidenza

gli aspetti seguenti:

- | cambiamenti nella struttura e nella “filosofia&ldsettore volontario che
sono accompagnati e sostenuti da nuove propostgdiamentazione della
natura delle societa sportive e piu in generale se@¢ore non-profit. Tali
proposte includono anche facilitazioni e sostegjai@ganizzazioni sportive,
ma anche nuove forme di obbligo e di controllo gneeste ultime, soprattutto
proprio in tema di rapporti tra societa e operatori

- la diffusione di una nuova logica di gestione dslieieta sportive, con una
maggiore attenzione da parte dei club tradizionali confronti della logica
manageriale, peraltro mantenendo una forte compeneah identita
ideologica e di valorizzazione dei valori del vaiamato;

- la riconosciuta difficolta delle organizzazioni sfige volontarie e i frequenti
conflitti tra esse e al loro interno per I'accesfle risorse;

- I'estrema debolezza dei corpi professionali; sarfatii abbastanza poche le
associazioni professionali o comunque di operatogrado di offrire un
reale servizio ai propri soci e di esercitare umlousignificativo nel
complesso panorama dello sport;

- gli effetti crescenti della legislazione europeadd'internazionalizzazione
sullo sport professionistico;

- la tendenza ad una maggiore autonomia delle igiituscolastiche e di
conseguenza lo sviluppo di nuove forme di relaziocne il settore sport
inteso come potenziale fornitore di servizi ad &l&bilita e potenzialmente

funzionali ai fini educativi propri delle istituznd scolastiche ;



- Il mantenimento di una autonomia sostanziale digbrgema con interazioni
sempre piu frequenti con le istituzioni politiche@nomiche nazionali ;

- il decentramento crescente e lo sviluppo di rappoppartnership con enti
locali e istituzioni educative sul territorio, suppdo 0 quanto meno

rimodulando la logica degli accordi quadro nazional

Le organizzazioni sportive - La huova domanda di sprt

Una parte non trascurabile della domanda di prapoativa e piu in generale di attivita
motoria in Italia viene soddisfatta direttamente laticanti che, individualmente o in
gruppo, si auto-organizzano in modo informale senezarrere a servizi erogati da

strutture specializzate (societa sportive, enti, \chub privati, ecc.).

In numerosi altri casi i praticanti utilizzano gsobccasionalmente e strumentalmente
attrezzature ed impianti dietro pagamento di quibteccesso o di iscrizione, ma senza
usufruire di supervisione 0 mediazione tecnica. Sfrienodalita di soddisfazione dei

bisogni individuali non sono del tutto nuove, ancleeda diversi osservatori ne e stata

evidenziata l'originalita e il carattere innovativo

La centralita e 'attenzione che € stata sempreiyolta a queste modalita di pratica di
attivita sportive, puo essere probabilmente atiidal fatto che ne sono stati interessati
massicciamente gruppi di attori sociali solo dagodeovenuti visibili come praticanti
sportivi e soprattutto perché questo fenomeno saraldere messo in evidenza alcuni
limiti del modello di offerta sportiva fondato saksociazionismo di tradizione

anglosassone.



Negli ultimi anni, l'incremento quantitativo qudsieare che le associazioni sportive
hanno conosciuto negli anni '70 e nei primi anfi Ma assunto caratteristiche meno
evidenti e piuttosto contraddittorie per assettjyamizzativi, localizzazione geografica e
tipi di pratica.

Tale incremento aveva assunto proporzioni imponteatil 1971 e il 1981, quando e
stato stimato nel 110% circa, con il passaggio@l@d) a 54.000 associazioni sportive.
Nei dieci anni successivi, il saldo positivo sidotto a "sole” 13.000 nuove societa, pari

al 25% circa, con un incremento medio annualerdacl.000 societa all'anno.

Cio non sembra peraltro corrispondere ad una dimome dell'interesse per lo sport o
ad una saturazione della domanda; piuttosto ghitisfgoe quindi il pubblico potenziale
di chi offre sport, hanno contemporaneamente mesdoioco altre possibilita di
soddisfare i propri bisogni di partecipazione. lartgolare, a fronte di modalita di
pratica e di bisogni sempre piu individualizzatiglub sportivi tradizionali non sono
apparsi sempre capaci di differenziare la propifieria e di innovare in modo flessibile
I loro servizi, piegandoli alla logica dell'utenptl che a quella dell'organizzazione

stessa.

Cio ha contribuito, unitamente ad altri fattonusturali sempre piu spesso citati (es.
I'interruzione della crescita demografica), allgsicdi alcune discipline sportive e di
alcuni specifici modelli organizzativi, senza ridinsionare affatto I'impatto e il volume

complessivo della domanda di sport.



Le tipologie attuali dell'offerta di sport

L'offerta organizzata di servizi nel campo dellmgpe delle attivita motorie, rimane

comungue ancora maggioritagaben visibile, anche per il suo intimo collegamerdn

il mondo dei record e della performance agonistiealiatica. Alla meta degli anni "90,

con qualche fluttuazione annuale, circa I'8% delgolazione italiana dichiarava di

aderire a qualche societa sportiva (valore pergiutiosto basso se confrontato al 30%

rilevato in Germania nel 1994).

La pratica organizzata non va peraltro identificesalusivamente in quella offerta dai

club. Essa é distribuita tra almeno tre modalitagipali i cui confini e differenziazioni

non sono sempre facili da cogliere:

I'offerta di sport proveniente dal settore pubhleoprattutto dalle scuole e, in
seconda battuta, dalle municipalita, dalle comundéali che interessa

all'incirca 4 milioni di persone;

I'offerta di sport proveniente dal settore privat@ntato al profitto che non é
facilmente quantificabile, ma che nel nostro pagsstima interessi oltre 2

milioni di persone in costante aumento;

I'offerta di sport proveniente dalle societa spart{circa 80.000 nel 1994,
poco piu di 74.000 nel 1995 ) e quindi ricollegaltalle federazioni del CONI

0 ad esso collegate in quanto discipline associatequesta modalita di

offerta includiamo, anche se consapevoli di alcdifeerenze sostanziali,

guella che proviene da una sorta di "privato setiakganizzata per lo piu
all'interno degli enti di promozione sportiva. Nebmplesso I'offerta

congiunta del volontariato e del privato socialeeliassa circa 7.000.000 di

utenti.



La possibilita di ricondurre le singole modalitaoffierta di servizi in campo sportivo nel
guadro di questa classificazione - come si e detiacontra certamente qualche
difficolta, e per varie ragioni: vi sono ad esemm@ar se minoritarie, societa sportive
regolarmente affiliate alle federazioni sportiveechanno riconoscimento giuridico
(S.p.A.) che sono disciplinate da una normativai@aare (Legge n. 91/1981) e che
guindi possono stipulare contratti con sportivifpssionisti (qualificati come tali dalle
Federazioni sportive) e quindi anche realizzarditiro addirittura quotarsi in borsa,
uscendo cosi dalla tipologia tradizionale del vtdo@ato sportivo.

Gli operatori dello sport
Le figure degli operatori di sport si sono certataetiversificate a seguito del processo
di modernizzazione e di razionalizzazione che hashto lo sport fin dagli inizi del

secolo e che ha assunto ritmi e proporzioni pinigaativi nell'ultimo trentennio.

Tale processo e caratterizzato dalla specialianazcrescente dei ruoli, dal prevalere di
una razionalita piu orientata alla qualita, cheaffeancando gradualmente la logica di
puro servizio. Si sono cosi sovrapposte o inteeelauove figure alle tre figure

tradizionali del contesto sportivo che erano emgiaeaei primi trenta anni del secolo:

1. l'allenatore (con le notevoli differenziazioni interne del ruplgtruttore, direttore
tecnico, animatore, coordinatore di istruttori, gmammatore, coach, maestro, ecc.). Nel
nostro paese lincremento numerico di questi sdggppare piuttosto marcato (essi
erano poco meno di 70.000 nel 1981, 100.000 ciedal883 e 120.000 nel 1989,
134.000 nel 1995, fonti FSN).

Anche le opportunita di remunerazioni sia pure-piaré o stagionali associate a queste
attivita sono cresciute anche se non e assolutangiinibile in termini attendibili il
valore economico complessivo di queste attivita.

10



Particolarmente per questa tipologia di attivittnainifestano grandi differenziazioni nei
compiti operativi dovute alle dimensioni della $fimua che eroga i servizi, la divisione
interna del lavoro, la tipologia degli utenti pan @ piuttosto semplicistico tentare di

tracciare un profilo univoco del "mestiere di aleore"”.

2. il dirigente (con un ventaglio ancora piu elevato di differemmai interne). Le
statistiche ufficiali CONI-CENSIS riportavano pooeno di 400.000 tesserati nel 1981,
690.000 nel 1983, 500.000 circa nel 1989, e 4161101995, evidenziando quindi
anche nei valori quantitativi grezzi il cosiddettalo di motivazioni, da molti

evidenziato come preoccupante minaccia alla sopranza del modello stesso.

3. l'ufficiale di gara (arbitro, giudice, cronometrista, etc.). In ques&so le statistiche
CONI - CENSIS evidenziano un processo di graduedsatta sulla base delle seguenti
cifre: 63.000 nel 1981, 83.093 nel 1983, 90.00019&9 oltre 120.000 nel 1995.

Tra le nuove figure emergenti, vanno citate soptiattquelle relative alle attivita
professionali della salute fisica e mentale (medisportivo, massaggiatore,
fisioterapista, riabilitatore, psicologo) che sdantmamente collegate allo sport e che
con il passare del tempo trovano un sufficiente cater anche in area sportiva,
rivolgendo ad esso le proprie attivita professioeakenzialmente nel quadro di una

logica di mercato.

Ancora vanno citate le professioni piu intimamemggate all'accrescimento della
performance e soprattutto quelle della spettacadazione dello sport che intervengono
nell'organizzazione dei grandi eventi sportivi, cearie tipologie di rapporti con le

organizzazioni volontarie, compresa quelle federale
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Altre figure vanno progressivamente e rapidamentergendo in questo scenario, le cui
articolazioni con I'economia, le istituzioni spudie non, si vanno certamente rendendo
piu complesse e rendendo sempre piu difficile waisin di basata su modelli

semplificati tradizionali.

Ad eccezione di pochi tentativi, I'analisi dei nueldelle professioni dello sport in Italia
e delle caratteristiche del mercato del lavoro tBpmiha ricevuto ben poca attenzione e
quindi risente ancora di un approccio estremamienpesssionistico e poco sostenuto da

analisi sistematiche.

Lo sport come attivita economica e professionale

Il ruolo sociale ed economico trainante che lo spar assunto nella societa attuale e
certamente un prodotto abbastanza recente dellavsliazione, nonostante le radici del
professionismo sportivo e della commercializzazideko sport fossero evidenti anche
nei periodi in cui lo sport era maggiormente cararato dal dilettantismo (quindi a

partire dal suo sviluppo nel XIX° secolo in Inghiita).

Oggi lo stesso confine tra dilettantismo e profassimo € molto difficile da tracciare:
esistono infatti una serie di condizioni intermedlee non possono essere facilmente
“liquidate” con una soluzione puramente terminotagiche si limiti a distinguere
nettamente i pochi sport professionisti dalle @#iwttora assai piu numerose che hanno

una caratterizzazione prevalentemente dilettacdisti
D’altra parte, il "professionismo” sportivo, integome attivita remunerata ha delle

origini sufficientemente antiche e anzi la dicotardilettantismo/professionismo appare

certamente come un tratto costante dell’evoluzidelemondo sportivo che puo essere
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rintracciata in forma permanente fin da quandogorssi e caratterizzato come un

fenomeno sociale di notevole rilievo e dimensioni.

Per queste ragioni la delimitazione e la definigiatel concetto di “professioni dello
sport” appare particolarmente complessa, se nopripralisperata, dal momento che
pone chiaramente delle limitazioni e dei problemgn solo per la difficolta di
differenziare professionisti e dilettanti, ma sai@o se si vuole discriminare cio che
puo essere considerato “sport” da attivita cheswmo sportive.

In questa sede € stata accettata e utilizzata oneezione di sport particolarmente
ampia e dilatata, seguendo indicazioni elaborgteastutto dal Consiglio d’Europa, che
non si e limitato a prendere in considerazionel 860 movimento olimpico né la sola

attivita competitiva.

Viene invece adottata una concezione di spome insieme di attivita di erogazione di
servizi, di produzione e di investimento collegali&ttivita fisica e non esclusivamente
di natura competitiva. Le attivita professionalignesto contesto sono tutte quelle che
concorrono in modo diretto alla realizzazione dlia#tivita di servizio, produzione e di
investimento. Per definire le professioni dellorspla competenza in materia sportiva e

motoria costituisce un elemento chiave e centratecaratterizzarle.

Naturalmente in questa operazione di definizionedahtorni e limiti di separazione,
esistono degli elementi inevitabili di arbitrarietacui si aggiunge inoltre una specifica
dimensione di storicita, legata ai processi di wasbne delle identita professionali che

emergono via via nel tempo e nei diversi paesi.
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Tale problematica, in Italia, come del resto antcheltri paesi, apparentemente piu
regolamentati, si mescola a quella del lavoro néetle autonomie occupazionali e della
difficolta di inquadrare il lavoro volontario. Sratta di elementi che un tempo
concorrevano a definire una sorta di marginalitéodsport, ma che ora accomunano lo
sport a settori del’economia e branche dell’atéivdociale e umana apparentemente piu

avanzate.

Un’indagine sulle professioni dello sport deve margrima di tutto ad analizzare |l

senso delle singole professioni, la loro corrismarad ai bisogni del mercato e quindi la
loro formazione. Occorre indagare, in modo il pasgibile sintetico, questo universo a
tante facce, sapendo che non si puo prescinddresdahinare alcuni elementi generali,

di contesto, capaci di interpretare meglio la zitoize.

Lo sport € di per sé€ un fenomeno sociale estrem@mesmplesso; tuttavia la sua
complessita non € niente se confrontata con lepsatssioni. Chi si avvicina allo
studio di esse ben presto si accorge che la latisag difficile: le classificazioni finora
prodotte sono spesso incerte, disomogenee, pargiaiion sempre rispecchiano
fedelmente la realta.

In Europa e in Italia I'obiettivo € di programmairea formazione in questo campo che

non sia soltanto legata all'offerta formativa, mpaunto alla reale domanda di mercato.

Direttive europee e formazione

Il collegamento con 'Europa e da ritenere ormdispensabile per tutti gli Stati membri
dell’Unione che, per la qualificazione professi@nal tutti i livelli, si devono attenere
alle direttive 89/48 e 92/51 che attuano la denmsi®5/368 e alle loro successive

modificazioni.
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Non sembra pero cosi facile uniformare tutti i pesc formativi delle professioni
sportive come del resto succede per altre quadifimfofessionali; a distanza di 10 anni
la Commissione europea delegata sta ancora condaltee autorita nazionali, le
associazioni professionali e altre parti socialr pkelineare il "futuro sistema di

riconoscimento delle qualifiche professionali”.

Il problema professioni dello sport sta inoltre sglla complessita dello sport, sia nel
tipo di offerta formativa che si evidenzia in quesettore: in Italia emergono comunque
caos e moltissima indipendenza da parte di moltgarezzazioni sportive che,

soprattutto negli ultimi venti anni, si sono aut@oste come agenzie formative per
queste professioni, anche grazie alla mancanzamnen precise; non sappiamo se lo

stesso fenomeno emerge cosi nettamente anche aalsi europei.

In Francia per esempio non puo avvenire con facilterché da anni le professioni
sportive, quelle che operano ricevendo una remaimera (soprattutto i quadri tecnici
ed insegnanti), devono seguire un percorso formatreciso che termina con un esame
di Stato.

Nello sport si deve affrontare un altro problema:férmazione dei quadri € spesso
confusa con listruzione e l'educazione che sta womue alla base della pratica
sportiva; una professione si acquisisce anche @spdrienza pratica e se questa si
apprende fin dalla tenera eta puo essere plausiviteire I'atleta, lo sportivo praticante

guella disciplina, a svolgere in essa una speqiioéessione.

Tuttavia ci pare che l'attuale confusione, emetgetall’analisi dell'offerta formativa,

sia oggi da imputare, fra le altre cause, anchenaloppo semplicistico passaggio dalla
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categoria di atleta, ancorché giovane, alla categdir lavoratore professionale dello

sport, in genere con mansioni di istruttore, di agger, di amministratore.

Questa facilitazione, ben visibile sempre, ma adralsa si stia istituzionalizzando in
Europa anche con l'obiettivo di cercare rispostl alisoccupazione soprattutto
giovanile, provoca rallentamenti nel riconoscimenteiale delle professioni sportive,
preparate a diversi livelli, e difficolta a rendgm@ regolare un mercato lavorativo che

puo solo in piccola parte essere definito nuovo.

| problemi metodologici sembrano insormontabilEaropa quando si vuole conoscere
in ogni aspetto il lavoro sportivo ed i percorginativi degli occupati.

Possiamo affermare che, storicamente, le professietio sport si delineano nel
momento in cui I'attivita sportiva e anche la “gastica’, non sono praticate soltanto per
puro divertimento, ma sono insegnate e gestite @anprecisione; le competizioni
sportive diventano momenti spettacolari, organizeategolati in spazi delimitati nei
guali ha accesso un pubblico pagante mentre I'mm@gnto scolastico della ginnastica

diventa obbligatorio per maschi e femmine.

Oggi attorno all’atleta e al giovane, ma anchadililto e all'anziano vi sono persone che
da un lato contribuiscono alla sua crescita o nmamento sportivo e dall'altro
costruiscono sistemi che organizzano le attivigkc&ndo inoltre di trovare e inventare

attrezzature e spazi idonei.
In questo modo proliferano la quantita e i tipladioro che lo sport puo offrire.

Tuttavia la specializzazione delle occupazioni 8pey per quanto maggiore di vent'anni

fa, non puo essere esageratamente frammentarias@Gpe si ferma a terminologie
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nuove senza pero entrare nel merito di definizipmi precise e di descrizioni di

mansioni professionali piu puntuali.

Per comprendere al meglio tutti questi aspetti oecappunto analizzare il fenomeno
sportivo nella sua ampiezza. Lo sviluppo odierntodsport, cosi come emerge ormai in
tutti i paesi del mondo, deve portare ad esamifidsmomeno in termini ampi, anche

nell’accezione di sport per tutti.

Non si pud neppure dimenticare, quando oggi dapdirsport, la “ginnastica” svolta
nelle scuole, anche perché in molti paesi lo spitupportivo dei giovani & avvenuto e
continua ad avvenire all'interno dell’istituzioneotastica. Li si impara per praticare,

poi, la professione di atleta.

Per esempio in Inghilterra o in USA la regolameiaiag e lo sviluppo di molte
discipline sportive si sono attuati parallelamemteclub, nelle scuole e nelle universita:
canottaggio, rugby, basket. Anche da qui e partido sviluppo del circuito

associazionistico e professionistico.

Dungue le analisi odierne sullo sport non possomioppescindere da due aspetti: il
professionismo e lo sport per tutti. Quest'ultirmoaoglie al suo interno i tanti significati
dello sport contemporaneo: € un fenomeno che norppusoltanto coniugarsi all'idea
di atleta giovane, perché il “per tutti” vuol diregme del resto la realta stessa ci dice,
che l'attivita si offre e si intende come un diritti cittadinanza rivolto ad ogni persona,
senza distinzione di sesso, eta, razza. Si dovoasspere a quale tipo di sport (inteso

nell'accezione piu ampia di attivita fisica, movimt® ci si riferisce.
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Anche l'analisi delle professioni deve percio essayndotta seguendo tutti i significati
dello sport, che in parte sono anche nuovi; essideemergere nuove specializzazioni e

lavori sportivi svolti in diversi settori.

Occorre allora creare un sistema di conoscenzayege un quadro di riferimento il piu
possibile reale. Alcune classificazioni di professisportive sono gia utilizzate, come
quella elaborata dall'ISTAT - Istituto di Statisdid¢taliano, o per ora sono solo proposte,
europee o italiane in attesa di ricerche piu apdite.

Ricordiamo inoltre che oggi in Italia I'I'SFOL (lstio per lo Sviluppo e la Formazione
Professionale dei Lavoratori) sta tentando di pnapd repertorio delle professioni
sportive.

Tuttavia, per la difficolta di indagine, sono appestati conclusi soltanto i lavori
preliminari. Certamente € un problema classifiGanaliticamente un settore, legato ai
servizi, che e stato finora lasciato libero di aotganizzare tutto, compresa l'attivita di

formazione.

Nel documento conclusivo sbiport Management Occupations in Eurqpeport da 7
paesi europeipresentato da Collier e Le Roux nel giugno 199i7agiori sottolineano
che il problema principale e quello di trovare wpracisa definizione ad ogni tipo di
lavoro sportivo, in questo caso, organizzativorggdnziale. Del resto in tutte le ricerche

finora svolte, compresa quella dell'ISFOL, ememgstésso problema.
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L’autonomia dello sport
Nonostante ci sia una generale difficolta nel readaniforme lo spettro delle
competenze relativo ad ogni tipo di professionejuibto per lo sport assume rilievo

guasi costituzionale.

