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INTRODUZIONE

A | chlcio € uno sport di squadragiocatoa | | 6 acpnaum galtone su un campo
rettangolare condueporte.E giocatoda duesquadrecompostela 11 giocatori (sono
possibili sostituzioniper infortuni o ragioni tattiche).[ € JL.6 o b i dektgiodoe o
guellodi segnarepiu punti(dettigol o reti) dellasquadraavversariafacendgoassare

il palloneoltre la lineadellaportaavversariala duratadi unapartita € di 90 minuti,

divisiin duetempida 45 ciascunopituneventuale ecuper o. 0O
Sebanalment@onsi conoscessehec o sl @alcio,Wikipediacifi r i s ponabe r e b |
guestesemplici definizioni, indubbiamentesintetiche, ma tecnicamentecorrette e
inconfutabili. Il problemae uno solo: questoche ormai possiamaodefinirlol 6 as pett
ludico, giorno dopogiorno, staperdendadi importanzae di valore,lasciandospazio

alla componentali business di guadagnacheintornoal i g i udelc a | ciista 0
manifestando.

Le primetestimonianzeli calcio modernorisalgonoai primi annidel 1600anchese,
ufficialmente,il 1800segnda svoltadi questosport.Ful 6 | n g il pakseckepar a
tradizionediedel 6 i m @ questormovimento® e col passaralegli annisi estesea
macchiad 6 oih tutta Europa,arrivandoanchein Italia, e successivamenia tuttoil

mondo®@.

@ In Inghilterra nacque la prima vera societa calcistica del mondo, lo Sheffield club, il 24/10/1857. A questo evento

segu3?® | a nascita di altre associazioni sportive che po
Football Associatonfiat t ual e F. A. ), il 26/ 10/ 1863. Il nevitabil ment
la necessita di organizzare un torneo a livello ufficiale e il 20/07/1871 si ebbe la prima edizione della F.A. Challenge

Cup, ancora oggi esistente. Q¥tario Nicoliello,L 6 azi enda ¢GiUffei o i n I talia

@ A livello cronologico =~ necessario ricordare due date
dove a Parigi venne costituita la F.I.LF.A e il 1908, anno in cui il calcio entra ufficialmente nel programma dei Giochi
Olimpici moderni. Cfr. Mario Nicoliello,L 6 azi enda c¢@uffédi o in Italia
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In principio, le societaderanoatutti gli effetti delle associazionnonriconosciutedove
| 6 a thewelevafar partedellastessascrivendosial club automaticamentdiveniva
ancheuntesseratalellafederazionali appartenenzaomericordaNicoliello nel suo
manualefiL 6 a z icalapdhd t a,laiivallo operativolo scopodelle associazioni
era solamentericreativo e soprattuttomutualistico.La dimensioneeconomicaera
ancorafortementelimitata, infatti venivanoredattidei semplicirendicontifinanziari
basatisul criterio di cassache prevedevanda registrazionedi entrateed uscite.Con
| 61 n c rdelmanerodegli atleti e del livello tecnicodegli stessi,aumentarono
conseguenzialmentanchele competizioni.L 6 i n t @ampatsdeleubblicoe dei
finanziatorifu semprepiu forte e la necessitali regolamentarguestofenomencera
inevitabilmentenecessariaA propositoin Italia, nel 1966, la Federaziondtaliana
Giuoco Calcio (F.I.G.C.) attraversol 6 e ma n @ zue proveedimentidecisedi
facilitare la trasformazionedelle associazionin S.p.A. e emanouno Statutetipo
obbligatorioche avevail compitodi fornire indicazioniper la gestionedelle societa
stessé?. Nonostantejuesterasformazionsocietariejl fine nonlucrativoeraancora
fortementesottolineato,come testimoniatodal contenutodella legge del 23 marzo
1981,n.91.Qu e s t Oribddisceatnei club possonogenerareutili ma gli stessi

devono essereutilizzati solo per contribuire alla promozionee al potenziamento

@ Con il primo provvedimento la F.I.G.C. sciolse i consigli direttivi delle associazioni esistenti e nomina per ognuna

di esse un Commi ssario Straordinario con pieni poteri
delle Societger Azioni. Cosi facendo, aumentarono indubbiamente i doveri riguardo la formazione e pubblicazione del
bilancio che, diventando obbligatoria, comportd un maggior controllo della gestione eccfioame#aria. Il secondo
provvedimento, lo Statutdipo,s& v3 per | e societ”™ appena costituite per
di devolvere | e somme residue dopo | a Iiquidazione non
solo valore nominale delle azioni possedutesaso di scioglimento del singolo rapporto. Per garantire una migliore

riuscita di questa trasformazione il Governo, tramite il Ministero del Turismo e dello Spettacolo, concesse mutui ad
interessi agevolati per le associazioni che assumevano la forn@Ali ®a nonostante questi aiuti la situazione dei

club non era del tutto rose@fr. Mario Nicoliello, L6 azi enda c¢Q@iUffieddi o i n | talia
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d e | | 6 aportiva, genzapoterli ripartire tra i soci (). Inevitabilmente,grazie
al | 6 es p espansianédna buesto sport, gli interessi economici stavano
progressivament@rendendoil sopravventoe i finanziatori,a n ¢ h dnecescita,
vedendal potenzialebusinesslel settorepretendonalelle modifiche per continuare
nel | 6aisostentamentdeiclub. Tutto cio avvenneperlo menoin Italia, grazie
allaL. 485del1996chegarantialle societda possibilitadi perseguirdinalita lucrative,
permettendacosiai socila distribuzionedelle eccedenzeisultanti dal bilancio, con

conseguenteemuneraziondel capitaleinvestito®. Nasceufficialmenteil i b u s i ne s

‘N

nelmondodel calcio.

Dal 1996 in poi, il calcio, che nella suaessenza uno sport come tanti altri, sta
viaggiandosu binari a séstanti(e giustosegnalareventicomela quotazionen Borsa

di alcuniclub,I 6 i nt r dellepag-iv @deidacaviderivantidaidiritti televisivi, gli
accordicommercialijo sviluppodel marchioe del merchandisingecc.)e semprepiu
spesso,parlandod e | | 6 a r g @seaianban essotermini comefisi St e ma
Amondao d,duBropriod ® & | 6 i caldosisdffermesquestaesie di come

le squadresoprattuttgorofessionistichegercanadi conciliarela componenteportiva

con quella economico/finanziarialnfatti, per svilupparela tematica,l 6 el afpor at

concentrerdrincipalmentesul modellodi businese di comeq u e s t Qpuokssaremo

@ La stessalisposizione di legge incrementa la liberta contrattuale dei calciatori rispetto alle societa. E bene ricordare
che con il passaggio societario, gli stessi non sono p
dipendenti, subordinatche prestano la loro attivita per conto del club stesfoMario Nicoliello,L 6 azi enda <cal ¢
Italia, Giuffré.

®  Questa disposizione normativa venne introdotta, in primis, per mitigare gli effetti negativi prodotti a livello

contabile dalla fAisentenza Bosmanod | a quale cancell ava
societa di appartenendal tesserato in caso di trasferimento di giocatore a scadenza di contratto. Inoltre, venne usata,
come definito sopra, per far confluire | e societ”™ spor
conseguenze che ci sono diet@dr. Mario Nicoliello,L 6 azi enda c¢GiUffedi o in I talia
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nella praticaapplicatoalle societasportivecercandadi analizzaree di intercettarde
tendenzeche i maggiori club stanno sviluppandoper conciliare la competitivita
sportivaconla sostenibilitaeconomicdinanziaria.

Nel percorsoriprendendde conoscenzacquisitenel corsodegli studi, si prendera
comeriferimentoil BusinessModel Canvasconsideratadagli studiosila principale
modalita per esplicitare,soprattuttograficamentecio chel 6 a z intendeffare a
livello strategicoedoperativo.Qu e s t Osaréiltpuntadi partenzan quantodopo,
averlodoverosamentpresentatalivello analiticonel primo capitolo,sarapoi ripreso
per svilupparele stessgéematichein ottica sportiva,piu propriamentecalcisticanel
capitolosuccessivo.

Oltre alla componenteeconomicasemprenel secondacapitolo,si affronteraanchell
temadei fattori ESG (Environmental,Social and Governancee di come possono
esserdi r i b aélmoadodelcalcioadimostrazionaulteriorecheun club & sempre
piu assimilabilea360°adun 6 azi enda.

Infine, perapprofondireconcretamentquantopresentata livello teorico,nelterzoed
ultimo capitolo si porteraa conoscenzalel lettore la situazionedella Juventud-.C.,
concentrandosucomeq u e s t Guildppail soomodellodi businesssottolineando
gli elementidel BusinessModel Canvase di comeq u e s t &iuelatidnaaidattori
ESG.

Percio,| 6 o b i ced It |i veobasmumllo di tp@ermettereal lettore di avereuna
visioneindubbiamenteiu ampiae specialisticadellatematicae far capirein maniera

forte e definitiva perchéil calcioe molto di piu di un semplicegioco.



CAPITOLO 1

IL BUSINESSMODEL CANVAS E | FATTORI ESG

1. EVOLUZIONE STORICA E ASPETTI DEFINITORI
Primadi addentrarcisulla tematicacalcisticaé necessari@omprendere cercaredi
capirealivello generaledottrinale gli argomentcheverranngooiii r i b garlandot i 0
del mondodel calcio. Questocapitoloe importante,in quantoponele basiteorichee
storiche della disciplina, e consentedi confrontarein manierapiu immediatae
semplificatagli stessiargomentinu n 6 o gportiva a
Qualsiasimpresajndifferentementelallatipologiadi attivitasvolta,perpoteroperare
e averecontinuitahabisognodi conseguiraleirisultatieconomicie finanziaripositivi,
0 quantomenamonnegativi.Perrealizzarcio, soprattuttoalivello di top management,
bisoghaavere una visione chiara della strutturaaziendalee della missioneche si
intendeportareavanti, cercandodi organizzarenel miglior modo possibiletutte le
attivita e le funzioni che si trovanoa | | 0 i della stessaA tal fine, le imprese
mettonoin atto strategieaziendalicon! 6 i ndi gragranomarep meglio anticipare,
il proprio futuro con la finalita ultima di ottenereun vantaggiocompetitivonel loro
settoredi appartenenz&urtroppoanchesepotenzialmentefficacel 6 at t dedaz i o n
strategiada sola non bastaed & fondamentaleaverea disposizionedegli strumenti

operativicheconsentandli rappresentaredesplicitarde componentsucui poggiala



stess&). Percio,comesottolineatadaMarascae Cattanemel loro manualéill sistema
di controllostrategico:evoluzionefinalita e strumentd sononecessairieglistruments
operativicheconsentandli facilitaree supportare@uestgrocessali implementazione
strategicaavendacosiunavisionepiu chiarae semplificatadellarealtaaziendaledelle
attivita e dei processiche si realizzanoa | | 6 i dellaestesseoLo strumento
maggiormenteitilizzatoperassolveraquestacompitoe statoidentificatonelmodello
di businesg¢BusinessModel) che,datolo strettoconnubioconla strategiajl piu delle
volte vienevisto comeun sinonimodella stessaanchese operativamentesprimono
dueconcettiin realtaopposti®.

Da quandoil modello di business entratonella letteraturain manierasemprepiu
predominanté’, nonsi & ancoraarrivatiadunadefinizionecondivisae universalmente
accettatalapartedi tutti gli studiosi.Infatti, si € cercatan diversimodidi fornire una
soluzioneal problemae trai vari studiosié giustoricordareWeil e Vitale ¥, Shaferet
al. ® maancheHedmanre Kalling ©. Sei primi concepiscond BusinessViodelcome

unadescrizionedellerelazionitrai vari stakeholdersappartenental sistemaazienda,

@ | fattori che influenzano la realizzazione della strategia programmata sono due: la possibilita di tradurre la stessa in

piani concreti, coerenti ed efficaci; la capacita degli attori aziendali di attuare tali piani. Cfr. Luigi Bttusae e

controllare la strategia aziendal&iuffre.

@ Sono due i principali elementi che distinguono la strategia dal modello di business. In primis il fatto che la strategia
basata sull otteni mento e manteni mento del vantaggio

proprio settore iriferimento. Mentre il modello di business concentrandosi maggiormente sulla cooperazione, sulla

partnership e sulla eoreazione del valore, ha come focus le modalita con cui le diverse funzioni aziendali si integrano

tra di loro. La seconda distinziogeche la proposta di valore e il ruolo del cliente, fulcro del Business Model, non

vengono minimamente considerati nella strategia aziendaleChristoph Zotet al, The Business model: Recent

developments and future researdburnal of Management.

©® Nonostante i modelli di business sono utilizzati fin da quando le societa utilizzavano il baratto come forma di

scambi o, la diffusione dei Business Model viene fatta
dei nuovicomputee | 6avvento di I nternet hanno modificato in ma
| 6esigenza da parte dell e aziende di CfrrDavikkldhe Teecel e modal

Business models, business strategy, and innovadt@mmyge Range Planning.

@ Cfr. Peter Weill e Micheal R. Vital®lace to space: Migrating to eBusiness Mogelarvard Business Press

®  Cfr. Scott M. Shafer, H. JeBmith, Jane C. Lindefhe power of business modeBsisiness Horizons.

©® Cfr. Jonas Hedman e Thomas Kallifidie business model concept: theoretical underpinnings and empirical
illustrations, European Journal of Information System.



volte adidentificarei vari flussigeneratei beneficiperi soggettinteressatii secondi

e i terzi definiscono nelle loro pubblicazioni,il modellodi businessconsiderandda
strategiaaziendalee i collegamentpiu interessantcheci sonotraloro.

Nonostantde diversepropostecomesottolineatalaGregorie Pernanelloro manuale

AB to B marketing:il businesgnarketingtra teoria e managerialit® jn sostanzal

modello di businessserve per esplicitarela modalita attraversola qualel 6 azi end
definiscela suapropostadi valore e pianifica le attivita e i processiper crearee
distribuirequestovalore,identificandoi costiei ricavi masoprattuttd clienti ai quali

offrire quantosi intenderealizzareQuindialivello operativo prendenda supportal
pensieradi Osterwaldegetal. ), il businessnodelpuoessereonsideratda chiavedi
collegamentdra strategia,organizzazionee infrastrutturatecnologicad e | | 6 i mp r
Questo legame viene inoltre costantementenfluenzato da fenomeni esterni che
alterand 0 e q uchésivibneadigtaurargFigural.l.).

FIGURA 1.1. - MODELLO DI BUSINESS IN AZIENDA (OSTERWALDER ET. AL)

Forze
4/)76- competitive ]
/@,) Q'b
1‘@/@ c'}\'@
%
STRATEGIA
. AZIENDALE
Ambiente :
Cambiamento
sociale .
N tecnologico
MODELLO DI
BUSINESS
ORGANIZZAZIONE INFRASTRUTTURA
AZIENDALE TECNOLOGICA

(M Cfr. AlexanderOsterwalderYvesPigneur ChristoperL. Tucci, Clarifying businessnodels:Origins, presentand
future of the concept Communication®f the Associationfor InformationSystem.



Un altro contributo fondamentaleche serve per comprendereancor meglio la
funzionalitad e | | 6 wdl modelladizbwsiness quello propostoda Cortimiglia et
al. ®. Tramitequestapubblicaziones possibileindividuarele cinquedimensioniche,
assumendearatteristichaliverseda casoa caso,sonopresentin qualsiasiBusiness
Model:

- Valueproposition(propostadi valore),intesacomedeterminazionel e | | 6 o f f e
aziendalea propositodi prodotti e servizi ma comprendeanchetutto cio che
riguardail processodi segmentazionetarghettizzazionee acquisizionedel
cliente;

- Valuecreation(creazionalelvalore),considerde risorseJe attivitaele capacita
chevengonointeressat@el processali creazionalel valoree chestabiliscono
cometale valore viene effettivamenteprodottoper soddisfarede esigenzeadel
cliente;

- Valuedelivery(distribuzionedelvalore),consistenellamodalitadi articolazione
delle attivita per raggiungerenei tempi e nei modi giusti, il clientee i vari
partner,considerandde sceltedei canalidistributivi;

- Valuenetworking(retedel valore),intesacomela gestionedelle relazioniche
| 6 a z ingtanracani vari stakeholdeesternimaancheinterni, considerando
le risorse e le competenzeda prendered a |l | 6 eeslé¢ @&mzioro da

esternalizzare;

® Cfr. Marcelo N. Cortimiglia, Antonio Gezzi, Alejandro G. FraBkisiness model innovation and strategy making
nexus: evidence from a cresglustry mixeemethods studyR&D Management.
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- Valueappropriation(appropriazionelelvalore),consistenelle modalitaconcui
| 6 az ifendd valom generatoe di conseguenzgeneraprofitti. Tale
dimensiongrenden analisitutto quellocheriguardale varievoci di costoe di

ricavopresentn el | 6i mpr es a.

Da qu e st Oemargellieroimentel 6 i mp oahd iladienta ricopre per la
formulazione del modello di business sottolineandoche | 6 at tealiwzatd -
dal | 6 aandevasaoaonsiderarde componentiinternealla strutturama deve
necessariamentallargarela suavisionea | | 6 e Sdneproprio i cambiamenti
provenientida fuori e il contestocompetitivo fortementedinamico e in continuo
sviluppoa comportarda necessitdper le aziendedi rivedere,0 megliodi innovare,il
loro mododi generarevalore.

L 6i nn o dehmodetiotidusinesapparedunque fondamentalger ottenereun
vantaggiocompetitivo nei confronti dei vari competitorse q u e s t Goudlesserana
realizzataseconddhanaghaetal. ©, in duemodi: modificandoalcunielementidi un
modellodi businesgjiaesistent@ppurecostituirlounodazero.Nel primo casacsi parla

di businesgnodelreplication, ovverou n 6 i n n oincre@mentalenoa la finalita di
catturaremaggior valore di quanto non si stavafacendoin precedenzan tempi
relativamentebrevi. Nel secondocasosi parladi businessmodelrenewal dove la
svoltaradicaleche si attuaportaa mutareil businessmodele quindiil modoconil

qualesi catturail valore,ottenendamiglioramentinel lungoperiodo.

©  Cfr. SaeeckhanaghaHenkW. Volberda llan Oshri Businessnodelrenewaland ambidexterity:Structural
alterationandstrategyformationprocessduring transitionto a Cloudbusinessnode] R&D Management



Percio,| 6 e | e che spihge ad innovare il BusinessModel € la necessitadi
appropriarsidel valore non opportunamentsfruttatoe a riguardoMatteo Caroli, nel
manualgiEconomiae gestionesostenibiledelleimpres® nedelinead tipologie:

1. Valueabsencevalorerichiestomanonesistente,

2. Valuesurplus valoreesistentananonrichiesto;

3. Valuemissedvalorerichiestoedesistentenanonsfruttatoin manieraadeguata

dal | 6kusinessmodele
4. Value destroyed valore che generadirettamenteo indirettamenterisultati

negativipergli stessutilizzatori o peraltri stakeholder.

Purtroppononsemprd 06 i ddirnavareil modellodi businesdrovacompimentce i
fattori che ne ostacolanola buonariuscita, secondoGassmanret al. (3%, sono
principalmentere:
- Le imprese difficilmente riescono a staccarsicompletamentedalla logica
dominantedel settoreal qualeappartengono;
- Solitamentea | | 06 i dele aziremdesi ragionadi piu sulle tecnologiee sui
prodotti, piuttostochein termini di modellodi business;
- Mancanosolitamentedegli strumentioperativiche nella praticaconsentonali

facilitarel 6 1 n n odelBusinassiViedel.

Proprioperfar fronteaq u e s t gouwoblematioagel corsodegli anni, vari studiosi

hanno cercatodi proporre delle soluzioni e senzadubbio quella maggiormente

(10 Cfr. Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger, Michaela C3ik, Business Model Navigator: 55 Models that Will
Revolutionise Your Busingdearson Education.
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accreditatache nella pratica ha avuto maggior successoe quella propostada

Osterwalderil Businessviodel CanvagBMC).

2. IL BM CANVAS
Teorizzatoper la primavolta nella suatesi di laurea®? e sviluppatoconcretamente
soltantonel 2010conla collaborazionali YvesPigneur®?, il BusinessVlodel Canvas
ha reso Alexander Osterwalder,senzaombradi dubbio, uno dei piu importanti e
rivoluzionariteorici del managemerdziendale.
Comericordatoda Pernanel manualesopracitato, lo strumentgprendeil suonome
A ¢ a n galdasamiglianzacheq u e s t ¢adon unarteta da disegnodove, dopo
averlo stampatosu una superficiedi grandi dimensioni,gli operatoriche lavorano
al | 6i dvd lelr hahanncdan pbssibilita di esprimerele proprie idee per la
determinazionéel modellodi businesslarealizzarejnserenddPostit® e pennarelli.
Esso grazie soprattuttoalla sua facilita di implementazione& senzadubbio lo
strumentanaggiormenteitilizzatonellapraticaperin d e s ¢ wisualizareyalutare
e cambiard modellidib u s i rcarestinlineatadallo stessadeatore??,
Osterwaldedelineaun frameworkcostituitoda9 blocchichefannoriferimentoalle 4
areeprincipalidi businesst 6 o f ifclemtifleanfrastrutturee la soliditafinanziaria;
escludendovolontariamenteutti quegli elementiesterniriconducibili al panorama

competitivonelqualel 6 a z siteowadFagural.?2.).

11 Cfr. Alexander Osterwaldehe Business Model Ontologly.Proposition in a design science approatesi di

| aurea presentata.allédUniversit”™ di Losanna

12 Cfr. Alexander Osterwalde¥ves PigneurBusiness Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
changers, and Challengerdohn Wiley & Sons.

13 Cfr. AlexanderOsterwalderYves PigneurCreare modelli di busines&dizioni LSWR.
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FIGURA 1.2. - FRAMEWORK BM CANVAS (OSTERWALDER e PIGNEUR)
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SOLIDITA FINANZIARIA
Unavoltarappresentatgraficamente¢ doverosanalizzarayli elementistrutturaliche
lo compongono,prendendosemprecome baseinformativa quanto presentatoda
Osterwaldee Pigneumelleloro pubblicazioni.Tali fattori sona
- CustomerSegments segmentdi clientelaacuil 6 a z intendedivablgerela
suapropostadi valore;
- ValuePropositions la propostadi valoredarivolgere ai segmentidi clientela
prescelti;
- Channelsi canalidi distribuzionee di venditaattraversoil qualel 6 azi end
trasferiscda suapropostadi valore,arrivandoai clienti;
- CustomerRelationshipsle relazionichel 6 a z crea@&nthatieneconi diversi
segmentdi clientela;
- KeyResourcede risorsechiavenecessariperlo svolgimentad e | | 0 @pert i v i

generarevalore,raggiungenda clienti e mantenendaonloro rapportiduraturi;
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- KeyActivities le attivita chiavecheservonopergenerarda propostadi valore,
raggiungendo clienti e mantenendaonloro unrelazionidi lungo periodo;

- KeyPartners laretedi partnersmecessarigergeneraresalore,raggiungendo
clienti e mantenendoelazioniconloro;

- Revenué&treamsi flussidi ricavi chevengonoagenerarsinseguitoa | | 6 at t i
realizzatgpersoddisfarde esigenzesi gustideiclienti

- CostStructurel 6 i n deicestisestenutn e | | 6 edseelrlcd aziernaalev i t ~

necessariperimplementarel modellodi business.

CUSTOMERSEGMENTS

E consideratdl primo stepper la costruzionedel frameworkin quantosenzaclienti
profittevoli| 6 a z noa sakkl@ben gradodi sopravvivereQuindi,dopoundatt en
analisi di contestoe una conseguenzialsegmentazion&el mercato,in basealle
aspettativee allamissioned e | | 6 ssiprioweadalallasceltadeisegmenttargetda
andaread aggredire.Tale distinzioneviene compiutaprendendan considerazione
comportamentile esigenzele caratteristichecomunidegli stessioltre chei diversi
canalichel 6 i mplaveuslizzare per poterli raggiungerele differenti modalitadi
interazionee la redditivitae | 6 e | achetquestiultimi hannonello scegliereuna
propostadi valorein baseal prezzo.La macradistinzionerelativamenteai clienti e
guellacheli distinguein clienti Businesgo Consume(B2C), doveci si relazionacon

le personeg clienti Businessto BusinesgB2B), doveil rapportosi istauratra due

organizzazioni.ln entrambii casi, esistonodiversetipologie di segmenticomeil
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mercatodi massa(focalizzato su un unico grandegruppo di clienti), di nicchia
(focalizzato su segmenti di clientela molto specializzati), quello segmentato
(focalizzatosusegmentdi mercatocondiverseesigenzee problemi)o le piattaforme

multi-sided(si servonodueo piu segmentdi clientelaloro indipendenti).

VALUEPROPOSITIONS

Qu e st 6edd stepsuteessivanaancheil i ¢ u odel 8N proprio perchédopo
averidentificatoil cliente si devonorisolvere,attraversola creazionedi prodotti e
servizi, i bisognie i problemidegli stessi.Tra questisi usadistingueretra elementi
guantitativi (prezzo, velocita di servizio, ecc.) o quantitativi (design, customer
experienceecc.).Ci sonoinoltre diversielementisucuil 6 a z pue soldamentdar
fronte per creareunapropostaapprezzatalai clienti, comeperesempiola novita, le
prestazionila personalizzaziondl design,il marchioel 6 a ¢ ¢ e ©Ostarvialddr 1 t
nellasuateorizzazioneniziale del modello®¥ scomposéa propostadel valorein un
insiemedi offerte elementarie defini 3 caratteristiche&he permettonali descrivereal
megliotali offerte:

- 1l livello di valore misura il valore creatod a | | 0 airz relaziomeai
competitorse puo esserali quattrotipologie, ovveromeeto (prodotti e servizi
che non si differenzianodalla concorrenzaal di la del prezzo),innovative
innovation(imitazioneinnovativa,intesacomeripresadi qualchepropostagia

esistentecon| 0 a g gdi elemédntanuovi), excellence(propostail cui valore

(4 Cfr. Alexander Osterwaldehe Business Model Ontologly.Proposition in a design science approatesi di
| aurea presentata.all éUniversit”™ di Losanna
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viene spinto al massimo)o innovation(si introducononel mercatoprodotti e
servizicompletamentauovi e maivisti);

- Il livello del prezzo comparal prezzod e | | 6 aandquellodeiaoncorrentie
puo esserdree (i clienti acquisisconal prodotto/servizicsenzapagarenulla),
economy(il prezzod e | | 0 @ dtabilescedu anafasciamedicbassaispetto
ai concorrenti),market(il prezzoapplicatoé il medesimadi quello mediodel
mercato)o high-end(il prezzoapplicatoe molto elevato);

- 1l ciclo di vita: indica in quale fase del ciclo di vita del prodotto/servizio,
| 6 a z riescead acquisiredel valorecreato.La primafasee la creazionedel
valore a cui seguonol 0 a ¢ gdel predbtim/serviziol 6 u t iillcongumo |,

effettivo del prodotto/servizioil rinnovoe trasferimentali valore.

CHANNELS

Essisonoi veri e propri punti di contattotra aziendae cliente,giocandocosiun ruolo
di primo piano per | 6 e s p edrbiaecmued ckenht® e consentendadi creare
consapevolezzaei confrontideglistessrelativamentealla propostadi valore.l canali
possonoessereproprietari 0 partenere diretti o indiretti. 1 canali di proprieta
d el | 0 gsaidiectti dhe indiretti) consentonadi otteneremaggiori profitti ma
necessitandi ingentiinvestimentisoprattuttonellafasedi implementazionei; canali

parteneresclusivamentandiretti) sonocaratterizzatdaminori marginidi profitto ma
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garantiscono una maggior esposizioned e | | 6 oRelatwamende.ai canali
Osterwaldee Pigneur™ identificano5 fasi caratteristiche
- Consapevolezzaoveil clientein basealle sueesigenzeadentificala proposta
migliore trale offertedisponibili;
- Valutazione doveil consumatorecquistainformazionivia via piu specifiche
relativamentes u | | 0 ahdinterdestegliere;
- Acquistoe Distribuzione fasiin cuisirealizzal 6 e f ftransakiandragcliente
eimpresa;
- Postvenditg rappresentta faseconclusivamaallo stessdaempopiu importante
In quantoconsentali creareunrapportoforte e duraturoconil clienteattraverso

la fornituradi servizie di assistenzauccessivamen& | | 6acqui st o.

CUSTOMERRELATIONSHIPS

Come sottolineatopiu volte ancheda Gregori e Perna,nel manualesopracitato,
| 6 obideltli vadeveesserdl ad a ¢ q u diswow clienti wa in primis il

mantenimente lo sviluppodellerelazionigiain essereA riguardoOsterwaldededica
aq u e st oualdopcedpdcitico,sottolineanda@womel 6 i m padieessemodalita
per istaurarerelazioni con i consumatori.Le due tipologie piu importanti sono la
relazione personale (diretta per natura), caratterizzatada un certo grado di

interdipendenzdra le due parti, e la relazioneautomatizzatgfortementeindiretta),

indubbiamentgiuin f r ed d a 0.

19 Cfr. Alexander Osterwaldelyves PigneurCreare modelli di busines&dizioni LSWR.
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KEYRESOURCES

Rappresentan® e n z 6 di dubbiogli assefondamentalsuiqualil 6 i mpasaas a
propria propostadi valore. Essepossonoessereinternea | | 6 i o poguskata
esternamente in basealla naturasi usadistinguerlein: fisiche (impianti, macchinari

e tutto cid che é tangibileper|l 6 a z i ietalledt@al) (know-how, brevetti, marchi,
diritti d 6 a u & tuttoecio che e intangibile in impresa), umane (conoscenze,
competenzee tutte le capacitapossedutala chi lavoraper| 6 a z iedimankziar)e

(intesecomele disponibilitaeconomichesucuil 6 i m puofaraffidamento).

KEYACTIVITIES

Discorsosimile aquelloaffrontatoperle Key Resourcesa differenzadel fatto chequi

si considerande attivita, ovverol 0 i n sliiagom ehe vengonomessein atto in

aziendaper generarevaloreal cliente.Ancheq u e s t @ossohoesseegealizzate
siainternamenteheesternamenteriprendendal concettali Portersiusadistinguerle
in attivita primarie e di supporto.In riferimento alle attivita, viene compiuta un
ulteriore distinzione che differenziale stessein primarie, di problemsolving o di

manteniment@/osviluppodi piattaformee reti.

KEYPARTNERS

Questoblocco prendein considerazionda rete,intesacomenetwork,chel 6 azi end
istauraconi fornitori ei vari stakeholderperfar funzionarenelmiglior modopossibile

| 6 i1 orygaeizzaziondn generesipossondalistinguerdratipi di partnershipalleanze
strategichetra aziendenon concorrenti,alleanzestrategichetra concorrentie joint
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venture; e altrettanti sonoi motivi che spingonoa istaurareuna relazioneforte:
ottimizzazione e sfruttamentodelle economiedi scala, riduzione del rischio e

del | 0i edaequidizersizrigsorsee attivita particolari.

REVENUESTREAMS

Questee il bloccocheconsideraedanalizzai flussidi ricavochel 6 a z acquisidca
grazieallosvolgimentad e | | 0 azierndaleealizzataDiversisonole voci di ricavo
che possono presentarsiin aziendae due sono le variabili fondamentali che
determinandali flussi:il livello deiprezzie le modalitadi pagamentoln relazioneal

primo elementasi identificano3 categorieprezzifissi, differenzialie di mercatoPer
guantoriguardale modalitadi pagamentda distinzionevienecompiutatra ricavi che
derivanoda pagamentieffettuatiin u n 6 u soluzoaeo ricavi legati a pagamenti
continui. Senzaconsiderarde diversevariabili, in generaleJe modalitatipiche di

generazion@eiricavi sonola venditadi beni,il canoned 6 ula quqtadiiscrizione,il

prestito/noleggio/leasindg licenze le commissiondi intermediazione la pubblicita.

COSTSTRUCTURE

L 6 ul bloconael framework descrivei costichel 6 a z idevensdstenereper
permetterea | | 6 prganizazieneadi funzionare.A livello generale,e possibile
distinguerdra duegrandiclassidi strutture quellebasatesui costie quellebasatesul
valore.Le primehanna 6 o b identintmizzam@i costi; mentrele secondguntanca

fornire prodotti/servizidi alto valore.
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Comedefinito in sedeintroduttiva, il BusinessModel, essendsoggettoa continua
innovazioneyisenteinevitabilmentedei problemidi carattereambientalesocialee di
governanceche negli ultimi anni sono diventati dei veri e propri pilastri sui quali
focalizzard 6 at t dalifattoovwergongoresiin analisiin ognibloccodelmodello

di business la sostenibilita,nella suaeccezionepiu ampia,accomunaogni recente
attivitaeconomicaA tal propositoyisultaesseraecessariaifinid e | | 6dhguestb i s i
elaboratoapprofondirela tematicadei fattori ESG, in considerazionalel fatto che

g u e s t Somdentratiatutti gli effettianchenellerealtacalcistiche.

3. | FATTORI ESG
In un contestocompetitivofortementedinamicoe in continuaevoluzione e imprese
hannodovuto affrontaregiorno dopo giorno delle sfide inevitabilmentenuove che
hannocomportatamportanticambiamenta livello aziendalelUnadi questee senza
dubbioil rispettod e | | 6 a endellia @mporentesocialechedasemplicielementi
da prenderein considerazionesonodivenutedegli aspetticritici per la performance
economicdinanziariae lo sviluppod e | | GorganizzazioaeEssi,comesottolinea
EQS Group (*® nel suo portale web (1", hanno acquisito semprepili importanza
soprattutt@ergli investitoriin quanta rankingrelativi allaresponsabilitdocialedelle

aziendegli hannoevitatodi impiegarerisorsefinanziariein progettirischiosi.