Infatti lo sport €, per molti suoi aspetti, consate ancora estraneo a qualsiasi
formalizzazione e legislazione ordinaria. L'auton@andello sport € invocata da
moltissime associazioni e organizzazioni sportiyeaneparecchie circostanze, rimane

ancora valida in Europa.

Interessante la relazione presentata il 18/10/0%eme di Commissione europea dal
Direttore Generale Aggiunto del DG (Direzione Geaex Concorrenza J. F. Pons che, a
titolo personale, ha esaminato i vari aspetti deflort in relazione alle possibilita di
regolarli in modo autonomo cosi come espresso teiithConsiglio di Nizza. Tuttavia
Pons osserva che la sentenza Bosman ed altri iaspatiomici (vedi diritti televisivi)

dello sport dovranno essere trattati da norme pnecali.

Bisogna ricordare che i paesi europei hanno svatgpfin dalla fine dell’Ottocento,
propri modelli sportivi che oggi sono ancora frarolodifficilmente assimilabili,
nonostante i fenomeni di globalizzazione. Da quivdela difficolta a creare un sistema

unico, omogeneo, che possa accettare le medesjyoke.re

Tuttavia la richiesta di autonomia, anche se sennbrinea con la liberalizzazione

odierna, diventa spesso anacronistica, paradossalgyanto la crescita economica,
professionistica, di questo settore impedisce diteregere le stesse liberta di un tempo,
vedi appunto la sentenza Bosman che certamentesaere considerata un terremoto

per il sistema sportivo propriamente detto.
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Il principio della libera circolazione dei lavoratoeuropei non puo permettere
limitazioni (i vincoli sportivi) per la circolaziadegli sportivi professionisti. Invece ne
rimangono ancora a livello dilettantistico e giodann molte federazioni, soprattutto

italiane.

| principi giuridici definiti dai trattati e dalldirettive europee ancora in vigore, come la
89/48 e la 92/51 sul riconoscimento delle qual#iehquindi sulla libera circolazione dei
lavoratori qualificati professionalmente, ostacolde liberta delle societa sportive e
delle federazioni che hanno costruito statuti el@genti conformi a un diritto sportivo
spesso nettamente contrapposto al diritto ordinario

Tralasciamo a questo punto la questione “vincolortsm” esistente a livello
dilettantistico e giovanile, per agevolare la stirel diritto di avvalersi, in termini
economici e decisionali, nei confronti del giovaatéeta che ha contribuito a formare
sportivamente; tralasciamo anche il confronto érdebgi sull'immigrazione e i limiti di
tesseramento di giocatori stranieri in Italia (legwoenti del resto facilmente aggirati

guando si tratta di campioni professionistici).

Esaminiamo invece le direttive europee che stabiie la possibilita di veder

riconosciuta la formazione professionale certificda ogni paese dell’'Unione Europea.
Ribadiamo che a distanza di quasi dieci anni,d@éttive sono ancora disattese; nel
frattempo, dopo il Consiglio di Nizza, che ha ditbila necessita di mantenere
l'autonomia dello sport, si stanno riscrivendo date del sistema sportivo, alcune

regole.
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Introduzione alle societa sportive professionistiof

Lo sport come fenomeno di aggregazione ha assuatoccorso del tempo una
importanza sempre crescente, trasformandosi in usinkess di vastissima
portata, capace di interessare un bacino di utemzadiale, superando confini e
distanze geografiche , grazie soprattutto all’imégrto dei grandi mass media.

Lo sport inteso in senso decoubertainiano esistmaorsolo nella pratica
dilettantistica (che e peraltro molto diffusa e bmganizzata, almeno per quanto
riguarda la situazione italiana), mentre in rela=oal professionismo la
situazione e radicalmente differente, con sockdaassociazioni sportive che
devono soddisfare interessi e svolgere attivit®& ¢ren si allontanano dalla

pratica su terreni di gioco, stadi, palazzi delpmd e arene.

Le moderne societa sportive tendono a presentaaemarcata divisione tra aree
gestionali-organizzative e aree propriamente temaigonistiche, affidando la
responsabilita delle seconde comunque a specidhfgnatori, direttori tecnici,
atleti ed ex-atleti), mentre nelle prime e sempral grequente trovare
professionalita formate nei piu disparati campinginza, economia aziendale,
marketing, ecc...), dal momento che le esigenzaosio evolute in differenti
direzioni, nella maggior parte dei casi collegateealta piu vicine alle aziende

commerciali che ad associazioni non a scopo diducr

| profondi cambiamenti che hanno interessato il dwrdello sport ( la
maggior parte dei quali si sono concentrati neiesed Settanta, Ottanta e
ovviamente Novanta) hanno altresi avuto la funziatie professionalizzare
fortemente un ambiente che si € evoluto basandbgestioni e organizzazioni di

volenterosi, ma spesso impreparati, dirigenti esjkenti.
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In questa ottica vanno letti i numerosi fallimeokie hanno colpito societa anche
gloriose nel corso dell’ ultimo decennio (sopratbunel calcio, dove nel 1986 si
verifico il caso clamoroso del Palermo, radiato pexdempienze finanziarie, che
privo la citta siciliana della propria squadra perintera stagione sportiva); solo
ultimamente il fenomeno delle irregolarita di bitdm e delle gestioni superficiali

e andato attenuandosi, grazie ad una normativaigarosa (impostata su chiari e
collaudati principi aziendalistici) relativa a bine e gestioni finanziarie, e all’

intensificarsi di controlli via via piu rigorosi grecisi.

Grazie all'interessamento dei mass media, che hamamtrato sponsor
diversissimi tutti con la finalita di mettersi inastra grazie ad una vetrina
sempre piu attraente e geograficamente vasta,ndgm@gruppi detentori del potere
economico nella nostra societa si sono gradualmewmtostati al mondo del
grande sport professionistico, per loro quasi catgrhente inesplorato, fino ad
entrarci prepotentemente con un grande dispendiofatze (finanziarie,

professionali, di know-how) che hanno permesso ldiodivenire le realta

trainanti dell’intero universo sportivo.

Dalla Coca-Cola, che ha avuto la forza politica edonomica di imporre
I’'organizzazione dell’Olimpiade 1996 in casa prapricioe ad Atlanta, in
Georgia, passando per la Fiat, “proprietaria” stardella Juventus, ultimamente
affiancata dalla Fininvest (Milan, ma anche |'ambsb progetto per ora
accantonato della Polisportiva Mediolanum), dallarralat (Parma), dalla
Benetton (Basket e Pallavolo a Treviso, Team di),Fder non parlare della
Montedison, che con Raul Gardini ancora in viteeocuna fortissima squadra di
pallavolo a Ravenna ed esalto la gente con 'auventi Coppa America di Vela

(I Moro di Venezia, nel 1992), continuando con fimanziere come Cragnotti,
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proprietario del gruppo Cirio (Lazio) o un industle affermato come Moratti
(Inter).

Gli esempi potrebbero continuare, ma I'essenzialaedtere in evidenza il fatto
che anche il mondo dello sport, storicamente carsitb come “frivolo” e
“puro”, non intaccato da considerazioni di bilarecibudget, si € adeguato alla
realta dei tempi, presentando organizzazioni etstre che non hanno nulla da
invidiare alla grande industria, al commercio o iadidira alla finanza (presto le
societa, almeno quelle calcistiche, potranno esgaotate in Borsa), non facendo
altro che confermare e legittimare I'espressionrdtistria dello Sport”.

II fenomeno e inoltre certamente in fase di ultegicespansione e anche se
potrebbe sembrare paradossale in alcuni casi, lapetizione e destinata a
spostarsi, prima che sui terreni di gioco, a livethanageriale ed organizzativo:
proprio come avviene in molti altri settori ad ess@remiate saranno prima di
tutto le aziende piu sane e meglio gestite stragyente, pur senza prescindere

ovviamente da quelli che saranno i risultati pneitate tecnico-agonistici.

Un cambiamento cosi radicale e dettato dalla grandeanza sociale dello sport,
e del calcio in particolare in Italia, e dalla cegsente enorme implicazione
economica del fenomeno sportivo, che individua enekocieta sportive
professionistiche il proprio vettore di diffusionga la gente, sempre piu
desiderosa di divenire parte attiva nella vita ateiin tutti i suoi vari aspetti,
ottenendo una nuova identita, proprio come avvenme, fare un esempio
particolarmente ardito, nella Impresa Industrialeeddrna con l'introduzione
della possibilita di sottoscrivere quote socialieando il nuovo e rivoluzionario

rapporto azienda-azionistal’accostamento potrebbe apparire irriverente ed
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esagerato, ma in realta ci si sta trovando di ®pper 'argomento trattato, ad un
cambiamento di importanza fondamentale per gliteéftdhe avra sulla struttura di

tutto il movimento sportivo professionistico.

Le societa sportive continueranno naturalmente algere il loro ruolo

nell’lambito del vastissimo universo dello sport, meafaranno con una nuova
consapevolezza e con una diversa attitudine, nesefaltro che per le mutate
condizioni operative in cui ci si troveranno ad ogre in un periodo di tempo
relativamente breve: I'aspetto di maggiore rilevaneome gia ricordato, € senza
dubbio rappresentato dalla possibilita di potepriere all’azionariato popolare e

alla quotazione in Borsa.

La norma che riconosce la possibilita di persegulirfine di lucro € contenuta
nell’articolo 4 del decreto legge 272/96, modificatella parte inerente I'obbligo

di reinvestire gli utili per le societa professisfiche.

Si e trattato di un provvedimento molto atteso @&NI e, in particolare, dal
mondo del calcio, che permettera di andare di passo con la crescita del
fenomeno sportivo, che, soprattutto nel calcio, i¢edtato una vera e propria
industria; in questa maniera, si favorisce sicumateel’adozione di criteri

imprenditoriali nella gestione delle grandi socisportive.

La trasformazione delle societa non €& l'unica cgusnza delle innovazioni
apportate alla legge 91/81, che fino ad ora haleggal loro status. Nasce infatti
la figura del tifoso-azionista. Il pubblico suglpati potra sostenere la squadra

del cuore non soltanto con l'incitamento, ma ancbe il portafogli.
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Per le societa sara possibile ricorrere all’azioatar popolare, visto che
nell’articolo del decreto il collocamento di aziomer importi unitari non

superiori a dieci milioni di lire non e da considesi “sollecitazione del pubblico
risparmio”. Per le societa piu grandi, poi, ci ségpportunita di essere guotate

in Borsa, come gia avviene per alcuni club del cemato inglese.

Altre tre disposizioni del provvedimento hanno ineel’obiettivo di favorire la
trasparenza nei conti delle societa sportive. bauprofessionisti sono obbligati
a costituire comunque un collegio sindacale, anebkcaso in cui abbiano la

natura di societa a responsabilita limitata e upitede inferiore a 200 milioni.

Il controllo sulla gestione amministrativa e affidaalle rispettive federazioni. In
caso di irregolarita, pertanto, le stesse federazipotranno chiedere alla

giustizia civile la procedura di controllo previddall’articolo 2409 del Codice.

Per sottolineare I'importanza assunta dal fenomen@same, basti pensare al
rilievo che queste decisioni hanno assunto in sHd@onsiglio dei ministri, e al
grande peso attribuito al Credito sportivo in tuligefasi delle negoziazioni, per
non parlare poi dello studio sul regime fiscale delcio nei Paesi della Unione
europea, affidato ad un’apposita commissione igatwcon il Ministero delle

Finanze.

Il valore aziendale nello sport

Il mondo dello sport ad alto livello € andato ti@shandosi nel corso degli anni
in un settore estremamente complesso, nel qualeakri tecnici (elemento
indispensabile per potere affrontare competizioniogni genere con qualche

possibilita, che permetta di andare oltre ad unapdiee partecipazione) si sono
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gradualmente aggiunti altri elementi, che lo hameeo molto professionale e,
conseguentemente, molto “allineato” a ritmi e tendpialtri settori considerati

“Istituzionali” (commercio, finanza, industria).

Risale ormai a quasi un quarto di secolo la primesformazione dei sodalizi
sportivi calcistici in societa di capitali, primertativo della Federazione Giuoco
Calcio di dare un contributo di chiarezza ad untwet che gia allora, anche se
non in forma esasperata come ai giorni attualisen¢ava sintomi di crescita e

problemi di consistente rilevanza.

Gli anni che seguirono quel lontano 1961 sino adidganno assistito ad un
evolversi sempre piu marcato delle divergenti iptetazioni del fatto calcistico
tra componente professionistica e componente di¢gtica. Il calcio é stato
senza dubbio la prima disciplina sportiva a subiimpatto di una realta nuova
che ha posto I'esigenza di affrontare con nuowrsinti legislativi il tumultuoso
evolversi dei fatti economici. E cio era ovviamenl# prevedere rappresentando
il calcio, per la sua importanza e capacita dinoaidell’intero movimento

sportivo, la tipica rappresentazione di ogni aspé#l fenomeno.

| principi aziendali

| valori aziendali che possono essere riscontrationsport non differiscono in
modo sostanziale da quelli di una qualsiasi ecottleazienda di produzione, se
non per il fatto che i clienti verranno chiamatp&ttatori”, i dipendenti “atleti”, i

mercati di riferimento “campionati” e cosi via.

Uno dei concetti che é stato di conseguenza bemitefed accettato anche da

coloro che dello sport fanno la loro professionecertamente quello di
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imprenditorialita, che e divenuto elemento fondataén ed essenziale nella
gestione delle societa sportive (con particolareguardo per quelle
professionistiche).

Imprenditorialita €& in effetti, nella sua essenzegpacita di ideazione e
realizzazione di sistemi produttivi focalizzati, gnado di soddisfare validamente

e simultaneamente tre ordini di esigenze:

- I bisogni dei clienti, destinatari finali dei prodidservizi
dell'impresa;

- le attese di valorizzazione dei vari interlocut@he apportano le
risorse occorrenti ai fini produttivi;

- le esigenze di un equilibrio economico e finanaarche si
autoalimenta e, quindi, capace di autosostenelsiem@po senza fare
conto sulla erogazione di sussidi per porre rimalle inefficienze e

agli errori di una cattiva gestione.

Le vie dell'imprenditorialita cosi concepita sorovie di una creazione di valore
a tutto campo. Il sistema produttivo che ne risuitdatti, € generatore di valore
simultaneamente:

-per i clienti;

-per i lavoratori;

-per i soci;

-per i distributori e i fornitori,

-per la collettivita tutta.
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Inoltre, le vie dell'imprenditorialita sono le vidella crescita della produttivita e
dello sviluppo, dove “produttivitd” e “sviluppo” @ un binomio inscindibile. La

produttivita - intesa come valore dell’output (ocae come valore aggiunto) per
unita di lavoro/unita di capitale - & valore-guittmdamentale in una economia

imprenditoriale.

Aumentare la produttivita, infatti, significa offa al cliente piu qualita con piu
efficienza, rendendo cosi disponibili risorse aggive che possono essere
variamente destinate:
- per accrescere i livelli di soddisfazione e di fideazione dei
clienti;
- per meglio rispondere alle attese di salvaguardralerizzazione del
lavoro, del risparmio, dell’ambiente;
- per lo sviluppo (di nuovi prodotti/servizi, nuoviercati, nuove aree
di attivita).

Ma perché ci sia sviluppo non basta la crescitdad@loduttivita. Occorre altresi
un tipo di imprenditorialita che abbia nel suo jpaonio culturale il valore dello
sviluppo e che sia efficace non solo nel ristrudter riorientare, consolidare
I’esistente, ma anche nel concepire e realizzareiative nuove secondo un

disegno di sviluppo oculato e sfidante.

Un’imprenditorialita cosi ricca di contenuti e medy capace di creare valore a
tutto campo e di coniugare produttivita e sviluppon era certo dominante nella
cultura sportiva del nostro Paese. E’ stato (edugota) compito di grande
importanza promuoverne la diffusione, facendolacsmere e suscitando intorno

ad essa un clima (anche sociale) di stima elevata.
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Occorre innanzitutto prendere coscienza che le ded’imprenditorialita qui

delineate non riguardano ovviamente solo il mon@dadsport professionistico,
ma anche e soprattutto quello delle imprese di prazhe, ed anche qualsiasi
organizzazione produttiva, privata o pubblica, @me in contesti di mercato o

meno, con 0 senza scopo di profitto.

E’ questo un passaggio di cruciale importanzagsidle € necessario soffermarsi
per coglierne tutte le implicazioni, in particolgper quanto concerne le aziende

e le organizzazioni rientranti nell’ambito delloospa livello professionale.

Le societa sportive, come ogni S.p.A., sono tenateedigere il bilancio
d’esercizio, ma - considerata l'attivita particadar la stesura non sempre Si
adegua ai criteri di corretta rappresentazione aoitd, stabiliti dal Codice

Civile.

La Federcalcio, ad esempio, impone la chiusura’aeladtcizio il 30 giugno,
creando uno sfasamento temporale con il calciomierdaa campagna acquisti
dal punto di vista contabile ha luogo, infatti, dat luglio e percio tutte le
operazioni di rilevamento si rimandano al bilandiwduro. Dall’aprile 1987 la
Federcalcio si € dotata di una struttura, la Co¥i$6ommissione di vigilanza
sulle societa di calcio professionistiche), con patindi controllo e vigilanza sui
club.

La maggior parte delle societa non ha preso suloserregolamenti e gli

adempimenti prescritti, continuando a gestire ‘gldamente” i bilanci,

nonostante i rischi di pesanti sanzioni. Le speeadk risanamento del mondo
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calcistico sono pertanto affidate agli interventielld CoViSoc e

all’lamministrazione tributaria.

L’organismo di controllo sui club pud sospenderdao decadere i contributi
federali, in caso di inadempienze. Con l'attuaziaedla direttiva 78/660 CEE, i
bilanci dovranno essere piu trasparenti (é infsttéito introdotto un nuovo piano
dei conti) e le eventuali irregolarita faranno sae¢ la denuncia al Fisco e alla
Procura della Repubblica, proprio come avviene percomuni aziende di

produzione.

Nei bilanci sara finalmente possibile leggere dsto dei singoli contratti
stipulati con i giocatori, mentre il relativo amnma@amento sara calcolato in base
all’effettiva durata del contratto. Si potranno osoere in modo dettagliato i

crediti e i debiti, e le eventuali garanzie prestatricevute.

Controlli incrociati permetteranno di conoscerepiezzo di trasferimento di un
calciatore (e il suo ingaggio), confrontando i bida della societa acquirente e
venditrice (si evitera il ripetersi di casi comeedjo di Gianluigi Lentini, che
nell’estate del 1992 fu ceduto dal Torino Calciol’ ah.C. Milan, con

un’operazione “valutata” fra i 25 e i 65 miliardi lire).

La CoViSoc potra verificare la rispondenza dei cattt depositati in Lega con le
fatture emesse dai procuratori sportivi. In piuraseno monitorati i compensi
devoluti a consulenti esterni o lavoratori automdne fatto divieto alle societa

di pagare i procuratori).
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| club, dall’esercizio 1993/1994, sono stati obhlig alla revisione e
certificazione del bilancio, anche se la misuracdntrollo piu importante in
mano alla Federcalcio € sempre la verifica trimastrdel rapporto ricavi-
indebitamento. Quest’ultimo pud raggiungere al nrass 1/3 dei ricavi. Il
rispetto di questa condizione e fondamentale pemihissione ai diversi
campionati e per accedere al calciomercato. Ma cBasione dei debiti e

comunque soggetta all’autorizzazione preventivdad€bViSoc.

Il forte legame tra ambiente sportivo e principiieadali & ulteriormente
accentuato dall'importanza sempre crescente chmnetassumendo termini come
Management delle risorse umane, Vantaggio competifResponsabilita sociale,
Total Quality Management, Processi di selezione,lt@a organizzativa,
ecc...Fino a poco tempo fa era impensabile |la bd#si di sentire espressioni
come quelle appena citate riferite all’ambientelasport (seppur di alto livello),

mentre oggi nella maggioranza dei casi si trattardi vera e propria necessita.

Il management delle risorse umane

Per cominciare, basti pensare alle Risorse Umanenmbito aziendale: esse
rappresentano e sono universalmente riconosciut@ecdali, la chiave per

organizzazioni forti ed efficaci, e nel caso spmafdello sport svolgono una
funzione predominante, dal momento che la strutfpwatante di una qualsiasi
societa o associazione sportiva e rappresentatgotatori, allenatori, personale
volontario o stipendiato, staff tecnico, managerediai sportivi, proprietari e

tanti altri, ma tuttavia e sorprendente osservdre sia stato scritto veramente

poco a proposito del Management delle risorse unmehe€ontesto dello sport.
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Le organizzazioni che si occupano di sport si trovalavanti ad una ampia
varieta di ambienti all’'interno dei quali muoversappresentati da competizioni,
mercati in continuo cambiamento, ricerca di risofg@nziarie sempre nuove,

regolamenti e contesti istituzionali.

Per poter fronteggiare al meglio situazioni coshahnhiche e scarsamente
prevedibili, 1 manager che si occupano di sport essdano di una grande
sensibilita nei confronti delle persone con le gualtrovano ad interagire, per

poterne individuare abilita , difetti, valori, défenze, potenziali.