19 AEQS Group un fornitore internazionale di soluzioni digitali dedicate alle attivithathpliance)nvestor

Relationsed ESGcon una base internazionalectienti e oltre 20 anni di esperienza nel settore.

Le sue innovative tecnologie-gioud garantiscono alle aziende di tutto il mondo di operare in maniera compliant ai piu
recenti regolamenti nazionali e internazionali, di minimizzare i rischi aziendatt@municare i propri risultati
aziendali cos3® come il pr op i oldtpsmpvartegscomditiaboddgs/ s oci et " e
@7 Cfr. https://www.egs.com/it/potdi-conoscenz@ompliance/blog/esgignificato-criteri-normative/.
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Daun puntodi vistadefinitorio,I 6 a c r ESGfa mhesimentoalle tre areedi analisi
dateneresottola lentedi ingrandimentopvvero:

- Environmental ovvero componenteambiente.A tal proposito, si cercadi
valutarecomeu n 6 a z $i @8 h d a n tnei ganfroatiaelle problematiche
ambientalie del contestonaturalein generale considerandger esempio:la
gestionedeirifiuti ed e | | 61 n qlagestianadellarisoose Je emissionidi
gasaeffettoserral 6 e f f energetca zoadismergierinnovabili,ecc.;

- Social ovverocomponentesociale.In riferimentoa cio, si cercadi esaminare
| 61 melarelazionechel 6 a z istaunadosil territorio, coni dipendenti,
coni vari stakeholdee conla comunitain generaleGli elementirientrantiin
questasferad 6 a n sohoiacsesempio:la diversita,l 6 e qlud itrn g lleu si o |
condizioni di lavoro, la protezionedei dati, la privacy, la soddisfazionedel
cliente,lo sviluppoedil rispettodelle comunitalocali, ecc.;

- Governanceprendein considerazionée modalitaattraversal qualel 6 azi end
Ispira la suagestione,considerandde buonepratichee i principi etici che
guidanol 6 i mrgamizzazioneln relazionea cio, ci si focalizzasulle logiche
legatealla retribuzionedei dirigenti e dei lavoratori,sul rispettodei diritti degli
azionisti, sulla trasparenzalelle decisionie delle scelteaziendali,sul rispetto
delle minoranze,sulla strategiafiscale attuata,s ul | 6 e caruzionea | e

concussionehepuodesserciin aziendagcc.

Questifattori, nellastragrandenaggioranzaleicasi,vengonaappresentasottoforma

di punteggiper consentire,come detto precedentementai avereuna idea chiara
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d el | 6 @anla gualetissi relazionag soprattuttopercapirecomeq u e st &iu |l t |
interessa tali argomentisi parlaperquestadi ratingdi sostenibilita.

Purtroppo,come sottolineatoda ClimateParteneAcademynel loro sito web (18),
nonostantda diffusa implementazionedei fattori ESG tra le aziendesia divenuta
fondamentalgersvilupparel 6 at t sumuesteematiche esistoncancoragrandi

limiti. Sututti si sottolineall fenomenadel figreenwashing chesi presentajuandde
aziendecercandi far sembraralcunestrategieESGpiu efficacie completedi quanto

in realtanonlo siano,facenddevasusuccesschevengonopremiatiprematuramente

rispettoalle performancesffettivamenteealizzate.

Alla lucedi quandoscritto, siarelativamenteal BM Canvascheai fattori ESG,risulta
necessariggoprattuttaalivello di top managementrederdortementan quellochesi
staimplementandan aziendgoerfarein modochel 6 a ¢ ¢ o glilquestistranienti
siail piu possibilecompresa assimilatodatuttal 6 a z iQeestd/ae.perqualsiasi
sistemaaziendale ancheper le societasportive,come nel prossimocapitolo verra

approfondito.

@ Cfrhttps://www. climatepartner . combocdgavfer-amagdeone/ gl os s

21






CAPITOLO 2

IL BM CANVAS E | FATTORI ESGNELLE SOCIETA DI CALCIO

1. INTRODUZIONE

Come presentatdn sedeintroduttiva e comeripreso da Marzola nel suo manuale
AL 6 i n d de$ dalcidd enel momentoin cui il calcio passadal dilettantismoal
professionismaj u e s t A&divdntau Mm@ i n c tutsi glireffedti: i club diventano
delleveree proprieimpresej calciatorirappresentanpfattori produttivii c o n t r
dalle societa(datori di lavoro) e le partite sonoi fi b e offerd sul mercatodei
consumatoripvveroi tifosi. Da questaconsiderazione inevitabilecomprenderehe,
con il passaredel tempo, questo sistemadoveva esserestudiato e quanto meno
regolamentatosia a livello giuridico sia a livello economicefinanziario. Esso a
differenzadelle tradizionaliaziende hadelle caratteristiche&herendonola disciplina
atipica®:

- Lapassionaeitifosi eil loro sensali appartenenzehecomportanain legame
solitamenteindissolubile che rendonoil supportermolto piu di un semplice
consumatore;

- Laconnotazioneocialecheil i ¢ 0 n Hicrad puoassumere;

- Lacaratteristicali produzionecongiuntacheassumea suafornitura,nel senso

cheunasquadrgresasingolarment@onhala facoltadi generarél prodottoda

offrire al clientee percionecessitdi altre societa;

@  Cfr. Giovanni Basile, Marco Brunelli, Gianni Cazzulla societa di calcio professionistighguffetti.
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- Lafortecomponenteooperativachesi affiancaalladinamicacompetitivatipica
degli altri businesgconcorrenzaheesistenellacompetizionanachein realta
e fine a séstessan quantole societafannopartedella stessandustriae hanno
necessith 6 Wlred | 6al tr a) ;

- L6i ncelr deradat edemsulmmsportvatieevaacondizionaren

manierasignificativail risultatoeconomicce finanziarioannuale.

Propriog u e s t Glerentdsatiainede finalita deiclub,i qualihannoduediverse

rotte da seguireche tendonoa condizionarsied influenzarsia vicenda,ovvero gli

obiettivi sportivi e gli obiettivieconomici.

Gli obiettivi sportivi possono riguardare: la permanenzanel campionato, il
raggiungimentadi unaposizionedi classificache consentadi garantirel 6 a c aie s s 0
play-off o alle competizioniinternazionali)a vittoria del campionatachecomportala
promozione alla serie successivao la conquista di una coppa nazionale o
internazionaleQuestiobiettivi devonoesserdissatiin considerazioneegli obiettivi
economiciche, riprendendal pensierodi Anna Tanzi nel suo manualefiLe societa
calcistiche:implicazionieconomicheli unii g i @ possonaiguardare:

- Un 0 a t gestiamaded parcogiocatorie del settoregiovanile considerandade
implicazionicontabili,conl 6 i ndi valorizzaretali asseperincrementarnd
valoreedottenereplusvalenzen casodi trading;

- Il manteniment@ incrementadelle quotedi mercatonei segmentcorein cuila

stessapera,
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- L 61 nt esuicowisdprattuttooperativi,cercandai diminuirli perottenere
unagestionepiu efficienteedefficace;

- L 61 ncr suledontt do ricavo, promuovendoil marchio e ottenendoin
cambio tutte le possibili entratederivanti da tale operazionecome maggiori
sponsorizzaziore maggioriintroiti commerciali;

- Lo sviluppodi progettidi differenziazionedei ricavi per ottenerenuovalinfa

derivantedaattivita diversedaquellecore.

Anche se gli obiettivi da portare avanti sono differenti, essendocomunquesia
u n 0 a t eécanamicé,anchela societacalcistica ha necessitadi programmaree
progettarainacorrettae ponderatagestionePerfar frontea questaesigenzapotrebbe
essereutile soprattuttoa livello grafico averebenin menteil proprio modello di
business i fattori chelo compongonoper questomotivo dopo aver presentatda
disciplina,si affronterannonei capitoliseguentij fattori checostituisconal Business

Model Canvaddi unclubdi calcio.

2. CUSTOMER SEGMENTS
3,5 miliardi di fan in 200 paesi,circa 250 milioni di giocatori.Questinumeri,ripresi
daunostudiocondottodallasocietadi consulenzdifosy nel 2022, testimonianahe
il calcioée di granlungalo sportpiu seguitoal mondo.Questaenormepassiongende

inevitabilmente tifosi il primo vero clientedi unasocietadi calcio e la performance

@ Cfrhttps://sport. sky:pii-ubpahandd 29027 i0ctd Odmhmps port
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economicalelclubdipendesoprattuttadalgradodi fidelizzazionechesi riesceacreare
congli stessi.

A tal proposito,secondolo studio condottodal professorAlan Trapp presentenel
manualedi Kupere Szymanskf?, la tifoseriadi un club & possibilesuddividerlain:

- Fanatici, ovveroqueitifosi cheassistona tutte le partitedellapropriasquadra
sottoscrivendocannualmentd 6 a b b o naborsdiot Questoattaccamento
visceralealle sorti del club e dato principalmentedal fatto che essisononati
n el | @geagraBcain cui ha sedela societae per forza di cose,ancheper
tradizionefamiliare,hanncfin dapiccoli seguitoil club. Questisonovisti come
ARestrdelmaést oneo;

- Occasionaliimparziali, rappresentand 6 e s toppestodaei fanatici. Questi
ultimi sonoovviamenteappassionatiel calciomanonhannounapreferenzan
termini di tifo e di conseguenzaedonotale sport come una delle possibili
alternativeper svagarsiEssendayuindi perloro unaformadi intrattenimento,
cercherannali vederequelle partite che consentandoro di assisterea match
A b e lintdiperdentementdal vincitored el | 6i ncontr o;

- Occasionalinteressatjsi trovanoin mezzoalle duecategorieappenalescritte.
Essi sonoinfatti supportersdi un club come avvieneper i fanatici ma non

disdegnanaltre possibilitadi svago.

Comeavvieneperqualsiastipologiadi attivitaeconomica, 6 o b idiegtiatsiasiub

equellodi sviluppareengagemenmteiconfrontideipropriclienti,in questacasai tifosi,

@ Cfr. Simon Kuper, StefaBzymanskiCalciomania: economia, segreti e curiosita del caltiondialg ilSaggiatore.
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cercanddai accaparrarsiattraverscstrategiedi marketingcheverrannoapprofondite
successivamentks fettedi consumatomonancordidelizzati; ovviamentan basealla
tipologiadi tifoso, questoobiettivoperil club sarapit o menosemplice.

Sempren relazioneai clienti, si notachei tifosi, unavolta acquisiti,difficiimente si
perdonan quantoessitenderanngpervariemotivazionianchedi carattererrazionale,
a tifare nella propriavita solo ed esclusivamentena sola squadralnevitabilmente
pero,cio cheverraa modificarsinel corsodeltempo,saral 6 i n tcani gualdtali
consumatorsi relazionanaal club, frequenzapiu 0 menoforte in basesoprattuttoai
risultati sportivi ottenutidallasocietae dalle strategiedi marketingmesseén atto®.
Purtroppocomepertuttele passioni] 6 e s a s pdeltifogpartaademanenichenon
hannonulla a chefare conlo spirito guidadel calcio. Infatti, la conflittualita sportiva
chesiistauratra le duesquadredurantela partita,sfocianonsoloin campomaanche
sugli spalticausand@contrie contestazionirai cosiddettiultras, tifosi esasperathe
sfruttano lo sport per sfogarele loro problematichedel mondo i r e aQuesb .
fenomeni,in passatanolto frequenti,sono stati negli anni regolamentatattraverso
maggioresicurezzea | | 6 idaglistadiconl 61 nt r detledi z iecdele r o0 s 00
edeitornelli, utili peril riconoscimentaleglispettatoria | | 0 | deglitmpiang, ma
soprattuttocon | 6 i nt r oddla D.A.o3PO®. (°), per lo meno in ltalia.

Indipendentementdallaii t i p dilt a i ossltalia, secondaunaricercacondotta

dal Sole24 Ore ® nel 2024,7 italiani su10 seguondl calcioproprioadimostrazione

@ Cfr. SimonKuper, Stefan Szymanskialciomania: economia, segreti e curiosita del calcio mondiiSaggiatore

® fll Divieto di Accedere alle manifestazioni SPOrt{@A.SPO.) introdotto con la legge del 4 aprile 2007, n&1,

una misura preventiva atipica che vieta al soggetto ritenuto pericoloso di poter accedere in luoghi in cui si svolgono
determinate manifestazioni sportiveCfr. https://www.sport.governo.it/it/attivitmternazionale/prevenziordella
violenzanello-sport/divietodi-accederalle-manifestazionisportivedaspo/

® Cfrhttps:// www. il so-Ie®Hamartes. acticing {higa-thiclaib@ifogB1li t C
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delfatto che,nonostantée tantevoci chevedonail calcioin difficolta, essarimaneun
argomentali interessecollettivo e percio,comesi analizzeranei prossimicapitoli, i
tifosi-clienti, sarannal farodi ognibloccoconcettualalel BM Canvas.

Di seguitosi riportaunostudiocondottodal portaleZeelo” dove,attraversd 6 an al i
di dati di varia natura(social,ascolti TV, merchandisingecc.),si e arrivati ad una
stimaapprossimatdelle squadrepiu tifate al mondo(Figura2.1.).

FIGURA 2.1. - SQUADRE PIU TIFATE AL MONDO (RICERCA CONDOTTA DAL PORTALE “ZEELO”)

POSIZIONE CLUB TIFOSI STIMATI
15° AS Roma 22 milioni
14° Borussia Dortmund 22 milioni
13° Juventus F.C. 27 milioni
12° Tottenham Hotspur 35 milioni
11° F.C. Paris Saint-Germain 35 milioni
10° F.C. Bayern Monaco 45 milioni

9° F.C. Inter 55 milioni

8° A.C. Milan 95 milioni

72 F.C. Liverpool 100 milioni
6° Manchester City F.C. 110 milioni
5 F.C. Arsenal 125 milioni
4° Chelsea F.C. 145 milioni
3° Real Madrid 350 milioni
2° F.C. Barcellona 450 milioni
1° Manchester United F.C. 650 milioni

3. VALUE PROPOSITIONS
Partendalal presuppostehei tifosi rappresentanoclienti daservire,bisognaoffrire
loro una propostadi valore adeguataalle loro aspettativee alle loro necessita.
Ovviamente, essendola partita il i p r o d ootetda oOffrire, il club dovra
inevitabilmentelavoraresulla propostadi valore cercandodi fornreundes peri e

fantasticae di voltain voltaunica.Nel suomanual&ilLa finanzadel goal: comesi crea

M Cfrhttps:/ /] www. t-s gunapdi-rie fasnroéntd.ointathidea i-t @@ r i-Iman ch e
italiane/view/ news/ 423590
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valorenel calciod Giudicedefiniscechela ValuePropositionsnel settorecalcisticoe
rappresentatda:
- Divertimentoe bel giocg,
- Schieramentali campionj
- Promessadi far vivere emozioni attraversola partecipazionea | | 6 eirv e nt
manieradirettao indiretta;

- Lapromessadli vincere

Il divertimentoé uno dei valori che ha permessal calcio di diventarequello che e
0ggi.Qu e st Ofinlddllasuad ¢ r e a weniwavistacomeu n 6 a tintprimid t
fortementeassociativanasoprattuttdudica,in quantobastavain semplicepalloneper
giocarci.Dato il successe il crescentenumerodi personechelo praticavanosi €
arrivati a | | 6 e dii offreenezgarantireal pubblicoun i p r o d dh¢ potesse
rispecchiaral livello conoscitivoe tecnicoche semprepiu si stavaincrementando.
Percioora,semprepiu personepretendonali vedereunapartitaoltre cheequilibrata,
soprattuttdbengiocatadaambole squadreperinnalzareancordi piu lo spettacolce
accontentareil p at ia tiguestosport.

A guestosi e cercatodi aggiungeresemprepiu elementi,anchenon propriamente
collegatial mondodel calcio, che consentonali assisteranon solo ad unasemplice
partitamaadu n 60 e s p talizzanmezsia allo stadio ma ancheda casa.A tal
propositosi sta cercandodi renderepiu accoglientigli stadi, garantendopltre che

comodita nelle sedutee nella visione, servizi aggiuntivi durantelo svolgimento
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del | 61 exfarrorey tramitela visionein TV, dati e immagini che consentanal
telespettatordi immaginarsisugli spaltisenonaddiritturain campo.
Ma gli elementichegenerananaggiorentusiasmea trasportodapartedel tifoso sono

(@)

a ¢ gliucangpioroblasonatie il raggiungimentadi vittorie. Proprio per questo,

| 6 o b idellesbdietaamquellodi offrire ai propritifosi la migliore squadrgossibile
pergarantiresuccesssiain campochenelle cassealei club. Questonon succedesolo

per le grandi squadrema ancheper le piccole realta che acquistanoun giocatore
provenienteda categoriesuperiori; cid provocheranteressead euforia da partedel
pubblico di vederlo giocareincrementandajuella promessadi proporreu n 6 o f f e r
adeguatadaccattivantenei confrontidei propri consumatori.

La propostadi valoredi questerealtaaziendalisi stadiversificandoconl 61 ndient o
fornire ai propri clienti manifestazionie attivita collegateal club che si discostano

d al | 0 cofefradfigutratadalle partite; si pensiper esempioa mostre,museied
esposizionitineranti che affrontanotematichecalcistichee rappresentana n 6 o f f er
alternativadi valore.E opportunoricordareancheil merchandisingcomemagliette,
abbigliamentedoggettisticavariacherappresentano n 6 o fulteoreverzoi tifosi.
Percio,in ultimaanalisi,la bravuradel club saraguelladi far comprendere far capire

al suopubblicol 6 e f fvaored e v b 0 mrdpdsteerdiffeaenziarsi,ovviamenten
meglio, dagli altri operatoripresentisul mercato.Perfar cio e necessarialisporredi
strumentie di canaliconsoniperarrivarenel miglior modopossibilee neitempigiusti

al clientetifoso.
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4. CHANNELS
Unavolta averparlatodella propostadi valore,é necessari@onsiderareutti i canali
che direttamenteo indirettamentecolleganola realtaaziendalecon i propri clienti-

tifosi. | piu importantie maggiormenteutilizzati sona

Lo stadioei centrisportivi;

Le attivita commercialicomprendendanchegli shoponline;

Il sitowebe le appulfficiali;

| canalisocialufficiali;

Canalitelevisivi proprie di terzi.

Lo stadio,cheverraapprofonditain termini di assehelle Key Resourcegappresenta

il pit significativocanaledirettotraclub etifoso. Nel corsodeisecoli,cometestimonia

ancheil portaleonline Focus®, la funzionedello stadioel 6 i nf r atessami@ t t u I
andatavia via a modificare, passandadal semplicefi r e ¢ i i pemsanexalie

A b o mb o dialtaingegmeriadeigiornid 6 o @Qgestohapermessalla societadi
esseressemprepiu vicina al cliente,fornendoserviziaggiuntivichein precedenzaon

erain gradodi garantirecomeadesempide Aree Ospitalitadove,allietati darifreschi

e cene,i vari stakeholdershannomodo di entrarein contatto.L 6 i mp oche a n z ¢
g u e st aicopreéeifaalimenteriscontrabiledal fatto chesemprepiu societastanno
cercandodi modernizzarde proprie strutture per avere semprepiu vicini i propri

supportersmaancheperottenereritorni economicipiu alti.

® Cfr. https://www.focus.it/amp/cultura/storia/coraenecambiatigli-stadinei-secoli
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Discorsosimile vale ancheper i centri sportivi, luoghi dedicatialla formazionee
al | 6al | deircacmternahepermettonoallo stessotempo ai propri tifosi di
A v i viepropriasquadranonsolola domenicamanellaguotidianita Riprendendo
la culturainglesedi questicentri,in tuttoil mondosi stadandorilevanzaa questiasset
e ancheessi,comegli stadi,sonosoggettia importantioperedi ristrutturazionelLe
societa,infatti, per essereancor piu vicine alle esigenzedei propri tifosi, stanno
costruendadelle vere e proprie cittadelledello sportdoveal loro interno si possono
trovareancheservizidel tutto lontanidal mondodel calcio. Ne € un esempial Viola
Park (®), il nuovissimo centro sportivo di ultima generazionedella Fiorentina.
Commissionatala RoccoCommissce inauguratonel 2023,essovieneconsideratal
piu granded O | te soprattattatrai piua | | 6 a v amEunoga.Alduoaternoci
sonol2 campiregolamentaridi cui 2 piccoli stadiperla squadrdemminileeil settore
giovanile),pit di 12 edifici cheospitanauffici, cameredaletto, ristoranti,palestresale
e auditorium,e vastissimeareeverdi.

Seguendd 6 o rpdbpost@un altro importantecanaleconil clientee rappresentato
datuttele attivita commercialidoveil tifoso puoacquistarel merchandisingifficiale
delclub.l negozivengonasolitamentealislocatia | | 6 idelc¢emtrociitadinoeanche
nei pressidello stadioe del centrosportivo,oppure,comeavvieneil piu delle volte,
proprioa | | 6 i di gquestestritture. Gli shop, che verranno approfonditi nella
componenteeconomicasuccessivamentgermettonoai tifosi di avereun punto di

riferimento per acquistara prodotti del club e sentirsiparteintegrantedello stesso,

©  Cfr. https://it.m.wikipedia.org/wiki/Viola_Park
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sviluppandce manifestandd propriosensali appartenenz&onl 6 a v dimtarhet
ormaitutti i club fannousod e |-dordngercemodalitache consentdoro di vendere
onlinee di raggiungerain bacinodi utenzaillimitato.

La digitalizzazioneha portatocon s€,inoltre, lo sviluppodi siti web e soprattuttadei
canalisocialchesi sonoaggiunti,a volte sostituendoliai mediatradizionali.

In merito al sito web, tutte le societapresentanal loro interno diversesezioniche
consentonoal tifoso di aggiornarsisulle notizie del club, conoscerela struttura
societariadal punto di vista dirigenzialee sportivo, comprarebiglietti, i s p o st ar s
s u |l | 6 onfinéstoreo saitanalisocialdellasocietalnoltre,il piu dellevoltei club
sviluppano applicazioni scaricabili gratuitamentedove al loro interno vengono
presentatpiu 0 menogli stessiargomenti.

| canalipiu significativi ai giorni d 6 o gogdrappresentatdai social. Essi,come
sottolineatadaGiudicen e | | 06 pepmettonati veicolarecontenutiai propri clienti
in maniergpiu rapidae conmodalitadifferenziatan basealle proprieesigenzerispetto
a quantoaccadeconi tradizionalimezzipubblicitari.l social,percio,risultanoessere
necessarisoprattuttgoerqueiclub chehannounbacinod 6 u t reondzake.Lo stesso
autoresottolineachele societadi calcio,si stannarasformandan delleveree proprie
A me dci oamp a ndowe $aoproduzione di contenuti digitali oltre a generare
engagementgeneraconseguenzialmentgcavi. Un altro elementoda sottolinearee
chetramitel 6 u t dilali so@ah il club riescead acquisireunabaseinformativa
importanteche verra poi utilizzata in seguitoper stabilire un rapportosemprepiu

personalizzatmeiconfrontidei propriclienti.
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Nella praticai socialmaggiormentautilizzati nella stagione2023/2024 riprendendo

uno studio condottoda Football Benchmark(!?), sono stati Instagram,TikTok e
YouTubeanchesein generalee dunapresenzaiu o menofortein quasitutti i social
attualmentan commercio.Seil primo, ormai da diversi anni, € diventatoil canale
principalepercollegarsiai clienti, gli altri duesonousciti alla ribaltanegli ultimi anni
atestimonianzalelfatto chela componente&ideo-centricasoprattuttali brevedurata,
staavendail sopravventoDi seguitoe riportatoil graficofornitod al | 6 @aptai c o |
citato che confrontala crescitaavutain termini di follower dai top 5 campionatinei

diversisocialconsiderati.

TOTAL GROWTH
LEAGUE f X @ ¢ & OFFOLLOWERs  TOTALGROWTH%

9.0% 68.1% +35.7%

+13.3%

In unmondoin continuocambiament@ fortementedinamico Ja nuovafrontierasocial
che si sta sviluppando e quella propostad a | | @i anegsaggisticastantanea

A Wh a t s Iafptip, diversi club stannocreandoi propri Canali WhatsApp per

@ Cfrhttps:// www. football benchmark. com/ |l ibrary/social _me
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permetterain collegament@ncoragpiu strettoe privatoconi loro tifosi, i qualitramite
la piattaformaricevonoaggiornamentinteressanttramitetesti, foto, video, adesivie
sondaggiNon acasail termineattribuitogli,ovveroii C a n aektim@niacomeormai
squadree tifosi stannadiventandaunt ut t 6 un o .

Nonostantda tecnologiae la digitalizzazionestianoavendda meglio,la componente
tradizionalerappresentatdalla televisioneé semprepresentee tenutafortementein
considerazioneTramite questamodalitail club riescea raggiungerandistintamente
tutti masoprattuttoquellefasced 6 endnpropriamenteabituatead utilizzarei social.
E per questoche oltre a sfruttarei contributi e le notizie riportate dalle emittenti
televisive,pubblicheo private,parecchiesocietanegliannihannodecisodi realizzare
dei propri servizi di streaminga pagamentalovei tifosi possonoguardaresolo ed
esclusivamenteontenutidel loro club preferito.

Quindi, diversesonole modalitae i canalichepermettonaalla societadi raggiungere
I propri tifosi ma oltre al collegamentoé necessarioper creareun legameforte,

duraturoe prolifico, svilupparela relazionecongli stessi.

5. CUSTOMER RELATIONSHIP S
Indifferentementelellatipologiadi impresachesi intendecostituire,] 6 e | egoi@an t o
datenerebenamenteeil cliente,chenondeveessereoltantoacquisitomasoprattutto
bisognamantenerlmel corsodel tempo.Questoaccadeanchenel calcio,in quantole
societadevono far in modo, attraversolo svolgimentod e | | 6 agortivia,\dii t
conciliareanchelo svilupporelazionaleconi propritifosi. Fortunatamentegomegia

scritto precedentementda peculiarita del calcio e che il consumatoree molto
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fidelizzatoal club e difficilmente cambierde suepreferenzeCompitodella societa,
percio,e quellodi lavorares u | | 6 idallarelazisne ¢efcandai ottenererisultati
migliori. Pernondipenderdroppodai successo dagliinsuccessottenutisul campo,
in primis, persolidificareil legamepisognasviluppareunforte sensadi appartenenza
edi comunitafacenddn modochei tifosi possanaispecchiarsin valoriidentificativi.
Si pensiagli sloganusatidai top club, comead esempioiiMésqueun clubo del F.C.
Barcellonao filci ¢ 6 ePariso del Paris SaintGermain F.C., motti che vengono
tramandatda generazione hannoacquisitoun significatoindubbiamentgpiu forte di
guelloletterale.

Persvilupparela relazione oltre cheapprofittaredei vari canalisopradescritti,i club
possonofar leva sulla passionedei propri tifosi, offrendo loro oltre chei classici
abbonamentiforme di membershipper rafforzareil legamee contribuire anche
finanziariamenteaal club attraversadei contributi aggiuntivi in cambiodi benefitdi
varia natura.Le nuovetendenzea riguardo,comesottolineatod a | | 0 airSpartc ol o
Thinking (*V, si spostanoverso una logica di ownership,consentendai tifosi di
diventare seppurn minima parte,titolari del club e dimostrandonon solo a parole,
maancheconi fatti, il loro legameconlo stessoQltre alla classicasottoscrizionedi
azioni, possibile pero solo nel caso di societa quotate, gli ultimi strumenti
maggiormenteitilizzati dai club permonetizzaralallaloro fan basesonoSocios.com

e Tifosy.

Y Cfr. https://sportthinking.it/2021/06/21/memberstuiwnershipfan-calciol.
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La prima, come presentatodal loro sito web (1), & una piattaformadove i fan
sottoscrivendaleiil F & m k éannola possibilitadi contribuirealle sceltedel club
attraversda compilazionali questionarin cambiodi punti,necessali 6 ot t edn i me r
premi e ricompense Questapiattaformaal suo interno funziona proprio come un
gualsiasmercatogcaratterizzatolacriptovalutecheposson@sseracquistateyendute

e scambiateAttualmentemoltissimidei piu granditop club mondialihannoaderitoa
guestaniziativa, conscicheq u e s t @otrebberaffoazareil rapportoconi propri
tifosi.

Tifosy invece,comesottolineatoda Gigantee Sottorivanel loro manuale*®, & una
piattaformadi crowdfundingsportivo che permettedi sostenerd 0 a t docietariat
attraversd 0 e mi di debitocheerrarimborsatoagli investitoriatassiinferiori di
guelli bancari.Questoprogetto,l 6 u | contributochepurtroppol 6 i d &iarlucar e
Vialli halasciatoal mondodel calcio, permetteal club di entrarein contattoconla sua
fan-basee renderli partecipial percorsodi sviluppo, in quantole sommeraccolte
vengonariutilizzate perinvestimentie progettidi sviluppodellasocietastessa.

In ultima analisi, quindi, sono diverse e in continuo sviluppo le modalita che
consenton@a | | O i dnentrages @ontattoconi propri clienti che,comespiegato
concretamentajevonorappresentari faro guidaperqualsiasiclub.
Dopoaverconclusd & a ndadli elesnentidel frameworkriconducili ai clienti e alla

offerta di valore, & necessaricspostarel 6 at t esullazcongpanententerna alla

@ Cfrhttps:// www. socios.com/ it/
19 Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottorivegonomia, gestione e finanza dei football club professioni&ga.
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struttura aziendale, approfondendole infrastrutture materiali e immateriali piu

importantie caratteristichelei club calcistici.

6. KEY RESOURCES
Comequalsiasbrganizzazionaziendaleanchde societadi calcio,hannodellerisorse
internechecontraddistinguone permettonaalle stessali generarevalori positivi. A
livello generalesi fa riferimentoa:

- Brand;

- Strutturaorganizzativadirigenzialee tecnicadel club;

- Rosaprimasquadra

- Settoregiovanilee femminile;

- Stadioe centrosportivo;

- SocialmediaedeSports.

6.1. Brand
L 6 e | e dakgnalepartiren e | | 0 delie asbrseson puo cheesseral marchio.
Qu e st 6alil weno el@amentoche permetteai club di distinguersitra di loro,
stabilendainarelazioneemotivaconla tifoseriae permettendda creazionalel bacino
d 6 ut &quinffrire la propriapropostadi valore. Esso,inoltre, rappresentaina
risorsafondamental@ergli sponsoiin quanto,comesottolineandCataliottie Fabretti
nel loro manualefil businessnel pallone i Analisi dei modelli organizzativie

gestionalidelle societadi calcioo piu € altoil valorericonosciutoal brand,maggiore

38



sarala visibilita dello sponsore di conseguenzka sommadi denarochequ e st 6 ul t
sarebbedispostoa garantirealla squadran questione A propositodelle modalitadi
creazionedel valore del brand nel calcio, solitamentesi fa riferimento a questitre
elementi®¥:

- Una basedi sostegnolocale, rappresentataoprattuttodai tifosi fanatici ed
influenzatadalla dimensionegeograficadel club e dalla tradizione vincente
(secondceelementgercrearevalore);

- Un abile sfruttamentodel marchig grazie ad attivita di viral marketing
(caratterizzato principalmente dal passaparoladei tifosi) ma soprattutto

mediantestrategiedi rebrandingo di co-marketing.

Questedue strategienegli ultimi anni stannoprendendosemprepiu piede e sono
moltissimii club, soprattuttoquelli pitu grandi,che hannomodificato,ad esempioja
propriadenominazionesocietaria,l logo, il motto storicoo i colori della divisa da
gioco(rebrandingpppurechehannocercatadi legarelaloroimmagineconaltrerealta
aziendalidi successoper ottenernein manieraconseguenzialgarte degli stessi
vantaggi(co-marketing).Inoltre, i social e il web, comesi vedrasuccessivamente,
rappresentano n 0 arlodalitaperpubblicizzarda societaOvviamentgero,avendo
sempreal centrodeidiscorsiil clientedaservire,il club nelmomentan cui scegliela
strategiada seguire per sponsorizzareil proprio brand deve tenere semprein
considerazionefeedbaclele ripercussionpossibilidellapropriafan-base soprattutto

neicasidi rebrandingl tifosi, infatti, sonofortementdegatiallastoriae alle tradizioni

4 Cfr. Umberto Lago, Alessandro Baroncelli, Stefan Szymatidiijsiness del calcio Successi sportivi e rovesci
finanziari, Egea
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dellapropriasquadralel cuoree moltevolte quandacsi modificanogli stemmio i colori
socialidelle magliedagioco,c éunaveraepropriafi r i v ol U @ u b ésé&npio
e statoquellod e | R@mMashein collaborazionecon Adidasharealizzatola nuova
tuta da allenamentodove oltre ai soliti colori sociali hainseritol 6 a z ®torica o ,
coloredegli avversariconcittadini;i tifosi, subitoin rivolta, sonoaddiritturariusciti,
graziea unapesanteshitdorm, a far cambiareal club e allo sponsortecnicotuttala
fornituraufficiale 49,

ComeaffermaFabrizioBava,nel suomanualefiiComeleggerei bilanci nel calcio: un
approcciosemplicamarigorosad percio,l 6 o b idieguatsiasgouietecalcisticache
nellapraticariescea pochi, e riusciread ottenereunafamacheconsentali scinderdl
valoredelmarchiod a | | 6 i mefativederivantedairisultati sportivi.