Sebbene siano necessarie strutture organizzatiwelbBnite, insieme a strategie
finanziarie e di marketing, esse non sono comungomdizioni sufficienti di
successo. La vera possibilita di successo futurol@®rganizzazioni sportive si
trova nella capacita dei manager sportivi di av@mehe fare con le risorse umane

da diversi punti di vista.

Il manager sportivo puod considerare il Managemegitedrisorse umane da una
serie di “angolazioni” differenti. L’approccio traonale consente al manager di
sviluppare una comprensione dei principi osservabil recruiting, hiring,

training, compensating, ed evaluating risorse ugman

Da questo punto di vista i manager si troveranmo@ere individuare le “forze”
necessarie all'interno di una organizzazione, fitgpelo piu o meno rigidi
schemi di costo, in conformita con la regolamerdaei vigente (es. le leggi sui

diritti dei lavoratori).
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| manager sportivi devono inoltre prestare parezdtienzione per comprendere
alcuni aspetti della gestione delle risorse umame mon sono sempre facilmente
osservabili e misurabili. Chiunque abbia avuto a &re con I'ambiente sportivo
(soprattutto quello professionale) sa che conflgticontrasti a livello politico

sono naturali ed inevitabili.

Una visuale piu ampia del problema diventa comungquiispensabile poiché
molte delle questioni che riguardano lo sport (artgolare quello di piu alto
livello) si pongono in relazione con le condizimuciali, politiche, economiche

e storiche che costituiscono I'ambiente esternmighnizzazione.

L’'area della amministrazione del personale preseot@e obiettivo peculiare il
controllo dei costi per le seguenti ragioni:
1) Gli stipendi sono spesso la voce di spesa piu amé® di molte
organizzazioni.
2) La produttivita tende a decrescere quando si wa&ifiuna bassa
soddisfazione nell’ambiente di lavoro.
3) Ci sono numerosi costi associati all’attivita dicerca, selezione e
addestramento delle nuove forze di lavoro.
4) Ci sono numerosi costi associati ad azioni legalipdrte di lavoratori
che si sentono “vittime” di comportamenti ingiusia parte dei datori di

lavoro.
In aggiunta al controllo dei costi a cui si € act&io, ci sono molte altre ragioni

per le quali i manager considerano le risorse umeome la loro risorsa piu

critica.
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Tali ragioni possono essere cosi riassunte in erzegale:

1) Collegamenti tra Management delle risorse umanargaggio competitivo.

2) Trasformazione in una societa basata sulla inforareze sulla conoscenza.

3) Responsabilita sociali che i datori di lavoro hannei confronti dei
lavoratori.

4) Collegamenti tra Management delle risorse umaneoeédisfazione dei
clienti.

5) Considerazioni di carattere legale.

Per quello che riguarda il vantaggio competitivosiéuramente la gestione delle
risorse umane I'elemento fondamentale che diffei@moloro che sono in grado
di massimizzare i propri risultati dai propri comoenti. La chiave del successo
in un ambiente competitivo, € la creazione di umdtura organizzativa nella

guale le capacita umane vengono massimizzate.

Argomentazioni simili possono essere svolte pemtmaiguarda lo sport, dove in
effetti il successo di molte societa e determindétla combinazione tra persone
che creano una visione di cio che e necessariodalére persone che pongono in
azione le strategie richieste per giungere alleetéffa realizzazione di tali
progetti.

Un’altra ragione per la quale molta attenzione eigrosta verso la gestione delle
risorse umane e determinata dalla “rivoluzione nggmeale” che ha interessato, e
tuttora interessa, I'ambiente competitivo, nel m@@gEo da societa
prevalentemente manifatturiere a societa basatd’irdatmazione e sulla

conoscenza.
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Il possesso di conoscenza, piuttosto che la digpltd di risorse naturali, di
lavoro e di capitali, € diventato il fattore dewoisi che incide sulla produttivita

delle aziende moderne.

Certamente, usando l'industria delle scarpe da agtina come esempio, €
possibile osservare come il possesso di una cemascenza in un gran numero
di campi di attivita, insieme con la tecnologia dakdsign di scarpe moderne ed
una buona crescita nel mercato delle scarpe inrgersono fattori chiave nel
determinare il successo competitivo di un'impreshsettore.

La crescente importanza del Management delle reisanmane € anche legata
fortemente al concetto di responsabilita sociale o@nfronti dei lavoratori.
Rispetto al passato, c’é una notevole pressionedatori di lavoro al fine di
garantire ai lavoratori un ambiente di lavoro smuisenza discriminazioni,

competitivo, e che offra possibilita di crescitangylioramento.

| manager che danno priorita alla gestione delé®rse umane tendono a creare
strutture e strategie che garantiscano un senso appartenenza alla
organizzazione, in modo tale da valorizzare le @ssfonalita piu valide e
motivate, indipendentemente che si tratti di lavoraimpiegati a tempo pieno, a

part-time, o collaboratori esterni.

Il Total quality management (TQMg un concetto che e stato recentemente
incorporato nel vocabolario in uso per il Managemm@lle risorse umane.
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| tre fondamentali elementi costituenti il TQM sofaxalizzati su:
- soddisfazione del cliente;
- ricerca di continui e costanti miglioramenti;
- garanzia di pieno coinvolgimento dell'intera orgarazione nel

migliorare la qualita.

Studi condotti negli Stati Uniti mostrano che il dmin cui i manager trattano i
lavoratori di un’organizzazione €& generalmente esfio nel modo in cui i

lavoratori stessi trattano i clienti.

Pertanto, se i bisogni fondamentali dei lavoratorengono soddisfatti
dall’organizzazione, ed essi si trovano a lavoraren ambiente che promuove e
supporta la qualita del servizio, € molto probabche i fruitori del prodotto-
sport, come spettatori, partecipanti a manifestaizioperatori di vari e livelli e
con varie responsabilita e competenze, siano statti® sviluppino un senso di

fedelta nei confronti dell’organizzazione.

Ad un livello molto piu pratico, i vari aspetti dalgestione delle risorse umane
sono regolati da una serie di leggi e regole, gllali i manager sportivi devono
attenersi ovviamente in modo molto rigoroso, sdpithd per quanto riguarda gli

aspetti salariali, i diritti umani e le relazioni tipo professionale.

| manager sportivi si trovano a fronteggiare spesfide e competizioni dei

generi piu disparati e piu diverse fra loro. Essidrano con la piu ampia gamma
possibile di risorse umane in termini di eta, ediicae ed esperienza. Bisognha
considerare il fatto che lo sport si sviluppa inaugrande varieta di ambienti,

alcuni dei quali si rivelano profit-oriented (sp@rofessionistico, industria dello

36



sport, sport collegato al turismo), altri presemam orientamento marcatamente
non-profit (le associazioni sportive locali, le st&, le organizzazioni che hanno

a che fare con associazioni varie, o direttamentelo Stato).

Pertanto, gli obiettivi perseguiti e le risorse uraanecessarie per queste
differenti tipologie di organizzazioni sportive smspesso abbastanza diverse tra
loro.
Nel caso specifico dello sport a livello professaiito, € possibile individuare le
seguenti figure professionali:

— Atleti

— Stalff tecnico

— General Manager

— Direttore sportivo

— Responsabili marketing & merchandising

— Responsabili finanziari

— Staff medico

— Osservatori e collaboratori vari. (B.L. Parkhou$896).

Come si vede, le figure presentano caratteristivioéto diverse, ed un grado di
intercambiabilita o sostituibilita relativamente dsa, certamente inferiore a
quello riscontrabile in una azienda di produzianadizionale. Al di la della
differenza (concettuale) ravvisabile tra un calorat professionista ed un
impiegato in una azienda , i problemi da risolveresentano parecchi punti in
comune, cominciando dalla incentivazione per fintien il licenziamento o la
conclusione del rapporto, passando per la risporaeatel lavoro svolto con le
esigenze dei datori di lavoro e il comportamenta tdnere nello svolgimento

delle varie attivita.
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Il marketing management in ambito sportivo

Come in tutte le aziende di tipo tradizionale, amgber le societa sportive
professionistiche il marketing ha assunto una ingrza fondamentale,
soprattutto nel corso degli anni Ottanta, quandsgdort & divenuto un fenomeno

avente una cassa di risonanza di dimensioni mondial

Una corretta concezione del marketing nello sportlae sua conseguente
applicazione €& un requisito necessario per il sssgenell’industria dello sport.
Una definizione di sport marketing deve essere g@data da una definizione di

marketing in senso generale.

McCarthy definisce marketing l'insieme delle waita volte ad indirizzare il
flusso dei beni e servizi dai produttori ai constionaal fine di soddisfare i
secondi e di realizzare gli obiettivi dei primi.

Kotler definisce il marketing come Il'attivita umamlaretta alla soddisfazione dei

bisogni e dei desideri attraverso il processo dinsigio.

Queste attivita o processi richiedono una retentbrimazioni basata su richieste,
bisogni e soddisfacimento dei bisogni attraversevbuppo, la distribuzione e lo

scambio dei prodotti.

Uno degli aspetti pit interessanti dello sport, pexr gli atleti che per gli
spettatori, € la convinzione che in qualsiasi motoemna qualsiasi squadra o
atleta individuale, indipendentemente dai risultptecedentemente conseguiti,
possa vincere una competizione o manifestazionetaR® ogni evento, ogni

gara, ogni competizione saranno unici ed impreviédib
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Qualsiasi manifestazione legata allo sport rappresain prodotto altamente
deteriorabile: difficilmente un prodotto collegatad una particolare
manifestazione (es. Campionati Mondiali di calcpmtra essere venduto oltre il
termine della stessa manifestazione. Anzi, essaaegsere venduto ben prima
la data di inizio dell’evento per assicurare labgita del diritto di esclusiva,
I'interesse del consumatore e la credibilita deddmtto stesso.Non esiste alcun
mercato per un incontro di pallacanestro di ierip@er una gara di sci della
stagione scorsa.

Adeguandosi ad un’ottica marcatamente aziendale, icisiste fortemente su
pianificazioni sempre piu oculate e su budget sempiu precisi, le societa
sportive professionistiche hanno colto I'importandi vendere in anticipo il
proprio prodotto (I'immagine e le performance dgl@pria squadra), in maniera
tale da avere un immediato riscontro al lavoro svode una squadra (di qualsiasi
disciplina) fatica a fare sottoscrivere abbonamentpropri sostenitori per una
certa stagione sportiva prima dell’inizio della gitasne stessa, la presenza del
pubblico pagante (e il conseguente flusso di cgsssitivo) dipendera dalle
prestazioni fornite; nel caso in cui le prestazismno scarse o non all’altezza
delle attese si verificheranno problemi quantomeredla copertura dei costi

sostenuti.

Lo strategic market management € un sistema studiato apposta per supportare
i management a prendere correttamente decisiolative al marketing. Una
decisione strategica e la creazione, il cambiamentib mantenimento di una

strategia .
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Philip Kotler definisce il processo dtrategic market planning come il
processo manageriale di sviluppo e mantenimentta ddluttura strategica che
collega gli obiettivi e le risorse dell’organizzamie con le cangianti opportunita
offerte dal mercato. Il risultato tangibile di tapgocesso di pianificazione é il
marketing plan

Una componente chiave nel processo di pianificazictrategica e l'analisi
ambientale (Kotler, 1987; Aaker, 1988). Un’anaksnbientale € una valutazione
del “clima”, includendo fattori esterni ed interrdhe puo influire o meno sugli

sforzi della funzione marketing.

E’ importante condurre un’analisi ambientale sudf@ria di un mercato, cosi
come sullo stato attuale di un mercato e sui suassili sviluppi futuri.

L’analisi dovra fornire un realistico accertamerdel mercato e dovra inoltre
rivelare precedenti esperienze che hanno avuto essoc o che hanno

rappresentato dei fallimenti.

In Italia, per fare un esempio, si € dovuto atemedun lungo periodo di tempo
prima che le societa sportive professionistiche garticolare nel calcio e nella
pallacanestro, solo ultimamente anche la pallavdlegidessero di investire nel
merchandisinged altre attivita promozionali legate al proprioamohio, dal
momento che i primi tentativi agli inizi degli an@ttanta non avevano avuto un
riscontro pienamente positivo da parte del pubbliabeterminando cosi
I'immediato abbandono del settore.

Attualmente, invece, le societa si sono accorte pbesono ottenere grandi

benefici dallo sfruttamento del marchio, ed hanmpostato delle organizzazioni
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e strutture sulla falsariga di quanto avviene negflati Uniti e in Inghilterra,
dopo aver approfonditamente studiato la realta tppmicommerciale di quei

Paesi, che rappresentano da tempo 'avanguardia sgbrt management.

Il focus del marketing comincia e termina con lieate/consumatore. Kotler
(1972) sostiene che l'orientamento del cliente,msiato comunque da un
approccio di marketing finalizzato ad ottenere daldisfazione del consumatore
stesso, e la chiave per raggiungere gli obiettivua qualsiasi organizzazione:
la conoscenza del consumatore rappresenta in ieffetimportantissimo requisito
di successo.

Per quello che riguarda lo sport, vi sono almermeofattori che sono in grado di
influenzare il comportamento di un consumatore tredamente alla
partecipazione ad un evento sportivo:

1) Variabili ambientali, sociali e culturali, comunente riconosciute come
fattori socioculturali (Ajzen and Fishben,1980; Ajg 1985; Engel,
Blackwell, and Miniard, 1986; Ajzen and Driven, 1199 La ragione per
la quale i responsabili del marketing nello sporbllegano dati
demografici con i mercati dei consumatori € dovalafatto che essi
cercano per quanto possibile di sviluppare stiatelg marketing basate
sugli effetti dei fattori socioculturali; persongovenienti dallo stesso
ambiente tendono ad agire in modo analogo e adeaw#eressi simili
(Engel, Blackwell, e Miniard, 1986; Cialdini, 199Brooks, 1994).

2) Un’altra area che gli esperti sono concordi nelsidarare influente sul
comportamento del consumatore €& data dallo statwolpgico o

personale: e proprio in relazione a cio che ghers di marketing nello
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3)

sport , nel tentativo di soddisfare i desideri densumatori, cercano di

comprendere al meglio quello che accade nella hoeate.

Questo fattore comprende le attitudini, le convomzie le motivazioni
di una persona. Per la finalita sportiva una atlihe verso qualcosa
rappresenta umdice del livello al quale una persona mostra di gradire
0 meno un determinato sport o attivita. Il modo dai una persona

percepisce uno sport e determinato dall'informaeiosu esperienze
precedenti, ed € subconsciamente considerato comeatiitudine.

E’ per questo motivo che & necessario rinforzarmelssaggio che si é
voluto dare con un evento anche e soprattutto guahevento e
terminato: negli Stati Uniti, al termine dei Campaii Mondiali di
Calcio del 1994 che ebbero un grandissimo succdsgmubblico negli
stadi, il calcio sarebbe tornato nel dimenticateiorclassato da basket,
football e baseball, se non si fosse deciso di mayare dopo quasi
dieci anni una Lega professionistica, con squadee brganizzate e

giocatori validi provenienti da Paesi calcisticareepiu evoluti.

Oggi, a distanza di quasi tre anni, si puo dire dhmessaggio € stato
recepito, e gli Stati Uniti d’America rappresentamoa nuova frontiera
per il calcio mondiale.

Un altro aspetto € la motivazione: pur essendolamento difficilmente
quantificabile, essa rappresenta un importantetaspella comprensione
del comportamento del consumatore. La motivazion@ @ssere definita
come uno stato interno di bisogno che da impulseahportamento e

come una componente direzionale che determina umrezidne generale
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ad una molteplicita di reazioni che servono la séefunzione generale

nell’lorganismo (Runyon, 1982).

La motivazione resta comunque una costruzione ¢aprche non puo
essere osservata direttamente; solo il comportamnemio essere
osservato direttamente. Ed €& pertanto solo dopor asservato il
comportamento che i responsabili del marketing ;malport possono
comprendere le motivazioni e designare le piu appate strategie di

comunicazione e di promozione.

E’ necessario per i responsabili di marketing nelbmrt conoscere alcuni aspetti
essenziali delle persone che rappresenteranno poonisumatori finali del

prodotto offerto.

Un tale processo conoscitivo consiste nell’esan@rarcaratteristiche e i bisogni
del mercato-obiettivo, includendo lo stile di videl consumatore e le sue
decisioni di consumo, in modo tale da prendereetigtdecisioni (di prodotto, di
distribuzione, di promozione e di prezzo) in maanierassolutamente

consequenziale.

Conoscendo la maggior quantita possibile di infazioai sul consumatore, |l
responsabile marketing sportivo potra soddisfare ftarget, ridurre
I'insoddisfazione della clientela al minimo, e rimeExe competitivo mantenendo o

incrementando Ieshare di mercato.

Ritornando alle analogie con le aziende commeraialtipo “tradizionale”, il

primo quesito a cui rispondere mette i responsatiilmarketing di fronte alla
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identita del consumatore finale , cioé della peesche decide di consumare un

determinato prodotto o di usufruire di un servizio.

A che tipo di persone si rivolgono le attuali sdaiesportive professionistiche?
Quale e il ruolo del sostenitore nell’esasperatandw sportivo contemporaneo?
E’ possibile rivolgere la propria attenzione anaike famiglie, creando appositi
spazi all’'interno degli eventi? Come coinvolgeregmne interessate ma che per

vari motivi non frequentano “dal vivo” I'attivitaegli stadi e nei palazzetti?

Queste sono solo alcune delle domande che e ptesgbrsi nel tentativo di
individuare il target ideale in termini di consurmatdel prodotto-sport (inteso

come spettacolo da guardare e da vivere in primmaopa).

L’individuazione dello stile di vita (in relazion&l prodotto che si vuole offrire,
ovviamente) del consumatore rappresenta un passwortante al fine di
comprendere bisogni e necessita collegati ad unpootamento considerato

abituale.

Questo aspetto del marketing, particolarmente ingrde nella gestione delle
societa sportive professionistiche prende il nomBfestyle marketing e serve a
fornire una base per la corretta offerta di prodetservizi.

Conoscendo lo stile di vita legato ad un prodottoad un servizio di un
consumatore, il responsabile marketing puo sviluppana relazione con il
consumatore stesso e creare il miglior collegamepbssibile con cio che

I’organizzazione vuole offrire.
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La segmentazione che puo derivare da tale procesdode, tra le altre cose,
I'uso che si fa del prodotto, dimensione chiave marketing. L’'uso del prodotto

(o servizio) viene solitamente diviso in:

-uso contenuto;
-uso medio;

-uso frequente.

Certamente le societa sportive professionistichenceatrano la propria
attenzione su consumatori che usufruiscono frecqgraanhte del prodotto-sport
(abbonati alla stagione agonistica, club di sosteniin futuro sottoscrittori delle
guote sociali), anche se devono considerare i #atptori occasionali degli stadi
in maniera non troppo distaccata, innanzitutto @dtare atteggiamenti iniqui e
secondariamente per garantire una certa parteoipaz tutti (atteggiamento di
fidelizzazione molto importante per “conquistareéngre piu sostenitori-

finanziatori).

La percentuale di consumatori che fa un uso fretpidel prodotto-sport varia da
disciplina a disciplina e da societa a societa:oemenque indubbio che si e
ancora lontani (ma la quotazione in Borsa delleetacsportive professionistiche
facilitera I'avvicinamento) dagli standard di sa@iecome il Barcellona (calcio,
pallacanestro, hockey), che con i suoi 100.3@®ios, pud permettersi una
autonomia finanziaria da grande azienda (gli spdgaoatano persino di apporre
il marchio di uno sponsor sulle maglie, che sonm@® state e resteranno

esclusivamentazulgrana).
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Una volta definita una immagine chiara di quellieclsono i consumatori
possibilmente interessati al prodotto-sport, ilp@ssabile marketing e pronto a
segmentare e selezionare il mercato (o i mercdiigttivo ai quali sara rivolta

I'offerta.

Theodore Levitt, nel suo librMarketing Imagination (1986), afferma che se i
responsabili marketing non pensano alla segmemazid mercato, essi non

stanno pensando per niente.

Il targeting consiste in un processo decisionale ed in unae séir attivita
finalizzate ad individuare il mercato a cui rivotge nell’offerta di un
prodotto/servizio. La ricerca di questo mercatoinodtie deve in effetti
identificare bisogni insoddisfatti o soddisfatti lesoparzialmente. Ci sono tre

metodi dimostrati per la definizione e la soddiséez di un mercato obiettivo:

1) Marketing di massa.
2) Marketing di segmentazione.

3) Segmentazione multipla.

Marketing di massaln passato, sono stati spesi parecchi soldi nelatevo di
offrire, tramite vari canali, prodotti/servizi aomsumatori definiti “tipici” o
“medi”. In ogni caso, nessuna azienda o organizmazipotrebbe sopravvivere
nell’attuale contesto di mercato cercando di vemdegualcosa ad un tipico

consumatore medio.
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L'approccio del marketing di massa non riconoscei sl vita differenti o
segmenti di mercato; questa strategia di markesndocalizza piuttosto sui

bisogni comuni dei consumatori, piuttosto che sidk® differenze.