Per quanto riguarda | 0 a s entaltileg il marchio e a tutti gli effetti
unoi mmo b i immaeziadedi iuroval@ae molto consistenteer qualsiasiclub,
soprattuttoper le squadrepiu famose.Restail fatto, pero, che nei bilanci redatti
seguenda principi stabiliti dal Codice civile, le immobilizzazioni devono essere
iscritte n e | | Odellb State Ratrimonialeal costo sostenutoe non al valore di
mercatopertantoj club nonpossondeneficiaradeli ma g g a b meloalcéolodel
patrimonio netto. A volte, in casidel tutto eccezionalie per fronteggiareesigenze
particolari,laleggeconsentali iscrivereil brandavaloredi mercatorealizzandalelle
rivalutazionie garantendan incrementadel patrimonionetto, per alleviareeventuali

perdite di bilancio. Infine, ancheper il marchio, & previstol 6 a mmo r tda me n |

(*9 Cfr. https://www.eurosport.it/calcio/sera@20232024/romala-nuovatuta-da-allenamentecelestefa-infuriare-i-
tifosi-sembradellalazio_sto20014571/story.shtml
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calcolarein baseagli anniin cui si stimadi ottenerebeneficieconomicie, comunque
sia,in unperiodomassimadi 20 anni @9,

Interessantalivello d 6 a nedolstudsocondottodaBrandFinanceche,annualmente,
elaborala classificadei 50 club con il marchio di maggior valore tenendoin
considerazioneliversevariabili sututtei risultati sportivi; di seguitoi risultati per il
2024047,

Top 10 Most Valuable

2 3
v E—
cITY # &

EUR1.6 bn % | EUR1.5bn
6 7 8 9
SAVE = —
AN
2 2
ONC“Q TorrEan®
Horspur
EUR1.2bn & | EUR1.2bn () | EUR1.0bn 2 | EUR0.9bn & | EUR0.8bn e
Brand Finance’ @ Source: Brand Finance Football 50 2024 brandirectory.com/football

6.2. Strutturaorganizzativadirigenzialee tecnicadel club

Peravereun marchioforte, main generaleunasocietaforte, € necessariecheci sia
unoéor gan azemalesolidare doen strutturata. A tal proposito, prima di
presentaré 0 i d edieorganignammaocietarioe le figurepresentia | | 6 idellb e r n G
stessog necessari@nalizzare possibilimodelli gestionalichele proprietadei club
possonanetteren atto.Cataliottie Fabretti,nelloro manualegrecedentementgtato,

delineanaquattrodifferentitipi, ovvero:

(19 Cfr. Fabrizio BavaCome leggere i bilanci nel calcio: un approccio semplice ma rigoroso
@7 Cfr. https://brandfinance.com/pressdeases/linteentranellatop-10-dei-club-convi-brandpiu-forti-detmondoe-
la-juve-ne-esce
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| t ndyparty;

A family affair;

A publicbusiness

A popularclub.

Nel primo modello,il i pr e s-ine e @ heelt G wmnmd eragarefinanziamenti

al | 0 idaltlub,spintodallapassione/odallapossibilitadi ottenereun ritorno in

termini di visibilita, prestigio e popolarita. Questo modello, agli arboril 6 uni c o
esistente,con il passaredel tempo e entratoin crisi fin a quandonon e stato
rispolverato, n e | | & wlécenniopaa investitori plurimiliardari provenienti
principalmented a | | 6 PaudaadgdaghEmiratiArabi,d a | | 0 Aerarchedaalta
paesimoltoricchipertradizione Mentredaunlatotali societasi rafforzanoe crescono,

in quantoi vari patronsonodispostia qualsiasiinvestimentoper renderesemprepiu
competitivae forte la squadra,fronteggiandoancheeventualiperdite;d al | Gal t r
patron, non avendo limiti di spesa, alterano la normale competitivita delle
manifestazionilnoltre essendal proprietario,l 6 u rsaggettofinanziatore,sarail

solo a deciderele strategiedel club, senzaprenderein consideraziona pareree i
consiglidegli altri stakeholdersSe,peril primo problemae stataistituita la disciplina

del Fair Play Finanziario,chesi analizzeran seguito peril secondce difficile trovare
unasoluzione anziil piu delle volte questimecenatstufi del chiacchiericciosul loro
conto,lascianal club mettendaaseriorischiola continuitaaziendale.

Il secondanodellogestionalefi &amily affaird € percertiaspettisimile al precedente.

Questamodellovienesceltodaquellerealtapiccoledovesi attuaunagestionealivello
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familiare. Anche qui, il presidentecurain prima personagli interessidella societa,
addiritturain manieraancorpiu marcatagssendspintodalla passionalitama senza
avereingenti fonti di finanziamentonecessariger sviluppareil club e renderlo
maggiormentecompetitivo. Solitamentequeste societa avendo una storia e una
tradizioneforte, sonorestie a cambiamentisocietariimportanti ma in un contesto
fortementedinamicodove le risorsefinanziarie scarseggiancgerti mutamentisono
necessaredoramaiperquestamotivotali modellidi governancstannascomparendo.
Infatti, attualmenteil modellomaggiormenteitilizzato soprattuttadai grandiclub el
fpublicb u s i nCersqsude.s t Oiluclub, quotandoin borsai propri titoli, hala
possibilitadi reperirenuovi capitaliconfacilita, realizzandal contempaunagestione
piu trasparent@erfar fronteai vari shareholderd.a notadolentedi questagovernance
e datadal fatto che, il club, essendas n 6 a z aneéheadivello societario,potrebbe
mettereal primo postogli obiettivi economicefinanziari, trascurandda componente
sportiva,prioritariaperi tifosi.

Nel guartoedultimo modello,sonai tifosi adessergrotagonistiln questicasi,si parla
di azionariatopopolare,ovvero di una visione collettiva dove chiunque,mediante
| 6 a p di prodrierisorse,puo contribuirealle sorti del club. La rappresentativita
deglistessverragarantitadal diritto di voto, necessariperl 6 e | eldpresiderte
del comitato esecutivodel club, prepostoalla gestionesocietaria.A differenzadel
precedente; risultati sportivi hanno la precedenzaispetto a quelli economici
finanziari, ma essendoi primi indubbiamentepiu altalenanti e difficilmente
preventivabilirispettoai secondisonofrequentile liti e le richiestedi cambiamento
delpresidenteed e | | O diretty@ n o

43



A riguardo,i F 0 0 B kB a t h mmaundkstudiocondottoe presentenel loro portale
(18 haanalizzatda situazioneproprietariadei top cinquecampionativalutandocome
testimoniatoda grafici ripresi qui sotto, il numerodi titolari stranieri e la loro

provenienzaeografica.

NUMBER OF CLUBS CONTROLLED BY A FOREIGN OWNER . NUMBER OF CLUBS BY THE NATIONALITY

IN THE BIG FIVE LEAGUES OF FOREIGN CONTROLLING OWNER
IN THE BIG FIVE LEAGUES

ol

% =

R

Note: In case of multiple nationalities of a single major owner of multiple major owners from different countries,
all the represented nationalitis included.
P E) FOOTBALL - 1) FOOTBALL
Source: Football Benchmark Club Ownership and Governance Database as of March 2024 M2 BENCHMARK Source: Football Benchmark C| wnership and Governance Database as of March 2024, ' 2 BENCHMARK

Owviamentepltrea | | 0 po@iedridperpoterfunzionaree svilupparsineltempo
e necessarian costantemiglioramentodella strutturaorganizzativadel club. Come
sottolineatoda Gigante e Sottoriva, nel loro manualecitato precedentementeg
necessariger far cio: identificarenuovi profili e funzioni aziendali;inserirefigure
professionali sempre piu qualificate e investire nella formazione del personale
esistente Per questo,soprattuttoa livello grafico, puo essereutile predisporreun
organigrammaziendaleil qualeal suointernopresenterapltre chele figure presenti
nel | 0 aamcheelegamgerarchicicheci sonotrale stesseDi seguito] 61 deal t |

organizzativgoropostodal manualedi Gigantee Sottoriva.

(8Cfr. https://iwww.footballbenchmark.com/library/foreign_controlling_ownership_in_the_european_big_five_leagues
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A trarnons Respuretie Vanveyg Hesporsatile Ot s
Dwretiore Sportive | Finanza o Conrolio S — - — o

Segretane Sporivo

Resporsanile Tecrcn Responsabie
delia Frima Squata Sanitang

Operatore sanilario |
Prima Squadra

redcs oe Settore
glovatse

Operator sanitart
Sefl. Giav

ABenalore =
R Alleniatore Alkey Al

Dal | 6 or g & possgitegsoontrarela distinzionetra ruoli dirigenziali e ruoli
tecnici che si inserisconotra il vertice proprietario (rappresentatalal Presidente,
VicepresidenteConsigliodi Amministrazione)e la rosagiocatori.Dirigenti e tecnici
si differenzianosoprattuttoper i compiti che devonoadempierein quanto:i primi
devonoparteciparalla definizionedegli obiettivi strategicie tattici, sonoresponsabili
della loro attuazionerispondonoin prima personaalle sceltesocietarie;i secondi
svolgonou n 6 a t ihterna alla ‘squadrae non rispondonoalla societa se non
relativamenteagli aspettitecnicidel loro operato.

Sono,inoltre, di fondamentalemportanzale figure dei responsabilche fungonoda
collantetrail verticee la base Essinonsvolgonofunzioni operative mapartecipan@a
livello decisionale,seguendoquantoaccadecon diligenzae controllo puntiglioso.
Ovviamentein un contesto fortemente dinamico nasconocontinuamentefigure

professionalinuove ma nonostantequesto,Gigantee Sottorivadelineano oltre alla
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figuraguidadelDirettoreGeneralecinqueareefunzionalicaratterizzatal loro interno
di unoo piu responsabili:

- L 0 aTeen&a;

- L 0 a Medliaa;

- L 0 a Commerciale;

- L 0 a Comanicazione;

- L 6 a GestneStadia

Ai fini narrativi € utile partireconl & a ndalle figere professionaliriconducili alle

ultime quattroaree,in quantole primafungeradacollanteconla risorsaprioritariadi

un football club, ovveroi giocatori. Alcune di questeprofessionalitgpossoncessere
dipendentidella societaoppureconsulentiesterni,mentrealtre figure devonoessere
obbligatoriamentassunteQuestisonoi profili pit frequenti®?:

- Direttore generale(DG)

Collocatoal vertice della strutturaorganizzativagssoe in strettaconnessioneonla
proprieta,in quantoci collaborae si relazionacon la stessae con le varie aree
funzionali.E responsabile e | | 0 a tdellesmaregieazierdaliin quantocoordina
le attivita dei responsabilifunzionali e invia agli stessile direttive strategicheche
devonoessererealizzate.In alcuni casi, avendomaggiormentea conoscenzalella
situazione economicefinanziaria del club, si occupa anche delle operazioni di

calciomercatansiemeal DirettoreSportivo.

19 Cfr. Gimede Gigante, Claudio SottoriEgzonomia, gestione e finanza dei football club professioniggea.
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- |l segretarioGenerale/Sportivo

Al segretariovieneaffidatala gestionea 360° dellaSegreteridsenerales Sportiva,in
guantocollaboraconi dirigentidellevarieareefunzionalinello svolgimentadelleloro
attivita. Trai compiti principali rientrano:la gestionee la raccoltadelle varie pratiche
riguardanti calciatori e staff, il coordinamentodella logistica e delle partite sia

casalinghechein trasferta.

- 1l responsabileamministrazionefinanzae controllo

Il responsabilAFC deveinteressarsed e responsabilali materiericonducibili alla
contabilita clienti/fornitori/generale alla tesoreria,alla finanza, al budgetinge al
controllo di gestione.E il principale soggettoprepostoalla predisposizionedei
documentdi bilancio,nonchéallacuradeirapporticonle banches allaredazionalella
documentazioneconomicefinanziariarichiestadagli istituti calcistici nazionalied
internazionali. Inoltre, nel caso di societa quotatein borsa, gli possonoessere
ricondottele funzioni di Investor Relatore di soggettoprepostoalla redazionedei
documentcontabilisocietari.Datala professionalitaichiestaessadeveesserascritto
al | 0 (Qeidbiton @mmercialistie degli esperticontabili,e al registrodei revisori

legali.

- Il responsabilel e | | O0stampai ci o

Questafigura € diventatadi fondamentalemportanzasoprattuttoconl 6 av de nt o

mediae dellastampaijn quantoil suocompitoprincipaleé la gestionedeirapporticon
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g u e st Ollurésponsaliiled e | | 6 stdmpae presentein occasionidi tutte le
partiteufficiali, devedistribuireinformazioniriguardantila primasquadradurantegli
incontri,deveorganizzareonferenzestampae intervistecongiocatorie allenatorinel
pree postgara,devefornire traduzionisimultanean occasiondi partiteinternazionali
e deverilasciare,quandorichiestodalla societa,comunicatistampa.ln relazionea
g u e s t Oaspletto,eghh potrebbegestire anchetutti gli aspettiriconducibili alla
comunicazionema con la crescentadmportanzadei social € semprepiu frequente

| 61 n s edialtrefiguretspecifichedi questematerie(es.SocialMediaManager).

- Il responsabilenarketing/commerciale

Egli deveinteressarsalla valorizzazionedel marchio,alla gestionedel rapportocon
gli sponsore coni vari partnercommerciali,alla gestionedelle vendite,alla gestione
delmerchandisingallagestionedellarelazioneconil clientetifoso,allagestionedegli
eventie delle attivita commercialilegateallo stadio.Consideranda@he,conil passare
del tempo, sia il marketingche|l 06 aaoranaercialestannocamminandosu binari
autonomi, molto spesso,soprattuttonelle societapiu grandi, si usa scinderetale

responsabilén due,unoperognirepartofunzionale.

- Il responsabilénformationTechnologyIT)

Trai principali compiti assoltidal responsabildT rientranola gestionedel sistema

informativo,la gestionesla manutenziondi sistemie delleapplicazioninformatiche,
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la progettazionee lo sviluppodi applicazionispecificheel 6 a g gi o contiaume nt o

sulleinnovazioniriguardanti 6 I T .

- Il delegato/vicalelegatoperla sicurezza

Obbligatoriamenteresentiallo stadioil giorno della partita, essisonoi principali
responsabildellasicurezzaramitela gestioneeil controllodeglisteward]e loro leve
operativel. 0 a t di seeuritye Safetyvieneattuatagrazieal prefiltraggioefiltraggio
deitifosi, al controllodeibiglietti edeidocumentdi riconoscimentoa | | 6 i nstr ad
degli spettatorial controllodel rispettodelregolamentad 6 ut dleil t Do allpai ant
predisposizionelel pianodi evacuazioneli emergenzaalla manutenzione al pronto
interventodelle varie struttureea | | 6 a s degli spet@torizPar assolvereguesta
funzioneé necessariaverterminatopositivamentda formazioneprevistadallalegge,
esseranominatidallasocietae averricevutoil via liberadal Prefettoprepostojl quale

hal 6 u |partlanektivamentatuttociocheriguardd 6 or gandelzla e o @ et

la sicurezzalello stesso.

- |1l Disability Accesfficer

Questafigura deve permetteree garantire,ai portatori di handicap,la migliore
accessibilitipossibilealle strutturedel club. Percio develavoraree permettereaquesti
soggettisvantaggiatdi fruire in manierasemplicee funzionaledei serviziofferti dalla

societa.
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- Il SupporterLiaison Officer (SLO)

Rappresentd riferimentoeil ganciotra societae tifoseria,ed e la normativafederale

astabilirneil ruolo, le mansionie gli obiettivi.

- |l referenteper il sistemadellelicenzeUEFA

Questdigura, presentael casoin cui la societdpartecipialle competizioniUEFA, ha
il compito di raccoglieree trasmetterea | | 6 UlficenzedJEFA e FFP tutta la
documentazione necessaria per testimoniare il rispetto dei criteri previsti
dal | 61 stessatnaltedaveyestire rapporticonl 6 U f dtessopartecipando
a seminarie a riunioni organizzateg comunicanddempestivamentegni eventuale

modificariguardante criteri presiin analisi.

- Il responsabilesanitario

E il soggettoprepostoa coordinaretutto lo staff e le strutturesanitariechela societa
devegarantireai propri tesseratilnfatti, il suocompitoprincipaleé quellodi tutelare
la salutedei giocatorie dello stafftramitel 6 a s s o Idegh ascertamentclinico-

diagnosticiprevistidallaleggee dalledisposizionifederali.E inoltre responsabildella
compilazioneaggiornamente custodiadellaschedaanitariadi ognicalciatoredella
eventualssomministrazionei farmaciagliatleti;d e | | 0 @i prevenzioneil doping
e della correttainformazioneai calciatori;d e | | 0 agylk apexdtodsanitari,dei

medicie dei preparatoratletici.
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- Il medicodel settoregiovanile

E responsabilesclusivamentdei giovanicalciatori,deveesseréscritto regolarmente
al | odeilMedici oltre che esserdesserat@er la FIGC conil club. Rappresenta
percio il punto di riferimento medico di tutte le squadregiovanili ed essendo

solitamentaunosolo,vieneinterpellatosoloin casodi necessita.

- Gli operatorisanitaridel settoregiovanile

Ogni settore giovanile deve presentareal proprio interno un numero minimo di
operatorisanitari,necessamnper garantirelo svolgimentod e | | 6 ®e¢veessercene .
almenouno percampoe, in casodi piu campi,deveesserayarantitala presenzali un
operatoreogni dueterrenidi gioco. Ovviamente deveesseran possessali untitolo
abilitante alla professionesanitariadi fisioterapista,0 un titolo valido riconducibile
a |l | aiabititatieo/fisioterapicag deveesserdesseratm e | | 0 acatqgarigoeria a

FIGC conla societa.

- L 6 o p e saaitarmdedaprimasquadra

Egli deveessergresentaluranteogni allenamenta ogni partitadellaprimasquadra
e deve possedergli stessirequisiti richiesti per gli operatorisanitari del settore

giovanile.
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- Lo psicologodello sport

Questafigura, semprepiu richiesta, &€ stataritenuta necessarigper permettereai
tesseratdel club, attraversancontri con specialisti,di risolverele loro problematiche

mentali che influenzanonegativamentde performancelLo psicologodeve essere
iscrittoa | | 0 Qlegll Psit@ogie trai suoi compiti rientrail miglioramentodelle
relazioni interpersonali,la creazionedi un contestocollaborativo per favorire la
creazionedi uomini prima ancoradi calciatori,il miglioramentodel rapportoconle
variefigure nel club e la promozionedi iniziative permigliorareséstessiel 6 a mb i e nt

in cui si lavora.

Le figure sopradescrittehannocomepuntodi riferimento,perquantoriguardal 6 ar e a
Tecnica,l Direttore Sportivq cheé il responsabilelegli aspetticalcistici.ll DS deve
relazionarsicostantementeon gli organidirigenziali e direttivi ed € consideratal
protagonistgorincipale,insiemea | | 0 a | d aegloaatorpdegd eventualisuccessi

ed insuccesssportivi del club. Operativament@&evegestirei rapporti contrattualie

umani fra societae calciatori/allenatori,condurrele trattative di trasferimentodei
calciatorie/ocessionalei contratticonle altre societasportive,nonchésupervisionare

| 6 a t dpartivadelle squadree degli osservatori.

Dal DS dipendonde seguentfigure professionali:
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- Il responsabilalellascuolacalcio

Questosoggettasi fa caricodi controllaree gestirela praticasportivaperle fasced 6 e t

compresdrai 5 ei 12 anni.Egli, in collaborazionicongli allenatori,devecercaredi
avvicinareereclutarde nuovelevedi atletiproponend@rogrammriguardantio sport
in generalee introducend@ian pianola praticacalcistica.Raggiuntal 13esimcanno

di eta,il giovanecalciatoreentreranel mondodel settoregiovanile.

- Il responsabilalel settoregiovanile

Operativamentsimile al responsabilelellascuolacalcio,hail compitodi coordinare
le attivita del settoregiovanile con particolareattenzionea | | 6 af@rpagvb. ES30
deveesseren possessdi unadelle seguentgualifiche:
a) UEFA Prolicenceo unaqualificavalidaequivalentaiconosciutadallaUEFA,
b) Allenatoreprofessionistali 1° categoriaai sensidel Regolamentalel Settore
Tecnico;
c) UEFA A-licenceo unaqualificavalidaequivalenteiconosciutadallaUEFA,;
d) Allenatoreprofessionistali 2° categoriaai sensidel Regolamentalel Settore
Tecnico;
e) Direttore sportivo con almeno u n 0 e s p driennaderpesso un settore

giovaniledi SerieA o B.
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- Il teammanager

Il teammanagemestisce rapportitra componentidella prima squadrae i dirigenti
dellasocieta.Trai suoicompitiprincipalic 6il coordinament® il supportologistico
relativamentalle trasfertee agli spostamentilellasquadral 6 or g a ndelritra z i o r
estivo e degli allenamentila gestionedei rapporti con gli arbitri (solitamentetale

compito puo essereaffidato al cosiddettoi a d d at t 6 a rebili domtimuo )

aggiornamentan meritoallaregolamentazioneazionalee internazionale.

- | preparatoriatletici/motoridel settoregiovanile

Sonodellefigure necessaripergarantiral correttosviluppodelprogrammdormativo
del settoregiovanilee in basealla categoriadevonoessercun numerominimo di tali
figure. Per le categoriepiu alte (Primavera,Allievi e Giovanissimi)i preparatori
devonopossederen diplomadi abilitazioneed esserdgesseratalla FICG conil club,
mentreper gli Esordientie i Pulcini &€ necessarianalaureain scienzemotorie,o un
diplomadi laureain educazion€isica e/o unalaureain medicinae chirurgia con
specializzazionen medicinadello sport. A livello praticoq u e s t Gauorahoia mi

strettogiro congli allenatorinellacreazionadellasedutad 6 al | enament o.

- Il preparatoreatleticodellaprimasquadra

Simile alle figure presentatesopra, egli si focalizza sulla preparazioneisica dei

componentdella primasquadralavorandoa strettocontattocon lo staff tecnico.Per
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svolgeretale professionegevepossederandiplomadi abilitazionea | | 6 e slefla c i z

professioneedessereegolarmenteéesseraterla FIGC conil club.

- Gli allenatori del settoregiovanile

Comeaccadeperi preparatorianchegli allenatoridel settoregiovaniledevonoessere
un numerominimo. Questiallenatorin e | | 6 a s sdelle loro fureziani devono
valorizzare e tutelare il potenziale tecnicoatletico della societa attraverso la
formazione dei giovani calciatori; promuovere tra gli atleti le conoscenze
regolamentaritecnichee sanitarie;disciplinarela condottamorale e sportivaanche
mediantela promozionedi programmieducativi volti a fornre un 6 i nt egr a:
al | 6i s scolastca. Remessereun allenatore del settore giovanile bisogna
possederenadelle seguentgualifiche:

a) UEFA Prolicenceo unaqualificavalidaequivalenteiconosciutadallaUEFA,;

b) Allenatoreprofessionistali 1° categoriaai sensidel Regolamentalel Settore

Tecnico;
c) UEFA A-licenceo unaqualificavalidaequivalentaiconosciutadallaUEFA,
d) Allenatoreprofessionistali 2° categoriaai sensidel Regolamentalel Settore

Tecnico.
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- L6 al | enrsecondatekaprimasquadra

L 6 al | ennsacbndaclee deve esseren possessali unadelle qualifiche sopra
presentatefungedafiguradi supportoa | | 0 a | prircipaée¢ va adaiutarlonella

preparazionelelle partitee soprattuttadegli allenamenti.

L 6 u | figurenaziendalericonducibili a | | o6tecmica,ahe funge da guida e da
collantedel parcogiocatori,eil responsabiléecnico(allenatore)dellaprimasquadra
ovvero il mister. Egli, per poter assolverequestafunzione, deve necessariamente
possederenadelle seguentgualifiche:
a) UEFA Prolicenceo unaqualificavalidaequivalentgiconosciutedallaUEFA,;
b) Allenatoreprofessionistali 1° categoriaai sensidel Regolamentalel Settore
Tecnico;

c) DirettoreTecnico,ai sensidel Regolamentalel SettoreTecnico.

Oltrealtitolo,| 6 a | | deweaveredellecaratteristicheimanemportantiin quanto
essoe s e n z 0 dirdbbbi@la figura piu delicataa | | 6 i deltclabr Eglb sara
valutato, alla fine d e | | 6salm ed ®sclusivamentan baseai risultati sportivi

conseguitinel corsodella stagioneinsiemealla suasquadraOltre ad occuparsdella
preparaziongecnicadel gioco, il misterdeveesseraun leadere farsi accettarecome
tale dai suoi calciatori,instaurandacon loro un legameforte e di fiducia, condizione
necessarigoer otteneresuccessiL 60 a | | edeva destire e lavorare sulle menti
d e | | odrosaatdisposazionecercandodi motivare ogni giocatoreper ottenereda

ognunodi loro la migliore prestaziong@ossibile Considerandaheoramai,soprattutto
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nelle grandisocieta,l 6 a | | demeaetazionagsie farsi rispettareda giocatoriche

guadagnananchemoltodi piu di lui, le doti gestionalie managerialstanngianpiano

avendoil sopravventaispettoa quelle puramentecalcistiche Perquestomotivo, per

esserascoltateedessereonsideratanaguidagiusta,deveessereesponsabilegreare
unaculturadi team,avereunacomunicazionalirettae schiettacriticarein privatoe

lodarein pubblico,criticareil comportamentdelgiocatorenamaiil giocatoresapersi
metterein discussioneesserala esempiodei valori cheintendetrasmetteres essere
capacdli risolverequalsiastipo di problemaefficacemente.

Relativamental rapportocontrattualegli allenatorisonovincolati daun contrattodi

duratavariabilein basea | | 0 asottoscrittdgaunavoltafirmato,sonolegatial club
fino alladuratadello stessoUn allenatorepuoesseresollevatod a | | 0 itramdtalr i ¢ o
licenziamentoma in Italia, non si puo procederea |l | 61 nt delrapparto o n e

contrattualen manieraunilaterale senonpergiustacausaPercio,qualoraunasocieta
italiana non fosse soddisfattad e | | 6 algq propaottecnico, potrebbesollevarlo
dal | 6 imediaatd i6 @ s @heeonsentireccomunquea | | 6 a | di pemepiteo r e

la retribuzioneei diritti collegatifino alla naturalescadenzalel contratto.

6.3. Rosaprimasquadra

Comepiu volteribaditol 6 a | | elafigutapiu veeinaalle risorseprincipalidi ogni

societadi calcio,ovveroi calciatori.

Come sottolineatoda Giudice, nel suo manuale precedentementeitato, la rosa
rappresentdl mezzocheconsentealla societadi otteneresuccessin ambitosportivo

e di conseguenze ambitoeconomicojn quantodal blasonedellastessaleriveranno
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un gquantitativo proporzionaledi ricavi. Inevitabilmente,ogni squadraper poter
parteciparead una competizioneha necessitali un organicosufficientementevasto,
taledaconsentiraa | | 6 a | di peterfartfrante qualsiasiesigenzasiadi carattere
tecnico che fisico-atletico. Essendola voce di costo maggioredi ogni societa,
generalmentdarosasifi c 0 s t siaacquiseada a | | 6 alcuhigocaton(nei
casidi consistentdisponibilitaeconomiche}iaformandointernamenté calciatoriper
Ar i s p ain sededircactomercatoA tal proposito,McNamara,Pecke Sasson
nella loro pubblicazione fiCompeting Business Models, Value Creation and
Appropriationin English Footballd sottolineanochenonsemprel 6 ac qu disi z i
buonigiocatorigeneradi conseguenzauccessin quantoe piu importantesviluppare
un buono spirito collettivo e u n 6 o r g a n di giaca aspettiche se curati nel
dettaglioconsentondli ridurreil divario qualitativotrale rose.Giudice®®?, tenenddn
considerazionguestistudi, haelaboratounamatricedel talento(Figura2.2.) dovein
baseal quadrantedi riferimento la societain questioneassumeraun modello di

businesdifferente,avendocomefinalita ultimal 6 ot t e im modalitadifferenti,

delsuccessagportivo.

FIGURA 2.2. - MATRICE DEL TALENTO

Debole

Business Model 1 Business Model 4
Organizzazione

di squadra

Business Model 2 Business Model 3

Forte
Classe B Valore del talento esterno Classe A
@0 CfrAl essandr oLaF.f iGiaundziac ed,el goal : ,c oveedfrisdiw cEd@ac atail om e
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In basealla sceltadei giocatori(ClasseA oB)ea | | 6 o r g adisquadranessao n e
in atto (Forteo Debole)si determinerannao risultati sportivi e di conseguenzguelli
economicifinanziari. La situazionepeggioree rappresentatalal BM 1, in quanto
generalmenteapplicandaguestomodello,si otterrannanel lungo periododei risultati
sportivi mediocrie delle perditecontabili; a questosegueal BM 4 dovenonostantesi
facciano importanti investimenti in calciatori di alto livello, non essendoci
unoor ga ndsguadrdoitesiramdrapiu incontroa risultatieconomicinegativi
cheatanti successiPerlo stess@rincipio, nel BM 2, essenddortel 6 or gani z z a
di squadrasi riuscirannoa colmarealcunelacunedei giocatori non consideratitop
player.Questomodello porteranel lungo periodoa risultati sportivi mediocrima ad
unagestioneeconomicefinanziariaindubbiamentgiu solida.La situazionemigliore
ovviamentee rappresentatalal BM 4 in quanto,essendcentrambile componenti
gualitativamenteelevate,si otterrannonel lungo periodo sia successisportivi che
economici.Da questasempliceanalisi,apparesvidentecheinvestirein giocatoriforti

e in allenatoridi alto livello, permettedi raggiungereuna situazionesportiva e
gestionalesoddisfacentema, non tutti hanno le disponibilita necessarieper tali
investimentie noné scontatacheil tradeoff spesa/successoverifichi.

Dopo aver compiuto una panoramicasul parco giocatori, € doverosopresentarel
Acal cidatuo mpenw di vista contabile. Come piu volte sottolineato
precedentementda rosa calciatori rappresentd 6 a pi% ienportantedi un club
calcisticoe secondaMaria De Gennaronel suomanualefil mo d albluis | cheelslse

socicat ¢ idsebip rcihrec iapna li @ wnraaq, pseanssorbearail 50/70%del
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fatturatototale. Allo stessatempo,comeverraanalizzatosuccessivamentd, parco
giocatorirappresentéa vocedi costopiu rilevante.

ComeenunciatadaBava,n e | | 6 i ypaaladatotenonsi pudocomprareperchée un
essereu ma neopercio, anchese generalmentesi utilizza questaespressionein
manierapiu correttasi dovrebbeparlared e | | 6 a ¢ gaid.dsiiDz i pturiedanali
alle prestazionideic a | ¢ i Rignteandiotra le immobilizzazioniimmaterialia vita
utile definita,devonoesserascritte nellavoceB.1.8 dello statopatrimonialee inoltre,
sono soggettead ammortamenta quote costantiin basealla duratadel contratto
sottoscrittoconciascunatleta.Essisonoiscritti in bilancioal costostoricodi acquisto,
comprensivodi oneri accessoriche devono esserecapitalizzati(?V, e nel casodi
pagamentdilazionatisupiu esercizijl costovaancheattualizzato.
Seguendsempral pensieradiBava,l 6 1 n v e Beigioqateripuoessergealizzato
in duedifferenti modalita:

- L écquistadelcartellino(c.d.cession@lel contratto) dovela societacheintende
acquisirele prestazionidi un calciatoregia contrattualizzatada un altro club,
pagaun corrispettivomonetario,determinatoa seguitodi una trattativa, nei
confrontidiguest 6ul ti mo;

- La stipulazionediretta (c.d. parametrizero), dove la societaprocedecon il
tesseramentali giocatoriin scadenzai quali vedendoscadutoil precedente

vincolo contrattualgpossondiberamentesceglierda loro prossimasquadra.

@ Secondo il Manuale delle Licenze UEFA nell dandare
tale valore considerando il costo storico di acquisizi
f or ma z iialtn enéri dediretta imputazione come previsto dal Regolamento FIFA sullo Statuto ed i Trasferimenti

dei calciatori.Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottoridagonomia, gestione e finanza dei football club professionistici
Egea.
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La sostanzialaifferenzatra le due modalitaé datadal fatto che nel primo caso,la
societaacquirentee tenutaallaiscrizioned e | | 6 i n wna@lsstaiopatimonialee
all 6i s oet comto ecormico del compenso.La societa dovra inoltre
ammortizzaral costoin relazionealla duratadel contrattosottoscritto.Ovviamente,
nel casoin cui prima del termine si provvedaal rinnovo del contratto,la quota
rimanenteda ammortizzarelovraessergivista considerandde nuovecondizioni(si
rimanda ai prossimi capitoli la tematicad e | | 6 a mmoer dele mesistiche
collegate).Talecostononpuoessergivalutatoin bilancio,peresempimeicasiin culi
il valoredi mercatodel giocatorecrescanel corsodel tempo(a riguardosi analizzera
il fenomenodelle plusvalenzeapprofondenda ricavi) ma pud esseresvalutato,
azzerandal valoreresiduopresentan bilancio, soloin alcuni casispecifici, ovvero
(22):
- Abbandond e | | 6 agonisticadapartédel calciatore;
- Infortunio grave subito (infortuni ed impedimentitemporanenon consentono
allasocietadi procedereconla svalutazione);
- Risoluzioneanticipatadel contrattq
- Cessionatitolo definitivo deldiritto pluriennaleadunvalorepiu bassaispetto
a quello di iscrizionein bilancio, successivamentalla datadi riferimentodel
bilancio (cio e da effettuarequalorasi ritengache tale minor valore fossegia

riscontrabilealla datadi riferimentodi bilancio).

@ CfrFabri ziComBavaggere i bil anci nel calcio: un approc
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Nella secondamodalita, la nuova squadra,non dovendo sostenereil costo del
Acar t ednbnralativamenteai costi accessories. compensiriconosciutiagli
procuratoridei calciatori), non deve iscrivere nulla nello stato patrimonialema il
compensalel calciatoresararegistratcannualment@el contoeconomicoProprioper
il fatto che la societaacquirentenon deve sostenerd 6 i n v e s$ntidlengeasta o
secondanodalitadi acquisizionalelle prestaziondei calciatorivienepreferitadaquei
club cheintendonorisparmiaredalla campagnacquisti. Purtroppo,consapevoldel
vantaggioda partedella societamolto spessa procuratoridei calciatoriin scadenza
fanno richieste economicheper i propri assistitiindubbiamentepiu alte, facendo
tenderea zerolil risparmioperil club.

A riguardo, sia la FIFA che le istituzioni nazionali hanno cercatodi darei loro
contributi a riguardo. A livello internazionaleja pietra miliare e rappresentataal
A Re gol & imé&Mdualecontienenormegeneralie vincolantirelativamentello
statusdei giocatorie al loro trasferimento.Tra le disposizionipiu importantiviene
fissatala duratamassimadel contratto(5 anni) e viene stabilito cheil contrattopuo
terminaresolo alla scadenzanaturaledello stesso,se non nei casi di risoluzione
consensualée vietatala risoluzioneunilaterale,a menochenon ci siagiustacausa).
In ambitonazionalej rapportitra calciatorie club vengonaregolamentatdallaLegge
91/81,dalle NormeOrganizzativdnterneFederali(NOIF) e dagli Accordi Nazionali
Collettivi di categoria( q u e s t diseiplihanonprincipalmente il trattamento
economico e normativo del rapporto). Ovviamente, facendo parte della stessa
Federaziondnternazionale questedisposizionisi ispirano molto al Regolamento
FIFA.
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Percompletard 6 a ndaqudstsrisorsachiavedel club calcistico,é utile presentare
le regole principali relative alla composizionedelle rose.La UEFA, infatti, per le
squadreammesselle competizionidaloro organizzateprevedal rispettodi specifici
obblighi in merito alla composizionedella rosa e alle tempisticheentro le quali
g ue st dlavontessengresentat&?. Ognisquadratenutaaconsegnardueliste,
la A elaB. NellalistaA possonaesserenseritial massimd5 giocatori,di cui almeno
dueportieri (tra la lista A e B, devonoessercialmeno3 portieri). Di questi25, otto
devonoessergjiocatorifi f o rlmoac d | ffe atra questiotto, Si possonavereal
massimoquattrogiocatorifi f o r mallat € d e r aNelladattisperiein cuiil club
presentimeno degli otto giocatori i | o c eefra ridotto il numero di giocatori
complessivadellalistaA al7.
La lista B invece ,modificabilee consegnabil@rimadellapartita,é riservataa giovani
calciatori(perla stagione2024/20250eri nati dal 2003in poi) che hannofatto parte
del club perun periodocontinuodi 2 annia partiredai 15 annidi eta.
Collegato a questo discorso, ¢ 6 quello riconducibile al numero di giocatori
extracomunitardapotertesserardn Italia, la disciplinaprevedeche®®:

- Chi hagia dueo piu extracomunitarin rosapuo procedereal tesseramentdi

massimo due extracomunitarii n u o & patio che il primo abbia avuto

esperienzecon la propria nazionaleper almeno5 partite 0 almeno2 match

@) Cfrhttps://www. calcioe-UER-Aagal cmnéni2D@Bi/.®0dm0at/ | i st e

@4 Vengono consideragjiocatorifi f or mati i nternamented coloro che: sono
stagioni intere o per 36 mesi tra i 15 e i 21 anni di eta, oppure se sono formati da una federazione e tesserati per un altro
club della stessa federazione per tre stagionigrdeper 36 mesitra i 15 e i 21 anni di €&

https:// www. calcioe-UER-A@agal £o&dni2O@Bi/.dMd et/ | i st e

@ Cfrhttps:// www. goal-exbmac osaiabsa 2¥sid-bd s p bopu absi gl ii apderr a
squadra/blt8e2bc9b5300aca68#cs864f4a32ccl23c3a
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n el | 6éanmhotil sexomdcoa condizioneche uno degli extracomunitargia in
listavengacedutoa | | 0 eacdquisiscda cittadinanzasuropea;

- Chi haunoo nessurextracomunitarion rosapuotesserarein numerototaledi
3 calciatoriin questione;

- Chi hadueextracomunitarin rosane puotesserarein altro senzavincolo e un
altro a condizioneche uno degli extracomunitarigia in lista vengaceduto

al | 06 eaduisiscda cittadinanzasuropea.

Owviamente,nonostantela Brexit, i giocatori con cittadinanzabritannica, come
accadevaiapergli svizzeri,vengonoconsideratcomunitarie nonoccupangslot.

Dalla stagione2024/2025jl consigliofederaledellaFIGC hadispostocheé possibile
tesserareuenuovigiocatoriextracomunitarsenzanecessariamentovernesostituire
uno; ovviamenteperorimarrannosempredue quelli inseribili nellalista dei giocatori

dapresentarallaLegaSerieA.

6.4. Settoregiovanilee femminile

Primadi diventareun componentedella prima squadra,qualsiasigiocatore,in eta
giovanile, ha avuto un percorsoformativo che gli ha consentitodi raggiungerele
competenze la maturitacalcisticanecessaripercompierel grandesaltoe approdare
nel mondodei grandi. La funzionalitad e | | 0 ditbaseewdel settoregiovanile
dovrebbeessereproprio questa,ovvero senzaprenderetroppo in considerazione
successaportivo, mettereal primo postol 6 e v o | umanaeoprofessionaledei

giovaniatleti. Proprioperquestaaspettoseguendda trattazionedi Gigantee Sottoriva
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(28 i costi del vivaio rappresentanger il club di calcio, i costi di sviluppodi una
gualsiasisocietaindustriale. Infatti, vengonoiscritti, previo consensadel Collegio
Sindacalen e | | 06 delto StatePatrimonialee, rientrandotra le immobilizzazioni,
sonoancheessisoggettiadammortament@onduratamassimadi 5anni.,Al | 6i nt er
di tale voceconfluisconctutte le speseelativeal settoregiovanile (ad esempicspese

di vitto e alloggio, trasporti,rimborsi spese compensiai tecnici, spesesanitarieed
assicurativedltre allesommespeseerl 6 i n glagjoganioalciatori,il c.d.premio

di addestrament@ formazionetecnica.Qu e s t 06 oome sottnlmeatoda Bava

n el | 6wepecarrisgostalallasocietacheacquisiscee prestaziondi un giovane,

alla societa,solitamentedilettantistica,che lo ha cresciuto;facendocosiil sistema
garantiscaun riconosciment@nchemonetarioa quellepiccolerealtachecercanccon

la loro attivita di fornire ai club piu prestigiosinuovi talenti. Diversoé inveceil caso

in cui la societaesserun giovanedi suaproprieta;in talefattispecienonverraiscritto

nullain bilancioe si parleradel c.d. primo contrattoda professionista.

In uncontesta@conomicamentaonserenissimaeomeq u e | | Gsaniptepit apkessa

| 0 a t delisettordgiovanilerisultaesserdondamentalen quantol 6 i ns edi i men
un giovaneprontoin prima squadraconsentealla societadi risparmiarein sededi
calciomercatoAllo stessdaempocomeavvienen diverserealta,dallavenditadi questi

giovani si possono ottenere importanti risorse finanziarie fondamentali per |l
sostentamentdel club.Pertrarrei migliori benefici,gli investimentichela societgpuo

compiere per ottenere nel lungo periodo dei risultati soddisfacentiriguardano

29 Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottorivagonomia, gestione e finanza dei football club professioni&igea
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principalmentel centrosportivo,la strutturadovevengondatti gli allenamente dove
il giovaneatletapassagran partedel tempo.Qu e s t 6 chk werramgprofondito
successivamentdeveesserdunzionalea qualsiasesigenzagalcisticae nonsolo,dei
baby calciatori. A tal proposito, Transfermarkt.it?”? ha condottouna ricerca con
| 6 i ndidetarmioare migliori settorigiovanilialmondotenendan considerazione
il valoredi mercatadi tutti i calciatoricresciutinelvivaio e nonil numerodeigiocatori
lanciati nel mondo dei grandi. Il grafico sottostantemostratali risultati ed inoltre

presentancheunconfronto parecchigignificativo,coni migliori clubitaliani (Figura

2.3).
FIGURA 2.3. - VALORE GENERATO DAL SETTORE GIOVANILE

N. CLUB VALORE N. CLUB VALORE

30° Genk 831 Mio. €

29° Juventus 841 Mio. €

28° River Plate 857 Mio. €

27° Atalanta 858 Mio. €

26° Liverpool 862 Mio. €

25° Real Sociedad 886 Mio. €

24° Dinamo Zagabria 947 Mio. €

23° Rennes 947 Mio. €

22° Valencia 948 Mio. € | 22° Parma 71 Mio. €
21° Monaco 981 Mio. € [ 21° Pescara 76 Mio. €
20° Lione 1,04 Mio. € | 20° Bologna 77 Mio. €
1.9 Feyenoord 1,05 Mio. € [ 19° Spezia 82 Mio. €
18° | Manchester United | 1,06 Mio. € | 18° Napoli 94 Mio. €
17° Villareal 1,19 Mio. €| 17° Sampdoria 104 Mio. €
16° Psv 1,24 Mio. € | 16° Cesena 109 Mio. €
15° Atletico Madrid 1,34 Mio. € | 15° Lazio 125 Mio. €
14° Athletic Bilbao 1,35 Mio. € | 14° Udinese 186 Mio. €
13° Salisburgo 1,35 Mio. € | 13° Cagliari 209 Mio. €
12° Anderlecht 1,36 Mio. € | 12° Genoa 226 Mio. €
11° Bayern Monaco 1,38 Mio. €| 11° Brescia 228 Mio. €
10° Porto 1,71 Mio. € | 10° Sassuolo 230 Mio. €
9° Arsenal 1,79 Mio. €| 9° Torino 268 Mio. €
8° Manchester City 2,02 Mio. €| 8° | Hellas Verona | 294 Mio. €
7 Real Madrid 2,12 Mio. €| 7° Empoli 314 Mio. €
6° Sporting Lisbona | 2,23 Mio.€| 6° Fiorentina 333 Mio. €
5° | Paris Saint-Germain | 2,26 Mio. € | 5° Milan 535 Mio. €
4° Chelsea 2,31 Mio. €| 4° Roma 569 Mio. €
3¢ Ajax 2,55 Mio. €| 3° Inter 675 Mio. €
2° Benfica 3,06 Mio. €| 2° Juventus 841 Mio. €
1° Barcellona 3,48 Mio. €] 1° Atalanta 858 Mio. €

@ Cfr. https:// wimigit-s etmgsid cevrpnesi al kithimie t Gpart codort it tod i an a

top30/view/news/ 436531
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Ovviamentedietro a qualsiasiforme di guadagnoc 6da sostenerain determinato
sforzo non solo economicoma ancheorganizzativo.Infatti, a livello pratico, ogni
societadevedisporredi unorganiccadeguatosottoil profilo deigiocatorie soprattutto
degliistruttori/allenatorioltre comegia dettodi struttureconsoneln Italia, la FIGC,
tramitela brancadel SettoreGiovanilee Scolasticarganizzde seguentcompetizioni
giovanili distinteperfasced 0 &4: -

- Under19chesidividein:

- Primaveral, compostalallemigliori squadregiovanili dellesquadreascritte
al campionatali SerieA, B e C. La primaclassificateoltre avincereil titolo
hadiritto di parteciparallaUEFAYouthLeagugla Championd_eaguedelle
squadregiovanili. Mentre per le peggiori € previstala retrocessiondan
secondaerie;

- Coppaltalia Primavera compostalallesquadreappartenentlla Primavera
1 (qualificatedirettamenteagli ottavidi finale) e alla Primavera2;

- Supercoppd&rimaverg competizionea cui partecipanda primaclassificata
dellaPrimaveral e la vincitrice dellaCoppaltalia Primavera;

- Primavera2, istituitanel 2017¢é la secondaeriegiovanilenazionaleln essa
sonopresentie squadrali SerieA, B e C, seguendad classicomeccanismo
di promozioni/retrocessioni;

- Primavera 3, dal 2020 sostituisceil CampionatoNazionaleBeretti a cui

partecipavanole squadre giovanili dei club di Serie C. Attualmente

@ Cfrhttps://www.figc.it/it/giovmast@bmpktizioni/ compet.
https://it.m.wikipedia.org/wiki/ Campionati _italiani _di
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rappresentéa terzaseriegiovanileein essasonopresentie squadrechenon
partecipanalle categoriesuperiori;

Primavera4, costituitanel 2020¢ la quartaedulitma seriegiovaniledeiclub
professionistici.A differenza delle competizioni sopra citate, qui i club
possonaolosalirenonessendgossibileretrocederén unaseriepiu bassa,
CampionatoNazionaleJuniores puo essereconsideratda Primaveradelle
squadredi SerieD a cui possonaggiungerscomei f umlr d s sanche
squadreli serieC chenefannoesplicitarichiesta;
CampionatalunioresDilettanti, € il massimccampionatayiovanilepertutte

le squadralilettantisticheal di sottodellaSerieD.

- Campionato Nazionale Under18, torneo facoltativo per tutte le squadre

giovanili appartenentalla SerieA e B.

- Underl7 chesidividein:

CampionatoNazionaleUnder17 Serie A e B, ex Allievi Professionistig
riservatoalle corrispondentsquadregiovanili di SerieA e B;
CampionatoNazionaleUnder17 Serie C, € riservatoalle corrispondenti
squadregiovanili di SerieC;

CampionatoNazionaleUnder-17 Dilettanti, e riservatoalle corrispondenti
squadragiovanili dallaSerieD in giu. Essosi suddividein campionatiElite,

Regionalie Provinciali.

- Underl6chesidividein:

CampionataNazionaleUnder-16 SerieA e B, é riservatoalle corrispondenti
squadregiovanili di SerieA e B;
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- CampionatoNazionaleUnder16 Serie C, € riservatoalle corrispondenti
squadregiovanili di SerieC;

- Campionato Giovanissimi Regionali Underl6, e riservato alle
corrispondentsquadregiovanili dalla SerieD in giu. Essosi suddividein
campionatiRegionalie Provinciali.

- Under15 chesi suddividein:

- Campionatd\azionaldJnder15 SerieA e B, ex GiovanissimiProfessionisti,
e riservatoalle corrispondentsquadregiovanili di SerieA e B;

- CampionatoNazionaleUnder15 Serie C, € riservatoalle corrispondenti
squadregiovanili di SerieC;

- Campionato Giovanissimi Regionali Underl5 e riservato alle
corrispondentsquadregiovanili dalla SerieD in giu. Essosi suddividein
campionatElite, Regionalie Provinciali.

- Under14 chesisuddividein:

- CampionatoUnder14 Pro, compostodallesquadred e | | 6 di basedev i t ~
club professionistici;

- CampionatdGiovanissimB, compostadallesquadred e | | 0 @i basedev i t
club dilettantistici;

- Under13chesi suddividein:

- CampionatoUnder13 Pro, compostodallesquadred e | | 6 di basedev i t
club professionistici;

- CampionatoEsordientiProvinciali, compostodallesquadred e | | 6dit t i v
basedei club dilettantistici;
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- Campionatgoulcini Under-11, primasquadradella scuolacalcio caratterizzata

dallaassenzali classifichein quantol 6 o b ipgoritarip a4l @ivertimento.

Un altro asseimportante assimilabilesemprealla componentguramenteali campo,
e rappresentatdallesquadrdemminili, settorein forte crescitasoprattuttcn e | | 6 u |l t |
decennioA confermarloé il portaleCalcio e Finanza®®, chein un articolo daloro
pubblicatomostranacmumerimolto interessantiSecondda UEFA infatti, nel2022,in
Europac 6statoun aumentodel 77% del numerodi calciatrici professionistichee
| 6 8d&igampionathannodichiaratocheil livello delcalciogiocatoeindubbiamente
piu alto.Questoetestimoniatad a | | 6 aih dontinueannzeatneglistadiperquesti
incontriel 6 av v i c sostanziosath dlaunepay-tv versoquestomondo.Come
successeagli arboridel calciomaschile] 6 icheportalo sportversola componente
businessi stadelineandanchenel calciofemminile. Persfruttarequestanuovaonda
positiva, determinatada maggiorricavi televisivi, da matchday, ma soprattuttoda
sponsorizzazionicollegate al mondo rosa, sempre piu club stanno effettuando
investimentisostanziosisiadal puntodi vista organizzativo/strutturalesia dal punto
divistad e | | 6 opergeacar&iessere&ompetitiviedinnescarel circolo virtuoso.
Percio,in sintesi,col calciofemminile,e comeseil clubsisdoppiassesianegliaspetti

di guadagnasiain quelli di costo.A livello di organicianchequi € previstala prima

29 Cfr. https://www.calcioefinanza.it/2023/07/26flcio-femminile-tra-numerimondialie-riforme-
nazionali/?refresh_ce
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squadra conseguenzialmente categoriggiovanili, edalivello di campionatsi cerca

di seguireagrandilineela strutturapropostaperil calciofemminile G,

6.5. Stadioe centrosportivo

Quandacsi pensaadunasocietadi calcio,oltre allarosagiocatori,gli altri assetilevanti
sonolo stadioe il centrosportivo.Ovviamenteperessereonsideratdellerisorseda
potersfruttare ,devonoesserentrambidi proprietadel club e nonsempre soprattutto
in Italia, questosi verifica, dato che la maggiorpartedelle squadresonocostrettea
giocarein stadicomunali,concessin affitto o in comodatoA tal propositoBeraldi,in
un articolopubblicatoonline ®?, distingueil campodagiocoin stadiericavoe stadic
costo.ll primo e riconducibilea quello di proprietadella societa:moderno,ricco di
servizi aggiuntivi, confortevoleper gli spettatorie polifunzionale.Essorappresenta
effettivamenteaun assetellasocietajl cui ingenteinvestimentovienenel corsodegli
anniripagatoda maggiorricavi, nonsolo di matchday. Inoltre, Giudice,n el | 6 op . ¢C
sottolinea come questo se, presente e di proprieta, rappresentauna vera
immobilizzazionemateriale checonsentiraal club di rafforzarela propriavalutazione
patrimoniale/finanziaria.Lo stadiccosto invece, come suggerisceil termine,
rappresentasoltantou n 6 u faonomiea/finanziariger il club, il quale si trova
costrettoperparteciparealle variecompetizionia chiederda concessionan affitto o
in comodatoal proprietario(spessal comune)l serviziofferti nello stadiccostonon

consentondli fornireunapropostali valoreconsonaai tifosi, i qualisi trovanocostretti

G Cfrhttps:// www. figc.it/iltddmpmentiéniil@ediclompeti zioni/tutte
https://www. figc.it/it/giovaammtcompeti zioni/ competizio
(Y Cfr. https://www.sportbusinessmanagement.it/2016/01/gestlegé-impianti-sportivi.html
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ad assistereal matchin condizioni poco confortevoli. Non essendocuna gestione
diretta,la strutturae fatiscentesottotutti i puntidi vista,compresal mantoerbosogd
essendepessduori dalcentrocittadino(perquestcsiparladii c at tneldle ¢ it 0 0
e anchedifficile da raggiungere.Ultimo, ma non per importanza,é il discorso
riconducileal rapportotra societae comune,dato che a causadi interessidiversi si
generanditigi e controversiesoprattuttcsea giocarenello stessampiantoci sonopiu
societa.

Datochel 6 a nchdsiistacompiendoprendein considerazionde risorsechiave,é
opportunoconsiderarenella trattazionesolo ed esclusivamentél primofit i ¢io 0
stadio,in quantoil costosostenutger unastrutturanon di proprietanon generaun
assetsfruttabile. Fortunatamentda direzione degli ultimi anni, grazie anche a
contributi e incentivi di vario genere g quelladi abbandonarée strutturefatiscentie
costruirenuoviimpianti. In questamodo,il clubéein gradodi avviareunveroe proprio
circolo virtuoso, creando strutture piu accoglienti e funzionali per i tifosi che
permetteranndi generarenaggioriintroiti utili al rafforzamentadellarosache,asua
volta, incoraggiatadal sostegnalel pubblicosugli spalti,avramaggioripossibilitadi
vittoria. Ovviamenteessendaninvestimentasostanziosgernonincorrerein perdite

e rientrarenel costo,sfruttandotutti i benefici,e necessaricompiereuno studio di
fattibilita checonsentali valutarein baseal bacinodi utenzaallo storicodi spettatori,
alla strutturache si intendecostruiree agli obiettivi che vengonofissati, qualepossa

esserda capienzaottimale.Infatti, comesottolineatada Gigantee Sottoriva®?, nella

2 Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottoriegonomia, gestione e finanza dei football club professioni&ga.
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costruzionedi un impianto non esistonodelle economiedi scala,in quantose si
aumentanadl numerodi postia sedereaumentaancheil costomedioperseggiolino.

A riguardo,riprendenddo studio condottoda Giudice ©3, il costovadaiti 3 . @0 0
0 1 7 . per@dsto,importoa cui si arrivaconsiderandde speseelative:al | ac qui
dellotto in cui sorgerdo stadio,alla progettazione allarealizzazionalello stessoal
costodel capitalenecessariperfinanziareil progettoe alle spesecorrentidi gestione

e manutenzionell ragionament@conomicochestadietro a tutto cio e datodal fatto
che:aquestoeffettodi marginalitacrescentén terminidi costo,e collegatoun effetto

di marginalita decrescenteper quanto riguarda i ricavi per seggiolino, dettato
dal | 6 aduarielnd @dindienel mamentoin cui si decidela capienzasi deve
cercardli studiardl miglior tradeoff chegarantiscaiaunaelevatadomanda(in modo

da offrire biglietti e abbonamenta prezzialti, il c.d. effetto rarita) che allo stesso
tempo,uno stadiosold-out (pit facilmenterealizzabilenei primi anni grazieal c.d.
effetton o v ie &seguiren casodi successdellasquadra).

Lo stadiodi proprieta,serealizzatotenendocontodi tutti gli aspettimenzionatipuo
generareovviamenteun incrementoconsistentali tutte le voci di entratatipiche del
club, ovvero:ricavi da matchday, ricavi commercialida merchandisingge maggiori
sponsorizzaziongrazie ai Virtual LED e ai diritti di Naming (*4). Cio e dovuto
principalmenteopltre chedalmaggiorcomfort,anchedaimaggiorservizipresentnello
stadio (musei,negozi,ristoranti, centri commerciali,ecc.) che consentonali vivere

unoes ptetalizzantez380°. Perconcludere| 6 o mo S$tefamoGiudice,in un

@) CfrAl essandr oLaF.f iGiaundziac ed,el goal : ,c ovieedfrisdiw cEd@ac atail om e
34 Essendo voci di ricavo, ai fini della trattazione verranno approfonditi entrambi nel capitolo loro dedicato.
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altro contributo®, sottolineacomeil massimaopotenzialedi uno stadiodi proprieta
puo essererealizzato se vengono perseguiti contemporaneamenté categoriedi
obiettivi:

- Social, in quanto nella progettazioned e | | 6 i 1ipdeve neheve in
considerazioneche la visione deve essereottimale sia per gli spettatoriin
presenza&hedacasa;

- Ambientalj dato che bisognacostruirelo stadio in un contestoterritoriale
consonojn gradodi generardeneficieconomici,senzaecaredannoalla zona
circostante;

- Fisici, in riferimento al fatto che bisognamigliorare la confrontabilitaper il
tifosocheassistea | | 6i ncontr o;

- Economicj finalita per certi versiscontatan quantoe a volte la levaprincipale

chefa partitetuttoil processo.

Maria De Gennaropresentanddéa tematicanel suomanualeprecedentementstato,
delineauna nuova evoluzionedi questiimpianti, ovvero lo stadiepiattaforma,in
guanto oramaila tecnologiaé entratain manieraconsistentein questosettore,e
consentedi personalizzaré 6 e s p alel tifosa) chedurantela partita puo vivere
emozioniforti, essend@oinvoltoin primapersonagraziea displaychemostranadati

eimmaginiesclusivan temporeale.

(®) Cfr. Stefano Giudicd| marketing nella gestione di uno stadio moderRivista di Diritto ed Economia dello
Sport.
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Un 6 a Irigonsaache puo essere consideratau n 6 i mmo b i Imaterale,z i or
ovviamentesedi proprieta e rappresentatdal centrosportivo.La suafunzione,come
accennat@ffrontandoil settoregiovanile,é quelladi permettereatutti i tesseratdel

clubdi averetutto quellodi cui necessitanperpotersiallenaree preparareel migliore

dei modi. Il centro sportivo € molto simile, a livello gestionale,allo stadio, ma
essendodcal suointernodiversicampie strutture richiedeunimpegnaopiu consistente.

Il sacrificio e ripagatodallaformazionedei giovanie dai migliori risultati sportivi che

si ottengono,tenendoin considerazioneche i calciatori hanno la possibilita di

prepararsagliincontrinelle migliori condizionifisico/tecnicopossibili.

6.6. SocialmediaedeSports

Nonostanteappresentind piu importantecanaledi collegamentdrai clienti-tifosi e
la societadi calcio, i social mediasono,se gestiti correttamenteanchedelle risorse
fondamentaliper lo sviluppodel club. Infatti, in un mondocostantementeonnesso
allarete,questicanalidevonoraggiungeral proprio pubblicoin qualsiasimomento,
offrendoglinotizie, contenutima ancheprodotti da acquistareA testimonianzalella
rilevanzachestaassumenddGiudicenel suomanuale3® sottolineachesemprepiti di
frequenta grandiclub si stannarasformandaon dellemediacompaniegonla finalita
ulitmadi gestirein manierasempreiu dettagliatdaletematicaQuestgerchélivello
di ritornoeconomicolo stess@utore definiscecheesisteunacorrelaziongositivatra

ricavi efollower, stimatagper8 wgninuovotifosochesiiscriveadunodeicanaligestiti

9 CfrAl essandr oLaF.f iGiaundziac ed,el goal : ,c oveedfrisdiw cEgd@ac atail om e
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dalla societa.Quindi, tutto cio vienerealizzatoin u n 6 o ti monetiazazionalella
passionealei propri supporters.

Le societaperavviarequestccircolovirtuoso,posson@acquistarealciatori/calciatrici
che hanno gia una fanbase consistentee fidelizzata e/o sperare che, tramite
| 6 ot t edi suotesse vittorie di titoli, si riescaa far appassionar@n sempre
maggior numerodi personealle sorti del club. Come avviene per qualsiasialtro
influencersanchde societanel casain cuiriuscisser@adavereun consistent@umero
di followers, saranncsoggettea numeroseichiestedi sponsorizzazionan quantoi
partnersono spinti dalla maggiorevisibilita che potrebberoottenerecollegandoil
proprio marchioal brandcalcistico.Un altro aspettoda non trascuraree la quantita
consistentedi dati ed informazioni sugli acquisiti dei propri tifosi, che potrebbero
essereendutiasocietespecializzat® usatiperpersonalizzare 6 e s p deiclierten z a
A livello statistico, come riportato dalla figura sottostante,il portale Football
Benchmark®” hadecretatdnstagramil socialprincipaleperqualsiassocietadi calcio,
piazzamentmttenutograziealla suafacilita di veicolazionedi contenutidi qualsiasi
tipologiae soprattuttal numeropresentealiiscrittia | | 0 idellapattaforonaMolto
vicino a Instagram troviamo Facebook, mentre piu defilate ci sono le altre.
Significativae costantementi crescitae la quotadi TikTok, socialmoltoin vogatra

I giovanissimidovei club, sfruttandole tendenzedel momento,cercanodi essere

vicino alle nuovegenerazionperottenerda loro attenzione.

@7 Cfr. https://www.footballbenchmark.com/library/football_benchmark_social_media_roundup
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FOLLOWER BREAKDOWN BY PLATFORM

Note: Figures are based on the aggregate total followers (Facebook, Instagram, Twitter,
TikTok, Weibo) of the top 10 most followed football clubs, as of 28 February.

Cioy FOOTBALL
Source: Foothall Benchmark Social Media Analytics Tool M2 BENCHMARK

Proprioper esseral passoconi tempied essergresentisu ogni settorecollegatoal

calcio,i club stannoinvestenddn manieraimportanteil mondod e ¢€Spaits Questa
tendenzanatadurantela pandemiada Covid-19 chehacomportatd 6 i nt edelr u z i
calcio giocato, € inizialmentestatasviluppatadai grandiclub poi, conil passaralel

tempo,accoltada quasitutte le realtaprofessionistichén giro peril mondo.Adesso,
vistoil riscontropositivo,si € arrivati ariproporrele stesse&eompetizionigiocatedalla
primasquadrai r e aul neondovirtuale. PerGiudice®®, sfruttarequestofenomeno
e positivoperduemotivi: in primisil calcioelettronicoe diventatoun concorrenteeale
del calciogiocato,in quantosemprepiu bambinisonoattrattidai videogiochipiu che

da unapalla o daunapartitain televisione;e inoltre perché,dati alla mano,questo

@8 CfrrAl essandr oLaF.f iQiaundziac edje | c rgema | v a,lcovheedinaeéw &Educiadi on
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settoregeneraun ricavo complessivosuperioreal miliardo di dollari ed unacrescita
del25%a | | Odelfattumto.

Per correre ai ripari, semprepiu societa stanno costruendola loro squadraper
parteciparea questecompetizionied esserecompetitive,con| 6 i n di gemdrane
anchean questcsettorel circolo virtuosorisultati/ritornieconomicilnsommagdopolo

sviluppodel calciofemminileele tradizionalisquadranaschili,un club di calciodeve
fare i conti internamentecon u n 6 adquadrae u n 6 adtrittura quella dei

videogiocatori.

7. KEY ACTIVITIES
Una volta presentateed analizzatele risorsechiavi di un club di calcio, si possono
approfondirenel seguenteapitolo,quellecherappresentante attivita fondamentali
della societa.lnizialmentele attivita core dei club eranotre: la partecipazionelle
competizionisportive,le operazionisul mercatogiocatorie lo scoutingdegli stessi.
Dal momentoin cui questesocietasportive sonodiventatedelle aziendea tutti gli
effetti, alle tradizionalifunzioni si sonoaggiuntela gestionecommercialela gestione
degliimpianti (stadio,centrosportivo),la gestionadei socialmediae la gestionedelle
competizionisportive.Ai fini dellatrattazionepernonappesantiréa lettura,verranno

approfonditesingolarmentée attivita ritenutecentralie in manieraaggregatae altre

7.1. Competizionisportive

Conl 0 a v detditti televisivi e la conseguenzialdchiestada partedel pubblico
di vederesemprepiu calcio,il numerodellecompetizionial qualeunasocietae tenuta

78



a parteciparee andatocol temposempredi piu a crescerelnfatti, sein precedenzai
partecipavasclusivamental campionatce alla coppanazionaleadessogiornodopo
giorno, si creanodei torneinuoviconl 6 i ndi tenereirollatele personedavanti
alletv, monetizzandalallaloro passione.
Ad esempio,in ltalia, un club a livello nazionalepartecipaad uno dei seguenti
campionatisuddivisiper categorid®?:
- SeriaA, il massimadorneonazionaleEssoe compostalallemigliori 20 squadre
e il club che ottieneil maggiornumerodi punti viene decretatoCampione
d 6 | totehendmil cosiddettoscudetto.La classificafinale e fondamentale,
inoltre, perdecretaraltri verdettiimportanti,ovvero:
o0 Leprime4 squadreclassificateottengoncautomaticamente 6 a c alle s s o
faseagiorni dellaUEFA Championd.eague;
o Lab°ela6°siqualificanoalla UEFA Europaleague;
o La 7° squadraé automaticamentajualificata alla UEFA Conference
League.
o Nellagriglia finale vaconsideratanchda vincentedellaCoppaltalia, la
guale,oltre al titolo, haaccessali diritto alla successiv&dJEFA Europa
League A secondalel piazzamentmttenutodaq u e s t @airebbarom a
esserci delle modifiche relativamenteai pass per le competizioni
organizzatelallaUEFA

o0 Le ultime 3 squadreclassificateretrocedondairettamenten SerieB.

G Cfhrrhttps://it.m.wikipedia.org/wiki/ Campionato_it a
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- SerieB, il torneofi p u r g ar l@alia in guantoe il limbo tra la SerieA e
| 6 u | campiomatgrofessionisticoQu e s t 0 eostituitoao ¢ h @a26 s o
squadree basatsuun sistemadi promozionie retrocessionilnfatti, questisono
I verdettia fine campionato

0 Le primedueclassificateottengondirettamentéd 6 a c alle SeseA;

o0 Sela 3° squadraha un distaccodi almeno15 punti dalla 4°, ottiene
a n ¢ h d edsascaalermssilmocampionatonazionale.Altrimenti, si
effettuera un minitorneo, i c.d. play-off, al quale hanno diritto di
parteciparde squadreclassificatedalla3°® a | | pdsizi@ne.La vincente
dei play-off ottienela promoziondn SerieA;

0 Le ultimetre squadreetrocedondalirettamenten SerieC;

o Lad4cultimaela 5°ultimasquadrasi affronterannan uno spareggioc.d.
play-out, dovela perdentesi aggiungeraal noverodelle altreretrocesse.

- SerieC,| 6 u | canipioratgrofessionisticoE indubbiamentd piti numeroso
essendaeostituitodatre gironi (A, B e C) da20squadregivisein baseal criterio
geografico A livello di promozionie retrocessione il piu complessali tutti i
campionatin quanto:

0 Laprimaclassificatadi ognigironeottienel 6 a c diret®ia $erieB (3
squadre);

0 La quartapromozioneviene stabilitadai play-off nazionali,chea causa
della loro strutturarappresentanain campionatoa sé stante.Infatti, a

g u e st pasdonqiartaciparde squadreclassificatesdalla2° alla10°
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posizionedi ogni girone oltre che la vincente della Coppa Italia di
categoriaperun complessivali 28 squadre;

o L 6 u |l di agmgironeretrocedealirettamente;

o0 Le squadredallapenultimafino alla quintultimaposizionegiocherannao
play-out per decretarde altre dueretrocesseer girone (9 retrocessioni
complessive).