Nel marketing di massa, infatti, differenti grupdi consumatori non sono
nemmeno individuati o segnalati. Benché questo tdpmarketing non sia il piu
diffuso tra i responsabili sportivi per raggiungareonsumatori/fruitori, esso é
comunque utilizzato anche nel marketing del proatsiiort.

Negli Stati Uniti Brad Berry, direttore marketinggli Indianapolis Ice, squadra
della International Hockey League (IHL) utilizza |denateriale postale
prestampato come metodo poco costoso per distabuglietti ed informazioni

sulle gare ai residenti nell’area di Indianapo(&i Ice, lavorando a contatto con
le banche locali e la catena di supermercati Mausiizzano dei coupon e delle

carte di servizi come loro primo approccio di markg di massa.
Pertanto banche, negozi, agenzie che aderiscongeata) iniziativa si possono
trovare in contatto con persone che in comune haulo ed esclusivamente la

passione per gli Indianapolis Ice.

Marketing di segmentazionQuasi tutte le aziende e le varie organizzazioni s

rivolgono ad una moltitudine di segmenti di mercaoin futuro le quote di
mercato piu rilevanti saranno occupate da colom sdranno in grado di svolgere
il miglior processo di identificazione e dargeting dei differenti segmenti di

€SS0.
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E’ necessario comunque evidenziare un aspetto itapta: dopo avere
individuato due o piu potenziali segmenti di meoal segmento che offre le
opportunita maggiori deve ovviamente essere seh@z come mercato
obiettivo, non necessariamente il segmento con ihggor numero di
consumatori. L’identificazione di una nicchia edhiave per una segmentazione

di mercato di successo.

Segmentazione multiplaLa segmentazione multipla combina gli aspetti piu

interessanti del marketing di massa e della segmeme di mercato. In
generale, e nello sport in particolare, piu segmentci vi sono, migliore sara

I"approccio di tipo segmentazione multipla.

Per tornare ad un esempio preso negli Stati Utaese all’avanguardia nello
sport management), gli Youngstown Pride (squadrdlad&Vorld Baseball

League) hanno utilizzato un approccio basato spmrdi eta: bambini trai 6 e
15 anni venivano individuati ed invitati a partegip al Pizza Hut Fan Club, tra i

cui vantaggi c’era un abbonamento gratuito all@istae sportiva.

Agli studenti tra i 16 e i 22 anni veniva offertm abbonamento per la stagione
dei Pride al prezzo di 75%, cioé 125% in meno d&lzpo stagionale ordinario.

Infine, ai sostenitori da 24 anni in poi |'abbonamio a tutte le partite sarebbe
costato 200$, dal momento che un prezzo ridottosarebbe stato necessario per

attirare questo segmento di persone alle partite.

Tale tipo di offerta venne fatta inviando degli gpali esplicativi agli indirizzi

delle diverse persone (bambini e adulti ).
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E’ possibile sintetizzare dimensioni ed elementi gi®dotto-sport nella seguente

tabella:
Tabella 1:
Caratteristiche Sistema di Vantaggi
supporto Marketing
Societa (Inter, Garanzia di posti
Olimpia,ecc...) coperti
Eccitazione per la
vittoria
Atleti Stadio ed Divertimento atteso
infrastrutture
Presenza di Servizio biglietti Incertezza per
campioni famosi I'esito finale
Presenza sui
media
Allenatore Interazione sociale
Livello Propri organi di Identificazione con
dell'avversario informazione la squadra
Contesto della  Eventi Divertimento e
competizione promozionali svago
collegati

Fonte:“ll Sole 24 Ore”.
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Altri elementi tipicamente riscontrabili in aziendi produzione e di servizi
tradizionali sono individuabili anche nel mondolldesport, collegandosi
strettamente con [l'attivita delle societa sportidek maggiore prestigio e,

conseguentemente, con maggiore risalto su giomatprattutto televisioni.

Non e percio fuori luogo il concetto durva di crescita di un prodotto, cioe la
storia dell’landamento delle vendite e della vitanooerciale di un determinato

prodotto.

Le quattro fasi della curva di crescita - introdwee, crescita, maturita e declino
- sono accompagnate dalla formulazione ed impleamaohe di strategie e

procedure atte ad assicurare profitti e crescidan@nimizzare perdite e declino.

Un esempio eccellente di prodotto collegato alloorsp (e all’attivita
professionistica) e curva di crescita e il casoladalcarpe da pallacanestro Air
Jordan. Nel corso della stagione in cui furonoadotte, le Air Jordan vennero
accompagnate da una costosa campagna pubblicikafieono “aiutate” dalla
NBA (National Basket Association) con una decisiahe ne vietava l'utilizzo in
partite ufficiali di campionato.

Inizialmente le Air Jordan erano disponibili nei l@o nero con strisce
biancorosse, solo rosse, o bianche con strisceonese; le eccezionali
prestazioni di Michael Jordan sui campi di tutti §tati Uniti aiutarono in modo
decisivo l'introduzione del prodotto.

In questo modo, il processo di crescita fu carakaito da una forte domanda e
da un notevole incremento nella produzione e distzione. Quando le vendite

raggiunsero livelli davvero sorprendenti, gli intia di Nike cominciarono a
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produrre scarpe di tipo simile, con colori e stehaloghi, benche si trattasse di

scarpe di qualita inferiore.

Nel corso della fase di maturita, il prezzo deltaipe comincio a scendere per
controbilanciare il calo della crescita. Fu propnel momento in cui le vendite
scendevano che Nike lancio una nuova offensivaelicato con l'introduzione di
scarpe bianche con i colori delle varie squadren(@e nella linea Air Jordan),
aprendo cosi un nuovo mercato con l'offerta di undptto che avrebbe avuto
molto successo anche presso le squadre delle hugbot e dei college. Le
strategie piu recenti hanno riguardato l'utilizziondiovi tipi di pelle, modifiche
tecnologiche, introduzione di una linea di abbigiento, e I'offerta del prodotto

anche ai bambini piu piccoli.

Il marketing rappresenta un processo complessdanablito della vita aziendale,
e il suo successo richiede la formulazione di uneatsgia per attrarre e
soprattutto raggiungere potenziali consumatori.glresta strategia e possibile
ravvisare alcuni elementi - comuni anche alle si@csportive professionistiche -
che per convenzione sono conosciuti comarketing mix e che sono per
comodita individuati come lguattro P. prodotto, prezzo, promozione e posto

(cioe il luogo fisico di distribuzione, dall’ingleglace).

Il Prodotto-sport:un prodotto € un bene che viene offerto per sddsi

bisogni di un consumatore. | servizi sono attivikhe vengono offerte per
soddisfare i bisogni di un consumatore. Lo sparteso come spettacolo offerto
al pubblico, rientra pienamente nella seconda aaiag e pertanto puo essere

considerato non tanto differente da un bene di gowspiu tradizionale.
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Una societa sportiva professionistica dovra coneeet i propri sforzi per
rendere il prodotto che offre (le prestazioni deglguadra che viene di anno in
anno allestita) il piu appetibile possibile, cadié i “consumatori” , cioe i
sostenitori e gli sponsor , siano pienamente apjp&gsiano nuovamente pronti a
contribuire economicamente affinché ci si possa tewaere sugli standard

raggiunti, o ci si possa gradualmente migliorare.

Il prezzo: il prezzo € un elemento estremamente visibile eglinsecamente
correlato agli altri elementi del marketing mix roplotto, promozione e posto
(distribuzione). Il prezzo implica la determinazeodei beni e servizi e il calcolo
del valore dello scambio che interessa entrambgalé coinvolte nello scambio
(Luck e Ferrell,1985).

Nello sport - in particolare, lo spettatore nellpost - non viene data la stessa

importanza al prezzo che si da invece negli abtiai “tradizionali”.

Da una ricerca negli Stati Uniti del 1989 condosta 3009 sostenitori di due
diverse squadre della NBA (National Basketball Asation) emerse che il costo
dei biglietti, nella decisione se assistere 0 meaw un incontro, veniva
considerato come il quarto fattore in ordine di omanza in una delle due citta e
come il quinto nell’altra dopo altri elementi qualrestigio degli avversari,
presenza di giocatori famosi, importanza della ipamer la classifica, posizione

degli avversari in classifica.

Il fenomeno dei crescenti prezzi dei biglietti @ramque di grande attualita ed é
considerato uno dei motivi per cui, soprattutto oglcio, la gente si € allontanata

dagli stadi nel corso degli ultimi anni: c’e un ptema anche di ordine
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psicologico, poiché un prodotto che e fortementensato o addirittura gratuito

puo essere percepito come avente un valore baaddiattura nullo.

Offrire biglietti a prezzi piu bassi rispetto alddagione precedente, per esempio,
puo voler dire al pubblico che, per una ragioneeo pn’altra, il nuovo prodotto
(la squadra per la nuova stagione) e inferiore etchio (la squadra che ha

affrontato la stagione precedente).

Promozione:ll processo di comunicazione nel marketing depars non é tanto

differente da quello usato dai responsabili markgtdi altri prodotti. Viene
percio seguito un percorso generale per delineasepuomozione:

1) Definire il mercato obiettivo.

2) Stabilire obiettivi misurabili;

3) Determinare la strategia;

4) Ricercare diverse idee promozionali;

5) Selezionare I'approccio per la promozione;
6) Sviluppare un tema per la promozione;

7) Creare dei supporti materiali.

Prendendo come esempio proprio lo spettatore dntewportivi e avendo come
obiettivo I'incremento del pubblico pagante, i respabili dovranno avere ben
presente coloro che vanno allo stadio e coloro ©be ci vanno, quali sforzi
promozionali sono stati svolti in passato, e quamioono di successo le
precedenti promozioni. Inoltre, & necessario indiiire le variabili che
attraggono i tifosi o che comunque influenzano ézidione se assistere dal vivo

all’evento oppure no.
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Posto (distribuzione)il posto nel marketing mix e il luogo dove vienfeoto |l

bene o erogato il servizio (stadio, palazzetto ena). La distribuzione e
ovviamente il trasferimento di prodotti, beni e \8er dal produttore al

consumatore.

| prodotti passano dal produttore al consumatoré&raaerso i canali di
distribuzione - qualsiasi tipo di persona o azierahse partecipi al flusso di
prodotti o servizi verso il consumatore. Probabihtee I'aspetto peculiare del
processo di distribuzione nel caso dello spettatdresventi sportivi € che il
prodotto-sport non si muove da un luogo di erogagiad uno di sbocco per il
consumatore. Produzione e consumo si svolgono n&ksso ambito - nello

stadio, nel palazzetto, nell’arena, sulla pista.

Per questo motivo, il luogo di fruizione dello sperconsiderato come piu critico
rispetto i canali di distribuzione del marketin@drzionale. Sono tre i fattori che
piu di altri influenzano la possibilita di rendefreiibile con successo il prodotto-
sport:

1) Accessibilita;

2) Attrattivita;

3) Collocazione attuale.

L’accessibilita € un aspetto chiave dello sport keéing: essa € un fattore di
convenienza, e la percezione del consumatore sollaenienza puo influenzare
significativamente il successo di una qualsiasvdét e impresa.

Elementi facilitanti I'accesso come autostrade,spi@ti pubblici, costi di

trasporto contenuti, strade (dirette o indirettdjrevita di tempo per raggiungere
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I’evento possono avere un effetto positivo sul $lmsdi consumatori ed essere

fattori di successo nel raggiungere il mercato tbie.

Un’altra importante funzione del luogo di svolgimendell’evento e la sua
attrattivita: lo stadio ( o I'arena, o il palazzgité attraente (sia all’esterno che
all’'interno) ? Permette una buona visuale da tuptosti disponibili ? (A questo
proposito, si pensi alla recente polemica che har@ssato lo stadio “Delle Alpi”
di Torino, nel quale le prime file sono sempre \jgtoiché si trovano troppo in
basso e rendono impossibile seguire bene gli incdntuventus e Torino).

Un altro esempio che mostra quali e quanti fatteanno considerati nella

valutazione e relativo all’impianto sportivo di GHastick Park di San Francisco,
dove giocano sia i San Francisco 49ers (footbally, i San Francisco Giants
(baseball). La collocazione all'inizio della baiasulta molto suggestiva ed

attrattiva, ma quando soprattutto in ottobre edanembre , a causa proprio delle
caratteristiche del luogo, il freddo si fa sentiogtemente, insieme con nebbia e
vento, la posizione pittoresca viene dimenticataylidapettatori, rendendo |l

luogo anzi estremamente poco attrattivo.

Il caso contrario € visibile agli occhi di tutti Boronto, Canada, dove con Il
Toronto Sky Dome si e voluto tenere conto di tutj@este necessita,
trasformando inoltre I'impianto stesso in una atome (come un monumento
importante) e strumento di marketing simultaneaiebo Sky Dome € a tutti

gli effetti un impianto “a misura di spettatoreton all’interno ristoranti, negozi,

con una copertura integrale retrattile, con unaigettura avveniristica), e dopo
la sua inaugurazione nel giugno 1989, i Toronto eBldays ottennero 15

consecutivisellouts (cioe il tutto esaurito).
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L'ultimo fattore e la collocazione attuale: essocsillega come il precedente
anche al prestigio e all'importanza storica deldaodove vengono svolte le
competizioni. In ltalia giocare a San Siro, a Mibare il sogno lontano di tutti
coloro che iniziano a giocare a calcio, e ancorgi @j sono campioni acclamati
che si emozionano quando scendono in campo allal&S#el calcio”.

Un aspetto di vitale importanza nella gestione alelsocieta sportive
professionistiche e certamentedponsorizzazione meccanismo che permette ad
aziende, interessate a fare conoscere il propriccima e le proprie attivita, di
stringere rapporti con il mondo dello sport in temimdi finanziamenti e supporti
di vario genere, garantendo al tempo stesso lailpitis® di crescita economica

(e, si spera, di risultati) dei partner sportivi.

Prima che il mondo dello sport si convincesse dalbortanza e della necessita
di finanziatori esterni si sono dovuti superare tnostacoli, e talvolta la miopia
di dirigenti e responsabili di livello piu alto. Ihalia i primi ad utilizzare una
sponsorizzazione che non fosse quella tecnica (efe I'unica comunque
ammessa) furono quelli del Perugia Calcio, nel camato 1978-79, legandosi al
Pastificio Ponte, che per poter apporre una tatghadit pochi centimetri quadrati
sulle maglie dei giocatori, si dovette inventaremiarchio fittizio “Ponte Sport”,

in seguito comungue vietato perché raggirava iletv.

Da allora molte cose sono cambiate ed oggi nom standalizza piu hemmeno se
un giocatore (vedi Ravanelli, nel corso del campton1995-96 giocato con la
Juventus) dopo un gol solleva la maglia della prpsquadra (ovviamente
sponsorizzata) per mettere in evidenza il nomepdeprio sponsor personale, che

“firma” la maglia indossata dal giocatore sottadiaisa ufficiale.
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Per il mondo dello sport I'attivita di ricerca dp@nsor rappresenta un notevole
impegno di energie, che permette comunque di migt® il funzionamento
dell'intero movimento. Per le aziende lo sport eaugrandiosa opportunita per
comunicare con un numero di potenziali consumatio® a venti/ venticinque
anni fa assolutamente impensabile. La relazionenwado dello sport ed aziende

si é fortemente intensificata con gli anni Ottanta.

Il calcio e la sponsorizzazione

E’ stato stimato che nel 1994 piu di 1700 azienaéidne si sono impegnate , a
diversi livelli e con gradi di interessamento di#ati, nella sponsorizzazione di
societa sportive professionistiche, singoli atlesicuderie, o manifestazioni
sportive di livello nazionale, spendendo approssivaanente la cifra di 800

miliardi di lire. La cifra a livello mondiale e dtadi 9.600 miliardi nel 1993, con

un tasso di crescita previsto del 15%.

Per prima cosa, i responsabili di societa sportpr@fessionistiche devono

sviluppare una comprensione della sponsorizzazdaanen punto di vista teorico.

Le sponsorizzazioni sportive sono basate stdl@ia dello scambio “Se tu mi

dai qualche cosa, io te ne do in cambio un’altréi§ta in questi termini, la
definizione di sponsorizzazione rappresenta unauagibne in cui una
organizzazione sportiva cede il diritto di assomae ad un’altra azienda od

organizzazione.

Bisogna comunque fare delle distinzioni anchevalli molto teorici tra vere e

proprie attivita di sponsorizzazione ed attivita #lantropia (dovute a
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motivazioni diverse da quelle prettamente finanejarsi pensi a gran parte

dell’attivita dilettantistica o comunque ricreatjve@enza velleita professionali.

Comunque, tornando al discorso legato al professioo, un’azienda che paga
una somma di denaro per apporre il proprio marchiogo sulle fiancate di una
vettura del Campionato Mondiale di Formula 1 degsege in grado di generare
un “valore pubblicitario” (legato cioé al ritornde I'’evento puo garantire) che in

sostanza superi la cifra pagata.

Irwin ha osservato che “negli anni scorsi, le adie e le compagnie hanno
garantito una certa assistenza finanziaria aglingveportivi e ai programmi
agonistici per motivi piu che altro filantropici, entre oggi gli interessi delle
stesse aziende sono strettamente motivati da usi@mm& promozionale degli

avvenimenti sportivi”.

Un passaggio chiave nel fare una proposta di coli@bone ad un potenziale
sponsor e certamente la presentazione di un cotdrtma costi e beneficiche

mostri come lo sfruttamento della sponsorizzazispertiva garantisca un ritorno
positivo in termini facilmente valutabili dall’aziela o compagnia a cui ci si €

rivolti.

Una componente estremamente importante nel proaissponsorizzazione e la
misurazione delreturn on investment (ROI): ¢’é un incremento equivalente
nelle vendite attribuibile alla sponsorizzazione?dati convenzionalmente a
disposizione rivelano che tra le attivita pubblacie e promozionali svolte dalle
aziende solamente il 16% circa garantisce vendite superano i costi delle

promozioni stesse.
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Questi stessi dati rivelano anche che se una prmmeznon é in grado di

incrementare le vendite nel corso di un period® anesi, essa non produrra mai
vendite. Con questi assunti ben presenti, divergserziale per coloro che si
avvicinano alle sponsorizzazioni sportive stabilaecuratamente e velocemente

I'impatto e il successo (o0 insuccesso) del rappdrtpartnership.

Dati recenti sulla sponsorizzazione della VISA mmional ai Giochi Olimpici

hanno mostrato un incremento del 3% nelle prefexredea consumatori nel corso
della durata (due settimane) delle gare olimpichenanager sportivi devono
essere pienamente coscienti dei dati con i quatiogirare la piena soddisfazione

degli specifici obiettivi delle aziende partner.

In generale questo compito deve essere svolto dal@nizzazioni sportive o

dagli organizzatori degli eventi, ma occasionalneesbno gli sponsor stessi ad
occuparsene: la Motorola ha condotto una propuraoma ricerca di mercato
per stabilire I'efficacia della sponsorizzazionelldesquadra di ciclismo (con

sede in Europa), stabilendo che essa garantisecgarno positivo nella misura di

6al.

Secondo una recente ricerca, le sponsorizzazioes@u Servire a comunicare
un messaggio in maniera piu convincente rispett® @lbblicita tradizionali Da
guesto studio emerse per esempio che il 70% deblpdoche aveva seguito in
televisione un importante torneo di golf era in dpadi ricordarsi i nomi degli
sponsor della manifestazione, mentre solo il 40% rdava gli spot televisivi

trasmessi durante la diretta della gara.

59



In ogni caso non si deve sottovalutare I'efficadai messaggi pubblicitari
durante trasmissioni sportive: solo '8% degli gp&dri televisivi € in grado

infatti di ricordare spot pubblicitari trasmessirdate programmi non sportivi.

Durante i Giochi Olimpici, la Performance Reseatwh studiato la conoscenza
degli sponsor dell’evento da parte degli spettatostabilendo che prima
dell'inizio delle gare il 34% degli intervistati mprava lo svolgimento delle
Olimpiadi e il 43% non sapeva dire nemmeno un namnsponsor olimpici. Tra

coloro in grado di dire un nome, il 22% aveva risfpoCoca Cola. Studi condotti
durante i Giochi hanno mostrato che il 90% degltermistatati collegava

I’Olimpiade con lo sponsor Coca Cola. In generaldp il 3% dei partecipanti ad
una statistica ritiene che la sponsorizzazioneonsfiort sia un fattore negativo
(IEG, 1993).

Secondo Irwin (1993) addirittura “senza il suppodelle aziende partner, il
mondo dello sport, cosi come noi lo conosciamo,ranide decisamente in crisi”.
Questa affermazione puo apparire drammatica edeeatey ma il mondo dello
sport e diventato nel corso del tempo sempre pijpemiente dalle

sponsorizzazioni delle aziende.