- SerieD, il massimdorneodilettantistico Essendaintorneointerregionaleg un
importanteanello di congiunzionecon il mondo professionisticosoprattutto
consideranddo sforzoel 6 i mpdei gsseratchenonédamenodalii v er o 0
calcio.Essoe costitutoda9 gironi da18 o 20 squadreognuno,dovel 6 u ad c a
ottenerel 6 a ¢ m SerisCoeé la vincentedi ogni raggruppamentd.e ultime
dueclassificateretrocedonalirettamenten Eccellenzae altre dueretrocessioni
vengono decretatedalle perdenti dei play-off (3°ultima contro 6°ultima e
4°ultimacontro5°ultima).

- Eccellenzail massimdorneoregionalelLa primadi ogniraggruppamenteiene
promossan SerieD e altre promozioniverrannosancitedai play-off su base
nazionale.Le peggiori, seguendal meccanismagia visto precedentemente,

retrocedonalirettamente tramitei play-out.

Sottol 06 E c c etrloviamairzsaccession&a Promozionela Prima categorig la
Secondaategorig edinfine la Terzacategoria
Oltre ai campionatinazionali,le squadrepartecipantiagli stessi,ognunain basealla

categoria di appartenenzagareggianoalle coppe nazionali. Questi tornei ad
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eliminazionedirettae sono:Coppaltalia (costituitadalle squadredi A e di B, piu 4
squadrdi C), Coppaltalia SerieC, Coppaltalia SerieD, Coppaltalia Eccellenzae
cosivia. Inoltre,la vincentedellaCoppaltaliafi p r i n elaimdclaséificatalella
SerieA, partecipanalla Supercoppadtaliana.

A livello europeola UEFA organizzde seguentcompetizioni*?;

- UEFA Championd.eague la massimacompetizioneeuropeaA questotorneo
accedonodirettamentele prime classificatedi ogni massimo campionato
nazionaleiu altresquadrdramitepreliminari,peruntotaledi 32 squadralivise
in8gironia | | 0 i lte@arimedueckssificatedi ogni girone,dopoi sorteggi
chegenererannd tabellone si affronterannosecondal classicomeccanismo
del | 6 el i dmetta pez deoratareil vincitore; le terze classificate
approdanai sedicesimdellaUEFA Europaleagte. Dalla stagione2024/2025
la UEFA hadecisadi introdurreun nuovoformat,conlafinalita di rendereancor
piu spettacolare prestigiosotale competizionelnfatti, sarannad36 le squadre
ammessedivise per fascema appartenentad un unico girone. Ogni squadra
sosterraB partitesicure(6 nel formatprecedenteg in baseal numerodei punti
ottenutipotrao menoparteciparella classicafasead eliminazionediretta®?.

- UEFA Europa League la secondacompetizioneeuropea.Al suo interno
partecipande squadreche nelle classifichenazionalisi trovanosubitosottoa

guellechehannoottenutall passperla UCL. Il torneoe compostala32 squadre

ia.org/ wiki/ Competizioni _UEFA_y
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(8 gironi da4 squadrepiu 8 squadreprovenientidallaUCL, chesi aggiungono
successivamenigerla fasead eliminazionediretta;

- UEFA ConferencelLeague | 6 u | dompetioneeuropea.Al suo interno
partecipande squadreche nelle classifichenazionalisi trovanosubito sottoa
guellechehannoottenutail passperla UEL. Il torneoe compostala32 squadre
(8 gironi da4 squadre)iu 8 squadreprovenientidallaUEL, chesi aggiungono
successivamenteerla fasead eliminazionediretta;

- SupercoppdJEFA, la partitatra le vincentidella UEFA Championd_eaguee

dellaUEFA EuropalLeague.

Inoltre, alivello internazionalela FIFA hadecisodi organizzarda Coppadel mondo
perclub. Questaorneo giatenutoin passatod a | | dale Z025avtaenanuovaveste
diventandaa tutti gli effetti un mondialeperclub, compostadalle 32 squadrepiu forti

di ogniFederazioneontinentalechesi affronterannan unaprimafaseagironi seguita
daquellaadeliminazionediretta®?,

Ovviamente,primad e | | 0di questecompetizionio nei momentidi sostadelle
stesseogni squadraorganizzadelle amichevolio partecipaa dei torneianc h 6 e s s
amichevoli,con| 6 i n di erapararsial meglio alla stagionee testarela rosaa

disposizione.

2 Cfr. https://www.fifa.com/it/tournaments/mens/chumrid-cup/usa2025/articles/mondiatper-club-fifa-25-tutto-
guello-chebisognasapere
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7.2. Operazionsul mercatocalciatori

Ognisocietdperpoteressereompetitivadevepossederan organicodi giocatoriforti
ma soprattutto funzionali allo stile di gioco applicatod al | 6 al Questeat or
motivazioni,aggiunteal fatto cheil calciomercataappresentagomesi approfondira
successivamentein meccanismaoer sistemarda situazionecontabile,spingonola
societaaintervenirecostantementsul parcogiocatori,guidatid a | | d migli@alo
gualitativamentee quantitativamentePrimadi approfondirele principali operazioni
possibili,e necessarigottolineareche,secondda regolamentazionEIFA, ripresapoi
anchea livello nazionaleesistonodue periodi utili per effettuarei tesseramentilei
giocatori (il primo e precedentd 6 i rdella stagionee non puo durarepiu di 12
settimane,mentreil secondosi colloca solitamentenel mezzodella stagionee al
massimadura4 settimane)lnoltre, gli stessigiocatoripossonaesserdesseratperun
club allavolta e possonaambiareal massimare societd*?.
Una societa, quindi, rispettando quanto previsto dalle istituzioni nazionali ed
internazionalipuo effettuareconun altro club le seguentbperazioni*?:

- Cessione/acquisttitolo definitivo;

- Cessione/acquistmondiritto di recomprgriacquisto);

- Prestitoo cessione/acquistemporanealel contratto.

L 6 o p e r salmeraatotipica di unasocietadi calcio e la prima. In tale fattispecie,

una societasi impegnaa corrisponderead u n 6 auina sonamadi denarotale da

@3 Cfr. Gimede Gigante, Claudio SottorivBgonomia, gestione e finanza dei football club professionigigea
@4 Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottoriigonomia, gestione e finanza dei football club professionigigga; e
Fabrizio BavaCome leggere i bilanci nel calcio: un approccio semplice ma rigoroso
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acquisireil diritto alle prestaziondel giocatore. Questasituazione comele prossime
cheverrannopresentatepuo essereanalizzatesottounaduplicechiavedi lettura.Da

unlatol 6 a ¢ q dceveikedirittoemapagaunprezzod a | | b @dentariceveun
corrispettivopattuitomaperdela disponibilitadel giocatore.

Con il passaredel tempo questi trasferimentidefinitivi sono stati accompagnati

dal | 6i n sliectausotrescontrattuali che vanno ad imporre delle possibilita
alternativeal contrattostesso.Una di questee la recompra,la quale consentealla
societacedentda possibilitadi riacquistardo stessagiocatore entroun determinato
periododi tempo,aun prezzofissato.Questdormulaconsentaiclubdifi | 1 b edr ar s i
tutti queigiocatoriritenuti potenzialmentéorti maancoragiovani,e di riprenderlinel

casoin cui tale valore si fosse effettivamentemanifestato.Da un punto di vista
contabile questaoperazioneé stata fortementediscussain quanto molte societa
registravanda plusvalenzdsi affronteranel dettagliopiu tardi)immediatamenteenza
considerarda clausoladi riacquistojutto cio hacomportateadh uang gi or nda me n 't
guestdormulaconil c.d.g e n t | agreemegt®/veroun pattononformalizzatodi
recompracheconsenteali realizzarda plusvalenzaenzgproblemi.

In unacondizioneeconomicasemprepiu instabile,le societacercanodi introdurre
corrispettivi variabili con | 6 i n ti ealnbasearda parte fissa. Nella pratica le
condizionimaggiormenteitilizzatesonorappresentatéallapercentualsullarivendita

e dai bonus,da corrisponderdn baseal raggiungimentadi obiettivi personalie di

squadra®®. Dal punto di vista contabile,il trasferimentodefinitivo permettealla

(*® La percentuale sulla rivendita si realizza nel momento in cui la societa che ha acquistato il calciatore provvede, in
una finestra successiva di mercato, a rivendere ad una terza societa lo stesso atleta. In base alla cifra pattuita, una
percentualedee essere corrisposta alldédinziale societ”™ cedent ¢
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societacedentali chiuderdl cespiteeregistrard 6 e v eplusvalentaéminusvalenza
in baseal prezzoricevutoe contabilizzatoa Contoeconomicoja societdaacquirente,
inveceregistreral calciatordrale immobilizzazionimmateriali,iniziandoil processo
di ammortamentog provvedendal pagamentosolitamentailazionato.
Oltre al trasferimentalefinitivo esistequellotemporane@henellaquotidianitdprende
il nomedi prestito.ll prestitoconsenteallasocietaitolaredel cartellino,di cederegper
unperiodoprestabilitoungiocatoreadunaltroclub,senzgerderndatitolarita. Questa
operazion@aun puntodi vistacontabilepermetteali registraraunricavoperla societa
cedentgnel casoin cui il prestitosiaoneroso)ge uncostoperl 6 apartefTale costo
potrebbeessereancheconsistentael casoin cuila societachefi r i cilegincatoree
tenutaal pagamentalel suoingaggio fattispeciesolitamentanolto frequente.
Con il passaralel tempo,l 6 a u ndelladorwizionia | | 06 i deitoatratt ltanno
fatto emergerdaliversetipologie di prestitie questisonoi piu frequenti:

- Prestitosenzaopzionedi acquisto/riscattal c.d.prestitosecco;

- Prestitoconobbligodi acquisto/riscatto;

- Prestitocondiritto di acquisto/riscatto;

- Prestitocondiritto di acquisto/riscatt@ controriscatto;

Il primo éil piu semplicedi tutti in quantodopoil termineprestabilitod a | | 6 allc c o r
giocatoretornanella suasquadradi appartenenzaPercioil giocatorecontinueraad

essereiscritto nei bilanci del club i ma d e al® stessotempo sarasoggettoad

cedente nel caso in cui, ad esempio, il calciatore oggetto dello scambio realizzi un quantitativo di gol/assist pattuito o
prenda parte ad un numero stabilito di presenze, o ancora la squadra acquirente raggiunga un determinato obiettivo
stagionale.
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ammortamentol.a motivazioneche spingela societaa compieretale sceltae dettata
dallavolontadi far maturardl giocatoremasoprattuttadi alleggerirel bilanciodallo
stipendiodello stesso.

Nel secondaaso al terminedel prestitola societaacquirente costrettaad acquistare

le prestaziondel calciatore Da un puntodi vistacontabile] 6 o p e réasgimilabiiee

ad unavenditae di conseguenzgia dal primo giorno di prestitosi procedecon le
operaziontipichedeltrasferimentalefinitivo. Questaipologiadi operazione€onsente

di spostarali unoo piu anniil pagamentalel prezzo,consentendeomunqueal club
acquirentedi poterusufruiredelle prestazioniAdessola nuovafrontieradel prestito

con obbligo é rappresentatadal riscatto condizionato, che si verifica quando

| 6 a ¢ q u debcaldatoreseattasolo al verificarsidi specifichesituazionipreviste
contrattualmente.

Simile, manoncosivincolante e il prestitocondiritto di acquistoln tale fattispecie,

la societa acquirente, in base al gradimento riscontrato e alle valutazioni
tattiche/economicheriguardanti il calciatore, ha la possibilita di acquistare
definitivamenteo meno lo stesso.Ovviamente,fin a quandononc 61 6 espl i ¢
manifestazionali volonta, contabilmenteentrambii club si comportancseguendde
movimentazionprevistedal prestito,poi sel 0 o p xerré@sfiugtatasi provvederaa
registrare la cessione/acquistoMolto spesso e frequente | 6 i ns e del ment
controriscattoclausolache banalmenteha lo stessofunzionamentadella recompra

citataprecedentemente.
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Percomprendereoni numeril 6 i n c Somtastuttaeeonomicadi questaattivita, si
riportanoi 10 trasferimentpiu costosidellastoriadel calcio “®:
1. Neymardal Barcellonaal ParisSaintGermainperu 2 2n#lioni;
2. Kylian Mbappédal Monacoal ParisSaintGermainperu 1 8n@ioni;
3. Philippe Coutinhodal Liverpool al Barcellongperd 1 3n8ioni;
4. Ousmandembéléal BorussiaDortmundal Barcellonaperu 1 3nfioni;
5. JoaoFelixdalBenficaa | | 6 ANMddrel perricloniioni;
6. EnzoFernandezal Benficaal Chelsegeru 1 2nilioni;
7. AntoineGriezmanrd a | | 6 Aadrigkat Barcetongperd 1 Zn@ioni;
8. JackGrealishd a | | 6VAIa dl ManchesteCity peru 1 1 whiliohi;
9. CristianoRonaldodal RealMadrid al Juventugperd 1 Im#ioni;

10 DeclanRicedal WestHamUnitedal FC Arsenalperd 1 1 filio6i.

7.3. Scoutingdei calciatori

Perrafforzarela rosae perscegliera giocatoripiu funzionali,la societadeve,prima
ancoradi avviareunatrattativa,saperidentificareil profilo piu adeguatalle proprie
esigenzePer questo,qualsiasiclub ha al proprio interno delle figure preposteche
hanno il compito di studiareil mercato,comprendernde dinamiche valutando
eventualiopportunitae delineandouna lista di potenziali calciatori da andaread
acquistareQuestaattivita, che puo esseredefinita scouting,consentealla societadi

svolgerenel miglior modo possibile,in manieraefficace ed efficiente,| 6 atdii vi t

8  Cfr. https://it.m.wikipedia.org/wiki/Trasferimenti_pit_costosi_nella_storia_del_calcio
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formazioned e | | 0 odellg@imasguadrananonsolo.Infatti, lo scouting sefatto
nel giusto modo, permette inoltre alla societa di prelevare giovani calciatori,
potenzialmenteforti che,in u n 6 o futiurg, sescorrettamentgormati e cresciuti,
possonorappresentarelelle risorseutili per la prima squadrao assetda andarea
vendereper ottenerericavi puri, plusvalenzeA livello pratico, come sottolineail
portaleFutbolLabin un articolo pubblicato®?, la figura e il ruolo dello scoutingsi &
evolutaconil passareeltempo,conl 6 i ndi essersemprepiu precisie sbagliare
sempremenole valutazioni.Infatti, si distinguono4 diversetipologie di scouting
- Scoutingtradizionale il piu antico e il piu soggettivodi tutti in quanto
| 6 0 s s e guaddndolee partite in diretta, da una sua valutazione
relativamenteai giocatori attenzionati.Tale giudizio dipendein gran parte
dal | 6 e s maturaia daticz scout, dal suo gusto personale e dalla
professionalitaacquisitanel corsodeglianni. Cio comportachei giudizi, anche
sullo stessogiocatore, possonoesserediversi; quindi, la riuscita 0 meno
del | 6o pdpendedallasceltaeffettuatad al | 6 o s tereemdssenipre r e |,
contodelle qualitae dellafigura necessaridaaggiungeren rosa,
- Scoutingstatistica in questocasola soggettivitavieneattenuatalai dati e dalle
statisticheche permettonaallo scoutdi avereu n 0 ipid precisaed oggettiva
sul giocatore, limitando il margine di errore sulla scelta. La bravura

del | 6o sexeeHadi tertex@m censiderazion&ali valori senzalistruggere

@) Cfrhttps:// www. fut bol |-adbi.veeoirdhsicto/wnt @édrddzud nesg el sag édtotr ag lei at o
ags$tr u-shemtl iut-detiaolneent i
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deltuttola letturapersonalén sededi giudizio, in quantoaffidarsitroppoai dati,
senzacontestualizzarlipotrebbeportaread unasceltasbagliata;

- Video scouting questotipo di scoutinge percertiversil 6 aggi o deh a me 1
precedentein quanto nella valutazionedei giocatori ci si fa aiutare della
tecnologia. Infatti, i video di piu partite ed allenamenti consentono
al | 6 o s dieavekeiafinio coatenutida analizzarepiuttostoche guardare
unasingolapartita;inoltre, tramite questisupportilo scouthala possibilitadi
soffermarsie rivedere piu volte alcune giocate e movimenti del calciatore,
limitandoancorpiu il marginedi errorenellascelta;

- Social Network Scouting g u e glitma frontiera dello scouting consentedi
basara giudizi sucontenutipubblicatie veicolatitramitei social,conl 6i nt ent
di sfruttarenel miglior modopossibiletutte le leve comunicativee visive di cui

| 6 0 s s epuodigpori@.r e

Un bravoosservatorenel momentadelle valutazioni,dovraessereapaceli prendere
la propria sceltasfruttandotutto cio che puo permetterglidi compierela decisione
giusta.Non esisteun modello preferibile ma € piu correttomixarli tutti in basealle
esigenzePer questomotivo i piu importanti club sfruttanocostantementée nuove
tendenzeanchecon!| 6 i n t edrtificialg.enfatti,acome sottolineail sito Social
Media Soccer“®, moltissimi club stannosviluppandosoluzioni softwaredovel 6 A |

svolgeun ruolo daprotagonistall sistemamaggiormentautilizzatosuscalamondiale

e Eyeball,un sistemautilizzato per visionaree reclutaregiovani calciatori, costituito

“9 Cfrhttps:// www. soci al medi as eaad e ds.itaio vad et 2 asochoaustd dnog/ | i nt e
cal ci.o. ht ml
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datelecameradaltarisoluzionein gradodi registraretramitel 6 i n t ealtificialg, e n z a
clip individuali su ogni giocatoree fornire reportdettagliatissimisu ognunodi essi.

Dato il successaiscontrato,numerosisonoi softwaresimili agu e st oeauill t i me
prodottoitaliano di maggiorsuccess@ quello propostodaKamaSport.L 6 o bi et t i
semprepiu percorribile, € quello di avere informazioni a 360° sugli atleti per

massimizzard loro utilizzo durantele partitee limitare qualsiasimarginedi errore

7.4. Altre attivita chiave

Come anticipatoin sedeintroduttiva, per non appesantirda trattazione,in questo
sottoparagrafesi analizzerannde altre attivita chiaveche con il passarelel tempo
assumondaratti, semprepiu rilevanti.

In primis, non si pud non considerarela gestione commerciale,le cui voci
maggiormentesignificative sonoil merchandisinge le sponsorizzazioniNel primo
caso,la venditadi oggettisticae di abbigliamentodel club rappresentain 6 at t i v |
chiave cometestimoniatadairicavi chesivedrannsuccessivament@Itre adaffidare
la gestionedi g u e s t 6a cdpspdngomecnico,semprepiu societa,soprattutto
guellegrandi,sviluppanadi pari passaleinegozidirettamentegestitidal club, doveal
loro interno vengono presentatiprodotti di qualsiasigenere.Gli sponsor,invece,
essendamportantipartnerchiavedevonoesserdi ¢ o ¢ c exgésatinel miglior modo
possibile. Per questo motivo anche in questo ambito € necessariodelineare
internamentel club dellefigure preposteconil compitodi gestiretuttele attivita.
Semprealivello gestionaleg necessari@rganizzarenel miglior modopossibiletutte
le attivita riguardantilo stadio,il centrosportivoe le struttureal loro interno.Anche
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qui gli operatori prepostia tali incarichi sono numerosie servonodelle figure

specializzatepgnunaper il settoredi appartenenzd.a societadeveessergrontaa

gualsiasevenienzagonla finalita ultimadi offrire la miglior offertapossibileai propri

tifosi-consumatori.

A livello praticosportivo,la societadevegestiretutto cio cheriguardale competizioni
alle quali € iscritta. Considerandal numerodi squadre(prima squadramaschilee

femminile, settoregiovanile maschilee femminile, e squadraeSport$ e le attivita da
doverorganizzargspostamentialloggi, convocazionimaterialeperi giocatori,ecc.),
le figure necessariperassolverdali compitisononumerosissime varie.

Ultimo ma non perimportanzasoprattuttoin qguestomomentostorico, € la gestione
dei socialmedia,compito affidato semprepiu spessa specialistiesternidel settore.
Come gia piu volte ribadito, molti club stannocostruendodei comparti specifici

al | 0 idella strutturaorganizzativafinalizzati alla gestionedi questaattivita e

comesivedraparlandadellaJuventusi risultatiottenutisviluppanddali progettisono

senzadubbiopiu redditizi e proficui.

8. KEY PARTNERS
Per completarell discorsorelativo agli elementichiavedi una societadi calcio, e
necessaripresentare principali soggettiesternicheentranoin relazioneconil club,
influenzandonde sceltee la continuitdaziendalel piu importantisono:

- Organismiinternazionalie nazionali;

- Squadreavversarie;

- Procuratoreintermedian

92



- TV egiornali;
- Sponsor,

- Finanziatorie Investitori

8.1. Organismiinternazionalie nazionali

A prescinderalaqualesiala dimensioneo il blasonedel club, qualsiasisocietadeve
far fronteadeiregolamente delledirettivecheinevitabilmentandirizzanola gestione
aziendaleQuestdinee guidasonofornite e costantementaggiornatedalle numerose
organizzazionchegravitanantornoal mondodel calcio,le quali,spintedallapassione
maanched a | | 0 i di uestospsriscercanodi far fornire ai club, un prodotto
gualitativamentsemprepiu elevatomaallo stessdempogiustoe senzadistinzioni.
Come presentandGigante e Sottoriva,n e | | c@.,0lg struttura organizzativadel
sistemacalcio,chefa riferimentoal ComitatoOlimpico Internazional€ClO), si fonda
su una logica piramidale, dove al vertice si colloca la FIFA, seguita dalle
Confederazioniiconosciutges.UEFA perl 6 E u edalfef®derazionnazionali(es.
FIGC perl 6 | tPercioasfini.d e | | 0 eadoverbsoapprofondire partendodalla
At e stuttal® qrganizzazioniinternazionalie nazionalicon il qualeil club deve

rapportarsf*9,

“9  Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottoriegonomia, gestione e finanza dei football club professioni&igea
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- FédérationinternationaledesAssociationgle Football (FIFA)

La FIFA, costituitaufficialmenteil 21 maggio1904 a Parigi, ha attualmentesedea

Zurigo, Svizzera.Essarappresentda principale e la piu grande organizzazione
calcisticadel mondoin quantosonopiu di 200i club associatialla stessaj quali,
facendoneparte hanno accettatodi rispettarequanto previsto dallo statuto e dal
Regolamentdle dueprincipali disposizionidellaFIFA.

Proprio nei primi articoli dello Statutosi presentande finalitad el | 6 or gani z .
OVVero:

0 migliorare costantementdl gioco, tramite programmi di sviluppo rivolti
particolarmenteai giovani, diffondendolo nel mondo e avendocome focus
| 61 mpnivdrsalecheq u e s t @arthcorisén o

0 organizzarde competizioninternazional(il Mondiale,siapernazionalicheper
club);

o stabilirele regolee farlerispettare;

o controllaretuttele federazione valutareeventualiprovvedimentnelcasan cui
sivadacontroil dettamed e | | 6 o r g & si mettaaaischiob ® e ntded gr i t
giocoe dellecompetizioni;

o lottarecontrola discriminazioneedil razzisma(rientratrai fattori ESG,a cui si
dedicaun capitolo a sé), promuovenddnoltre, relazioniamichevolitrai vari

membri.

Inoltre, semprea livello statutariola FIFA riconoscde confederazioniche hannail

compito di raggrupparee rappresentaré membri di uno stessocontinente.Esse,
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presentatecon i loro acronimi,sono:la C.O.N.M.E.B.O.L.,la A.F.C., la UEFA, la
C.AF.,laC.O.N.C A.C AFelaO.F.C..

Il Regolamentd-IFA hail compitodi regolamentargli aspettitecnicie pratici del
gioco,andandaa disciplinaretematichead esempiariconducibili al tesseramentdei
giocatori,ai rapporticontrattualideglistessconle societamaancheagli aspettirelativi

ai trasferimenti.

- UniondesAssociationgEuropéennede Football (UEFA)

La UEFA, fondatail 15 giugno 1954 a Basilea,haa n ¢ h Gttualrmeatesedein
Svizzera,pero a Nyon. Come accadeper la FIFA a livello mondiale,la UEFA
raggruppautte le federazionicalcisticheeuropeecon la finalita di collaborareconla
FIFA persvilupparel giocodelcalcio.Perquestohapremuradi organizzares gestire
le principalicompetizionieuropessiadi club, giavisteprecedentementehenazionali,
ovverola NationsLeaguee gli Europeicon le suequalificazioni. Inoltre, si occupa
anchedi redigereannualmentd c.d.rankingUEFA, ovverola classificacomunitaria
dellefederazionnazionali,utile perla ripartizionedei postialle competizionieuropee.
A livello normativo,i principaliii v i n OEF~A SorrappresentatialleLicenzeedal
Fair PlayFinanziario ll primo,introdottodallastagione2004/05 g atutti gli effetti un
sistemadi licenzemirato a indurrei club a migliorarela loro gestioneattraversal
rispetto di alcuni requisiti di varia natura, penal 0 e s c |dalls competezioni
organizzate dalla UEFA stessa. Tali criteri da rispettare riguardano cinque

macrocategorie (sportivi, infrastrutturali, organizzativi, legali ed economice
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finanziari) e sonoclassificatiseconddre gradidi importanza A, vincolantie causano
mancatd.icenza;B, vincolantimasi daunterminepersanarda situazionesdottenere

la Licenza;e C, raccomandazionif?. Unavolta ottenutala Licenza,di annoin anno
deveessereichiestaPerl 6 ot t edelialttenzadal 2009¢ statointrodotto,sotto

la gestioneUEFA di Michel Platini, il Fair Play Finanziario,un programmamirato

al |l 6i nt dimamezeivioaoledi carattereprevalentementdinanziario per
aumentarda competitivita,incentivandd 6 aut o f i reih pazeggiadnbgancio.o

Il mancataispettodi questirequisiticomportadellesanzionchevannod al | 6 es cl u
dalle competizioni a dei semplici ammonimenti e come sottolinea Nicoliello,

n el | Oigpncigispiratoridellamanovrasonofondamentalmentte:

o Breakevenrule, i club nondevonospendergiu di quantoincassanomafrale
voci negativenondevonocessereonteggiatgli investimentvirtuosicomequelli
per le infrastrutture (questoper limitare i grandi proprietari che potrebbero
interveniresulmercatofi d o p a rcahepesaddcartellinifolli);

o Liquidity assessment club devonoadempierei propriimpegniregolarmente
entrole scadenz@restabilite;

o NoOverduepayablesule, i clubverrannoverificatirelativamenteallaregolarita

dei pagamentiversoi propri tesseratie versole societacon le quali effettua

operaziondi mercato.

Questipropositidi partenzasostenutdaspecificiindicatori,nel corsodegliannie dei

continuicambiamentavvenutinel contestoeconomicaglobale(es.Covid-19), hanno

0 per approfondimenti e chiarimentickhar i o0 NiLd@lzii @eInld@, ¢ a IG¢;ia Mdrim De Gentnard, | a
modelli di business delle societa calcistiche dei 5 principali campionati europei
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comportatda necessitdi rivederetali obiettivi, aggiungendonaltri e modificandogli
indicatori da considerareper la valutazione Attualmente,dal primo giugno 2022, le
regole del Fair Play Finanziario sono state sostituite dal Financial Sustainability
Regulationsll FSR,comepresentatala Bavanel suo manualepiu volte ripreso,ha
comeobiettivoil raggiungimentalellasostenibilitéfinanziariaattraversda solvibilita
(si riprendeil No Overduepayables rule del vecchio FPF), la stabilita (tramite il
Football LearningRule®?, evoluzionedellaprecedenteegoladel Breakevenrule) e
il controllodei costi(mediantal SquadCostRatio®?).

La supervisiondli tali regolevieneaffidataa | | 6 Odi Qoatrol Finanziariodei
Club UEFA, il qualeoltre a controllarehail compitodi impartiresanzioniin casodi
mancatoadempimentd®®. A secondadella gravitad e | | 6 i nlé corsenienze e ,
possibili sonole seguenti:avvertimento richiamo orale, multa, decurtazionepunti,
trattenutaricavi dacompetizioniUEFA, divieto di iscrizionedi nuovi giocatorinelle
liste, restrizionedel numerodei giocatorinellalista, squalificacompetizionan corso,
esclusionalacompetizionifuture o addiritturarevocadi titoli conquistati®?.
Perevitaredi incorrerein sanzionio per ottenereunariduzionedelle stessejl club
consapevoledi esserefuori dai parametri potrebbe chiederedi sottoscrivereun

Voluntary Agreement,ovvero un accordodi collaborazioneche consenteal club di

53 Per rispettare tale regola, il club deve avere una sommatoria di utili aggregati o perdite (nel triennio di
monitoraggio) alldéinterno della deviazione accettabile
invece, in caso dperdite, il divario tollerabile & di 5 milioni di euro. Tale disavanzo puo raggiungere un massimo di 60
milioni, a condizione che tale questa somma venga coperta da contributi o da capitale proprio.

%2 Con questa regola si introduce il rapporto tra costi/ricavi di gestione del club. In riferimento a cio, si stabilisce che

gli stipendi, le spese di trasferimento e le commissioni per gli agenti non devono superare il 70% dei ricavi. Questo
parametro eesmpre piu importante per limitare voci di costo e ricavo spropositate (ad esempio gli onorari per gli agenti

o le plusvalenze da cessione).

3 Cfr. https://it.uefa.com/runningompetitions/integrity/financiaustainability/#

G Cfr,rJe&€hri stophe CatalillttbhysiToeninasmome IFapabkbionmodel | i o1
gestionali del] |l Mussetcaet™ di calcio
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poter rientrare nei parametriin un tempo pattuito, evitando situazioni aggravanti.
Oppurepotrebbeesserda stessaJEFA a proporreai club indiziati, un accordodi

conciliazioneal club, il c.d. SettlementAgreementEntrambigli accordicomportano
perodelle limitazioni stringentiper dimostrarda buonavolontadel club alla riuscita
del | 6 apattoehe dedon rispettatonei termini previsti fa scattareil regime

sanzionatorigrevistonellafaseiniziale.

- EuropeanClub AssociationE.C.A.)

L 6 E. Casthuitajl 21 gennaio2008aNyon,eu n 6 a s s ochehail zompitock
rappresentaretutelaregli interessdeiclubiscritti e di conseguenzdeiloro giocatori,
peraveremaggiorpesoe rilevanzain senscacollettivo. Essagpurtroppononhanessuna
facoltadi partecipar@algovernoea | | 6 a mmi nmlelcaltio,easendaoiola FIFA
e a cascatala UEFA gli unici responsabili.Ovviamentepero, essendociscritti i
migliori club alivello europeoj concettie le esigenze&eheemergonalalleassemblee
generalirappresentanonaterialesu cui lavorareper i veri decisoridel mondodel

calcio.

- ComitatoOlimpicoNazionaleltaliano (CONI)

I CONI, fondatoil 9 e 10 giugnodel 1914, e la Confederazionelelle Federazioni
sportive nazionalie delle Discipline sportive associatell suo compito e quello di
disciplinare, regolamentaree gestire qualsiasiattivita sportiva, consideratepunto

cardinedel processali formazionefisicae morale,e educazionel e | | 6 i msbo vi d
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€ un ente pubblico dotatodi personalitagiuridica, a cui operativamentala Statuto
vengonaaffidatii seguentcompiti:
o Organizzares disciplinarele varie attivita sportive,sottola suacompetenza,;
o Promuoverdo sport,soprattuttoa livello giovanile,attraversda diffusionedi
principi e la promoziondli iniziative specifiche;
0 Lottare controle disuguaglianzee gli aspettinegativi che possonogenerarsi
durantede pratichesportive;
o0 Regolamentara360°qualsiasaspettalellecompetizionie deivincoli societari
pergarantirda massimacompetitivitadelle varie squadre;
o Valutare e garantire giusti procedimentiper la soluzione di controversie

nel | 6or dportivatramiteprimcipalmentda GiustiziaSportiva.

Lavorandoa livello nazionalema ancheterritoriale,il CONI € compostoda organi
centrali(Consiglio Nazionale)e organiperiferici (Comitati Regionalie Provinciali).
Inoltre, non potendaodisciplinaredirettamentdutti gli sport,soprattuttgper quelli pit
importanti, vengonocostituite delle FederazioniSportive Nazionaliconl 6 i ndient o

essersemprepiuvicinoa | | 6 e dituly glimEertoripresentin ciascunsettore.

- Federaziondtaliana GiuocoCalcio (FIGC)

La FIGC, costituitail 26 marzo 1898 a Torino, attualmentecon sedea Roma, &
unoas s ornconaseiutag fe@erataal CONI con lo scopodi interessarse di
promuoverelo sport del calcio. Essaoperandoa livello nazionale lavora a stretto

contattocon la FIFA e la UEFA cercandadi disciplinarein manierapiu coordinata
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possibile questo gioco, e di sviluppare programmi ed iniziative autonome per
migliorareinternamentd settore Operativamentda FIGC esercitgrincipalmentdre
tipi di funzioni: organizzative(es. cura delle relazioni calcistiche internazionali,
disciplina tesseramentiecc.), tecniche(es. determinazionedelle regole del gioco,
assegnaziondei titoli, ratifica delle promozioni/retrocessiongcc.)e di gestiong(es.
verificad e | | & e gcanoriaefimanziaviodei club, rispettodei principi di corretta
gestionedegli stessigcc.).Perpotermetterein attotali attivitala FIGC si serve oltre
chedi un proprio Statuto,delle Normeorganizzativanterne(N.O.l.F.),le quali sono
raggruppaten capitoli, rappresentante areetematicheprincipali. Tali capitoli sono
®9: la FIGC; le societaje leghe,i settorie la divisionefemminile,l & A i cAlgiatori;
il tesseramentde tutele;ordinamentalei campionatie delle gare;rapportitra societa
etesserati.
Perpoterliberamentgarteciparalle competizionipltrea | | 6 a d e defleregoéen t o
appengresentatde societadevonorispettaredegliindicatoridi carattereeconomice
finanziarie nelfarlo devongpresentargli stessagli organiprepostidellaFIGC stessa.
Tali indicatori, accompagnatda tutti i documentidi bilancio, riprendonoa livello
nazionalequantostabilito dalla UEFA a livello europeo.ll mancatorispetto degli
indicatorie degli altri obblighi comportala nonconcessionéellaLicenzaFIGC, e la
conseguenzialesclusionalal campionatoGli indicatoridaconsideraresono®®:

o Indicatore di liquidita (AC/PC) espressalal rapportotra Attivita Correntie

PassivitaCorrenti,misural 6 e g ufindnzidiodiibi@veperiododellasocieta,

59 Cfr. https://segretariocalcio.altervista.org/Aoidrmeorganizzativeinternefigc-Ind/.
(58 Cfr. Fabrizio BavaCome leggere i bilanci nel calcio: un approccio semplice ma rigoroso
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ovverola capacitadi adempiereagli impieghiprevistientroi 12 mesi.ll valore
sogliaperla stagione2024/202% fissatoa 0,7 e sesuperatdloccala possibilita
di acquistare giocatori sul mercato, se non nel caso in cui vengano
preventivamenteealizzatedelle cessioni;

o Indicatore di IndebitamentgD/R), espressalal rapportotra Debiti e Ricauvi,
misurail livello, di indebitamentaispettoal fatturato.ll valore sogliaper la
stagione2024/202% fissatoa 1,2 e sesuperatoinsiemeal precedenteperpoter
faremercatoe necessarid versamentdali liquidita dapartedei soci;

o Indicatoredel Costodel Lavoro Allargato, espressalal rapportotra Costodel
LavoroAllargatoe Ricavi,haunvaloresogliafissatoa0,8.Sesuperatoinsieme
al precedenténdicatore,comportala necessitali ripianarel 6 e v ecarenza | e

finanziaria.

- Leleghe

Chi, solitamentehail compitodi organizzarée competizioninazionali,sonole Leghe
professionistichehe, secondoB o i e Padi ©7, adottanodue differenti modelli di
governanceguelloassociativee quelloperentitaseparate.

Nel primocasde leghevengonacostituitesottola protezionalellefederazionile quali
supervisionan@ coordinande stesseln questocaso,entrambesonogiuridicamente
delle associazioni,e operativamentesi possonoverificare 4 situazioni diverse di

adesione:

G2 CfrrCami |l | e BoiPlo]iGiotv,e rRiaafnfcaee IModel s Acr oss FooEdbiatlilo nAss sCol

101



o Lalegae un membrodiretto della federaziongad esempiocio cheaccaden
Germania);

0 Le societadi calciosonomembridiretti dellafederaziongad esempiccio che
accaden SpagnafFranciaedInghilterra);

o Entrambilegaeclub,sonomembridellafederaziondadesempiaio cheaccade
in ltalia);

o Entrambi,legae club,NON sonomembridellafederaziondadesempiccio che

accaden India, NuovaZelandaAustralia).

Relativamental modelloassociativosi posson@avereduefattispecie Nellaprima,la
legahalo stessamanagemendellafederazionges.Football Associationof Ireland
ed é la stessafederazionead organizzarele competizioni; nella seconda,c 6
unoéaut odplalega(esoSereA, Laliga, Liguel, la Bundesliga)consentendo
cosiallastessd 6 or g a n degarneiz i o n e

Nel modello per entitaseparate¢c 6completaseparazione nessunanfluenzatrale
organizzazioni.Nonostantein questo modello sia semprela lega a gestire le
competizioni,anchequestoultimo puo esseralistintoin duediversetipologiein base
al fatto chela federazionesiauno stakeholdedellalega(es.PremierLeague)o meno
(es.MLS).

In Italia perognicampionatgrofessionistic@sisteunaLegaNazionalespecificapltre
ad unaLegaNazionaleDilettanti che hail compito & quello di organizzaretutto il

mondocalcisticodilettantistico.Ovviamentee compitodelle leghestesserganizzare
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i calendarie gli orari, gestirela venditadei diritti Tv, rappresentarke societain essa

presentidettarenormedi gestionee coordinaral trasferimentalei calciatori.

- Commission&/igilanzaSocietadi Calcio (CO.VI.SO.C)

La CO.VIL.SO.C.hail compitodi vigilare a 360° sulla correttagestioneda partedel
club, nelrispettodelle disposizionistabilitedalleistituzioni internazionalie nazionali.
Le principalianomalie soprattuttadi carattereeconomicefinanziario,vengongortate
alla luce da questacommissione,in quantogli adempimenticontabili relativi ali

pagamentie nonsolo,devonoperveniren primabattutaalla stessa.

- Associaziondtaliana Calciatori (A.I.C.)

Istituita nel 1968,la A.I.C. e u n 6 a s s o che tatedaied assmstei calciatori di
gualsiasi categoriadel calcio italiano, rappresentandonoltre la categorianelle

trattativeconla federaziones la lega.

8.2. Sqguadreavversarie

Ogni club nel corsod e | | @rdraimrelazioneed in contattocon moltissimealtre
squadresoprattuttonello svolgimentodelle competizionima anchenelle sessionidi
calciomercatoQ u e s t 0 @emipleantticoaisto chein qualsiasisettoreeconomico,
si cercadi superarda concorrenzacon la finalita ultima di acquisireo far fallire i

competitorsll mondodel calcio,invece funzionain manieradiametralmentepposta,
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in quantosenzaavversarinon si puo gareggiaree per offrire un prodottofortemente
appetibilesidovrebbeealizzarainlivellamentoversol 6 aléllésquadreartecipanti.
Per questomotivo, il rapportotra club non puo che esserecollaborativo,anchein
relazionedel fatto che per farsi sentire nei confronti delle istituzioni deve esserci
un 6 u rdiintentie

Questacollaborazionguo essergiu 0 menoforte in baseal legamechelegai clube
alle collaborazioniche si vengonoa crearenel corsodel tempo.A riguardopotrebbe
esseresignificativo ancheil discorsodei gemellaggitra le tifoserie organizzate,
fattispeciecherendeancorpiu visibile guestdegamerasocietala presenzaggettiva
di questepartnershipe evidenziabile per esempio,n sededi calciomercataqquando
unasocietadi piccoladimensionemaricca di talenti vendecostantementeg prezzi
anchenon elevatissimi,i migliori profili sempreallo stessotop club, ricevendoin
cambiogiovaniin prestitochenontroverebberspazionellasquadrdlasonatalnoltre,
anchein campo potrebbemanifestarsiquestolegame,quandoad esempioa fine
campionatose una squadraha bisognodi puntie | 6 a hatragguntol 6 obi et t |
prefissato,si cercadi lasciareil risultato alla squadrache necessitadella vittoria,
ovviamentesenzadarlotroppoa | | 6 oRurtrdppoguestedinamichesonosempre
esistitee sempreesisteranna inevitabilmentein manierapiu o menosignificativa
influenzanda normalecompetitivitadelle manifestazionstesse del calciomercato.
A livello internazionaleij rapportitra club di diversipaesisi manifestasoprattuttanel
casodei trasferimentdei giocatori,mentre nel corsodelle competizionivienemeno
in quantoi club,avenddo stessatatusjottanoentrambiperil raggiungimentalel
successmternazionale.
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8.3. Procuratore intermediari

In un contestan continuocambiamentda figura chenel corsodegliannihaacquisito
maggior rilevanzae pesoa | | 6 i di guestomondo & quella del procuratore.
Qu e st 6 solitamentelmyreatoin giurisprudenzeo economia,ha il compito di
rappresentargli interessidei propri assistiti, ovvero i calciatori, nel corso delle
trattativeconil club.Inizialmenteil loro compitoeraquellodi scovardalenti,proporli
aiclube,in casadi consensalapartedi unodi questi,svilupparda trattativaottenendo
unapercentualérail 3% eil 5% deltrasferimentd®®. Poi,in baseal blasonedel club
conil qualeil giocatorefirmail contrattoe in basealle cifre dello stessoi procuratori
riesconoad ottenerevisibilita e di conseguenzattiranoi migliori giocatori, pronti a
farsirappresentare.

Questomeccanisme andatain crisi nelmomentain cui tali figure hannocominciato
ad espandersicostituendadelle veree proprieagenzie acquisendaun pesorilevante
nelle trattative calciatoriclub. Infatti, mentreprima eranodei semplici aiutanti dei
calciatori in sedenegoziale,adessodevono essereaccontentatiancheloro e sono
semprepiu frequentile trattative saltateperchéi club non sonoriusciti ad averelil
lasciapassaréa chi rappresentdl giocatore La rilevanzaacquisitadaquestefigure e
testimoniatadal fatto che oltre a trovarela migliore sistemazioneeconomicaper i
propri assistiti,gli agenti,tramite le loro agenzie curanoa 360° cio che riguardail
calciatore.Infatti, € suo compito garantirglii migliori accordidi sponsorizzazione,

organizzarele apparizionitelevisive/radiofoniche/sumedia digitali, consentirela

%8 Cfr. Gimede Gigante, Claudio SottoriEgonomia, gestione e finanza dei football club professionig&ga
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possibilitaai giornalistidi intervistarlio lasciarepezzisugli stessicurargligli account
suisocialmedia®?.

Percompletard 6 a nsaripartanoi dati propostidal portale QuiFinanza,l quale,
studiandola situazioneitaliana, ha evidenziatoche i club di Serie A in 9 anni
(2015/2023nhannopagatdbenl,51miliardi di euroneiconfrontidei procuratoricifra
che secondolo studio tenderaa raddoppiareentro il 2040. Ed il confrontocon la
PremierLeaguefa emergereunasituazioneancor piu significativadato chela cifra

toccai 2,6 miliardi di euro®9,

8.4. TV eqiornali

Questiduesonoi partnerpiu i f a s t mahllostessdempoil p r o f i gerturav o | |
societadi calcio. Infatti, i giornalisti,siatelevisivi chedella cartastampatapuntanca
trovare qualsiasitipo di notizia, anchenegativa,che possariguardareil club per
ottenerevisualizzazionie visibilita. Essi,seguonaostantementke sortidellasquadra

in qualsiasiattivita, partendadai sempliciallenamentipassandgerle gare,fino alle
intervistepostpartitadoveponendde domandepit scomodee scottantiai tesseratsi

cercadi far notizia.

La loro insistenzgpero,vienein un certosensoripagataa pesod 0 oirr quantocon

| 6 a v deedmitti ®levisivii club sonoriusciti adotteneraunaquantitaimportantedi

ricavi, chenel calciodel passatmoneraneanchemmaginabili.La storiadei diritti tv,

perlo menoin Italia, hasubitomoltefasie il rapportoclub/mediatv si puofar partire

9 Cfr. https://lwww.goal.com/it/notizie/procuratesalcio-piu-ricchi-quanteguadagnanaeaiola-mendesstipendio
ruolo/bltabc5f2ff57378275
60 Cfr. https://quifinanza.it/spomconomy/serie-procuratoriguadagni/838118/
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dagli anni Duemila (anchese il fenomenoe iniziato negli anni Novanta,dove la

gestionedei diritti televisivi veniva affidatain manieracollettiva alla Lega). Come
sottolineatoda Mario Nicoliello, n e | | &yi& pitata, precisamentael 1999, venne
impostoalla Legacalciodi interromperda venditacollettiva dei diritti televisivi e di

passarallanegoziazionendividuale.Questgprovvedimentaonhafatto altro chefar

arricchirein manieraesponenzial&e societgpiu blasonatein quanto potendovendere
individualmentei propri diritti al miglior offerente,scatenaronan meccanismaal

rialzoimportantel piccoli club,conunbacinodi utenzapiu limitato, ottennercsolole

A b r i cimaodnteladleemittentitelevisive interessateoloin minimapartealle sorti

diguest 66Q@Qukstomeneanismacon il passaredel tempo, presentandde sue
lacunestrutturali,portoinevitabilmenteallamodificadel sistemaSitorno,infatti, dalla

stagione2010/2011,alla gestionecollettiva dei diritti tv prevedendola seguente
ripartizione:

- Il 40%divisoin partiugualitratutti i clubdi SerieA;

- 1l 30%divisoin consideraziondel bacinodi utenzadeiclub e piu precisamente
suddivisoin: 25%in baseal numerodei tifosi e il 5% in basealla popolazione
dellacitta;

- Il rimanente 30% diviso tenendoin considerazionedei risultati sportivi,
prevedendael dettaglio:un 5% in basealla classificad e | | @aarente,an
15% in basealla classificadegli ultimi 5 annie un 10%in basealla tradizione

sportivadel club, ovveroi piazzamentdal 1946finoa | | 0 wdmpionai@
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Questaipartizione sicurament@iu equatrai vari club, vienenuovamenteivistadalla
stagione2018nel seguentenodo:

- Il 50%divisoin partiugualitratutti i clubdi SerieA;

- 1l 30% assegnaton baseal merito sportivo, e diviso in: 12% in basealla
classificad e | | 6 eadmpionata 3% in baseai punti fatti nel | 6ul t i
campionato10%in baseai puntirealizzatinegliultimi 5 annieil 5% in baseai
risultati nazionaliedinternazionaliottenutidallastagion€l946/47;

- 1l 20%assegnat baseal radicamentsociale pvveroil 12%in baseal numero
dei pagantiin casadegli ultimi tre campionatie | 6 Srdbasea | | 6audi e

televisiva.

In entrambile modalita,venivatolto dal totale, prima di procederealle ripartizioni
analizzare,il 10% che veniva destinatoalla mutualita per sviluppareil sistema
nazionalecalcisticoe tutti i campionatisottostanti.

A questiricavi, si vannoadaggiungerdutti i proventiderivantidallapartecipazione
dairisultati ottenutinelle competizioniUEFA, in quantoalla cifra di partenzauguale
pertutti i club si andrannaadaggiungerailteriori sommedi denaroogniqualvoltasi

passaun turnoqualificatorio.

8.5. Sponsor

Datal 0 e n wasibifit& chei club calcisticiriesconoa garantiree ai milioni di tifosi
appassionatsemprepit impresecercandali collegarel loro marchioo semplicemente

il loro nomea quellodelle squadredi calcio. Questofenomenarealizzabilemediante
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Il contrattodi sponsorizzazioneonsenteal club di ottenereun quantitativodi ricavi
molto consistentee con| 6 a v dadlateécrologiala possibilitadi sfruttarenuove
formedi sponsorizzazione sempreoiu frequente Percio,deveesserdorte e duraturo
il legamedellasocietaconi proprisponsoe di conseguenzal miglioraredeirisultati
e del prestigiodel club, migliorerannde condizionicontrattualidegliaccordistessiA
livello praticogli sponsorsi distinguonain ©¢9:
- Sponsoufficiale, o mainsponsor e quellochecomparesul frontedellamaglia
dagaraedessendd piu visibile di tutti, € il principalesponsodellasocieta
- Sponsotecnica é quellocheforniscela fornituraesclusivad e | | 6 abbi gl i
deitesseratdel club. Ultimamenteper otteneraunadupliceformadi entrata si
sceglie uno sponsor per | 6 a b b i g ltecnorspantivooed uno per
| 6 ab bi gformaerelegariteposi da avereun partnerspecificoper ogni
situazione;
- Sponsolaccessorisonoquelli chefornisconobenie serviziaggiuntividestinati
alla societae ai tifosi, relativamenteal contributo economicoapportatosono

secondarmasonocomungudornitori esclusivi.

Attualmenteper sfruttareal massimagli introiti dasponsote lo spazioa disposizione
sulla maglietta,sononate nuoveforme di sponsorizzazioneltre al classicoJersey
sponsorlnfatti, e frequentd 6 u t delloiSieexasponsor(presentesulle maniche),
del Back Sponsor(sul retro, solitamentesotto il nome del giocatore),dello Shorts

Sponsoi(sui pantaloncini)e dello SocksSponsoi(sui calzettoni).

®) CfrrFabri ziComBavaggere i bil anci nel calcio: un approc
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Gli accordidi sponsorizzazionpossonaiguardareanchel nomedelleinfrastrutture
di proprietadel club, comelo stadioeil centrosportivo.ln questocaso,grazieai c.d.
diritti di naming,la denominazionéniziale verramodificatainserendal nomedello
sponsoiprontoa sottoscriverain accordosolitamentadi lungaduratacol club. Con

| 6 a v dedadligitalizzazioneadessanolti club tramitei Virtual LED, possono
venderdo stessaspaziopubblicitarioa diversisponsoiin baseallalocalita
geografican cuil 6 e vverratrasmessottenendaosiunincrementasignificativo

deiricavi ©2.

8.6. Finanziatorie investitori

Questisoggettiinsiemeai proprietari,rappresentanpprincipali finanziatoridel club.

Grazie alla quotazionein borsa,le societahannola possibilitadi reperirerisorse
economiche/finanziariautili alla gestionedel club senzadover necessariamente
intervenirecon le banchechiedenddinanziamentiOvviamenten e | | 6 d plubr ar e
dovranno sempreinformare gli azionisti e rendereconto delle scelte effettuate,
soprattuttcsela gestionee in difficolta e le perditesonoconsistenti.

In questo contestodinamico, si sono sviluppate nuove forme di finanziamento
alternativecomei mini-bond®?, o le piattaformecomeTifosy o Socios.congia citate
precedentementepn| 6 o b i uHimatdi far pervenirenelle cassedel club sempre

piu liquidita, diversificandde fonti di finanziamentoTutto cio nonfa altrocheportare

®2 Cfr. StefanoGiudice,ll marketing nella gestione di urstadio modernpRivista di Diritto ed Economia dello
Sport
63 Cfr. Gimede Gigante, Claudio Sottoriagonomia, gestione e finanza dei football club professioni&igea
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adunagestionepiu trasparenteyisto chegli attoriin giocohannainteresseconoscere

la realesituaziongoatrimonialeed economicefinanziariadellasocieta.

9. ANALISI ECONOMICO -FINANZIARIA
L 6 u | elememtalel Businesdvlodel Canvagli unasocietadi calciodaapprofondire
e quellorelativoalla sferadellasoliditafinanziaria.
Primadi distinguerele voci di ricavo da quelledi costo,e doverososottolineareche
| 6 e f f di anasdalem@UO esserevista sottounaduplicechiavedi lettura:quella
finanziariae quellasportiva.Solitamenteavereunasoliditafinanziariaforte € il passo
principale per otteneresuccesssportivi, innescandaosiil circolo virtuoso (Figura

2.4.)taledarafforzaree sviluppareil club©2,

FIGURA 2.4. - CIRCOLO VIRTUOSO SUCCESSO SPORTIVO/ECONOMICO

RISORSE FINANZIARIE \

CRESCITA DEI RICAVI INVESTIMENTIIN
GIOCATORI

T l

CRESCITA DEL BRAND E SUCCESSI SPORTIVI

MAGGIORE VISIBILITA /
\ AUMENTO NUMERO DEI TIFOSI E

DELLA LORO FEDELTA AL CLUB

Purtroppo, pero, i meccanismoviene ad interrompersiin alcuni casi perchéla

condizioneil S p e s a = Snowscverdica e ibcircolo innescandostausadei seri

64 Cfr. Umberto Lago, Alessandro Baroncelli, Stefan Szymariskisiness del calcio Successi sportivi e rovesci

finanziari EgeaeAl essandr oL aF .f iGiiaundziac ed,el goal : ,c oveedisdiw cEdac atail
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problemisoprattuttogestionaliin quantoi costinonessend®iu copertidalle entrate,
causanain peggioramentalellacondizioneeconomicdinanziariadel club.
Perquesto,e compito del managemeng dei soggettiprepostilavoraresulle voci di
ricavo e di costo,cercandoper le prime di differenziarlee staccarlal piu possibile
dal | 6 a nsgogtivogroppoaleatorioe soprattuttanon preventivabilementreper
le secondecercaredi abbassarlepttimizzandole A tal proposito,si procedecon la

presentaziondei maggiorvaloriin entratae in uscitadi unasocietadi calcio.

9.1. Revenuestreams

L 6 e | e whe da sempredifferenziail calcio dagli altri sport € rappresentato
dal | 6 gemeyaziomeli ricavi chequestosettoreproducejnfatti, annodopoanno,
il fatturatocomplessivalellesquadreeuropeeresceele vocidi ricavosi differenziano
sempredi piu. Secondoail report Deloitte Football Money League2024 (9, nella
stagione2022/2023)e maggiori20 societacalcisticheeuropeehannoguadagnatden
10,5miliardi di ricavi, cifra record,in aumentadel 14%rispettoa | | Opaenedente.
L 6 1 mp odi guastodato,indubbiamentesignificativo, puo essereulteriormente
sottolineatadallasituazionedel RealMadrid, cheattraversainanotaufficiale sul suo
sito ®9, hacomunicatachenellastagione2023/2024di avergenerataun fatturatodi 1

miliardo e 73 milioni di euro,diventandocosiil primo club della storiadel calcio a

9 Cfr. https://iwww2.deloitte.com/it/it/pages/technolegediaandtelecommunications/articles/footbationey
league2024.html

69  Cfr. https://onefootball.com/it/notiziefileatmadrid-e-il -primo-club-di-calcio-a-superareun-miliardo-di-euro-di-
ricavi-39800298?language=it
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toccarequestaraguardanimmaginabile superioreaddiritturaal fatturatocomplessivo
del | SerieA. er a
Percioquestidati spingond 06 a nvarsolio studiodelle principalivoci di ricavo,che
possonaessergacchiusan questecinquemacrocategorie:

- Ricavidastadio;

- Dirittt multimediali;

- Attivita commerciali;

- Playertrading;

- Altri ricavi;

| ricavi dastadio,cheprimad e | | 0 alelletaenisiomieranola principalevocedi
ricavodel club, hannoavutonel corsodeglianniun decrementasignificativo. Quando
sifariferimentoatalevalore,si consideran@vviamentduttele entratederivantidalla
venditadei biglietti e degli abbonamentima ancheda tutto cio che viene vendutoil
giorno delle partite (cibo, bevandee corporatehospitality ©?). La tendenzali questa
voce non puo che esseran crescitanegli ultimi anni, considerandahe, duranteil
Covid-19 questovalorepertutti i club delmondosi eraquasicompletamentazzerato,
visto chei campionaticontinuaroncsenzala presenzalel pubblico.La voglia delle
personedi tornarea guardarei matchdal vivo € statasfruttatadalle societache,

nonostanteianopassatdegli annidaquel periodobuio, ancoraoggi sfruttanoquesta

tendenza.

® Soprattutto negli stadi di propriet”™, i c¢club creano
mentre guardano la partita, usufruire di servizi (principalmente enogastronomici) accessori di alta qualita.-aCfr.
Christophe CatalillttbhbysiToenindsomb IFapatktbadneodel | i organi z:
societ”, dMurcsailaci o
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Dagli anni Duemila, pero, in generalda fruizione del calcio e statamodificatacon
| 6 a v daletelevisioni, le quali hannoportatonuovalinfa nelle cassedei club.
Infatti, i diritti televisivi rappresentanta vocedi ricavo piu significativadi qualsiasi
club professionisticoSe in precedenzai € affrontatala ripartizionesottol 6 as pet t
percentualein questocasoe necessaripresentard girod 6 a fcHea ddietro.Sono
stati 1,1 miliardi di euro,la cifra di diritti tv dadistribuiretratuttele squadredi Serie
A peril 2023/2024®9, valore che seppuralto, € ancoramolto al di sottodei 1,95
miliardi di europrevistodallaPremier_eagueinglese®.

A questi vanno aggiunti anchei ricavi dei diritti televisivi internazionalie la
ripartizione dei montepremidelle competizioniUEFA. Ad esempio,nella prossima
edizionedellaUEFA Championd.eagud 6 a m m aadistabuirstrai variclubsara
di ben2,5 miliardi di euro,suddivisiin: 27,5%per le quotedi partenza37,5%peri
risultati ottenutie i passaggdei turni, 35% per il nuovo pilastrofivalued (racchiude
market pool e ranking storico). Nella seguentetabella si riportano le ripartizioni

previstedallaUEFA perle competizionin questiong.

PREMI PER SQU

Accesso all a f ul8, 62 mil i

Vittoria e pare ua2,1 milioni

Bonus classifijt275 mil a agmiqg uf

7

Bonus dalla 1A all U2 milioni

©® Cfrhttps:// www. ga zA/k@F2a0. 2 4t//ddkael ixti botl €deirliio n-é§uvent us
87 . s.ht ml

®9  Cfr. https://lwww.gazzetta.it/Calcio/Premieeague/0412-2023/premiefleaguediritti-tv-accordechiuseprendere
oltre-il-doppiodellaseriea.shtml

(70 Cfr. https://www.calcioefinanza.it/2024/02/07/preaiampiondeague2024-2025ricavi-club/?refresh_ce
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Bonus dalla 9A all Ul milione
Qual i ficazione 01 milione
Qualificazione Ull milion
Qualificazione ul2,5 milio
Qual i ficazione Ul5 milion
Qual i ficazione t18,5 milio

Vittoria in f U6, 5 mil i of
Pil asdlowe dmpl es| 853 milioni da

Ovviamentejn basealla competizionanternazionalea cui si riescea parteciparesi
otterrannodelle ripartizioni differenti, considerandache alcuni club dalla stagione
2024/2025parteciperannoe avrannomodo di guadagnaregal nuovo mondialeper
cluborganizzatalallaFIFA.

Oltre ai ricavi diretti, la partecipaziona questdipologie di competizionigeneradegli
effetti indiretti positivi, in quantocaumentandd blasonee la visibilita, creerannalegli
incrementisignificativi nelle altre voci di ricavo. Primetra tutte, quelleriguardantile
attivita commercialiin cui confluisconole sponsorizzazione il merchandisinglLe
prime portanonelle cassedei club cifre importantie sicuramenteostanti,in quanto
solitamentgli accordichevengonastipulatisonodi duratgpluriennaleTragli sponsor
piu significativi, in termini numerici, ci sonoil main sponsore lo sponsortecnico.
Entrambidipendondortementedal valoredel branddel club, in quantocomegiadetto

piu volte, maggioreé lo stessomaggioresarala cifra cheil partneré dispostaa
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concederelNei grafici sottostantipropostidalle analisicompiutedal portaleFootball
Benchmarkyengonamostratii principali settoridi provenienzaleglisponsoufficiali
conle complessiveifre versatd’?, ei principali sponsotecnicinel mondodel calcio,
siaperaccordisottoscrittichepercifre versate’?,

TOP INDUSTRIES FOR MAIN SHIRT SPONSORS
"BIG FIVE" LEAGUES, 2023/24 SEASON

<> TOP 10 KIT SUPPLIERS
LI" BY NUMBER OF SPONSORED TEAMS IN THE "BIG FIVE" LEAGUES

'oma
q‘d%iqs &

[ macren

o
<
hummel

AN

€348M  €299M  €157M €87M
25.2 /Zizuno

AIRLINES
@ COMBINED FIXED ANNUAL VALUE OF DEALS (EURM)*

=D FOOTBALL W
) Deals databese I 22 BENCHMARK

Ei3) FOOTBALL
Source: Football Benchmark Clu rations platfor "2 BENCHMARK

Per quanto concerneil merchandising,l ragionamentoalla base e pressochél
medesimoin quanto maggiori sarannoi successisportivi della societa, maggiori
sarannole entrate derivanti dalla venditad el | 6 abbiegleil d de®omtge t t
riconducibileal club. La societacomesottolineaBavanel suomanualgyia citato, puo
procederdalirettamenteataleattivitaattraversda produzionediretta,oppureincaricare

unaaziendaesternaalla produzioneconcedendda c.d.licenza.Ovviamentda vendita

") Cfr. https://www.footballbenchmark.com/library/commercial_deal_landscape_in_the_big_five_leagues
(2 Cfr. https://www.footballbenchmark.com/library/sponsorship_overview_2023 24
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di tali prodottivieneeffettuatapressayli storeufficiali fisici presentiadesempioallo
stadioo nel centrocitta, maancheneglishopufficiali onlinetramitel écemmerce.

Ricollegandocialle attivita chiavedi unasocietadi calcio, i club attualmentehanno
compresd 0 i mp aelléopenazi@ndi calciomercat@ soprattuttadelleoperazioni
di playertrading.ll funzionament@ simileaquelloborsisticojn quantan questacaso
si cercaacquisireun giocatoreadun prezzominorerispettoa quellopotenzialgperpoi
rivenderload un prezzosuperiorerispettoa quelloiscritto in bilancio ottenendauna
plusvalenza.Per comprenderemeglio il fenomenosi proponeun esempiomolto

semplicemautile percapirenellapraticail concetto.

Prezzo di acquisto: €50 milioni
Durata contratto sottoscritto: 5 anni

Quota di ammortamento annua: €50 milioni / 5 anni = €10 milioni

BILANCIO ANNO 1 ANNO 2 ANNO 3 ANNO 4 ANNO 5
Valore d’iscrizione €50 milioni €40 milioni €30 milioni €20 milioni
Ammortamento €10 milioni €10 milioni €10 milioni
Valore residuo €40 milioni €30 milioni €20 milioni

Ovviamente, se si continuasse con 'lammortamento al termine del 5° anno il prezzo d’acquisto verrebbe completamente ammortizzato,
realizzando un valore residuo in bilancio pari a €0. Ma, nel caso in cui si procedesse alla vendita...

Prezzo di vendita all’anno 4: € 35 milioni

Plusvalenza realizzata: €35 milioni —valore in bilancio (€20 milioni) = €15 milioni

Questoprocessocheovviamentepuo esserecompiutoin qualsiasiperiododuranteil

contratto, consentealla societadi iscrivere delle componentipositive di reddito
attraversde operazionidi calciomercatoll ricorsoaquestgoratica,considerandehe
il valore del giocatore,calcolatoconsiderandaliversevariabili (non tutte oggettive,
anzimoltevolte soggettive)vienefissatodal club seguendd piu classicancontrotra
domandae offerta, viene molte volte utilizzato perii a g g i u dikareciy peoprio

perchénonvi é unvaloreuniversalee inconfutabiledi vendita.Infatti, questavocedi
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bilancioinizia ad esserdrequentan moltissimibilanci calcisticie anchen terminidi
ammontarecopreunabellafetta dei ricavi totali. Nel casoin cui la differenzafosse
negativa,si dovrebbeiscrivere una minusvalenzapvvero un costo,anchese nella
praticasi cercadi evitarequestafattispeciemantenendadl giocatorefino a scadenza
oppurevendendolal prezzaiscritto in quelmomentan bilancio.

Significativi, in questoaggregatosonoanchd ricavi dacessiongemporanegprestiti)
deigiocatoriche,sedaun latorappresentana n 6 e nd ar | alt lGda, perla societa
cheacquisiscée prestaziondel giocatore rappresentanavocedi costo.

Altri ricavi significativi sono quelli derivanti dallo stadiodi proprieta medianteil
processodel naming right, ovvero cambiarela denominazioned el | 61 nf r as"
stipulandoun contrattoconlo sponsointeressatopppuretramitei Virtual LED, citati
precedentementénoltre, significativepossoncesserde donazioni,ovverosommedi
denarooffertesenzacondizioni,masoprattutta contributi,forniti dalleorganizzazioni
calcistichenazionalio internazionalinel momentoin cui si verificano alcuni eventi.
Uno di questie il c.d. paracaduteyn sistemamediantel qualesi va a garantirealle
societache retrocedonmelle serieinferiori un aiuto finanziario, per il fatto di aver
persa beneficieconomicifinanziaridellaseriein cui militavano.Infine, ancha social
permettonadi generaraicavi, sia perchésviluppanail circolo virtuoso approfondito
neicapitoliprecedentisiaperchéjn baseal numeraodi interazionie di utentiposseduti,
permettonali otteneraeun guadagnaliversoin baseai criteri dellapiattaforma.