Per esempio, il 40% del budget del Comitato Olinepper i Giochi di Atlanta
collegamento cosi forte con le aziende abbia f@tdi la “assimilazione” di
principi e modalita di gestione da parte delle stieied organizzazioni sportive,
trovatesi in tale maniera a fronteggiare problegteti ed automatismi un tempo

del tutto ignorati.
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Lo sport e diventato un fenomeno di dimensionii tdé legittimare una
“competizione nella competizione” tra aziende deside di mettersi in mostra,
legando il proprio nome e marchio alle prestazidnuna determinata societa o
atleta, grazie alla enorme risonanza che le impsgs&tive (almeno in certe

discipline) garantiscono.

In effetti, I'elemento di maggiore importanza chermette ad uno sponsor di
valutare differenti richieste di sponsorizzazionéaeesposizione ai mediacioé
la visibilita che un determinato evento assicurdiaaienda che decide di

parteciparvi.

Molti responsabili marketing di societa sportivenooettono degli errori nel

prepararsi adeguatamente ad avvicinarsi al busidedia sponsorizzazione: la
chiave del successo e I'abilita a ricercare aziere@mente interessate e con le
guali instaurare un rapporto che possa andare #& della semplice equazione

“marchio sulla maglia di gioco uguale soldi allacsa”.

Le proposte di sponsorizzazione sono sicuramentéonpau interessanti se esse
riescono a collegare gli elementi da pubblicizzagh obiettivi della societa od
organizzazione sponsorizzata. Uno dei passi piicafi da compiere nella
investigazione degli obiettivi delle aziende e odee l'accesso ai loro archivi,
potendo cosi andare a leggere bilanci e report @hng’ essenziale che
un’azienda non nasconda nulla ad una societa sportia che anzi imposti il
rapporto sulla massima trasparenza e collaborazioteffetto della

sponsorizzazione sara tanto piu efficace quantocpsi avvicinera ad una forma

di joint-venture, piuttosto che di semplice collaborazione ecoroani
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Un buon esempio e dato ancora una volta dalla Gaa: il migliore canale di
accesso per una sponsorizzazione della multinalmotiaAtlanta € rappresentato
dagli imbottigliatori locali. Piu del 90% delle proste accettate dalla Coca Cola
provengono proprio dalle aziende (di rilievo logalehe si occupano
dell'imbottigliamento della bibita.

Il credo aziendale € che se gli imbottigliatori &ic sono d’accordo sulla
sponsorizzazione di un evento e credono che essb w@v effetto positivo sulle
vendite, allora ne vale indiscutibilmente la peSa.da in questa maniera
massimo risalto alla conoscenza territoriale daeai coloro che in una certa
area ci lavorano sempre, e che conoscono bene nzgige potenzialita degli

elementi con cui si troveranno in contatto.

Ulteriori ricerche dovranno essere svolte sulleegedenti esperienze di
sponsorizzazione di una azienda. Se essa avra agp@rienze positive ed utili,
le possibilita di ottenere attenzione saranno buaomecaso contrario sara molto

difficile dimostrare di potere garantire risultédinto differenti e soddisfacenti.

Il Merchandising

Il merchandising € un’area dello sport che ha wi@suna incredibile crescita
durante la fine degli anni Ottanta e l'inizio deghni Novanta. Soprattutto negli
Stati Uniti, dove il giro di affari legato allo sfttamento dell'immagine e di circa
200 milioni di dollari, e in Inghilterra , dove kocieta calcistiche della Premier
League hanno trovato una nuova fonte di grandi ggad questa forma

commerciale & divenuta indispensabile anche percaael quella “fedelta alla

marca” (forzando un termine aziendale) da partesdstenitori.
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Conseguenze di questa nuova tendenza si sono retatédeanche a livello di
politica sportiva: in ltalia, ad esempio, all'inzidella stagione 1995-1996 si e
deciso di attribuire alle societa calcistiche unamerazione fissa per tutta la
stagione, con i nomi dei giocatori sulle maglien, modo da adeguarsi alla
tendenza auspicata dalla FIFA da un lato, e diliftace la possibilita di

acquistare materiale e gadget del proprio giocajedferito (come e avvenuto

appunto in Inghilterra) dall’altro.

Ovviamente vi sono delle differenze anche nelle aibd di sfruttamento
delllimmagine: mentre le societa professionistighi@ importanti possiedono e
vendono ai migliori offerenti i diritti sul nome He squadre, i programmi di
licensing dei team nell’automobilismo sono spesso gestitettamente dagli

sponsaor.

Nel 1994, la Birra Miller ha ricevuto 200.000 rielsie di materiale pubblicitario
del proprio team impegnato nella serie americane&&NAR prima ancora che la
serie iniziasse. Si converra facilmente che avdl@.@0 persone desiderose di
pagare del denaro per indossare il marchio di unanala sara una positiva

conseguenza di una sponsorizzazione.

Un aspetto della sponsorizzazione sportiva dire¢tai® mutuato dalla realta
aziendale, e che ha avuto difficolta ad essereipte\da parte di molti manager,
e che le aziende dovrebbero preferibilmente ess@mpegnate in pochi
programmi, ma di vasta portata, piuttosto che ira unoltitudine di piccole

collaborazioni.

Secondo wuno dei principi fondamentali della Volvon imateria di

sponsorizzazioni sportive, le partnership commeérgal costose garantiscono
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maggiori profitti e meno impegno diretto (quindi needispendio di energie) di

tanteventure di dimensioni meno significative.

Comunque, €& importante offrire ad una azienda es®ata diverse opzioni
nell’accordo di sponsorizzazione, che vadano dsdllesivo sfruttamento

dell'immagine alla opportunita di eventi minori eeno dispendiosi.

Come in ogni accordo commerciale di tipo tradizienai termini della
collaborazione sono definiti da wontratto di sponsorizzazione: tuttavia sono
in molti a sottolineare come le leggi relative aiponsorizzazione sportiva non

siano ben definite.

Termini comesponsor principale o fornitore ufficiale non hanno corrispettivo
nel mondo industriale tradizionale, pertanto e rgsde, in fase di stipulazione
di un contratto, definire puntigliosamente i diritha anche i doveri della azienda
partner e al tempo stesso della societa che usckudell’accordo. E’ inoltre

necessario preservare il valore della esclusiveldodsponsor.

Questa necessita e stata individuata come la pportante , relativamente ai
“passaggi” televisivi, dalle aziende canadesi. t&wa di inserire in una
sponsorizzazione congiunta aziende in competizioa¢oro € solo una parte del
problema, sviluppare un appropriato mix di spong8ouna ulteriore possibilita:
bisogna in effetti associare ciascuno sponsor clin aponsor, prodotti ed

iImmagini aziendali.
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Per fare un esempio, nel 1984 per i Giochi Olimpdii Los Angeles, Mc
Donald’s non volle essere collegata al marchio P&uda, a causa del rapporto

di fornitura esclusivo stipulato in precedenza €ota Cola.

Ogni partner commerciale dovrebbe impegnarsidgggere I'immagine anche
degli altri sponsor, in nome di una cooperazione fiorze interessate ad uno
stesso obiettivo: la migliore immagine possibiléeatbile da una squadra, da un
singolo atleta, da un avvenimento. Solitamente,Isjaai uso del logo di un

evento o del simbolo di una squadra richiede I'appzione dei responsabili non
solo della manifestazione o della societa, ma aradlke altre eventuali aziende
partner: si vuole cosi evitare che si possa colegm nome o un marchio ad
attivita o manifestazioni che potrebbero rivelacsintroproducenti o talvolta di

cattivo gusto.

Gli accordi devono includere dettagliatamente ledalda di utilizzo di marchi e
simboli degli sponsor, in maniera da creare unanoscibilita immediata da
parte dello spettatore: le scuderie di Formula dickno gran parte del tempo dei
loro responsabili di marketing per decidere la codlzione definitiva degli
sponsor sulle vetture, in modo da essere “teleaimi@nte” subito riconoscibili e

guindi tanto piu efficaci da un punto di vista proznonale.

La maggior parte delle Federazioni inoltre presaidade regole (da seguire alla
lettera) per quanto riguarda la presenza delle nmaepartner nel corso delle
manifestazioni ufficiali, ed anche per la dimensahei marchi non tecnici sulle

varie divise da gioco.
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Come nella maggior parte degli accordi commercialinoltre essenziale tutelare
I’originalita e la esclusivita di un certo eventecco perché molti accordi di
sponsorizzazione sportiva sono vincolanti per latipen causa, impedendo
sostanzialmente allo sponsor di legarsi a manifsia similari o a societa
impegnate nelle stesse competizioni per un ceutaaro di anni, ed alle societa

di fare lo stesso nei confronti di aziende concuwtire

Tuttavia, molti problemi possono sorgere a causiaddifficolta di proteggere

I'idea di un evento o una sponsorizzazione. Unaiazitone emblematica si €
verificata nel corso di una manifestazione valida pcampionati statunitensi di
triathlon nel 1991: una agenzia che curava gli red¢ei della Federazione di
triathlon aveva proposto una sponsorizzazione & @olph Coors Brewing

Company. La stessa manifestazione si era svoltala88, 1989 e 1990 con la
denominazione di Coors Light Silver Bullet Triathld&Series , ma quando fu
tempo di rinnovare I'accordo, a fine 1990 la Cotese sapere di non volere piu
stipulare il contratto con la Federazione, ed ifetif poche settimane dopo si
venne a sapere che la Coors aveva incaricato urd agenzia di trovare delle
soluzioni promozionali alternative, dal momento claepossibilita offerta dal

triathlon non era piu ritenuta significativamentaida.

In un contratto correttamente stipulato deve essmoltre previsto un certo
grado di protezione verso promesse non mantenwspettative disattese. Se si
decide di collaborare allo svolgimento di un ceeteento con la promessa da
parte degli organizzatori che esso garantira uerde@hato numero di spettatori o
uno sharetelevisivo, cio dovra essere fatto presente neltiaito, cosi come la
possibilita di penali nel caso le aspettative nang soddisfatte o di eventuali

bonusqualora le previsioni siano addirittura superate.
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La quantificazione della sponsorizzazione

| prezzi di una sponsorizzazione possono variareazhi milioni di lire ai 250
milioni di dollari pagati dalla Coca Cola per legai proprio nome alla NBA nel
guadriennio 1994-1998.

Uno studioso statunitense , Brooks (1994) riconoseedifferenti approcci al

problema della quantificazione della sponsorizzaeio

Il metodo del cost-plusrichiede di calcolare le spese attuali necessarie
aggiungendo una percentuale relativa all'incremedéd valore dell'immagine

prevista per I'azienda.

II secondo metodo, sicuramente piu utilizzato, aéstrategia del mercato
competitivo. Il mercato competitivo e fortemente cambiato atipa dai primi
anni Ottanta, presentando alle aziende una vastssgiamma di opportunita
valide per mettersi in mostra . Come nelle stradedi prezzo dei prodotti di

consumo, si deve essere competitivi in diversera#tive di sponsorizzazione.

Il problema & scoprire i prezzi: con i prodotti donsumo basta andare in un
negozio e verificare quanto si chiede per il prododi una certa marca. Al
contrario, nel business delle sponsorizzazioni,ificde conoscere la struttura
del prezzo dei concorrenti. Molto spesso, sono poopgiornali e riviste

specializzate a rappresentare la migliore fonteandormazione per le aziende

potenziali sponsor.
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Probabilmente comunque il metodo di quantificazidedla sponsorizzazione piu
usato e il metodo del valore relativa Brooks (1994) afferma che questa
strategia €& basata sul valore di mercato di ognimpmnente della

sponsorizzazione.

E’ fondamentale porre delle differenze tra le opziofferte ad una azienda
partner di apparire in televisione, o sui giornalidi essere citata dagli atleti, o di
essere automaticamente collegata a dei colori Batagli spettatori, ed e proprio
in base a queste considerazioni legate alla visdbitlei marchi che verra

guantificata la sponsorizzazione.

Uno sponsor deve inoltre comprendere che appogge@nomicamente un
evento 0 una societa rappresenta solo una parfengegno economico assunto:
un concetto generalmente accettato nel mondo dgltot business prevede che
uno sponsor debba investire almeno la stessa sodindgenaro spesa per la

sponsorizzazione-base nella promozione e consokadondel suo legame.

Brewer (1992) afferma infatti che “per ogni 600.080spesi per sponsorizzare
una manifestazione, siate pronti a spenderne &&0.000 per supportare e
promuovere quella sponsorizzazione presso i consumgoer altre campagne
pubblicitarie, per le pubbliche relazioni”.

A livello internazionale, la sponsorizzazione spoat sta crescendo molto

rapidamente.

In Canada, partendo da una base di 100 milioniadiadi nel 1988, la crescita é
stata costantemente nell’ordine del 15% annui; ired®, la crescita si e

manifestata su livelli analoghi a quelli degli Stainiti nei primi anni Ottanta:
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dal 1988 al 1991 la quantita di denaro impegnatéersponsorizzazioni sportive
e aumentata del 300% (Asimakopoulos, 1993). Inidtalel 1994 il giro di
sponsorizzazioni ammontava a 950 miliardi di linealbri analoghi a quelli

registrati in Francia e di poco inferiori all’Indterra).

| grandi cambiamenti che hanno interessato I'Eura®dl’Est hanno inoltre
presentato nuove opportunita e nuovi mercati pespl@nsorizzazioni.

In Russia, per esempio, si riscontra una notevalesgnza promozionale di
importanti aziende occidentali (es. Reebok, fomataufficiale del Comitato
Olimpico russo).

Un’altra tendenza diffusa e direttamente mutuatdledaziende tradizionali
riguarda le collaborazioni tra sponsor differen&i: causa degli investimenti
rilevanti richiesti agli sponsor, essi desiderantemere il vantaggio massimo

possibile dallo sport.

Pertanto, grazie ad una attivita conosciuta compeomozione incrociata gli

sponsor lavorano fianco a fianco per aumentarera ticonoscibilita.

Ovviamente sara piu facile lavorare insieme per amgenda alimentare e un
produttore di bevande analcoliche, o comunque peanale che hanno in comune
qualche cosa, tuttavia e possibile la cooperaziamehe tra aziende che
apparentemente si dedicano ad attivita del tuttfexdinti: quando Michael
Jordan fu sponsorizzato dai cereali per la priméazione Wheaties e dagli
articoli sportivi Wilson, le due aziende si accom@ per promuovere
congiuntamente un’offerta che prevedeva dei tagliadi sconto presenti sulle

confezioni di Wheaties, validi per I'acquisto dtiaoli Wilson.
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Un ulteriore esempio viene dai Campionati del Mondio calcio del 1994
(disputati negli Stati Uniti), allorquando gli ing@onisti pubblicitari in
televisione concordarono sulla sovrimpressionelde marchi nella parte bassa
dello schermo, a fianco del tempo di gioco, in mad® da non interrompere la
diretta delle partite per gli spazi pubblicitariutti gli sponsor desideravano che
il soccer fosse sequito adeguatamente. Essi sapevano théensquella maniera

il messaggio pubblicitario sarebbe stato il piucHte possibile”.

Nel campo della sponsorizzazione, I'attenzione eiabli anche piu piccoli puo
garantire un effetto enorme sul successo di una idedi una intuizione: e
importantissima la veste grafica, la disposizioleesequenza dei marchi e mai
nulla deve essere lasciato al caso o all’approssion&. Spesso la presentazione

delle idee e fondamentale tanto quanto la baseidksdl stessa.

Per i Goodwill Games del 1994, gli organizzatorilistarono una grafica
studiata al computer per mostrare ai potenzialnspo tutte le possibili soluzioni
in termini di inquadrature televisive e fotografechiealizzabili negli stadi che
ospitavano la manifestazione. Un tale comportametgoparte di chi beneficia
del contributo economico mostra agli sponsor nolo soi0 per cui essi pagano
una somma di denaro, ma dimostra anche che cirai @@l modo in cui I'azienda

partner venga rappresentata.

Lo sfruttamento dell'immagine, i diritti dicensing, sono concetti troppo spesso
dimenticati dai testi di marketing o da quelli (ocper la verita) di sport
management, ma ultimamente sono divenuti un fenemeh primaria

responsabilita per i responsabili di societa spertiprofessionistiche e di

organizzazioni sportive in genere.
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Le forme piu antiche di sfruttamento delllimmagimesalgono addirittura al
tempo dei Romani, quando alcuni atleti ricevevaeo @bmpensi per I'uso della

loro effigie su prodotti venduti all’'interno del ©€o Massimo.

Attualmente, le societa sportive e i singoli atleedono a terzi i diritti di
utilizzare marchi, simboli, immagini in modo tala dreare prodotti che abbiano
i crismi della ufficialita o comunque della origiita garantita dalle

organizzazioni sportive stesse.

Come in molti altri campi, anche in quello dei tlirdi sfruttamento d'immagine
e di licensing , gli Stati Uniti hanno preceduto tutti, con Ipesimento della
National Football League (NFL) che nel 1963, diaetta Pete Rozelle, fu la
prima organizzazione sportiva a definire formalneergd ufficialmente un

programma dlicensing per le societa ad essa affiliate.

L’'ltalia si € adeguata al fenomeno relativamenteiiardo rispetto a Stati Uniti,
Inghilterra e altri Paesi, tuttavia sta ben recapelo il terreno perduto
soprattutto grazie all’opera delle diverse Fedearyagziche si sono impegnate a
tutelare sotto un unico marchio (quello delle LedPhr@fessionisti delle diverse

discipline: calcio, pallacanestro) gli interesdeenecessita delle societa affiliate.

Le societa che concedono il diritto dello sfruttare della propria immagine
ottengono guadagni sotto forma dbyalties, che generalmente ammontano ad
una quota variabile tra il 6% e il 10% del prezzel dorodotto venduto
(solitamente abbigliamento sportivo o accessori pertempo libero, ma

ultimamente anche profumi, orologi, materiale dncealleria), che viene fatta
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gravare sull’'acquirente del prodotto stesso me@iamt incremento del prezzo di

vendita.

La quota spettante alle societa appare piuttostaesia considerando che i
prodotti trattati non avrebbero assolutamente ntersa non fossero collegati al
nome e al prestigio di determinate societa o singdkti. Tuttavia, le societa
(soprattutto quelle calcistiche, in particolare dntus, Milan ed Inter), ricavano
dalle royalties somme che si aggirano nell’ordiee 15 miliardi all’anno.

In Tabella 2 é riportata una lista delle societéaagsociazioni sportive che
realizzano le maggiori vendite di prodotti “griffatcon il proprio marchio in
Italia (vengono considerati anche i club statursieshe rappresentano una sorta
di fenomenosui generis, molto legato alle mode ed alle tendenze giovarsi
considerano anche le societa il cui nome e maggatenconosciuto, in ottica di

un eventuale sfruttamento del marchio.

Tabella 2:
CALCIO BASKET NBA NFL NHL
ITALIA ITALIA
Juventus Olimpia Chicago Dallas Florida
Milano
Inter Virtus Bologna  Orlando Raiders S. Jose
Milan Treviso Phoenix
(Benetton)
L.A.
Lakers

Fonte: “Il Sole 24 Ore”
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Un programma dlicensing gestito correttamente garantisce risultati chemnoa
al di la di semplici dividendi finanziari. | varggi assicurati dallo sfruttamento
dell'immagine includono la protezione contro proiotnon autorizzati,
contraffazione, utilizzo improprio del marchio ogm viene garantito un valore
promozionale dovuto alllaumento di conoscenza atBeno sia della societa che
cede i diritti, sia dei produttori che li sfruttanimfine, come visto in precedenza,

dalle vendite dei prodotti si ottengono profittitermini finanziari.

La protezione e il controllo del marchio o del logeene identificato come il
beneficio fondamentale derivante dall’attuazioneidiprogramma dicensing.

Dal momento che la domanda di prodotti “ufficia(ioé garantiti da un marchio
che ne certifica 'originalita) e fortemente aumeial, si sono verificati parecchi
casi di abuso nell’utilizzo del logo, con imitazioa tentativi di contraffazione

spesso di bassissima qualita.

Per questi motivi & diventato necessario per ittagi proprietari dei marchi (le
societa sportive) regolare i rapporti con i produtt in termini di utilizzo e
posizionamento del marchio o logo. In generalesdeieta sportive iscritte alle
varie Leghe Professionisti ( calcio, pallacanesfrallavolo) usufruiscono di un
marchio comune, apposto sul materiale ufficiale ph® essere venduto e che
garantisce la provenienza “regolare” dei prodotti.

Sono le stesse Leghe Professionisti ad occupagli dspetti contrattuali legati

allo sfruttamento del logo, mentre alle singole istc spetta il compito di

definire con i propri fornitori quali saranno i @rotti da offrire sul mercato.
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Per quello che riguarda la realta italiana, i saggeonomici che prendono parte
al fenomeno dello sfruttamento dei marchi fedeeaBocietari fanno capo a tre
categorie: sponsor, fornitori ufficiali e licenzaat. Sponsorizzazioni e forniture
riguardano sempre grossi calibri, che svolgono umara operazione di
immagine. Al contrario, le licenze di fabbricazigrirette al ramo produttivo e a

guello distributivo, interessano soprattutto aziewd medie dimensioni.

In generale, il rapporto tra societa sportiva eetiziatario pud nascere sia per
I’esigenza di un certo prodotto da parte della @rimsia per semplice
approvazione di un design propostole. In tal castradta di un business allo
stato puro, soluzione sempre piu frequente: ormastono” i colori delle
squadre (soprattutto quelle calcistiche) non solotradizionali adesivi,
gagliardetti e portachiavi, ma anche orologi, profugioielli, valigie, strumenti

per magnetoterapia...

| prodotti, selezionati secondo rigorosi certificquialitativi, trasferiscono il 10%
dei ricavi al concedente, al quale € comunque gdoamn fatturato minimo,
variabile caso per caso. Oltre alla consulenzator@ail licenziatario riceve
generalmente dalle societa un supporto pubbli@atagratuito, con la
pubblicazione del suo logo su opuscoli che raggwnogi vari club di sostenitori,
nonche sulle pagine degli eventuali organi ufficidi informazione (privilegio
riservato solo a poche grandi squadre).

Il prossimo passo sara certamente rappresentala é@mazione di catene di
punti vendita con il sistema franchising: probalsime in Italia come franchising
puro o l'occupazione di uno spazio presso i riveéowdi di articoli sportivi;

all’estero inpool con altri club.
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La presenza costante dell’abusivismo testimonia ntmail merchandising
sportivo sia appetibile. Siamo al punto che orgaazoni fantasma fanno
circolare fasulli cataloghi “ufficiali” allo scopdi reclamizzare prodotti che mai

nessuno ha autorizzato a produrre e vendere.

Un ulteriore aspetto che permette un forte collegato tra il mondo aziendale e
guello sportivo € rappresentato delle assicurazioame tutti i beni produttivi,
anche le squadre professionistiche devono ess&late e dunque assicurate.

Ad iniziare dalla Juventus negli anni Settanta,sgguendo via via con quasi
tutte le societa di un certo livello, sono statinehati i vari bonus intermedi
(premi partita, premi per i goal segnati...) pematiarli tutti in un incentivo di
fine stagione: i calciatori riceveranno un “extradlo al raggiungimento di un
certo obiettivo, viceversa nulla sara loro dovutlireo ai gia lauti contratti

stagionali.

Eppure sembra non bastare. L’esborso del “premiopmiduzione” e infatti
sempre nell’ordine dei nove zeri. Ecco perché laiet@ che ritiene di poter
raggiungere un importante traguardo sportivo siicasa “contro” questa

eventualita.

Queste polizze contro le perdite pecuniarie, chi@marice indemnity o

contingency, ricevono un incremento proprio dai buchi finarzi Esperti
osservatori decidono la percentuale del tasso dopoattento calcolo delle
probabilita di vittoria, calcolo basato sui risultaonseguiti negli ultimi cinque

anni. Il tasso varia dunque di volta in volta, aoma oscillazione tra il 5 e il 25%
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della somma della somma assicurata dai presiderdisi puo salire fino al 50%

(e stato il caso del Milan).

Esiste poi la possibilita di concordare un parziateborso del premio stesso se
I'evento “temuto” non si dovesse verificare. Compagcome Inter, Milan,
Juventus, Parma hanno tratto indubbio vantaggiotaferimento del rischio-
vittoria alla compagnia assicurativa: I'azzardodimirante ha consentito loro di

chiudere in pareggio, se non addirittura in attiealtime stagioni.

A coprire questa richiesta sono sbarcati da Londtdoyd’s. A loro avviso |l
mercato ha ottime potenzialita e i 9 miliardi dittaato della stagione 1995-96
cresceranno considerevolmente. Non a caso qualsosmuove per quanto
riguarda la serie B e, sorprendentemente, il fenmm&ta prendendo piede anche
nei campionati interregionali (Lega Nazionale Dideiti), oltre che in altri sport,

soprattutto pallacanestro e rugby.

| rappresentanti italiani della compagnia d’Oltrenta sostengono che questo €
soltanto I'inizio e che, con un po’ di fantasiankidenza di queste polizze ( oggi
pari al 5% dell’attivita complessiva) potra rapidamie salire. Per il campionato
in corso, hanno bussato alla porta dei Lloyd’s deaina di squadre di serie A.

Il giro e destinato a diventare sempre piu grossaco e intanto chi trae gia un
discreto vantaggio da questo filone € il brokere ger fare da intermediario con
Londra incamera mediamente il 15-20% del premio.

Una delle soluzioni che hanno avvicinato maggiorteefe societa sportive
professionistiche alle aziendwofit € indiscutibilmente la quotazione in Borsa.

Per poter dire se le azioni dei club sportivi siaappetibili da parte degli
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investitori € necessario esaminare i bilanci di sijaesocieta attraverso uno

schema che evidenzi la loro situazione patrimoniat®mnomica e finanziaria.

| dati riportati in tabella 3 si riferiscono all88 kocieta di serie A relativamente
alle stagioni 1993-1994 e 1994-1995 e sono espregssiliardi  di lire.
Tabella 3:

ATTIVITA' 93- 94- PASSIVITA' 93- 94-
'94 '95 '94 '95
Banche e cassa 4y7 39 Banche passjve 8 97
Crediti verso 78 70 Deb v/fornitori 19 30
Lega
Crediti diversi 81 135% Debiti v/erario 35 50
Parco giocatori 323 445| Deb. v/calciator 21 41
(netto)
Imm. tecniche 37 50 Debiti diversi 147 231
Altre attivita 8 15 Deb. viLega e 105 104
soc.
Mutuo federale 19 15
Fondi diversi 38 35
Capitale sociale 212 245
Perdite -26 -24
precedenti
Perd. d'esercizio -4 -70
TOTALE 574 754 TOTALE 574 754
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COSTI 93- 94-| RICAVI 93- 94-
'94 '95 '94 '95

Stipendi lordi 297| 384| Incassigare 395 418
calciatori

Trattenute ricavi| 106| 110| Contrib. e 209 218
gare spons.

Costi attivita 75 99 Cessione 22 24
sportiva tempor. calciat.

Spese 68 84 Indenn. 19 11
amministrative preparaz.

Oneri finanziari 12 22 Capit. costi 2 2

vivaio

Ammortamento 156 174 Altri ricavi 78 86
giocatori

Acquisizione 15 16 Plusv. cessione 68 119
tempor. calciatori calciatori

Altri costi 61 46 Perdite 4 70

esercizio

Altri 7 8
ammortamenti

TOTALE 797 943| TOTALE 797 943

Fonte: “Il Sole 24 Ore”

La situazione che emerge da questi schemi € malitara: le societa in questione
sono fortemente indebitate, realizzano risultatoremmici complessivamente

negativi, destinati a ulteriori peggioramenti nefrso delle stagioni.

E’ interessante il rapporto tra il capitale propdelle societa e il totale di capitali
investiti. Nella stagione 1993-1994 tale rapportpari al 32% e nella stagione

successiva si arriva addirittura al 20%.
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Cio significa che nella stagione 1993-1994 le stidi calcio godevano di
finanziamenti di terzi per un importo pari al 68%l dotale dei capitali investiti,
saliti all’ 80% nella stagione successiva con ownflessi sia per quanto riguarda
I’equilibrio finanziario delle societa, che apparggi veramente precario, sia per
quanto concerne la dipendenza delle societa dagagfinanziatori (banche e

altri creditori).

Il precario equilibrio descritto dipende soprattuttalla sproporzione esistente tra
gli incassi derivanti dalle gare disputate e glipshdi che le societa devono
corrispondere ai loro giocatori: nella meta deltzista di serie A, infatti, tali

incassi non coprono nemmeno gli stipendi. Quanfowra@ ancora piu allarmante
se si pensa che questo tipo di incassi rappresardara oggi la voce di maggiore

importanza tra i ricavi delle societa.

Tra gli introiti, la voce in maggiore crescita relliltime stagioni € rappresentata
dai contributi, dalle concessioni radio-televisielalle sponsorizzazioni.

| contributi versati alle societa dalla FIGC (FeaEpne Italiana Giuoco Calcio)
sono di pari importo per tutte le societa di sedieAnche I'importo derivante
dalle sponsorizzazioni € notevolmente cresciut@udige dal 1981, anno in cui la

sponsorizzazione € stata per la prima volta autate dalla FIGC.

La voce di fondamentale importanza per riequilierda gestione societaria €
costituita dalle plusvalenze sulla cessione dekcietbri. Tale voce scaturisce
dalla differenza tra il valore netto contabile dgbcatore e il suo prezzo di
vendita. Molte societa, soprattutto se di piccolmehsioni, non potendo contare

su incassi elevati, devono riuscire in ogni stagi@anvalorizzare i propri giocatori
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e a cederli ad altre societa a prezzi elevati, domsentano di arrivare

all’equilibrio economico societario.

Sport Management e mercato globale

Lo sport € stato sempre considerato un’attivitaomgre tale da non richiedere particolari
competenze manageriali. Nel passato (e talvoltheanel presente) era frequente il caso
in cui la conduzione di societa sportive, anche fgasionistiche e di livello
internazionale, venisse affidata a “giovani rampall famiglie importanti per potersi
“fare le ossa” senza troppi rischi o a ex granang@ni dall'indubbia capacita tecnica

ma dalla incerta competenza manageriale.

E’ noto come, negli anni cinquanta, le prime regadnilita di Gianni e Umberto Agnelli
furono proprie collegate alla presidenza della dtwe F.C. ; in seguito vi sono state
molteplici analoghe situazioni fino ad arrivare geirni nostri, al di la dei suoi specifici
meriti, a Rossella Sensi, attuale amministratoriegddo della A.S. Roma, societa
guotata in borsa. Tra gli ex campioni i casi pitndsi possono essere quelli relativi a
Giampiero Boniperti, ancora nella Juventus, a dindf nella S.S. Lazio, a Giacinto

Facchetti nel F.C. Internazionale ed altri.

Questo approccio, che si potrebbe definire sempécstato ed € presente anche nella
gestione di organizzazioni sportive minori qualieti@ relative alla conduzione di
piscine, palestre e in generale impianti sportawel per lo piu si trovano responsabili
con una certa improvvisazione manageriale, anchesessperienza tecnica, quali ad

esempio diplomati Isef.

Tutto cid e certamente comprensibile e condivisilgjuando la conduzione di queste

organizzazioni si riconduce soprattutto alla gestitecnica e, quindi, piu dominabile da
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uno staff limitato e specializzato sul fronte, api tecnico. Oggi, negli anni duemila,
la situazione e sicuramente differente e richieuke nisposta altrettanto differente. Cio si

evidenzia con alcune semplici considerazioni a ggonomico.

Lo sport, in Italia e nel mondo, vive un periodgditicolare splendore.
Le statistiche indicano che:

— in Europa poco meno del 50% della popolazione gaatton una certa
regolarita un’attivita sportiva;

— miliardi di persone seguono in televisione evemme i Campionati del
Mondo di calcio o le Olimpiadi;

— atleti come Tiger Woods e Michael Schumacher haguamlagnato piu di 60
milioni di euro nel 2004. La stessa Maria Sharapbsaintroitato, sempre
secondo la rivista Forbes, 18,2 milioni di dollari’allenatore del Chelsea
F.C., Mourinho, oltre 7 milioni di euro;

— la Nike fattura 13,7 miliardi di dollari e 'Adidd'sompra” la Reebok per 3,1
miliardi di euro, dando vita a un gruppo da 11,liardi di dollari

— P'A.C. Milan ha avuto nella stagione 2004-05 un#ugiione televisiva pari a
440 ore;

— il “naming” dello stadio dellArsenal a Londra éasgi pagato dalla Fly
Emirates 150 milioni di euro per quindici anni;

— il ClO ha incassato per i diritti televisivi rehatialle Olimpiadi di Atene oltre
1.400 milioni di dollari;

— 45 mila volontari hanno collaborato all’organizzam dei Giuochi Olimpici
di Atene.

Numeri cosi “imponenti” non sarebbero possibililgesport non avesse acquisito una
attrattivitd assolutamente coinvolgente tra le gmesle piu varie: dai giovani agli
anziani, dagli uomini alle donne, dai ricchi ai pav In altre parole si puo dire che la
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domanda €& veramente estesa, crescente e segmdntetso paradiso” dal punto di

vista economico.

Ma tale paradiso si trasforma, molto spesso, irefito” se si guardano i bilanci

economici, e talvolta anche sociali, dell’'offer@embra, in effetti, un vero paradosso
economico che con una domanda cosi attraente gnaiaituazione economica negativa
tanto nei grandi club professionistici quanto nellecole organizzazioni che gestiscono

impianti spesso in via di fatiscenza.

Come si puo spiegare questo fenomeno ? La risgos@asi certamente, proprio nel
deficit manageriale presente in molte organizzazgportive che non hanno saputo
evolvere, di pari passo con l'evoluzione della dods soprattutto quando,
specialmente negli anni hovanta, si sono avuti caménti nel contesto sia interno e sia
esterno allo sport tali da sviluppare, appuntoddemanda ma complicare la realta

gestionale con la quale ci si trova attualmenteadte.

In altre parole il successo dello sport lo ha tashto in fenomeno estremamente
complesso, dove bisogna avere la capacita di gestire di business con caratteristiche
molto diverse, in cui si combinano, allo stesso pgemaspetti emotivi e razionali,
internazionali e locali, individuali e di gruppaopessionistici e amatoriali.

In sintesi una realtd estremamente complessa taspdh quale € necessario avere
un’organizzazione all'avanguardia e dotata di caewpee varie e qualificate se si vuole
governare con successo una dimensione che da nm&inessi sta diventando sempre piu

multibusiness e ad alto livello di sinergie.
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Una realta dove sono oggi necessari manager estremt@ qualificati e dove
specializzazione e coordinamento devono essere bilanciati nellambito di un
organico dai valori fortemente condivisi e con sglima motivazione cosi da poter

effettivamente costituire, € il caso di dire, usgtfadra” con “spogliatoio ben unito”.

Trasformazione del business tradizionale

Per molti anni la gestione di un’organizzazionerspa € stata centrata sull’aspetto
tecnico-agonistico in quanto si trattava di cosgrwina squadra o realizzare un evento o
di far funzionare una piscina, palestra, centrortsgmn anche con corsi per ragazzi e
adulti, ecc.

A fronte di questa attivita tecnica si trattava attenere adeguati introiti con la
biglietteria o con le iscrizioni al centro sportiddn’operazione relativamente semplice
soprattutto se la componente tecnica era efficienteen funzionante. Naturalmente
guesta focalizzazione sull'aspetto tecnico compartana certa aleatorieta tale per cui si
aveva una frequente fluttuazione, con alcuni chergavano e altri che sparivano man
mano che la loro funzionalita, anche in relaziotle persone presenti, cresceva o
calava. Cosi come in tanti altri settori si potgalare di “sano” orientamento alla

produzione.

Con il passare degli anni e il conseguente cambisonédell’ambiente esterno questa

logica non € progressivamente piu capace, da gshlafronteggiare il suddetto
cambiamento sociale, economico, tecnologico, nonmgpolitico, eccetera.

Nello sport la competenza tecnica & diventata wmaizione certamente necessaria, ma

non sufficiente ad assicurare il successo di lurgmine di un’organizzazione.

83



Si é andata sviluppando nel tempo una evoluzioeehehportato a una vera e propria
“convergenza sportiva”’ in cui le organizzazioni gp@, pur rimanendo al centro del
fenomeno, sono contornate e integrate da altrentzgzioni di varia natura che
interagiscono tra di loro creando un vero e profnetwork” basato sul concetto di

collaborazione ovvero “da soli si perde, insiemeirsce”.

Nell'ambito di questa “filiera sportiva” i princifigprotagonisti, oltre allo sport, sono i
partner commerciali (ex semplici sponsor), i parteenici, i media tradizionali e nuovi,
il territorio (attraverso i suoi organi di rapprasmza e lintero contesto socio-
economico ), i partner distributivi e gli stesauifori dei servizi sportivi (intesi come
pro-sumer capaci di contribuire alla qualita peiteegelle prestazioni). In una visione
cosi allargata le aree di business (ovvero quelleull si generano i ricavi) aumentano di
numero e di caratteristiche cosi da rappreseritarendo dello sport degli anni duemila

come un vero e proprio settore multibusiness. (figdil)

Figura 1: la filiera della convergenza sportiva
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Le aree di business del settore sportivo negli anduemila
Alla luce di quanto sopra esposto, puo esseregisgdante analizzare le principali aree di
business del settore sportivo ed evidenziarndereinti tipi di domanda, fattori critici di

successo, sistemi competitivi e competenze righiest

Area Biglietteria e/o Iscrizioni

Questa, come detto, € I'area piu tradizionale sungoassato si fondava tutto il bilancio.

In particolare e interessante notare come nela@ajgesta area sia passata negli anni da
un peso del 100% a uno del 25% circa, non tantaupetalo in assoluto quanto per
I'aumento delle altre voci. In altri casi come unaratona o un rally automobilistico le
Iscrizioni possono essere tuttora importanti. Resienunque, un’area significativa nella

misura in cui € ancora oggi in grado di generatevuadi ricavi.

La domanda e rappresentata da persone fisicheeddodo di andare ad assistere a una
gara sportiva o d’iscriversi in un centro sportiiAzr lo piu sono “tifosi” di una squadra
o di un atleta ma possono anche essere sempligssiopati di uno sport o di un evento.
Nel caso della pratica sportiva I'interesse e diita ricerca di divertimento, emozioni,

sfide con se stessi e, in genere, benessere sico-f

La concorrenza e costituita, innanzitutto, da adtygadre o atleti dello stesso sport, ma
in secondo luogo si possono considerare anchesptirt e altre forme di intrattenimento
quali il cinema il teatro, il concerto e il balibmuseo, il ristorante, la discoteca, ecc.

La spesa per manifestazioni sportive rappresenta dl 16 % di quanto rilevato

dall'lstat in Italia (Figura 2). Nel’ambito dellspettacolo sportivo la quota dominante e

rappresentata dal calcio con circa il 75 % (Figd)ra
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Figura 2: Evoluzione della spesa per spettacoli tra il 2000 e il 2002 (valori
assoluti in euro e peso percentuale)

Anno Balilo ¢ Cinema  |Attivita featrali e musicalil Manifestazioni Totale
concertini sportive
Valori assoluti
2000 | 722.507.157 | 520.417.499 | 400.432.503 | 329.029.040  |1.981.386.199
Peso percentuale
36,6% 26,6% 20,1% 16,6% 100,00%
Valori assoluti
2001 728.867.480 | 589.499.230 409.602.433 331.043.020 2.059.012.163
Peso percentuale
354% | 286% | 19,9% | 16,1% | 100,00%
Valori assoluti
2002 * [620.384.679 458.327.548 [ 324.066.172  [1.411.778.699
Peso percentuale
* 44 6% 32,5% 23,0% 100,0%

* Dall’anno 2002 la Siae non fornisce piu i dati relativi ai trattenimenti vari.

Fonte: Istat, 2004

Per mantenere, e magari aumentare, questi liyvetibeungue, necessario migliorare le

prestazioni offerte, dal momento che le persond dagi duemila, almeno nei paesi piu

evoluti hanno attese sempre piu elevate che ndimgano alla semplice, ancorché

importante, gara o esercizio ma si allargano ariesecondari e ausiliari pit articolati e

legati, ad esempio, alla comodita, allatmosfera aisibilita, alla sicurezza, ai

collegamenti, ai servizi igienici, ecc.
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Figura 3: Spesa del pubblico per manifestazioni sportive. Anno 2002 (valori in

euro)
Greneri 2000 20014 2002
sportivi Valori assoluti O Valori assoluii e Valori assoluti O
Calcio 245.669.043 74.66% 251.408.776 75,94% 239.584.053 73.9%
Pallacanestro 23.433.966 7.12% 23.873.202 7.21% 26.377.030 8, 13%
Pallavole 4.941.092 1,5% 3.718.071 1,12% 3.956.875 1,22%
Awrom./Moteo
35478.345 10, 78% 38412523 11,6% 38.852.061 11,99%
C.
Corse cavalli 2008 565 0,91 % 2.406.530 0, 7 3% 2.041.530 0,63%
Tennis 1.548.176 047 % 700.421 0,21% 1.124.371 0,35%
Pugilato 310.343 0, 1% 421.725 0,1 3% 516,769 0,16%
Sport
1.053.820 0.32% 1.421.776 0,43% 1.300.276 0.46%

invernali
Ciclismo 516,940 01 6% 139.93] 0, 04 198.624 0,06%
Arletica

374.035 011% 8553.689 0,26% 121.648 0,04 %
leggera
Rughby 2.578.039 ), 7 8% 2.672.376 0,81% 1.438.660 0,44 %
Baseball 223.549 0,07 % 152.600 0,05% 167.818 0,05%
Concorsi

801.303 024 % 517.144 0, 16% 344.495 0.11%
Ippici
Nuoto/

198,387 0 06% 226.705 0,07 % 243510 0,08%
Pallanuoto
Altri sport 8.891.436 2 7% 4.108.549 1,24% 7.598.453 2,34%
Totale 329.029.040 100% 331.043.020 100% 324.066.171 100%

Fonte: [stat, 2004
Si tratta, quindi, di gestire al meglio, rispettotarget ipotizzati, la qualita totale che
pero deve essere differenziata rispetto a una akecgegmentazione della domanda e a

un attento pricing che sappiano favorire un purdsenziale quale la ricerca della
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saturazione della capacita di ricezione dellimpoaroltre alla massimizzazione dei

ricavi.