In conclusionepercomprenderd pesaospecificocheognunadellevoci presentat@a,
e utile riprenderelo studio condottoda Bavan e | | &cibafa.eénfatii, secondatale
analisi negli ultimi anni, in SerieA (mal 6 i n c e singil@ in &utti i migliori
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campionati europei) mediamente,i ricavi da diritti televisivi e radiofonici
rappresentanib 40%deltotaledelfatturato,seguitidaquelli daplayertradingconuna
cifracompresdrail 21%eil 24%,daquelli daattivitacommercialirail 16%eil 19%,
dai ricavi dastadiotral 0 & %10, daaltri ricavi trail 9% e il 10% ed infine dai
contributi in conto eserciziocon il rimanetel1%. A tal proposito anche Football
Benchmarkha cercatodi studiarel 0 e v o |storcadel fereomeno,arrivandoalle

seguentconclusioni,

REVENUE MIX EVOLUTION IN THE LAST 15 YEARS
TOP 10 EUROPEAN CLUBS BY OPERATING REVENUE

CoviD

08/09 09/10 10/M W2 23 1BNE WS 1516 1817 1718 1819 ISI200 0021 21/22  22/23

Cio) FOOTBALL
Source: Football Benchmark Club Finance & Operations platform N2 BENCHMARK
™

™ Cfrhttps:// www. football benchmark. com/library/ commerci e

119



9.2. CostStructure

Nonostante i fatturati realizzati dalle societa di calcio raggiungano cifre
inimmaginabili,la stragrandenaggioranzalei clubin giro peril mondosi trovaafine
annoadoverfar fronteconrisultatid 6 e s enegativiznol volte ancheconsistenti.
Entrandonel dettaglionelle voci di costo,il club pudesseresisto comeunaqualsiasi
aziendache deve sosteneralei costi strutturali. Infatti, essa,come sottolineaBava
n el | Osoppaeitata, deve provvederead acquistarebeni di consumovari (es.
abbigliamento,medicinali, strumentazionitecniche, cibo, prodotti da venderenei

negozi, attrezzaturevarie, ecc.); inoltre deve sostenerespeseper servizi come le

bollette delle varie utenzedelle varie infrastrutture,servizi richiestia | | 6 est er 1
trasporti, le assicurazioni, le manutenzioni, le consulenze
tecniche/legali/fiscali/amministrative/commerciali,le  revisioni contabili, la

pubblicita/promozionda vigilanza,la pulizia,i compenspergli amministratoriPoi,
senenecessitassdpvrebbesostenereostiperil godimentadi benidi terzi (es.affitto
strutturecomelo stadiooppureper giocatoriin prestito)oppure,nel casodi strutture
di proprieta,procedereconl 6 a mmor ttamk @8t ommo soslenutaMadaz i o n
veravocedi costosignificativae cheindirizzal 6 a n d aefiagestioneacausalella
sua incidenzae rappresentatalalle retribuzioni, non tanto del personale,ma dei
calciatori,cheinsiemea | | 6 a mmodeitcatefli@ijrdpmresentanm percentuale
le uscitepiu oneroseoerle cassalel club.

Partendodaq u e s t Gaspkttio)i dna@ mmo r toasergah spalmarel costodel
cartellino lungo la durata stabilita contrattualmente.Visto e considerato che
solitamentei giocatori presentiin rosa sono parecchi,e diversi sono stati quelli
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acquistatdallasocietanel corsodegli anni,in ogni periodola quotadi ammortamenti
complessivaisulteraesseramportante soprattuttoperi grandiclub che sostengono
sommeingenti per averei migliori giocatori.La caratteristicad e | | 6 ammar t a mw
cheq u e s t Quoksseremefinito nelcasoin cui si procedaarinnovareil contratto

del giocatoree di conseguenzda quotarimanenteda ammortizzareyverra divisa
tenendan considerazion& nuovoperiodoaggiuntivopresenteSi proponedi seguito,

un esempicconcretofiprendendajuandovisto in precedenzaambiandavviamente

la fattispecie.

Prezzo di acquisto: €50 milioni
Durata contratto sottoscritto: 5 anni

Quota di ammortamento annua: €50 milioni / 5 anni = €10 milioni

BILANCIO ANNO 1 ANNO 2 ANNO 3 ANNO 4 ANNO 5
Valore d’iscrizione €50 milioni €40 milioni €30 milioni €20 milioni
Ammortamento €10 milioni €10 milioni €10 milioni
Valore residuo €40 milioni €30 milioni €20 milioni

All'inizio dell’anno 4 la societa e il calciatore trovano un accordo per il prolungamento del contratto dello stesso per altri due anni. Percid la
quota d’ammortizzare sara la seguente:

Quota di ammortamento annua: €20 milioni / 4 anni = €5 milioni

BILANCIO ANNO 4 ANNO 5 ANNO 6 ANNO 7
Valore d’iscrizione €20 milioni €15 milioni €10 milioni €5 milioni
Ammortamento €5 milioni €5 milioni €5 milioni €5 milioni
Valore residuo €15 milioni €10 milioni €5 milioni €0 milioni

Perquantoconcerndo stipendiodel calciatore percercareli comprenderbanalmente
perchéquestavoce rappresental costo maggioredi una societadi calcio, basta
riprendera concettiespressda Giudicenel suolibro fiLa finanzadel goald Secondo
lo stesso,c 6una correlazionepositiva tra successin campoe le retribuzioni dei
giocatori,in quantomaggioresarail monteingaggi, maggioresarala probabilitadi
vittoria, non tanto della partita, quantodel torneo. Questoconcettoviene spiegato
ulteriormenteconi numericheattribuisconoun 70% a questacorrelazionementreil

restante 30% spiega che ¢ 6 anche una componentedi casualita/fortunanel
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posizionamentan classificadellasquadraPercio,visto e consideratachel 6 o b i et t |
finale di qualsiasiclub € vincere,semprein relazionealle disponibilita possedutesi
cercheradi ingaggiarei migliori calciatori,innescandain meccanismal rialzo dei
loro ingaggi.
Oltre aguestamotivazionejl fenomenachehafatto innalzare soprattuttanegli ultimi
annitale vocedi costo,é statoil meccanismalei c.d. parametrizero. Questiultimi
sonotutti queigiocatorichearrivati alla scadenzalel contrattohannola possibilitadi
firmareliberamenteonqualsiasclub,senzacheq u e s t @ebbasostanerd costo
del cartellino. Pero per convincereil calciatoree batterela concorrenzajl club
A a ¢ g u idoveofftireum contrattomolto piu alto di quellocheavrebbeofferto nel
casodi trasferimentdit r adi zi onal eo0.
Quindinellapratica,lo stipendiosaracostituitosolitamentedaunapartefissapiu una
parte variabile (premi/bonus)che verrannocorrispostial raggiungimentodi alcuni
obiettivi personalie/o di squadraQOvviamentein relazioneallo stipendio,e datenere
in considerazioneehe q u e s t Osudivide imoetto e lordo. Il primo € quanto
effettivamentericevuto dal giocatore alla fine di ogni mese, mentreil secondo
rappresentd 6 e f fesborsosostenutadalla societache oltre alla partenettadeve
procederal pagamentalei contributi,essendd giocatoreun lavoratoredipendente
tutti gli effetti, e delle tasse.Come presentaBava nel libro gia citato, parlando
del I 0 ariglalleoltissimesocietadal 2019fannousodel DecretoCrescita,
unamanovrgpropostadal governoitalianocheprevedaunatassazionagevolatasullo
stipendiodel 50% pertutti i lavoratoristranieriche:

- Nonrisultinoresidentiin Italia peri 2 periodidi impostaprecedenti;
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Siimpegninoa mantenerda residenzan Italia peralmeno2 periodid 6 i mp o s t

Abbianou n 6 maggioreai 21 annie unredditosuperioreaun milione di euro.

Percomprendereconi numeril 6 a m m odhduestecdre esorbitantisi riporta di
seguito,la ricercacondottada Transfermarkt,che ha stilato la classificadei top 4

campionatpermonteingaggi®.

| MONTE INGAGGI TOTALI

DEI TOP4 CAMPIONATI
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In conclusionecomefatto precedentementeoni ricavi, peravereu n 6 ipid ehiara
sulleuscitee soprattuttsulpesocheq u e s t danhosiriprerdelo studiocondotto
daBavanello stessdibro sopracitato.L 6 a u dnalizzandda situazionedella Serie
A degli ultimi anni, hariscontratocheil 50% delle uscitesonorelative al costodel
lavoro e il 25% per ammortamente svalutazioni.ll restante25% e riconducibileai

costigeneralidi varianaturapresentatbrevementa | | 0 dellairattazione.

(7 Cfr. https://www.transfermarkt.it/campiondatip-premieravantipervalorela-juve-sfiora-la-top10permonte
ingaggi/view/news/431977
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10.FATTORI ESG

In un contestdortementedinamico,dovei cambiamentsonocontinuie significativi,
risulta necessaridenerein consideraziongualsiasiaspetto siainterno che esterno,
del | 6 @it imp Badéstamatiche aziendalied economichesono state gia
ampliamenteapprofondite ¢ divenutoobbligatorioprenderdan considerazionanche
gli argomentiambientalie sociali che stannointeressandd mondodel calcio. A tal
proposito,a livello europeoun contributosignificativo e quello fornito dalla UEFA
chehapresentatda suastrategiadi sostenibilita intitolata iStrengththrough Unity -
L 6 Un ifadanfarzad ™, conl 6 i ndi affrontaree superarejnsiemea tutti gli
stakeholdepresentinel settore Je problematicheambientali,sociali e di governance
chesi vengonoa presentareEssendda principaleorganizzazion€alcisticaeuropea,
la UEFA si senteresponsabil@i guidaree di sviluppareunavisione condivisa,volta
al cambiamento di pensiero, attraverso azioni concrete per sviluppare la
consapevolezzd e | | 6 i nd talirtematicheegper fornire di conseguenzancor
piu di rilevanzae successa questosport. Nella presentazionelel programmaa
UEFA ha esplicitamentesottolineatola sua mission, ovvero: ispirare, attivare e
accelerarazionicollettive peril rispettodeidiritti umanied e | | 6 aanlbli &innh tee |
del calcio europeo Perfar cio, sonostati delineatianchedegli obiettivi guidacome
| 6 e sisoroscautiun modellodi riferimento,avereil rispettocomevalorecardine,
salvaguardarda sicurezzadi tutti e proteggereil gioco del calcio, promuovendo

operazionifruttuosemasostenibili.

™ Cfrhttps://editorial-13fe8 &839c3obnd® FE/s9o6usrcchbe s/ 0270
1000/ uefa_football _sustainability_strategy.pdf
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Operativamentela strategiaé incentratasu 11 politiche divisein 5areed 6 azi on e
ognunacaratterizzataa obiettivi e KPI, oltre chedaunaaspettativaperil 2030,data

finale perla valutazionedellariuscitadi questaagendal 6 a p p rcoecentacon la
documentazioneiregolamentd e | | 0 i siteressatesanaconmunqudlessibilein
guantonel corsodeglianni,vi sarannaevisioniperiodichee valutazionisui progressi
compiutiperaggiustareeventualmentel tiro ericalibrarela rotta.ll tutto saraguidato

dagli standarce dai meccanismESG,chefungerannalacollantetrala sostenibilitae

le strategieperative/finanziarigenendsempreéoenamente cheil successdi questa
iniziativa puo arrivarecon la collaboraziondli tutti. Si riporta di seguito,il grafico

presentanel reportsopracitataelativamentea | | 6 e c cakib.st e ma

ASSOCIAZIONI
MEMBRE

Entrandopiu nel dettaglio,le politiche sonosuddivisein duegrandiblocchi: rispetto
deidiritti umanierispettod e | | 6 a RPdsquantoconeernal primo blocco,sono7
le politiche chesonostateidentificate,ovvero:
- Antirazzismo prevenire e combatterequalsiasi forma di discriminazione
razzialepresenteelcalcio,conl 6 i nperd 2080di sradicar&eompletamente

questomale,dentroe fuori dagli stadi;
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Tuteladei minori e deigiovant tutelarei diritti di questecategorieattraversda
prevenzionee la rispostaimmediataa qualsiasiformadi danno,conl 6 i nt e n't
peril 2030di fornire un ambientesicuroe di crescitaper tutti coloro che si
affaccianodapiccoli a questosport;

Uguaglianzaedinclusione far in modocheognuno,attraversd 6 app !l i ¢c a z
deiprincipi dellaparitadeidiritti e delleopportunitasi sentarispettatoe libero

di esprimerse divertirsigiocandcacalcio,conl 6 i nperd B080ali stabilire

un ecosistemaalcioinclusivo e senzadiscriminazioni;

Calcio per tutte le abilita: garantirel 6 a ¢ ¢ e alls inflastriitturée agli
ambienticalcistici a tutti coloro chevogliono farneparte,conl 6 i npgedlnt o
2030di riuscireadistruggeregualsiastipo di barriere;

Salutee benesseresalvaguardarguestiaspettiattraversaoattivita calcistiche
rivolte atutte le etae anchead attivita di sensibilizzazioneulle malattie,con

| 6 i nperdl 2G3@di mobilitarel 6 i rdmenitaealcisticaper promuovere

stili di vita piu attivi edunasalutemigliore;

Sostegnai rifugiati: aiutarerifugiati e richiedentiasiloa mantenersin salute
fisicae mentalemediantal poteredel calcio,conl 6 i nperd B0BOali essere
leademellaprotezioneen e | | 6 1 wiquesiepersondramitelo sport;
Emergenzae diritti : garantirela dignita, il rispetto,l 6 u g u adgildiritta lmz a
liberta e la solidarietaa tutti coloro che gravitanonel mondodel calcio, con

| 61 npemdl 2@30di includerequestiprincipi dei diritti umaniin qualsiasi

decisionestrategicaiguardantel calcio.
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Il seconddloccoinglobale seguent# politiche:

Economiacircolare: ottimizzareil consumoee il ciclo di vita dei vari prodotti
utilizzati in tutti gli eventiUEFA, conl 6 i nperé A03di inserirein pianta
stabilel 6 a p p 4RqRidarre @Riutilizzare,Riciclaree Recuperarein tuttele
operazionperminimizzarei costimaanche 0 i mandientate;

- Emergenzalimatica usufruiredelle iniziative calcistichee della visibilita di
guestosportper prevenireo ridurreil degradoambientaleconl 6 i ngemlint o
2030di ridurrel 6 i mgi eatbonme diventareattorecredibilepertutti coloro
chelavoranoallaprotezioned e |l | 6 ambi ent e;

- Sostenibilitddegli eventi creareeventichenonimpattanan manieraeccessiva
s ul | 6 adelladittaaspitantied e | | craostamtacon! 6 i nperd 20800
di stabilire nuovi criteri di riferimento per avereeventisostenibilie a impatto
zero;

- Sostenibilitadelle infrastrutture creareimpianti che oltre a portare benefici

economicigarantiscanbeneficiambientaliperle comunitalocali,conl 6 i nt en't

peril 2030di alzarel 6 a s te svdupdarestrutturea | | 6 av aviagviaa r d i

semprepiu sostenibili.

Ovviamentequestestrategiedevonoessereaccompagnatdapiani di azioneconcreti
e deve esseresemprepresentee forte la volonta di realizzarequantoprevisto. Per
guestocomedi seguitoriportato,ognunadelle 11 politiche € statatradottain obiettivi

e KPI permonitorarein corsod 6 o pgaduomariuscitadel programmali sostenibilita.
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.
MISURE ANTIRAZZISMO
IN TUTTI | REGOLAMENTI,
POLITICHE, LINEE GUIDA
E COMUNICAZIONI
DELLA UEFA

Bian LEAZOM DL

TiGR £ oy

E
BIANI E AZIONI
LABORATIVE PER
IDEMTIFICARE, INDAGARE
£ SANZIONARE IL
RAZZISMO NEL CALCIO

&
SISTEMA DI DENUNGIA
TRASPARENTE E
ACCESSO AD AZIONI DI
SUPPORTO

1
MISURE DI
UGUAGLIANZA E
INCLUSIONE IN TUTT|

DELLA UEFA

2
LA UEFA DIFENDE LE
PARI OPPORTUNITA
PER LE DONI
NELLECOSISTEMA

3.
MISURE CONTRO LA
DISCRIMINAZIONE

BASATA SU GENERE,

ol

ETTIVI

Zero episodi di razzisma in tutti
gli eventi UEFA  in tutto il colcio
£Uropeo entro il 2030

Regolamenti, politiche e linee
guida UEFA con integrazione di
criteri anti-razzisme entra il 2024

Campagne UEFA di
comunicazione e consopevolezza
allineate ai principi onti-razzismo

Sviluppare un piana per un
programma di prevenzione e
istruzioni (incluso abusi @ hate
speech online) entro il 2024,

100% delle federazioni affiliate
raggiunte da progrommi di
istruzione entro il 2024

Sistema di gestione del rispetto
sviluppato entro il 2025

Menitoraggio delle partite o
rischio attraverso un sistema di
monitoraggic

Shuuwe di denuncia e supporto

in tutte le competizioni UEFA entro
i 2024 e in tutte le 55 Associazioni
affiliate entro il 2030

OBIETTIVI

Zero episodi di discriminazione
allinternc della UEFA, negli eventi
UEFA & in tutto il coleio europao
entro il 2030

I regolamenti, politiche e linee
guida UEFA di riferimento
includono eriteri di uguaglianzo @
inclusione entro il 2024

‘Campagne UEFA di
comunicazione e sensibilizzazione
allineate ai principi di uguaglianza
e inclusione

Certificazioni di parito salariale
‘emesse dalla UEFA entro il 2022
e promozione del meccanismo in
tutte le Associazioni affiliate

Distribuzione i strumenti di
uguaglionza e inclusione per le

ETA, o
SESSUALE, RELIGIONE O
ILITA

oI
SENSIBILIZZAZIONE
SU UGUAGLIANZA E
INCLUSIONE

il 2024

Riconoscimento ufficiale del
gruppo di lavoro permanente su
uguaglianza e inclusione entro il
2022

Somministrazione di sondaggi su
uguaglianza e inclusione in tutto
il calcio europeo con un tasso di
risposta di almeno il 60% entro il
2025,

Numero di episodi

% di regolament, nohucne e hnee
guida applicabili c fudon
criteri anti-razzisma.

Numero di comunicazioni

Numero di persone raggiunte dalla
campagna

Stato dell'ottivita

% di Associazioni affilite

Stato dell'attivita

Numero di partite monitorate

% di competizioni UEFA

% di Associa

affiliate

Numero di episodi

% di regolomenti, politiche e linee-
guida di riferime

ehe includono criteri di
uguaglianza e inclusione

Numero di comunicazioni

Numero di persone raggiunte dalla
campagna

Stato dell'attivitd

% di Associozioni affiliate

% di Associozioni affiliate

Stato dell'ottivita

Tasso di risposta

Punteggic medio di uguaglianzo
inclusione

ILUTE £ BENEGSERE

1
PROGRAMMI BASATI SUL
CALCIO PER LE PERSONE
PIL ANZIANE

2
LINEE GUIDA E

DI SALUTEE EENEssEnE
£ PER PROMUOVERE LA
FREVENZIONE

—
CONSAPEVOLEZZA PER |
GIOVANI

OBIETTIVI

Iniziotiva UEFA dedicata ol
coinvolgimento degli anziani nel
calcio entro il 2024

11'30% delle Associazioni affiliate
organizza attivitd calcistiche per
anziani entro il 2027

Materiole di riferimento
personale UEFA, disponibile entro
i1 2022

Check-up medico dedicato per il
personale UEFA

L'80% delle federazioni affiliate
collabora con la UEFA in

Stato dell'ottivits

% di Associazioni affiliate

Numero di persone che hanno
ricevuto il materiale.

% di personale controliato

pagne di
entro il 2024

% di ioni affil t
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MinoR| £ ORI GIOVANI

TUTELA DEV NINORI € DE

1
METTERE IN RETE E

MEL CALCIO EUROPED

2.
PIATTAFORMA

OMLINE UEFA PER LA
PROTEZIONE DE| MINORI

| € PROTOCOLLI
SPECIFIGI PER GLI
EVENTI PER LA TUTELA

DEI MINORI E DEI

GIOVANI, INCLUSO
ACCESSO A FORME DI

COMPENSAZIONE

%
AUMENTARE LACCESSO
A OPPORTUNITA DI
GIOCO OLTRE CHE

A FORMAZIONE
PROFESSIONALE,

LAVORO E
VOLONTARIATO

IGLIORARE
LACGESSIBILITA
CON DISABILITA &

DI, STRUTTURE
CALCISTICHE E
PARTITE TRASMESSE IN
TELEVISIONE

D\DAH’F\MEN’H DEDICATI
TUTTELE

ABILITA“ \N TUWE LE
ASSOCIAZIONI AFFILIATE

ono
AIRIPUGIATI

.
DISPONIBILITA E

CCESSO AD ATTIVITA
CALCISTICHE, INIZIATIVE
ED EVENTI ORGANIZZATI
NELLE COMUNITA
OSPTANTI

2.
OPPORTUNITA PER |
GIOVANI CALCIATOR!
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Questopercorsoversola sostenibilitd,essendancentratosulla collaborazionali tutti

gli stakeholdere statorecepitodatutte le federazionie legheche hannopropostole

loro strategieriprendendd principi elaboratidalla UEFA. E statapropriol 6 | toa |l i a
meglio la Lega Serie A, la prima Lega calcisticasceltadalla massimaistituzione
europegerrealizzareun progettopilota incentratosulla sostenibilita Questaagenda,
intitolata fiCalcio SocialResponsibilitg si basasugli stessiprincipi, improntatisulla
situaziondtaliana,edhaa n ¢ h drags®m@eal 20309,

A livello pratico, saraobbligatorioper ogni societa,procederealla rendicontazione

societariadi sostenibilitipresentandgli aspettirelativi appuntoatali fattori ESG.

("8 Cfr. https:/fimg.legaseriea.it/'vimages/64cd0c8e/WEB_finale_ CSRopuscolo_01_low.pdf
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CAPITOLO 3

CASO PRATICO AJUVENTUS F.C.0

1. STORIA DEL CLUB
La JuventusFootball Club e la societacalcisticaitaliana piu vincentedella storiaa
livello nazionalee una delle piu importanti e blasonatea livello europeoed
internazionalé?.
La fondazionedel club, che ha da sempresedea Torino, viene fatta risalire al 1°
novembrel897,quandoun gruppodi giovani studentidel Liceo ClassicoMassimo
D 6 A z edgdiserali darvita a questaidea, attribuendoglil nomeJuventuschein
latino significa appuntofi g i o0 v &uidatédal primo storico presidenteEnrico
Canfari,dali apocola societainizio a strutturarsie venneroscelticomeprimo passo
il campojn Piazzad 6 A relamagliadagioco,di colorerosa.ll 1900segnal debutto
nelcampionatatalianodel club.
Tre annipiu tardi, peruno scherzodel destino,arrivaronoi colori bianconeri;infatti,
perunerroren e | | 60 & ald gato adNbtimgham,venneroscambiatde maglie
conquelledel Notts Countrye dali in poii colori socialidivenneroquelli chehanno
resofamosoe riconoscibileil clubin tuttoil mondo.
Questceventadiedeil via ai successilellasocietatantochenel1905la Juventusiusci

ad aggiudicarsiil primo titolo italiano. Purtroppo,a seguitodi incomprensionie

@ La maggior parte delle informazioni contenute in questi paragrafi sono state riprese e riadattate dai bilanci
pubblicati annualmente da Juventus F.C. sul seguente link: https://www.juventus.com/it/club/investitori/bilanci
prospetti/bilancirelazioni
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contestazioniil presidentad e | | GAHredo Dick decisedi lasciareill comandagper
fondarel 6 a t Torin@H.Ce causanda@osiunvuotodi poteree di conseguenzanni
difficili perla societébianconera.

La svoltaarrivoil 24 luglio del 1923,quandd 6 A s s alen®otideecisedi eleggere
come presidenteEdoardoAgnelli, figlio del fondatoredi unadelle piu importanti
impreseitaliane,la FIAT. Nacquell connubiofamiglia Agnelli-Juventusancoraoggi
esistentee forte. Questasvolta societariaporto a cambiamentsignificativi, comelil
nuovostadioin CorsoMarsiglia,chesitradusserammediatament@ successsportivi.
Infatti, due anni piu tardi la societariusci ad ottenereil secondatitolo italiano ma
soprattuttdoencinquescudetticonsecutividal 1930al 1935.Crescenddli blasones di
importanzajniziarono ad arrivarein rosamolti giocatoridi spessoreénternazionale,
oltre ai migliori giocatori italiani che furono decisivi ancheper i successidella
nazionaldtaliana,vincitrice del primo storicomondialenel 1934.

Da li in avanti seguironoaltre vittorie nazionalie le prime apparizioniin campo
europeomala svoltadecisivasi ottenneper merito di UmbertoAgnelli, chesalendo
al comandodel club nel 1955 riusci, tre anni piu tardi, a vincereil decimotitolo
nazionalepttenendda primastella.Dopoavervinto diversititoli eacquistat@iocatori
del calibro di John Charlese Omar Sivori, | 6 a v v pnet 1862 dascio la guida
dirigenziale yimanendacomunqueresident®norario,aVittore Catellacheneglianni
Sessantaontinuola strisciavincenteconaltri tre scudetti.

Ma la svoltadecisivasi ebbecon GiampieroBoniperti, ex calciatorebianconeroche
nel luglio del 1971 salendoalla presidenzalel club, diedevita ad uno dei cicli piu
vincentidellastoriajuventina.Furonoben9 i titoli nazionaliottenutiin quel periodo
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(il ventesimoscudetto,quello della secondastella, arrivo nel 1982), oltre al primo
successeuropeaonla CoppaUEFA (vecchionomedellaUEFA EuropalLeague)xel
1977ela Coppadelle Coppedel 1984.Inoltre, il 29 maggiodel 1985,il clubriusciad
ottenereil primo storico, e a lungo inseguito,successmella massimacompetizione
europeacheperoarrivo nellaseratapiu triste dellastoriadel club. Infatti, primadella
finale della Coppadei Campioni (vecchio nome della UEFA ChampionsLeague)
controil Liverpool,lafolla si scatence perserda vita 39 personeconsumandaojuella
chepassaalla storiacomela tragediad e | | 6 H & ¥ ¥ elesegnerdl calcioin
manierasignificativa,nonostantda gravita,nonfu consideratdale daportareal rinvio
dellapartitachesi gioco regolarmenten un climadi terrore.A vincerefu appuntola
Juventus che tramite questosuccessalolorosoottenneancheil passper giocarela
Coppalntercontinentalen e | | 0 isuceessivainoguella occasione] o0d&embre
1985, la societabianconeraattendo] 6 A r g eJunior,divemrgeperla primavolta
nellasuastoriacampionedel mondoperclub.

Ovviamenteper raggiugerequestisuccessiil club investiparecchioper acquisirele
prestazionidei migliori giocatorie in quel periodoi piu forti del mondovolevano
vestirela casaccdianconeralrai tantifenomenié doverosaicordaregli italiani Zoff,
Scirea,Tardelli, Cabrini,Causio,PaoloRossi,Gentile,Furino, Anastasie Bettegache
portarono,alcuni di loro, ancheal successalella nazionalenel mondialedel 1982.
Mentretragli stranieri,significativefuronole stagioniin magliabianconerali Brady,
Bonieke soprattuttdlatiniconsideratalamoltissimiunodei piu grandigiocatoridella

storia del calcio. A livello tecnico,la figura piu significativa € quelladi Giovanni
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Trapattonil 6 a | | eompai panahieg596),piutitoli (14) e piu vittorie (319)nella
storiadellaJuventus.

Sottol 6 8anigerti,nelsuoultimo annodi presidenzanel 1990,il clubottennda sua
secondaCoppaUEFA e |la Coppaltalia, ma, mentreil successauropeoarrivava,
seppura fatica (tre anni dopo arrivo la terza CoppaUEFA), il successa livello
nazionalemancavabrmaidatroppotempo.

Percio,nel 1994 si apri unanuovafasecon a caposempreil presidenteChiusano,
successoreli Boniperti, mai ruoli operativivenneroaffidati a Bettega,Giraudoe
Moggi. La strategiaporto subitoi successsperatidatochenel 1995il titolo tornoa
Torino cosicomela Coppaltalia, e nel 1996 si aggiunsealla bachecaianconerda
seconddJEFA Championd_eaguedopoaversconfittoin finale| 6 A jQaestafase
rappresent@enzadubbioun periodoricco di successhazionaliedinternazionalicon
| 6 u mammaricodi esserepiu volte, dopoil 1996, arrivati in finale della massima
competizione europeasenza purtroppo vincerla. Come accaddenel periodo di
Boniperti, inevitabilmenteanchein quegli anni, gli organicivennerocostantemente
migliorati ed eranocompostidai migliori giocatoriin circolazionecomead esempio
Ferrara,Vialli, Paulo Sosa,DeschampsBaggio, Peruzzi,Ravanelli, Vieri, Zidane,
Inzaghi, Buffon, Thuram, Nedved, TrezeguetCannavarced Ibrahimovic. A questi
ultimi e doverosoaggiungereAlessandroDel Piero, il giocatorerecordmandella
Juventuse ancoraoggi quello piu amatodatutti i tifosi bianconeriQuestitop player,
hannovistosusseguirgan panchinaliversiallenatorisututti Lippi e Capellochehanno
segnatogconle loro vittorie e le loro presenzecapitoli ricchi di successperil clube
di gioiaperi tifosi.

134



Quegliannifurono significativi anchea livello infrastrutturalejn quantoil 15 luglio
2003la societariusciad acquisiredal Comunedi Torino il diritto di superficieper99
annidello StadioDelle Alpi, conl 6 i ndi cestrdircinegliannisuccessivunostadio
di proprieta,ovverol 6 a t Alliana $taslium.

Pero, nonostantda squadracontinuavaad esserecompetitivae riusciva ad avere
successdentroe fuori dal campo,le morti di Chiusance di UmbertoAgnelli furono
da cattivo presagioInfatti, nella stagione2005/2006la Juventusvennecoinvoltain
uno dei piu grandiscandalidel mondodel calcioitaliano. Questofiloned 6 i nc hi es
notocomefi C a | c i porla GiustiziaSportivaacondannaréa societebianconera
adisputarel campionatali SerieB conl 6 a g dgliunapesaatg@enalizzazioneyltre
chearevocargyli scudettidei dueanniprecedentvinti sul campo.Si accusavanfatti

| 6 o p di Maggi@ Giraudo,ritenuti responsabilidi aver interferito con la classe
arbitralecon | 6 i n di enfluenaarei risultati delle partite. La Juventusera da
ricostruiresottotutti i puntidi vista.

A livello dirigenziale si riparti con il presidente Giovanni Cobolli Gigli e
| 6 a mmi n defegataJaan@audeBlanc,vennenominatoallenatord 0 legenda
bianconerdeschamps la squadrarzennerestauratadeccezionali unozoccoloduro
compostadagli italiani Buffon, Camoranese Del Piero,scesiin B nonostanteessere
freschivincitori delmondialenel 2006,0ltre a Trezeguee NedvedL 6 a sBuTo®SSsivo
la squadravincendoil campionatcotornain Serie A ma nelle stagioni successivea
risultati sportivi faticavanoad arrivareei trofei chehannodasemprecaratterizzatda

storiadellaJuventuseranosemprepiu lontani.
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Finoaguandonel2010avvennda svoltasocietariacheportonuovamenteinmembro
della famiglia Agnelli alla presidenzadel club. Infatti, Andrea Agnelli acquisitala
carica, pone le fondamentadel nuovo corso scegliendoGiuseppeMarotta come
Amministratore Delegato e Direttore GeneraleArea Sport e Aldo Mazza come
AmministratoreDelegatce Chief FinancialOfficer. Inizia ufficialmenteil terzogrande
ciclo dellastoriadellaJuventus.

Dopo un annodi assestamentalalla stagione2011per9 annidi fila il clubriescead
ottenerell titolo italiano oltre a diverseCoppeltalia e Supercoppdtaliane, mentrea
livello europeononostantal rafforzamentacontinuodellarosaancheconl 6 ac qui s
delgiocatorepiu fortedelmondo CristianoRonaldo |l sognodellaChampiond.eague
si e spentoper benduevolte in finale. Il meritodi questociclo vincentee soprattutto
dovuto, oltre che dai calciatori di fama internazionalepresentiin rosa (Buffon,
Chiellini, Barzagli,Bonucci,Vidal, Marchisio,Pirlo, Pogba,Tevez,Higuain, Dybala,
Pjanic,Khedira,C. Ronaldoe tanti altri) e dagli allenatoriblasonati(Contevincitore
di 3 scudettiAllegri vincitoredi 5 scudettie Sarrivincitoredi 1 scudetto)daifrequenti
investimenti infrastrutturali sviluppati dalla societa. Infatti, al nuovo stadio di
proprietalo JuventusStadium(oggi Allianz Stadium),seguirondl Training Centere
Mediadellaprimasquadran e | | Goktinassal JMuseumil JCollegenellostorico
Training Centerdi Vinovo, il JMedicaleil JHotel.

Nonostante continuisuccessin ambitonazionalela societacercodi rinnovarsisiain
campochein panchina.Infatti, dopo un periodo caratterizzatoesclusivamentealal
rafforzamentalellarosatramitespeseconsistentsiaperi cartellinichepergli ingaggi
dei giocatori,si cercodi iniziare un processali sostenibilitacon| 6 i dil svilappare
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internamentel talento,limitando cosiil ricorsoricorrentead acquistifolli in sededi
calciomercato Seguendajuestopensiero,nel 2018 vennefondatala JuventusU23
(oggi Next Gen), ovverola secondasquadrabianconeramilitante nel campionatadi
SerieC, permettendaosiai giovaniragazzidella canteradi potercresceree farsile
ossain un campionatasicuramentepiu formativo e difficile rispettoalla Primavera.
Inoltre,dopoil quinquenniaiccodi successili MassimiliancAllegri, la societédecise
nel2019di affidarela guidatecnicaa Maurizio Sarrimadopounsoloanno,nonostante
la vittoria dello scudettoyenneesoneratole ragionidi tale sceltafuronodaattribuire
in primis alla crisi pandemicada Covid-19 che, portandocon séstrascichinegativia
livello economicefinanziario,causounariduzionedei costidapartedellasocietaMa
soprattuttoforti del fatto di essereestremamenteompetitivia livello di organico,il
club decisedi scommettereomeguidatecnicasul giovaneAndreaPirlo, ex giocatore
bianconeroLa mossanon porto gli esiti speratiin quantodopo 9 anni, la Juventus
dovette cederelo scettro di Campioned 6 | taalllidake aricredl i mae st r o (
nonostantéa vittoria di Coppaltalia e Supercoppéaaliana,venneesonerato.