In effetti uno stadio semideserto, o addiritturatey costituisce un grave limite alla
necessaria atmosfera che ci si attende in una esaazione sportiva. Nell’ambito della
segmentazione della domanda € da considerare s@mpattentamente quella relativa
alle imprese interessate ad acquistare i cosiddettiiporate boxes” e la relativa
ospitalita per le loro iniziative di pubbliche reiani.

A questi fattori critici di successo si deve aggiere la comunicazione prima- durante-
dopo la gara in quanto capace di stimolare I'irdiseenecessario per la decisione di

acquistare il biglietto o l'iscrizione e di favagita pit ampia partecipazione.

Area Trading Atleti

E’ una seconda area di attivita piuttosto tradialene centrata sull’aspetto tecnico in
guanto si riferisce alla compra-vendita dei dirdllie prestazioni di atleti con ricerca di
plusvalenze, talvolta anche molto sostanziose. drtignlare nel calcio la famosa
sentenza Bosman ha ridotto questo tipo di proverdirimane in molti casi interessante,
soprattutto per le societa minori che possono eeddiritti di prestazione alle societa

maggiori.

In questo caso la domanda e la concorrenza tenal@wincidere in quanto una stessa
societa puo essere interessata sia all’acquistallsiasendita dei diritti. L’elemento di
complessita in questa area € identificabile conclascente globalizzazione del
“mercato” favorita, oltre che dalle maggiori infaamoni disponibili anche alle
normative che tendono a eliminare le barriere gafagjre tra gli atleti cosi che oggi non

e impossibile trovare squadre con giocatori total@éstranieri”.
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Nonostante questa attivita sia considerata, daltopuh vista del bilancio, come
un’attivita non caratteristica e in qualche misdestinata a ridimensionarsi, ancora oggi
per molti rappresenta una voce essenziale neldnarel’ambito sia dei ricavi sia dei
costi.

E’, quindi, necessario avere adeguate competenztrutture che permettano di
monitorare tutti o quasi i tornei internazionalincana rete di osservatori all'altezza e
affidabili da affiancare a capacita negoziali, tegate solamente agli aspetti economici,
e relative sia agli atleti sia alle societa di apgr@enza. Nel trading di alto livello molto
rilevante anche la capacita di gestione finanzigrex quanto riguarda sia i piani di

ammortamento sia le fonti creditizie.

Area Sponsorizzazioni e Pubblicita

E’ I'area di attivita che per prima si € affiancalé®e due piu squisitamente tecniche e si
riferisce all'offerta di spazi comunicativi qualeetium in grado di generare notorieta e
apprezzamento collegate a momenti emotivamente rianto e, quindi, di rimanere
maggiormente impressi nella mente dei destinaliarun certo senso ci si riferisce al
vecchio concetto per cui “il medium é il messaggoin questo caso, il mezzo sportivo

sembra in grado di contribuire a trasmettere ursagggo attraente e interessante.
Non a caso, probabilmente, lo sport inizialmenteipteressato alle sponsorizzazioni e
stato il ciclismo, che aveva minori possibilita $tdnte della biglietteria in quanto le

gare si svolgono su strade dove non é possibileegradinate per il pubblico pagante.

Successivamente gli investimenti sono andati pssijvamente crescendo, ma dopo un

aumento piuttosto elevato dal 1980 in avanti (Feglie 5) si € avuto negli ultimi tempi
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un certo rallentamento, probabilmente legato ati@asione congiunturale. Da notare
che nell’ambito del totale la percentuale piu elad

sponsorizzazione sportiva € andata ai team, setagti eventi e dagli atleti (Figura 6).

Si tratta, comunque, di un’area molto classica etigp alla quale talune ricerche
mostrano la sua potenziale efficacia nel momenttuirevidenziano che molte persone
sembrano accogliere favorevolmente la sponsotiazaz(Figura 7), mostrano di

conoscere spontaneamente i nomi delle societa epprenti (Figura 8) e di avere una
preferenza verso le marche degli sponsor (Figura 9)

Figura 4: 'evoluzione della spesa per sponsorizzazioni sportive

1.800 =
Fonts: elaboraz ioni Nomisma su dati Interm atrix

(miliardi di )

1880 1881 1882 1983 1944 1985 1996 1987 1888 1998 1980 1981 1892 1983 19884 1985 1996 1987 19984

Fonte: elaborazione Nomisma su dati Intermatrix
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Figura 5: trend delle sponsorizzazione in ltalia per segmento di mercato (milioni
di euro)

Sport Cultura Utilita sociale

Fonte: Sponsor Value by StageUp & TNS Abacus

Figura 6: Ripartizione delle sponsorizzazione sportive in Italia per tipologie —
Anno 2003 {milioni di euro)
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Fonte: Sponsor Value by Stage Up & TNS Abacus
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Figura 7: l'atteggiamento verso le sponsorizzazioni sportive

27.10%
Estremo favore

14,40% .
Rifiuto Saias

Accoglienza

Fonte: SWG., 2003

Figura 8: La preferenza di marca verso i brand dello sponsor

Fonte: StageUp, 2003
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Figura 9: La conoscenza spontanea degli sponsor

Calcio Serie Basket Serie Volley Serie Ciclismo Cam pionat
) ) . "TSanrem Formula

Fonte: Stage Up, 2001
Alle sponsorizzazioni si sono successivamente aggigli spazi disponibili negli
impianti sportivi per la cartellonistica, anchefamnma evoluta come i rotor e le immagini
virtuali. In entrambi i casi si tratta di operarel rsettore dei media dove il sistema
competitivo, evidentemente, e rappresentato danadidia classici, quali la televisione,
la radio, la carta stampata, le affissioni esteend cinema, e da altre forme di

comunicazione quali il direct e il mobile marketimhg promozioni, gli eventi, ecc.

Tutti costoro sono in concorrenza per la conquistautto o in parte, dei budget di
comunicazione della domanda (imprese ed enti peibbthe hanno bisogno di
comunicare in modo sempre piu evoluto cosi da etenl miglior ritorno sugli

investimenti effettuati. L’andamento degli investimii in comunicazione e riportato

nella figura 10 dove si evidenzia il peso dellersmwizzazioni rispetto al totale.
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Figura 10: ripartizione degli investimenti in comunicazione in Italia (in migliaia
di euro)

2001 2002 2003 2004 2005
Quotidiani
- commerciale 1.270 1.194 1.214 1.252 1.342
- di servizio 377 354 357 370 389
Totale gquotidiani 1.647 1.548 1.571 1.622 1.731
Periodici e magazines 1.256 1.158 1.156 1.184 [.241
Periodici professionali 183 171 173 179 186
Totale stampa 3.086( 2.877] 2.900| 2985 3.158
Televisione 4.139 4.147 4.197 4.318 4.538
Radio 458 432 444 465 495
Cinema 69 73 76 78 82
Esterna 915 857 884 912 966
TOTALE INVESTIMENTI 8.667 8.386 8.501 8.758 9,239
MEZZI CLASSICI
Costi di produzione 722 091 697 724 774
Totale investimenti area classica 9.389 9.077 9.198 9.482| 10.013
Direct response 2,187 2.206| 2.243] 2.321 2.484
Promozioni 3.864 3.648 3.724 3.869 4.152
Relazioni Pubbliche 1.691 1.678 1.702 1.768 1.891
Sponsorizzazioni 1.331 1.344 1.333 1.388 1.492
TOTALE INVESTIMENTI 9.073 8.876 9.002 0.346 10.019
INIZIATIVE DI
COMUNICAZIONE
Internet 44 36 38 50 64
Totale investimenti al lordo delle 18.506| 17.989| 18.238| 18.878| 20.096
duplicazioni
Investimenti conteggiati piu volte 2,190 2.082] 2.103 2,187 2.347
TOTALE GENERALE 16.316 [ 15.907 | 16.135]| 16.691| 17.749
INVESTIMENTI
* Stima

Fonte: UPA

| fattori critici di successo in questa area diva#i sono riferiti alla capacita di offrire
agli “inserzionisti” visibilita e accreditamento imisura superiore a quelle della
concorrenza rispetto a quanto pagato. Tutto cliede di poter essere dimostrato il piu
possibile con analisi razionali e quantitative aieaed ex post cosi da generare una reale

“sponsor satisfaction”.
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Inoltre & certamente necessario saper interaginei gmtenziali clienti tramite, da un
lato, “alte relazioni” (a livello di proprieta) €a un altro lato, da promoter o, per dirla
con gergo pubblicitario, account qualificati e aapd collaborare con le imprese anche

dopo la firma del contratto.

Nell'ambito delle sponsorizzazioni sportive | cagii eclatanti sono ovviamente quelli
del calcio dove la Juventus ha firmato un contretto la Tamolil per 240 milioni di euro

in dieci anni.

La sponsorizzazione, ovviamente, puo essere aeché&a quando si tratti di imprese
produttrici di attrezzature e/o abbigliamento sporio di prodotti e servizi comunque
necessari all’organizzazione sportiva (tra questvigi informatici o prodotti sanitari e

alimentari).

Ad esempio Adidas versa 15 milioni di euro all’ansmloMilan. Singolare € anche la
sponsorizzazione degli arbitri da parte di Ing Birehe assicurato 8 milioni di euro in

guattro anni.

Area Contenuti Televisivi e Telematici
E’ I'area che da qualche anno e diventata la pipontante per molti sport. Si tratta

dell'offerta di contenuti da inserire nei palinsastevisivi o di altri media.

La domanda indiretta e rappresenta dall’audieneesiatontenuti sportivi riescono a
generare, mentre la domanda diretta € costituitanetavork, in specie televisivi, che
sono interessati a collocare nei propri programmi contenuti capaci di attrarre

audience e, di conseguenza, inserzionisti pubaficit
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Per valorizzare al massimo il prodotto sportiveraita di organizzare dei format e degli
orari il piu possibile adatti alle esigenze telexgs

Naturalmente la dimensione dell’audience e moltiabéle da sport a sport (Figura 11).
Nelle Figure (12-13-14) si riportano alcune indicaz statistiche relative a vari sport

con i picchi registrati.

Figura 11: spertatori TV dei diversi spettacoli sportivi

Pugilate
Nugste
Pallacanestro
Sei

Pallavole

Tennis

Atletica leggera

Ciclismao
Motociclisme

Automobilisme

Calcio

Fonte: Makno-Deloitte, 2003

Figura 12: audience del Calcio

Evento Rete Orario inizio Durata | Ascolto Medio | Share
Europei Rai 1 20.45 154’ 21.305.503 71,3%
Coppa ltalia Rail 21.02 166’ 10.311.332 381%
Amichevole Rail 21.02 110" 4.525.411 18,0%
Coppa Uefa Rai 2 21.02 11 5.187.978 19,7%
Under 21 Rai 3 21.00 112’ 9.979.355 34, 8%
Europa-R. del Mondo Rai2 21.08 107" 2.251.084 8, 2%

Nazionale Serie A Rai2 21.04 11 11.467.744 40, 2%

Per ogni tipo di evento si riporta ['ascolto della trasmissione piii seguita.
Fonte: Sipra, 2004
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Figura 13: audience della Pallavolo

Evento Rete | Orario inizio | Durata | Ascolto Medio | Share
Supercoppa Femminile Rai 3 16.33 15' 3.286.893 12,7%
Campionato Italiano Rai 3 16.45 22' 841.330 7,1%
Fem.le

Coppa ltalia femminile Rai 3 16.45 30 591.734 3,2%
Coppa Italia Maschile Rai 3 17.17 38’ S07.718 4,9%
Campionato Italiano Rai 5 17.22 24" 559.188 3,9%
Maschile

Per ogni tipo di evento si riporta I’ascolto della trasmissione piii seguita.
Fonte: Sipra, 2004

Figura 14: audience degli altri sport.

Sport Ore Audience | Share Miglior Evento
trasmissione Media Ascolto

Automobilismo 65 8.713.678 | 58,0% | 12.997.841 | Gran Premio di F.1.
Canottaggio 15 223518 5, 2% 381.787 | Memorial D’Aloja
Equitazione 7 374.223 6,1 % 8§63.104 Piazza di Siena

Ippica 2 467.858 5,0% 8543.969 | Grand National
Mountain Bike 4 462.885 8,1% 711.767 Coppa del Mondo
Pallacanestro 23 469.183 5,6% 815479 Coppa Italia

Pugilato 5 484.450 8,5% 1.683.787 | Campionato mondo
Tennis 8 190.637 5,5% 460.552 Torneo ATP di Milano
Rugby 8 282.394 3, 3% 702.965 Campionato italiano
Vela 6 197.658 5,6% 384.819 | La Barcolana
Beach Volley 3 360.735 | 5,45% 552.534 Campionati del Mondo
Ginnastica I 452.177 6,3 % 835.904 Campionati Europei
Motocross I 325.657 4,9% J64.823 Campionati del Mondo
Motonautica 2 440.987 5,0% 595.749 Campionati del Mondo
Mountain Bike 2 664.887 8,1% 1.195.184 | Internazionali d'[talia
Pallanuoto 8 339.295 4,1% 600.506 Campionato Italiano
Pattinaggio 2 437.906 6,0% 609.837 Campionati Mondo

Fonte: Sipra, 2004
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Le Olimpiadi, insieme ai campionati del mondo dicg rappresentano lo spettacolo
sportivo con una tendenza alla crescita (Figura l&)particolarita delle Olimpiadi €
che riescono ad avere audience significative anoke sport, che nel resto del
quadriennio tendono a scomparire o quasi (Figunael@on riferimento ad eta piu
avanzate del solito (Figura 17).

Figura 15: audience media delle Olimpiadi di Atene

Barcallona 1992 Atlanta 1996 Sydnay 2000 Atana 2004

Fonte: elaborazione dell’autore su dati Sipra, 2004

Figura 16: audience delle principali discipline sportive in occasione delle
Olimpiadi di Atene

Discipline sportive Ore di Ascolto medio Share (%)
trasmissione
Ginnastica 13 3.273.000 30,0
Atletica leggera 26 2.894.000 28,1
Ciclismo 14 2.277.000 28,4
Scherma s 3.558.000 39.8
Lotta e Judo = 2.023.000 28,8%
Vela e Windsurf - 3.032.000 24,5
Nuoto e Tuffi 26 2.998.000 30,0
Pugilato 6,30 2.701.000 22
Pallanuoto 12 2.515.000 32,4
Pallacanestro 12 3.906.000 338
Pallavolo 16 3.611.000 32,3

Fonte: Sipra, 2004
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Figura 17: il pubblico televisivo delle Olimpiadi per disciplina. Individui per
fasce di eta (in valori percentuali). Anno 2004

Calcio

Ciclismo

Nuoto 10.94% |

Pallacanestro [L10.99% [

Pallavolo [L11.49% |

Pugilato L 8.92% |

Scherma 12970

Sport ginnici L1U./9%

Tennis L 13.37% |

Vela S

Totale Olimpiadi 1.9/ %

\I:I Fino ai 19 anni @20-44 anni @Oltre i 45 anni

Fonte: Sport System Europe

Se la concorrenza diretta, € rappresentata daspart e all’interno di questi dalle varie
gare, bisogna dire che anche in questo caso @nsestompetitivo deve essere visto in
un’ottica piu allargata e comprendente film, newasieta, talk show, eccetera, vale a

dire tutto cio che puo interessare gli spettagawisivi.
In tal senso e importante verificare che il rappdra audience generata, appeal per gli

inserzionisti e costo di acquisizione dei diritta gnigliore rispetto a quello di altre

opzioni. Il contenuto sportivo € spesso percepimtaggioso in quanto garantisce
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un’audience abbastanza prevedibile, ha un cost@ar@to piuttosto basso, assicura una

maggiore partecipazione emotiva del pubblico.

Molte statistiche tendono a confermare queste &aiomi se si considera che tra i
programmi televisivi con maggiore audience la ndtianinanza si riferisce allo sport
anche se, di converso, si puo rilevare i | fortenanto dei costi pagati dalle emittenti
televisive (sia pubbliche, commerciali, pay tv, gmr view, sia terrestri sia satellitari)
per assicurarsi la trasmissione delle gare sportive

Emerge da queste considerazioni che si tratta @ires fortemente attrattiva per le
organizzazioni sportive, che in molti casi hanntveoll 50% dei proventi proprio da
guesto ambito. Ne consegue che € necessario mentaméadeguata capacita
competitiva studiando continuamente i format, gharg i pre e post gara, i

commentatori, ecc. piu adeguati.

Nello stesso tempo sarebbe opportuno effettuarbsagaantitative e qualitative che
permettano di “vendere il prodotto” nel modo piuntaygioso nel breve e lungo termine.
Tutto cio anche considerando la situazione debtptirticolare che lo sport ha nei
riguardi dei media rispetto ai quali si trova aenw tre ruoli differenti e normalmente

conflittuali.

In talune circostanze lo sport € un cliente deiim@oiché ha bisogno di comunicare le
sue attivita al pubblico; in altri casi € un correote quando si propone, a sua volta,
come medium attraverso le sponsorizzazioni e, énfinanche un fornitore dei media nel

momento in cui offre i contenuti per attrarre ande e inserzionisti.
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Area di attivita Merchandising

E’ un’area di business sviluppatasi piu recentemenparticolarmente su imitazione dei
paesi anglosassoni dove e molto piu diffusa la gmene all’acquisto di prodotti (in
specie abbigliamento) sportivi e non con il nomel dogo di una societa o un

personaggio sportivo.

In realta questa area e stata per qualche anno sagtravvaluta in Italia, confondendo i
ricavi con i profitti ottenuti da societa calciste in specie inglesi, anche perché per
avere successo e indispensabile che vi sia un’atkeguotezione dalla contraffazione,

cosa che, come noto, non é facile ed anche nonreearofuta.

In questo caso la domanda € rappresentata ovviandmit tifosi del team o del
campione, che cercano con il possesso di uno sgeqfodotto di identificarsi con la
propria passione non solo nel momento della garamohe durante il resto dell’anno. Il
sistema competitivo € rappresentato dagli altridptimri generici dei prodotti in

guestione e, in particolare, dal settore dell’alngento casual.

In questa area di attivita vi sono notevoli prolilgmstionali a cominciare dalla scelta
del make or license. In taluni casi la societa pggna a gestire direttamente (make) il
business. Sul fronte della produzione, in questn.casa dei “fornitori terzisti” per
produrre i prodotti con il suo marchio e sul fromtella distribuzione utilizza propri
negozi e I'e-commerce.

Questo approccio evidentemente puo dare risulbatincaggiore valore aggiunto se si €
capaci di gestire la filiera nella sua interezmaaltri casi la societa preferisce alleggerire
il proprio impegno e rischio, cedendo, a frontesgkecifiche royalties (fisse e/o variabili

rispetto alle vendite), il diritto all’'uso del mduio societario.
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Nel caso della distribuzione si possono avere afmimeule miste rispetto, in specie, a

determinate aree geografiche sia nazionali sianagonali.

Nell'ottica dello sviluppo di quest’area di busisesecondo una logica make or license,
interessante é I'esperienza della Juventus FC,r&enovembre 2001, ha stipulato un
contratto di durata pari a dodici anni con la NEkgopean Operations Netherlands B.V.

Il contratto non prevede soltanto la classica sporzazione tecnica, bensi anche il
diritto da parte della Nike di utilizzare, in viga@usiva e con facolta di sub-licenziare a
terzi, i marchi Juventus e altri diritti di propideindustriale per produrre, pubblicizzare e
vendere, in tutto il mondo e con ogni mezzo, pro@oservizi.

Sulla base di tale contratto, Nike si occupa delio settore licensing della Juventus
FC attraverso la societa Juventus Merchandisind.,Simteramente posseduta dal
Gruppo Nike. Il corrispettivo minimo complessivoepisto dal contratto per i dodici

anni del rapporto e pari a/157,3 milioni, di£W8,1 milioni per I'esercizio 2003/04.

Area Editoria

E’ un’area piuttosto antica, se la si collega alsta stampata, ma piuttosto recente se si
pensa alle nuove forme di diffusione tecnologica.phssato molte societa sportive
offrivano in vendita o in omaggio riviste ufficialthe peraltro venivano viste piu come

un mezzo di collegamento con i tifosi che un’araadi trarre risultati economici.

Progressivamente, anche in questo caso seguendempéo di molte societa
anglosassoni, ci si é resi conto che puo essemramdi business se si considerano i
proventi da vendita ma anche le inserzioni pultalic?, diventando un classico esempio
di sinergie tra le varie aree di attivita in quarsiopud migliorare I'offerta di posti

nellimpianto sportivo, di sponsorizzazione e puti, di merchandising, ecc.
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Anche in questo caso la domanda € rappresentatifaij mentre la concorrenza é
espressa da altre forme editoriali specializzat®re a cui gli appassionati potrebbero

rivolgersi per avere informazioni sulla propria tsgira del cuore”.

Nei tempi piu recenti, come detto, si sono svilippauove opportunita editoriali
collegate ai newmedia; in particolare siti (a pagata e non ) e canali tematici legati
strettamente alla societa sportiva. | canali techatilcistici in Italia sono Milan

Channel, Inter Channel, Roma Channel gestiti dadigeta in collaborazione con Rai
Trade.

| siti sono, invece, numerosissimi e riferiti sig@cieta sia ad atleti. Il loro basso costo
permette infatti un’ampia diffusione ma solo posbno quelli che potrebbero avere una
funzione di business se non si limitassero allaigae del sito vetrina e si evolvessero
verso siti interattivi capaci, quindi, di svilupeann “customer relationship mangement”
redditizio. Questo soprattutto a vantaggio deistifontani dal luogo di residenza della

societa o dell’atleta e in perfetta linea con kscente globalizzazione dello sport.

Area Gestione impianti e Immobiliare

Da qualche tempo vi € un crescente interesse atayarea di business, anche perché
permette di avere cespiti fisici a fronte dellaasptoduzione di servizi intangibili come
nel caso dello spettacolo, delle sponsorizzazawiicontenuti.

Anche in questo ambito si puo pensare a grandesbg@rofessionistiche interessate ad

avere stadi e impianti di proprieta ma anche agticcentri sportivi che possono

sviluppare un patrimonio riferito all’impianto elacali collaterali.
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La proprieta di questi immobili consente di offfirevviamente, spazi per le gare
sportive ma anche per la vendita di prodotti e igereollegabili allo sport e

all'intrattenimento quali palestre, beauty shomom, ristoranti, bar, residence, ecc.

Naturalmente si tratta di un’area che a fronte edelbtevoli opportunita presenta
altrettanti rischi dal momento che richiede elevatestimenti da compensare con flussi
di cassa adeguati e da ottenersi per molti annsulRi, pertanto, essenziale la
progettazione dell'infrastruttura ben orientatdudiri utilizzi e flessibile per rispondere
al variare delle esigenze. Inoltre €& determinaridgtehta definizione delle fonti

finanziarie e del relativo piano di ammortamento.

Tra le esperienze piu note in questo ambito sinmardare quella del Chelsea Village,
dove intorno al nuovo stadio del Chelsea, collogatan’area qualificata della citta di
Londra, é stata attivata una specifica iniziatmanobiliare che ha utilizzato, non a caso,

lo stesso nome della squadra.

In taluni casi la societa sportiva costituisce ungresa ad hoc per sganciarla
dall’andamento tecnico, talvolta anche in collakarae con altre organizzazioni private
o pubbliche. E’ questo, ad esempio, I'esperienzéAjeex che e parte della societa
proprietaria del’ Amsterdam Arena cosi da esseli® 1sé2sso tempo azionista e cliente,

in quanto utilizzatore dello stadio per le sueipart

La domanda in questo caso € rappresentata da pgres lo piu commerciali, che
affittano i locali nella convinzione che I'impiangportivo possa costituire un potente
“magnete” di attrazione per migliaia di persong@@ndi, avere una domanda potenziale

interessante per al loro attivita.
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Un altro segmento di domanda €&, invece, rappresedigli organizzatori di eventi
musicali, politici, religiosi, culturali, ecc. chpossono essere interessati ad affittare
I'impianto nei periodi in cui non vi sono manifeatani sportive.

Per il primo segmento, la concorrenza e espresséuttia le altre collocazioni di
urbanistica commerciale a cominciare dai centri o@nciali, residenziali o
d’intrattenimento, in periferia o0 in centri storicthe potrebbero essere alternative
interessanti per i gestori delle attivita. Pere¢tendo segmento da altri impianti, sportivi
0 no, che siano in grado di ospitare in modo qigalib I'evento che gli organizzatori

intendono svolgere.

La costruzione e gestione di un impianto sportiomporta hormalmente un processo di
urbanizzazione del territorio, dai trasporti adriakervizi pubblici, che possono
valorizzare i terreni circostanti a vantaggio deopsietari, tra cui potrebbe esserci,

ovviamente, anche la societa sportiva.

Oltre alla costruzione e gestione della infrastmaitsportiva in questa area di business
puo rientrare anche la possibilita di acquistarecte, in cui ad esempio collocare il
centro di allenamento, per poi rivenderli quanderieni stessi si siano valorizzati con

I'espansione cittadina.

E’ nota la plusvalenza ottenuta dal Real Madrid leowendita di suoi terreni, anche se
'operazione e stata accompagnata da non pochenmble. Questa esperienza della
societa madrilena € oggi seguita in Spagna da rasaealtre societa.

Da tutte le considerazioni sopra esposte sintetoaensi comprende come si tratti di

un’area di attivita con competenze molto distaatiqdielle tipiche di un’organizzazione
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sportiva: dalla capacita d’individuare terreni resrcora valorizzati ma con potenziale, a
guella di negoziare con la pubblica amministrazipeel'attivazione di adeguati servizi
pubblici, a quella di “animare” anche emotivamehiefrastruttura cosi da renderla
vivace e movimentata anche nei giorni e nelle wreul non vi sono momenti sportivi, a
quella di garantire la sicurezza dell’area terratie; a quella di gestire il pricing dei

locali in modo coerente e vantaggiose per entrdmbparti, ecc.

Nel caso degli eventi bisogna essere capaci dirwost un'immagine positiva

dellimpianto, cosi da valorizzare I'evento che swolge, inserirsi, con opportune
pubbliche relazioni, nel “giro” degli organizzatali queste manifestazioni, assicurare |
servizi di sicurezza e altro che normalmente @t®nde da questi impianti soprattutto

guando si tratti di eventi importanti.

E’ chiaro che queste competenze, come detto, rat@meono gia all'interno

dell’organizzazione sportiva per cui € necessaricostruire una struttura apposita o
affidarsi a organismi esterni. In entrambi casi aadamentale non fare errori di
valutazione e selezione dei collaboratori in quamtoiderebbero direttamente sul

successo dell’area di business.

Area Immagine Atleti

E’'un’area di business non ancora molto sviluppatae si riferisce all’attivita di
sfruttamento dellimmagine degli atleti appartenémtche sono appartenuti nel passato)

ad una specifica societa.

E’ noto che, soprattutto nel caso delle grandir‘sgportive, ai contratti d’'ingaggio

sportivo si affiancano frequentemente dei conti@h i quali I'atleta cede il diritto di
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sfruttamento della sua immagine in cambio di csfpesso molto rilevanti, anche rispetto

a quelle sportive.

In tali casi la societa sportiva, se vuole recueeeEmeno in parte quanto assicurato a
forfait al campione, deve cercare di trovare delteasioni in cui qualche agenzia di
comunicazione voglia usare I'immagine del campist&sso per campagne organizzate

per conto di specifiche imprese.

L’esperienza piu nota in Italia € quella della htue F.C. che in passato ha costituito
una vera e propria Area Marketing Atleti per provere e vendere I'uso dei suoi atleti
in campagne di comunicazione. In altri casi las@csportiva cede, a sua volta, i diritti

a un’agenzia nazionale o internazionale per troleamigliori occasioni di utilizzo.

Area Addestramento

Una delle attivita classiche dei centri sportivquella relativa ai corsi di addestramento
per i ragazzi e gli adulti. Da qualche tempo artelgne societa professionistiche hanno
sviluppato questa area di attivita, non solo c@erimento ai vivai ma anche a corsi di
avviamento e addestramento non necessariamenteadieali’agonismo. In particolare
sono abbastanza frequenti i campus estivi doveosibma I'apprendimento con |l

divertimento.

Ad esempio i Milan Campus, ma anche qualcosa dicpme 'Academy avviata da

gualche tempo dalla Juventus F.C. o i “clinics” pdulti con campioni come nel caso
del tennis, della vela, dello sci o del golf (nowsaso sport ricchi in cui persone adulte
sono disposte a spendere cifre anche elevate per gioe di essersi allenato con un

atleta famoso).
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La domanda in questo caso € espressa da persaie f(sagazzi ma anche adulti)
interessate ad apprendere le tecniche, piu 0 meaozate, relative a un determinato

sport da maestri qualificati (meglio ancora se axgioni).

| concorrenti sono, naturalmente, altre scuole tspoitaliane ed estere. | fattori critici
per il successo si riferiscono alla capacita degkegnanti (anche sul piano relazionale),
alla “location” e alle “facilities” dei corsi, allaotorieta della societa e degli eventuali

campioni.

Area Sanitaria

E’ un’area di attivita piuttosto nuova, ma che seniffrire spazi di crescita
interessanti. In pratica consiste nell'offerta dirszi, sia di prevenzione sia di
riabilitazione, impostati per gli atleti della seti ma che possono essere offerti a

pagamento anche a utenti esterni.

La notorieta e credibilita generata dall’esserenaiti nella gestione di atleti, spesso
molto affermati, puo, infatti, interessare altregmme in un contesto, quello sanitario,
dove la fiducia e essenziale. Questa attivita poasentire anche la saturazione
nellimpiego d’impianti spesso molto costosi ma lamo/elocemente obsoleti, poiché

allavanguardia tecnologica.

In questo caso la domanda puo essere espressai @dleti, magari meno importanti, e
anche da persone normali che possono aver avutieirice problemi nella loro attivita
amatoriale. Si pud pensare anche a societa spariiveri che decidano di gestire in
outsourcing questa attivita cosi importante p&uibn funzionamento agonistico di una

squadra.
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| concorrenti sono, ovviamente, altri centri samjitanazionali e internazionali,

specializzati in medicina dello sport o non.

Area Turismo

E’ un’area di attivita piuttosto nuova che si cgheallo sviluppo del turismo sportivo,un
fenomeno ormai di rilevanza mondiale, in cui I'angaazione sportiva, da sola o in
collaborazione con partner specialistici, organizggi e soggiorni collegati alle gare e
agli allenamenti della squadra sia per i propritesaori sia per quelli delle squadre
ospitate, formando dei pacchetti comprensivi ardingspetti non strettamente sportivi

cosi da poter coinvolgere intere famiglie.

| concorrenti sono altri organizzatori turisticgénzie di viaggio e/o tour operator).

Le competenze necessarie si collegano a quellsichasdel turismo (identificazione di
mete attraenti, composizione di pacchetti interggspricing differenziato secondo le
esigenze, ecc.) a cui si aggiungono quelle relatiksecostruzione di un brand turistico
ben appoggiato a quello sportivo cosi da sviluppaiefidelizzazione “tribale” che puo
andare oltre i soli viaggi sportivi ma coinvolgefatero fabbisogno di viaggi e

soggiorno (anche per affari) dei clienti acquisaimite lo sport.

Area Finanza
Anche questa e un’area in via di sviluppo, sopttattnei paesi anglosassoni, in cui si
offrono servizi finanziari di vario genere (carte cdredito, assicurazioni, mutui,

finanziamenti, eccetera) spesso in partnershipppenatori del settore.

Nel calcio, ad esempio, € molto diffusa la presehzarte di credito intestate a specifici
club ancorché gestite in jointventure con spediafisanziari, come nel caso della

American Express con S.S. Lazio e A.S. Roma, o 8&wtla o la Antonveneta .
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Anche altri sport stanno cercando di seqguire qusistala: ad esempio la carta tennis
della Federazione Italiana Tennis, la carta goladéederazione Italiana Golf, e anche
organizzazioni minori quale ad esempio a Romardotd Due Ponti Sporting Club con

la Banca del Fucino.

In Gran Bretagna e frequente che vi sia una veopri@ attivita finanziaria con
erogazione di mutui, trading mobiliare, ecc. Adnegm® la societa di calcio scozzese dei
Glasgow Rangers ha una vera e propria area Finance.

La domanda € espressa principalmente da persaakefishe sentono una particolare
fiducia verso la propria squadra del cuore e vogliad essa affidarsi anche su questo
fronte finanziario. Il punto di partenza puo ess@&@uralmente la rateizzazione

dell’abbonamento a cui far seguire altre operazioni

| concorrenti sono altri operatori finanziari. Lengpetenze sono, anche in questo caso,
guelle tipiche del settore finanziario (tipologie skervizi, condizioni, affidabilita,
accessibilita, ecc.) a cui si aggiungono quellipdi relazionale collegate, come nel caso
del turismo, al concetto di “tribu” di appartenerezalla convinzione di aiutare in questo

modo la squadra di cui si € sostenitori.

Area Scommesse

E’ un’area di attivita molto diffusa nei paesi apgdssoni ma in Italia ancora in fase di
sviluppo. L’'offerta riguarda i servizi per le scomsse su varie manifestazioni sportive.
Ad esempio il famoso Manchester United offre lagtlmita di scommettere tramite il

Suo Ssito.
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| concorrenti sono altri operatori nel settordelscommesse sia collegati allo sport sia

ad altri giochi (ad esempio il lotto, le lotteriaznonali, ecc. ).

Le competenze riguardano la capacita di fissaréaguani al contempo attraenti per lo
scommettitore e remunerative per I'organizzatoiesrdare un’atmosfera d’incertezza
rispetto alla gara, di collegare il brand sporteon quello delle scommesse senza

generare sospetti o altro.

Un quadro comparativo delle aree di business nellgport

Come si vede dall’elenco sopra esposto lo sporggd@ on fenomeno particolarmente
articolato e complesso dove si affrontano sisteommetitivi molto diversi e, quindi,
fattori critici per il successo molto impegnativddferenti cosi che non é facile disporre
di tutte le competenze distintive richieste.

Per una migliore comparazione nella Figura 18mrta un sintetico quadro sinottico

dove si possono percepire immediatamente le div@tsazioni presentate da ciascuna

area di business.

Figura 18: Sport Management. Quadro comparativo delle aree di business
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Il quadro comparativo conferma che lo sport € di@ennegli anni duemila un settore
con un alto grado di complessita, che deve essstt@con particolare attenzione e in

linea con le logiche tipiche del terziario avanzafoost industriale.

Specializzazione e coordinamento nello sport managent

La complessita del settore sportivo dimostrata precedenti paragrafi comporta la
necessita di un approccio manageriale piu sofisticapetto al passato, dove diventa
essenziale trovare la giusta risposta al classiobl@ma organizzativo riferito alla

necessita di bilanciare opportunamente specialiaaaz coordinamento.

Diventa, infatti, essenziale avere un’adeguataiafierazione in ogni area di business,
ma anche un sinergico coordinamento tra le vage aosi che il risultato complessivo
risulti positivo sotto tutte le varie angolazioguella tecnica-sportiva, quella economica,
guella sociologica e cosi via.
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Naturalmente, come in parte gia anticipato, I'aspdella specializzazione presenta un
altro classico dilemma organizzativo: make or buyfafe all'interno o comprare

I'expertise all’esterno?

Come noto entrambe le versioni hanno pro e comebraso dello sport c’e una certa
tendenza a rivolgersi all’esterno, verso agenzexigfizzate a cui devolvere il compito
di svolgere talune funzioni specialistiche, ma ewtgmente si corre il rischio di perdere
il controllo di aree di attivita che progressivareesi potrebbero dimostrare strategiche.

In ogni caso e fondamentale che il managementodgdhizzazione sportiva mantenga
il governo dell'intero sistema ovvero il coordiname delle varie parti e per fare questo
e essenziale che abbia un know how multi-discipindoneo a orientare, dirigere e
controllare i vari specialisti di area cosi da assire, come detto, il necessario

coordinamento e controllo.

Anche attraverso un qualificato piano strategice plermetta di ottenere da ciascuna
area di business la massimizzazione della coninbezalla copertura dei costi fissi
generali e auspicabilmente, un residuo distribeibdi proprietari o reinvestibile

nell’organizzazione stessa.

A tal fine sembra utile e possibile applicare anoleé settore sportivo taluni modelli
gestionali, gia utilizzati in altri settori ad alteomplessita, quali la matrice del
portafoglio business, mediante la quale formulapercorso strategico da assegnare a
ogni area di business, e le Sette Esse, mediantpidé verificare la coerenza tra
strategia, struttura, sistema di controllo, staffohel personale, skills disponibili, stile

direzionale, shared values.
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In particolare quest’'ultimo modello sembra essdazpger una buona conduzione di
un’organizzazione sportiva complessa dal moment® sbttolinea alcune coerenze
indispensabili:

1. coerenza tra strategia e struttura. E’ evidente wtierganizzazione complessa
non pud avere una semplice struttura funzionale,rictdede qualcosa di piu
sofisticato: da specifiche societa per area dinass a divisioni all'interno della
stessa societa o anche, piu semplicemente, a #sssimanager” responsabili,
anche a matrice, delle attivita e dei risultati’deta a loro attribuita;

2. coerenza tra strategia, struttura e sistema dir@émnt Anche in questo caso e
evidente che un’organizzazione complessa richigdsistema di controllo piu
complesso dove sia possibile impostare e monitdeagdtivita e i risultati delle
varie aree di business in modo specifico e diffei®o cosi che ogni manager
possa governare il processo produttivo nel moddionge piu tempestivo, senza
che tutto finisca in un unico e confuso ambito daleenta difficile, se non
impossibile, discernere il buono dal cattivo, qoielhe funziona da quello che non
funziona;

3. coerenza tra strategia, struttura, sistema di cbbotre risorse umane. In un
contesto complesso non basta che la strategiruttusa e il sistema di controllo
siano coerenti, € necessario anche che vi sia egleda capacita attuativa da
parte delle persone che sono impegnate, all'interadi’esterno della societa. In
particolare devono essere assicurati un giustormdmeamento del personale, un
livello di skills all’altezza dei compiti da svolge uno stile direzionale adatto alla
complessita (e quindi non certamente accentratared,condivisione dei valori
guida tale per cui tutti si muova no nella stessaztbne (ad esempio sul fronte

della lealta, della collaborazione, della traspases cosi via).
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Alla luce di queste considerazioni si comprende &adinsettore dello sport abbia
bisogno di una forte managerialita da affiancale gk acquisite competenze tecniche,
cosi da bilanciare la tensione per gli indispersabultati agonistici con quella per i
risultati economico-sociali e, di conseguenza,obiettivi di breve termine (il risultato

della settimana) con quello di lungo termine @uttato del decennio e oltre).

Tutto cio per dare soddisfazione agli appassiatiatiggi ma anche a quelli di domani,
in linea con il compito primario di un dirigentdnec € quello di portare la propria
organizzazione al successo di lungo periodo (agcala@do lui non ci sara) nello spirito
tipico dello sport per cui “gli uomini passano nesblandiere rimangono”.

Conclusioni

Al termine di queste riflessioni si possono trai@ine principali conclusioni.

Innanzitutto si deve riconoscere che lo sport vimemomento di grande espansione
della domanda a cui perd non corrispondono adeggaliati economici a livello sia dei

grandi club professionistici sia dei piccoli cerannatoriali.

Questa debolezza strutturale puo essere in large @dtribuita a una carenza di
managerialita, conseguente alla difficolta delkofa nell’aggiornarsi rispetto alle grandi
trasformazioni sociali, economiche, tecnologichelitighe che si sono avute negli
ultimi venti anni, anche a causa di un prevalententamento alla fase tecnico-

produttiva piu che a quella della fruizione.
In effetti i cambiamenti avvenuti sono stati gravzmlie hanno trasformato il settore
sportivo da semplice a complesso, nel momento inatta classica area di attivita

agonistica si sono progressivamente aggiunte niseertre aree di attivita cosi da poter
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dire che oggi lo sport € passato da una realtaudinbss semplice ad una realta di

business complesso.

Le aree di business che un’organizzazione sposititi@va a gestire negli anni duemila
partono da quelle piu tradizionali quali la bigiesta e le iscrizioni e il trading atleti per
aggiungere le sponsorizzazioni e la pubblicitagntenuti per i media, il merchandising,
I'editoria, I'immagine degli atleti, I'immobiliarela finanza, la sanita, il turismo ed altre
ancora che presumibilmente si collegheranno cosptwt fintanto che lo sport stesso
avra questa grande forza di “magnete” che attrae phrtner nellambito della

convergenza sportiva.

Le nuove aree di business presentano carattegstudito eterogenee, che appunto le
fanno definire aree da gestire strategicamenteodaondifferente. La tipologia, i bisogni,
le logiche della domanda collegata allo sport smudto varie, passando dalle persone

alle imprese e alla pubblica amministrazione.

| sistemi competitivi sono altrettanto vari e comtpoo fattori critici per il successo
differenti cosi come competenze di volta in volpedalizzate, anche con riferimenti

che spesso si spostano da una dimensione globalke lacale.

Ne consegue che lo sport management deve ogeplarsi nell’ambito sia del B2C, sia
del B2B, sia del B2P cosi da operare veramenteDagB&di. Per fare questo nel modo
migliore & necessaria una specializzazione ma anchdorte attenzione allo sviluppo
di sinergie sia tecniche sia economiche cosi deeresguidate da un attento

coordinamento generale a livello sia strategicampexrativo.
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Questo bilanciamento tra specializzazione e coamdento € conseguibile solo con
manager particolarmente evoluti ed esperti capagatlare” il linguaggio delle varie

specializzazioni necessarie per gestire le numerasescenti aree di business.

In questa ottica risulta fondamentale un investiman cultura manageriale sportiva
cosa che fino ad oggi € stata fatta in misura mudtotta, essendosi operato soprattutto
sul fronte tecnico. Se si vuole mantenere una cextalership anche a livello

internazionale sembra, quindi, necessario svilupparpiano di crescita in linea con la

realta dei tempi attuali.
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