In un clima di incertezzasia economicache sportiva,servivaun allenatoreforte ed
espertocapaceali guidareunasquadraempreiu giovanee sicuramentenenoesperta
efortedelleprecedentiL 6 i d epertettodraquellodi MassimilianoAllegri, grande
conoscitored e | | 0 a pMentimoe areficed e | | 6 grandeciaioadi trofei. |I
tecnicolivornese,secondger panching(407), vittorie (271) e trofei (12) nella storia
bianconerapurtroppohadovutofar i conti nel suosecondanandatopgni anno,con
gualche problemadi natura calcistica 0 extracampoche hanno inevitabilmente
influenzatol 6 a n d adella squadra.Infatti, nel 2021, dopo aver perso CR7 a

137



campionatogia iniziato senzaesserestato adeguatamentsostituito, seguil 6 a n n o
successivd 6 i n chihPir e sGtamaegatoalle plusvalenzdittizie ottenutedal club
e allamanovrastipendiportataavantidurantel periododellapandemiadaCovid-19)
cheportaronoca scombussolamensiocietarie sportivi significativi. L 6 i ndirigenza
capitanatadal presidentéAndreaAgnelli fu costrettaa dimettersie al sostitutoscelto
dal gruppodi maggioranzaxor, GianlucaFerrero,vennechiestodi ristrutturarela
societaattuandainapoliticadi spendingeviewtenendan considerazion& sanzioni
cheil club avrebbedovuto pagaree i mancatiintroiti derivantid al | 61 mpmio s s i |
disputarele competizioniUEFA. Il terzoed ultimo annod e | | 0-Bid, 4 sequito i
del | 6 at delle ssenterze,fe caratterizzatod a | | 0 ads ®pEm@mzoai di
calciomercatan entratae dallaimpossibilitadi parteciparealla Championd_eague,
sebbené¢ 6 apratadentéa squadraiuscisulcampaoaqualificarsi.Nonostantejueste
difficolta, nel triennio sottola guidadi Allegri la squadraraggiunseper duevolte la
finale di Coppaltalia, vincendoneuna, e riusci semprea qualificarsi alla massima
competizioneeuropea,consideratol 6 o b i mirtimoidel olub in questafase di
rifondazione.

Ma cid non e bastatovisto che, per la stagione2024/2025,il neodirettoresportivo
CristianoGiuntoli hadecisodi esonerard tecnicolivornesee affidarela panchinadel
club piu titolatod 6 | talayibviareThiagoMotta, frescodi unagrandestagionealla
guidadel Bologna.Soltantail futuro consentiradi valutarela bontadi taleoperazione,
con la speranzai ricreare,puntandoquestavolta sulla sostenibilita,un altro ciclo

vincentee storicodellaJuventus.
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Perquantoriguardail calciofemminile,n e | | difondazenalellasquadrdir 0 s a 0 ,
il clubriusciadottenerenellastagione2017/2018,il titolo di campionessd 6 | tAal i a
guestoseguironodiversi trofei come scudetti, Coppe Italia e Supercoppataliane,
( | 6 udonquistatmellastagione23/24),0ltre chela partecipaziondéissaalla UEFA
Wo me iCldaspiond.eague.

Percompletardatrattazionestoricadel club, primadi entrarenel dettaglio,si riportano
tutti i trofei vinti dallaJuventusseguendauantopropostodal Bilancio pubblicatosul

propriosito ufficiale.

SCUDETTI 38 SCUDETTI CAMPI ONAS

FEMMI NI LE

COPPA | TALI A 15 COPPA | TALI A FEMMI3

SUPERCOPPA I TA9 |SUPERCOPPA 4

FEMMI NI LE

COPPA 2

| NTERCONTI NEN]

UEFA CHAMPI ONJ§2

COPPA DELLE C(1

COPPA UEFA 3

SUPERCOPPA UEHR2

COPPA I NTERTOT1

* vinti sulcampo,di cui unorevocatonel (2004/2005k unononassegnatael (2005/2006)
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2. IL BM CANVAS E | FATTORI ESGAPPLICATI AL CLUB

2.1. Blocconcl i enti O

| ben27 milioni di tifosi al mondo®@, di cui circa8 milioni soloin Italia @, rendonda
Juventusla tredicesimasocietadi calcio piu tifata sul pianetaoltre che quella piu

seguitaa livello nazionale Questinumerisignificativi, che sottolineandortementel

blasonedel club, permettonaalla societadi avereun importantebacinodi utenzasul
gualelavoraree fornire unapropostadi valore sempreaggiornatae al passocon le

tendenze&lelmomentoll rapportoconq u e s t éabbastanzmidicatoe forte,grazie
al fatto che la societae riuscitain manieraciclica nel corsodegli anni ad ottenere
successiin campo nazionale ed internazionale,vittorie che hanno permessodi

sviluppareun legameinossidabilecon i colori bianconeri.Nonostantealcuni screzi
interni che hanno alterato il rapportocon | 6 a s dirgéntiabe, diversi sono i

sostenitoriorganizzatidella Juventusche, sia in casache in trasferta,animanoe
sostengonda squadracon cori e bandiere.Tra questié doverosoricordare Drughi
Bianconeri, Tradizione Bianconera,Antichi Valori, Viking, N.A.B. 1977, Bravi

Ragazzie Nucleo1985;oltre ai piti di 550 Official FanClub affiliati “.

| canaliattraversacui la societéentrain contattoconquestiultimi sonoi piu disparati,
partendodal recenteAllianz Stadium, luogo di mille battaglie, passandoper il

nuovissimocentrosportivo della prima squadrasorton e | | &dntinasaafino ad
arrivarealle varie strutturedi proprieta(Allianz Training CenterVinovo, J Museum J

Medical J College,J Hotel, J Headquartersilong Kong Branch J CreatorLab). Per

@ Cfr. https://sport.sky.it/calcio/squadpiu-tifosi-mondoclassifica/amp
@ Cfr. https://www.open.online/2023/08/17/seaelassificanumeratifosi/.
@ Cfr. https://it. m.wikipedia.org/wiki/Tifoseria_della_Juventus_Football_Club
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sfruttarequestgassioneinoltre,la societasi mettein contattoconi propriconsumatori
tramitegli Official Store(sonocinquedi cui duea Torino, uno a SerravalleScrivia,

uno a Milano e unoa Roma)e conlo shoponline (JuventusOfficial Online Store).

Qu e s t 6eudggiungidetramiteil sito ufficiale (Juventus.compl dappl i caz
scaricabilegratuitamentéJuventuscheal suointernopresentanaliversesezioniper
permetteraal tifoso di aggiornarsia 360° sulle notizie del club, oltre cheacquistare

biglietti per le partite. Si riporta la schermatainziale del sito web, tenendoin
considerazionehegli stessicontenutisonopresentin e | | ionaapigraottimizzataa

secondalel dispositivosul qualevienescaricata.

Comesi puonotarenella partedestradellaimmagine peresseral passoconi tempi
e sfruttarein qualsiasmomentadellagiornatail legameconi tifosi, la Juventus forte
suqualsiassocialattualmentén commerciolnfatti, i socialrappresentan®@ e n z 6 o mb r
di dubbio i canali piu immediati per veicolarei giusti contenuticon! 61 ndient o
rafforzareil rapportosocietad/clientill club bianconerosecondaunaricercacondotta
da FootballBenchmarknel 2023®, é settimoal mondoper numerodi follower con

147,1milioni di seguaccomplessivisulle diversepiattaforme(Facebook)nstagram,

®  Cfr.https://iwww.footballbenchmark.com/library/social_media_followers_and_engagement_top_20_football_clubs
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X, YouTube,TikTok, Weibo) maquestovalorenegli ultimi annie sicuramentesalito
considerandda politica di rafforzamentorealizzataprincipalmentesu Instagram,
YouTube e TikTok ma ancheperchéil club € i s b a r su &hreads, Twitch e
WhatsappOvviamentenonostantéd mondosi siaspostatesulnternet,la societanon
disdegnal vecchiocollegamentaoni propritifosi rappresentatdai canalitelevisivi.
Oltre afar parlaredi sésulle principaliemittentipubblichee private,il club disponedi
unapropriafii t e | e vJuventuslv € BV), il canaleiematicosuicolori bianconeri.
Questaelazioneconi tifosi € costantementalimentatadal forte sensali appartenenza
cherendeil popolobianconeraunaverae propriacomunita.Coloro che si sentono
parteintegrantedi q u e s t danhondl DN& due motti guidacheracchiudonan
manierasignificativacosasignificaesserguventino.ll primo, provenientalalle parole
delgrandeGiampieroBoniperti,i V i n moeeingortantegl 6 u nosachac ont a o,
dimostracomenella Juventus piu di qualsiasialtro club,| 6 o b i pericipale® ib
raggiungimentadi successk di trofei datala tradizionevittoriosa della societa.ll
secondogchesi puoricollegareal precedentee i F i allad i nsetilineandacome
gualsiasitesseratomaanchesostenitoree tenutoa daretutto séstessqerla maglia.
Guidatidaquestiideali, i tifosi dimostranacostantementié propriolegameconil club
attraversola sottoscrizionedi abbonamente | 6 a ¢ qubigleetti,ana soprattutto
tramiteiniziative di membershipJuventusinfatti, proponeai propritifosi le seguenti
modalitadi affiliazione al club differenti per contributoapportatoe per serviziofferti

(6): J1897,Black&White, Stadium Young, Junior e Kids. A questesi aggiungela

(®) Cfr. https://membership.juventus.com/products?locale=it&gad_source=1&gbraid=0AAAAA0O0Q_fmMBAtMS
ietid2sQ5a0Ovdjc&gclid=EAlalQobChMIorLNkBDIAMV3K6DBx3N6xXQEAAYASAAEgLtmvD_BwE.
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JuventugCard,ovverola tesseralel tifoso bianconerachesi puo considerarda forma
di affiliazione base.Inoltre, per tutti coloro che vogliono essereancor piu parte
integrantedelledinamichedecisionalidellasocietac 6la possibilitadi sottoscrivere
FanTokenJuventusuSocios.com”), unadelleformedi ownershippiti utilizzatenegli
ultimi anni. Infine, per svilupparela relazioneed ingaggiarenuovi seguacida ormai
diversotempo,il club bianconerosi i s e rdei easiddettiJuventusAmbassador,
solitamenteex calciatoriche portanoe fannoconoscerel brandin giro peril mondo

tramiteiniziative ed eventisponsorizzatiallasocieta.

2.2. Blocconof fertao

La propostadi valore della Juventuse chiaraen e | | 6 anhoe statasottolineata

dalle sceltetecnichepresedal nuovo direttore sportivo Cristiano Giuntoli: vincere,
facendadivertirei tifosi attraversaun bel giocoe lo schieramentai campioni.Infatti,
essendda partitail A p r o dcoreédaodfrive ai proprispettatorija societadeveessere

in gradodi fornire la migliore soluzionepossibile facendovivereemozioni.

Il club bianconerdo hafatto in primis a livello infrastrutturale fornendoal proprio
pubblicounabombonierangegneristicaomel 6 Al $tadiamQu e s t Oinfdttit i mo
consentali vederell matchnelle migliori condizionipossibilidaqualsiasisettoree di
coccolarei tifosi con servizi aggiuntivi che permettonodi vivereunodesperi e

totalizzante Non vienetrascuratcneanchel pubblicoa casajn quantosonopresenti

(") Cfr. https:/fiwww.fantoken.com/it/juv/
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numerosissimetelecamereche consentonodi riprendereil match da qualsiasi
inquadraturafacendammedesimard tifoso nei giocatoriin campo.

Dopo avermessado spettatorenelle giustecondizioni, & importantefargli vedereun
vero e proprio spettacolce la societada sempreha cercatodi riuscirci sia tramiteil
giocoespressosiacon! 0 a ¢ glei igliari@iocatoridi famainternazionaleE per
guestochein Juventusonopassatallenatoridel calibrodi TrapattoniAllegri, Lippi,
Capello,Ancellotti e Contecheconle loro idee,avolte differenti, hannofatto divertire
i tifosi. Mentreperquantoriguardai giocatori,in passatda casaccdianconera stata
indossatalatop-playercomeadesempidscirea Boniperti,Charles Buffon, Del Piero
edaiPallonid 6 OSivori, PaoloRossi,Platini,Baggio,Zidane,Nedved,Cannavarae
CristianoRonaldo Nonostantée condizionieconomich@onconsentandi competere
coni ricchissimiclub in giro perl 6 E u tadyvemtusmantenendadl suostatusda
grande,riesce comunquead ingaggiarei migliori allenatoriemergenti,per ultimo
Thiago Motta, e potenzialiottimi giocatoricomeD u ¢ ¥ In a h o @léisbnBremer.
Ovviamenteutto cio vienerealizzatopercercaredandocontinuitaalla storiadel club
e agliideali chetrainanola societadi ottenerevittorie e trofei.
Pernonesserdroppodipendentd a | | 0 prificipagetflatlaventusprmaidadiverso
tempo,mettea disposizioneadei propri tifosi propostedi valoredi supportocomeil J
Museumil JMedical il JCollegeoltre chetuttoil merchandisingeicolatotramitegli

store.
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2.3. Blocconi nfrastruttureo

Partendalallerisorse,| 6 a @itsngpbrtantedel club € la Juventusstessap meglioil

marchio Juventus.Secondola ricerca condottada Brand Finance (8), il brand
bianconercha un valoredi 581,6 milioni di euro,frutto ovviamented e | | 61 mp o r 1
fan-base e della tradizione vincente del club oltre chea | | 6 srbttanhertodel

marchio.Propriosuq u e s t Gaspkttosi ceroadi lavorareper esserepiu attraenti
agli sponsor,aggiornandosicontinuamenteper essereal passocon i tempi. A
dimostrazionali cio, oltre chesfruttarele tendenzalel momento|a societanel 2017
haabbandonatd vecchiologo optandgperunopiu minimal,ritenutod 6 i meald t o

moda.Siriportal 0 e v o Istorzadedlosemmaripresadal portaleJuveNews®,

1905-1921 1921-1929 1929-1931 1931-1940 1940-1971

JUUENTUS
ot

; )

1971-1979 1979-1990 1990-2004 2004-2017  2017-PRES

® Cfr. https://brandfinance.com/presseases/linteentranellatop-10-dei-club-corri-brandpiu-forti-detmondee-la-
juve-ne-esce
©  Cfr. https://www.juventusnews.eu/stemijuaentus/
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Ovviamenteperavereun marchioforte, € necessariavereunasocietaaltrettantdforte
e la Juventussotto questopunto di vista € ben strutturata.Comeriportato dal sito
ufficiale 19, | 6 a spsoerietario, ricordandocheé unasocietaper azioni quotatain
borsa.e suddivisonel seguentenodo:

- 1l 65,4% €& controllato dalla Exor N.V., la holding finanziaria olandese

controllatadallafamiglia Agnelli;
- 1l 24,5%e disponibileperla circolazionesul mercatoazionario;
- 11 10,1%e controllatodallaLindsell TrainLtd, societadi investimentanobiliare

britannica.

Questastrutturasocietariariconducileal piu classicoschemdi Apublicb usi rha s s 0,
permessal club di essergatrimonialmente finanziariamentsolidoanchen periodi
economicinon estremamententusiasmantilnfatti, dal 2019ad oggi la Juventusha
effettuatobentre ricapitalizzazioniper un ammontarecomplessivadi 900 milioni di
euro®d, perfar fronte alle perditerealizzatenegli stessiperiodi, permettendal club
di rimanerecompetitivosottol 6 a s gpativaSoccessivamentd terremotanterno

causatal a | | 6 i MPRerhii sprestedanole attualifigure dirigenzialie tecniche?:

Presidente onorarioFranzo Grande S

Chair man Gi anluca Ferrer

Chi ef Executive Of ffMauri zi o Scanayv

Head of Football | nGi orgi o Chiellli

10 Cfr. https://www.juventus.com/it/club/investitori/#azionariatoetitolo

D Cfr. https://amp24.ilsole24ore.com/pagina/AFFho88

12 Cfr. https://lwww.juventus.com/it/club/corporag@vernance/#sistemadigovernance e
https://www.transfermarkt.it/juventefs/mitarbeiter/verein/506
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Responsabil e Area MLuca Stefanini
Me diSoa i al e Marco Freschi
Sci enSzioatto Ducci o Ferrar.
Nutrizionista Mat Peacell a
Team Manager Matteo Fabris
Coordinatore dei PoCl audi o Filippi
Al |l enator e Thiago Mott a
Vice All enatore Al exandre Hugeu
Preparator. dei PorlAl fred-YDoesseul a
Preparatore Atl eticSimon Colinet

Dopo aver delineatole figure chiavedel club, € necessariepostard 6 at t suh z i o
parco giocatori, principale assetdi qualsiasisocietacalcistica. Non essendostata
ancoraresanota la relazionefinanziariaannualeaventedata 30 giugno 2024, per
valutareil parcogiocatorisi prenderacomedatodi riferimentoquantoinseritonella
relazionefinanziariasemestraleonsolidataabbreviataal 31 dicembre2023 @, Da
g u e st demérgononed dettaglio i giocatori di proprietadella Juventusnella
stagione2023/2024,composizioneche a seguitodel calciomercato2024/2025ha
subito alcuni cambiamentile operazionidi calciomercatadel club bianconeradella

stagionecorrentesi analizzerannmel corsodel paragrafo) Si riportaquantosegue:

13 Cfr. https://www.juventus.com/it/club/investitori/bilangiospetti/bilancirelazioni
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Importi in migliaia di Euro

. Fonda Valore di carico
" Costo storico ammortamento e i Durata Scadenza
Nome del calciatore i residuo al
al31/12/23 svalutazioni al 31/12/23 contratto contratto
31/12/23

Prima Squadra 454.138 246.325 207.813

Cambiaso Andrea 13.332 3.855 9.477 S anni 30/06/27
Chiesa Federico 4459 23.169 21.427 S anni 30/06/25
Da Silva Danilo 37.213 29.619 7.594 2 anni 30/06/25
De Sciglio Mattia 12241 11.280 961 3 anni 30/06/25
Fagioli Nicold 650 369 281 5 anni 30/06/28
Gatti Federico 8981 2444 6.537 S anni 30/06/28
Huijsen Dean Donny 471 156 315 5 anni 30/06/27
lling Junior Samuel 1.880 982 898 3 anni 30/06/25
Kean Moise Bioty 36.981 22.520 14.461 4 anni 30/06/25
Kostic Filip 14774 5130 9.644 4 anni 30/06/26
Lobo Silva Alex Sandro 28125 27.484 641 5 anni 30/06/24
Locatelli Manuel 36.391 14.842 21.549 S anni 30/06/28
Mc Kennie Weston James Earl 21.899 14.108 7.79 2 anni 30/06/25
Milik Arkadiusz Krystian 8.001 1.394 6.607 4 anni 30/06/26
Miretti Fabio 185 44 111 4 anni 30/06/27
Nicolussi Caviglia Hans 1.610 1.156 454 3anni 30/06/26
Perin Mattia 16.290 14450 1.840 3 anni 30/06/25
Pinsoglio Carlo 826 821 5 2 anni 30/06/25
Pogba Paul Labile 3125 1.158 1.967 4 anni 30/06/26
Rabiot Adrien 1.481 1.388 93 1arno 30/06/24
Rugani Daniele 4205 4.060 145 3 anni 30/06/24
Silva Nascimento Gleison Bremer 46.939 12.350 34.589 Sanni 30/06/27
Szczesny Wojciech 18.443 16.110 2333 S anni 30/06/25
Vlahovic Dusan 83.376 36.150 47.226 5 anni 30/06/26
Weah Timoty Tarpeh 11.200 1.120 10.080 S anni 30/06/28
Yildiz Kenan 923 166 757 4 anni 30/06/27

Comepresentaton sedeintroduttiva,la societabianconeraseguendd 6 e s eenp i o
piu importanticlub in giro peril mondo,hadecisodi costituirenel 2018unaseconda
squadramilitante nel campionatadi SerieC. Qu e s t 0 dehominataaizialmente
JuventusU23, ora Next Gen servealla societaper far crescerggiovani calciatorie
permetterdoro di confrontarsin uncalcio,sicurament@iu formativorispettoaquello

del settoregiovanile.Si riportanoi valori iscritti nellarelazionefinanziariasemestrale

al 31/12/24:

Importi in mighiaia di Euro

Fondo  \yalore di caric
Nome del calciatore Costo storico  ammortamento e re:idu: al ®  Durata Scadenza
al3112/23  svalutazionial 311223 contratto contratto
31/12/23

Next Gen 8.141 4.551 3.590

Ceni Leonardo 1.546 1251 295 4 anni 30/06/26
Citi Alessandro - - - 1anno 30/06/25
Comenencia Livano Shyron 490 90 400 2 anni 30/06/25
Crespi Gian Marco . - - 1 anno 30/06/24
Daffara Giovanni - . - 4anni 30/06/26
Damiani Samuele (AT) . . - 1anno 30/06/24
Doratiotto Giulio 140 128 12 2 anni 30/06/24
Garofani Giovanni Gabriele 27 22 5 4anni 30/06/25
Guerra Simone 7 3 4 1anno 30/06/24
Hasa Luis = 8 . 3anni 30/06/24
locolano Simone - = - 1anno 30/06/24
Mancini Tommaso 1716 439 1277 Sanni 30/06/27
Maressa Tommaso 488 445 43 2 anni 30/06/24
Mbangula Tshifunda Samuel 390 230 160 4 anni 30/06/26
Muharemavic Tarik 361 147 214 3amni 30/06/26
Mulazzi Gabriele 37 14 23 4 anni 30/06/26
Nonge Boende Joseph 540 249 291 3anni 30/06/26
Ntenda Wa Dimbonda 600 540 60 2 anni 30/06/24
Palumbo Martin 781 176 605 2anni 30/06/25
Perotti Clemente 82 40 42 3 anni 30/06/25
Poli Fabrizio 15 13 2 1anno 30/06/24
Rouhi Jonas Jakob 305 243 62 3anni 30/06/25
Salifou Dikeni Rafid (AT) < = - 4 anni 30/06/27
Savona Nicolo 16 10 6 3anni 30/06/26
Scaglia Simone - - - 4 anni 30/06/26
Stivanello Riccardo (AT) - - - 4 anni 30/06/27
Stramaccioni Diego 394 394 - 1anno 30/06/24
Turicchia Riccardo 126 63 63 3anni 30/06/25
Valdesi Andrea 80 54 26 3anni 30/06/25

AT Acquisto Temporaneo

149



Passandal settoregiovanile, la Juventuspresentauna squadraper ogni categoria,
seguendoquanto previsto dalle norme federali e ripreso nel capitolo generale
precedente.A livello contabile perd vengono ritenuti asseta tutti gli effetti
esclusivamente giocatoridella Primaveral chesonopresentin bilancio insiemeai

giocatoridi proprietaattualmenten prestito.Si riportaquantosegue:

Imperti i migliaia di Euro

Fondo
Mo dal cakitaiea Costostorico ammortamento & v‘l’ﬂ:::::::t“ Durata  Scadenza
al 311223 svalutazioni al 1223 contratto  contratto
nnz23

Altri Professionisti 210.046 137360 72677

Ake Marley * 9.441 5667 3774 Sanni  30/06/25
Andrade Sanches Correia Feliz Alexandre  * 10848 7.592 3256 Sanni  30/06/25
Anghele Lorenzo 175 47 128 Sanni 30/06/28
Barbieri Tommaso " 1.690 1.021 669 4anni 30/06/26
Barenechea Enzo Alan Tomas * 5189 3591 1.608 2anni 30/06/26
Besaggio Michele (AT) - - - Sanni 30/06/27
Bassino Alessandro - - - 3anni 30/06/26
Bibishkov Marsel - . - 3anni 30/06/26
Biliboc Lorenzo ' 8 5 3 2anni 30/06/25
Bonetti Andrea . a6 ] 2 3amni  30/06/25
Compagnon Matiia * 4046 2149 1897 4ami  30/06/26
Crapisto Francesco 4 3 1 3ami  30/06/26
Cudrig Nicol . 86 5 ] 3amni  30/06/26
Da Graca Cosimo Marca . 759 600 159 2ami  30/06/25
De Marina Davide * 1.666 1176 490 3anni  30/06/25
De Winter Koni . 1155 512 643 3ami  30/06/26
Del Sole Ferdinando * 3551 3.462 89 lanno  30/06/24
Di Biase Gianmarco 250 52 198 3amni  30/06/26
Domanico Saverio 170 170 - 2anni  30/06/25
Firman Andriy 110 67 43 2anni 30/06/25
Florea Andrei Gabriele 35 13 22 2anni 30/06/25
Frabotta Gianluca * 2695 1844 851 Sanni 30/06/26
Galante Tommaso b 50 50 x 3anni 30/06/25
Gil Puche Javier 153 23 130 3anni 30/06/26
Gonzalez Facundo . 1750 221 1.509 3amni  30/06/26
Gori Stefano . 2239 2633 606 4amni  30/06/25
Grelaud Josue Banewa - - 3amni  30/06/26
Keutgen Enzo 35 6 29 3amni  30/06/26
Lipari Mirca . 709 647 62 3ami  30/06/24
Lungoyi Christopher . 2498 2225 1273 Sami  30/06/25
Martinez Crous Bruno 148 25 123 3anni 30/06/26
Mazur Patryk 225 27 198 3amni  30/06/26
Minelli Alessandro * 293 2425 511 2amni  30/06/25
Montero Benia Alfonso 130 22 108 Jamni  30/06/26
Mulé Erasmo * 3489 04 448 1anno 30/06/25
Ngana Valdes 3anni 30/06/26
Olivieri Marco . 2725 2192 533 3anni 30/06/25
Owusu Augusto Seedorf 15 H 10 2anni 30/06/25
Pecorino Emanuele * 693 405 288 3anni 30/06/26
Peeters Daouda . 4005 3.447 558 2amni  30/06/25
Pellegrini Luca . 22853 17.029 5824 lanno  30/06/26
Pinto Ramos Kaio Jorge + 7026 3343 3683 damni  30/06/26
Pagnuceo Filippo 299 126 173 3amni  30/06/26
Pugno Diega - - - 3ami  30/06/26
Ripani Diego 247 nz 130 3amni  30/06/25
Rizzo Niccold - - - 3ami  30/06/26
Ramos De Oliveira Melo Anthur Henrique  * 80,620 53398 27222 3amni  30/06/26
Ranocchia Filippo ® 2908 1.475 1.433 4anni 30/06/26
Riccio Alessandro Pio * ] 58 16 lanne  30/06/25
Rovella Nicold * 26124 14.503 1621 4amni  30/06/26
Sekulov Nicola * 118 74 44 4anni 30/06/25
Sersanti Alessandro . 194 103 ai 2amni 30/06/26
Soulé Malvano Matias + 2570 1207 1363 4amni 30/06/26
Ventre Alessandro " n 2 9 3anni 30/06/26
Sosna Adam - - - 3amni  30/06/25
Sdroc Ivano 890 39 551 2anni 30/06/27
Sylla Amara Idris 58 10 48 Zamni  30/06/26
Vinarcik Jakub 230 104 126 3amni  30/06/26
Zelezny Rodoslaw Dominik 100 a7 53 3anni  30/06/25

* temporaneamente tesserato per societd terza nel corso del primo semestre della stagione sportiva 2023/2024,

AT Acquisto Temporaneo

A livello femminile,la Juventugpossiedéuttele squadragiovanili previstedallaFIGC,
esoprattuttda primasquadraQ u e s t Ointrodottamel?Q17,haportatofino adora
nel palmaresdel club ben 12 trofei e anno dopo anno ha visto crescereil valore
d el | 6 ocomgadasempiogiocatricidel calibrodi BarbaraBonanseaSaraGama,

CristianaGirelli e Lisa Boattin.
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A livello infrastrutturale®® la Juventusnegli anni ha investito molto a partire dallo
JuventusStadium.Inauguratol 6s8ttembredel 2011 sulle ceneridel vecchioDelle
Alpi, I 6 i mpasmtan4tl.607 posti a sedereed ha comportatoun investimento
complessivgariau 1 Bndioni, di cuit 6 fhanziatitramiteun contributoproveniente
dal | 6 di€reditaSpottivm.La strutturanon presentdarrierearchitettonicheg il
primo impiantoal mondoecocompatibilee al suointernopresental J Museum il J
Medicaleil J Store.Dal 2017,la proprietahacedutoil diritto di namingdello stadio
tramite un accordocon la compagniaassicuratricédllianz, cambiandocosi nomein
A Al | StaandziValarizzandd 6 i manazirc@stantallo stadio,la societadecise
di acquistard 6 i rAtea&Comtinassee di costruirciil J Village. Al suointernoé
presental Training& MediaCenterdella PrimaSquadraijl J Headquarterggli studi
di JuventusTV, il JHotel,il JCollegeeil nuovissimad CreatorLab; mentreil settore
giovanilee le squadrdemminili continuancadallenarsinello storicoTraining Center
di Vinovo. Proprio la nuova strutturaJuventusCreator Lab, inauguratonel 2024,
testimoniacomela Juventusattravers@anchecollaborazionconinfluencerfamosinel
mondodel calcio (sututti Céline Depte 433 9), punti fortementesullo sviluppodei
social consideratiun motore importanteper lo sviluppo del club e soprattuttodel
marchio. Infatti, semprepiu contenutivengonopresentatiai tifosi che possonoin
gualsiasiistanteseguiresu YouTube,Instagrame Tik Tok la quotidianitadei propri
beniamini con immagini inedite, video e documentari.Collegato al mondo della

digitalizzazioneg 6tuttoil discorsod e ¢Spodtsdove Juventusion € assolutamente

4 Cfr. https://www.juventus.com/it/club/#luoghi
19 Cfr. https://amp.ilbianconero.com/a/juvertulficiale-annunciatde-nuovepartnership75745
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impreparatalnfatti, dal 2022,il club piemontesdracostituitoil suoteamdenominato
fieSportsJuventusD s y rcastduito dai videogiocatoriDanilo Pirro (Danipitbull) e

FabioDenuzzo(Denuzzo) guidatidal mister DanieleTealdi (Dagnolf). Questiultimi

disputano tornei organizzatidalla EA Sports,la piu grandeaziendadi videogiochi
sportivitral 6 apartnerdi JuventusDal 2023e statacostituita,inoltre, unaulteriore
squadrali videogiocatorisempregestitadal club bianconeroguestavolta peril gioco
RocketlLeague®,

Dopo aver presentatde risorsechiave,si devonoapprofondirele attivita principali

effettuatedal club bianconero.Essendoun club di calcio,| 6 i mppeirgipate e
rappresentatodalla partecipazionealle competizioni sportive e nella stagione
2024/2029a Juventussaraprotagonistalelle seguentcompetizioni:

SerieA Enilive;

- Coppaltalia Frecciarossa
- EA SPORTS-C SupercugSupercopp#aliana);
- UEFA Championd.eague;

- FIFA ClubWorld Cup2025.

Perfar fronte alle seguenticompetizionied avereunarosaadeguatee competitiva,
CristianoGiuntoli a strettocontattocon i suoi collaboratorie conil tecnicoThiago
Motta, haritenutonecessarieffettuarde seguentoperazionnel corsodellasessione

di calciomercatqestate2024)appenaonclusa!?:

19 Cfr. https://lwww.juventus.com/it/news/articoli/nasteuovoteamdi-rocketleaguetargatejuventusdsyre
@7 Cfr. https://www.transfermarkt.it/juventdarin/alletransfers/verein/506 e
https://www.juventus.com/it/club/investitori/comunicativisi/comunicatistampa
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ACQUI ST| COSTO

Teun Koop|u87mi |l i

Dougl as L{UsBmi |l i

Ni co Gonz/u33ni l i

Kh®phren [020mbl i

Mi chel e DUl8ni |l i

Juan Cabajlul?2mi8 i

Franciscolua7 mil

Pierre Kalu3mBlI i

CESSI ONIf COSTO

Mat 2as Sou|u25, 6

Dean Huijsfulb5, 2

SamuelklJulnliiotdl14 mi

Moi se Kean|ul3 mi

Federico Clul2ni | i ¢

Koni De Wi 148 mil

Enzo Barre|u8 mil

Kai o Jorge|u7, 2 m

Hans Nicol |5 mil

Mattia De Gr at uli

Gi anluca F|[Gratuli
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Marl ey Ak®|Grat ui

Facundo Go|Prest.

Ti ago Djal |[Presti

Filip Kost |Prest.i

Dani el e Ru(Prest.

Fabi o Mire|lPrest.

Al &andr o Fine <c

Adri en Rab|Fine ¢

Wojciech SJResci s

Comeevidenziatodalla tabella,tra le operazioniin uscitaci sonodiversi giocatori
provenientidalla Next Gen a testimonianzalel fatto che si sonoiniziati a vederei
frutti concretid e | | 6 alit stauting compiuta negli anni precedenti.Sempre
relativamentealla funzionescouting,diversesonostatele operazionidi mercatoche
hannoriguardatal settoregiovanilee la secondaquadraébianconeraSarail tempoa
dimostraresequantoeffettuato,daragli stessrisultati positivi fino adorarealizzati.
Oltre alle attivita prettamentdegatealla componentesportiva,il club bianconercé
tenuto ad effettuarealtre attivita per certi aspettidi supporto.Tra questerientrala
gestionecommercialdcaratterizzatd a | | 6 o r g daglistorefiaid e dellashop
online),la gestionalel rapportocongli sponsorla gestionedelle strutturedi proprieta
citate sopra, la gestionea livello organizzativodi tutte le squadrebianconere

(spostamentialloggi, convocazionimaterialeperi giocatori,ecc.)e la gestionedei

154



socialmedia.Perquantoriguardaq u e s t a@attivita, altnmalle collaborazionicon
soggettiesterniallasocietae alla costituzionedel J CreatorLab, la societastacercando
di conciliarea q u eullimadpl 6 a s gpertive. lofatti, con| 6 a ¢ gduGristiano
RonaldoJa Juventusionhasolamenteafforzatola rosaconil giocatorepiu fortedella
storiadel calcio mahaancheinglobatotuttala communitysociallegataal calciatore,
ottenendaosiunacrescitastantane@&desponenzialaelnumerodeifollowerssututti
| propricanalisocial.Recentementda stessatrategiee stataattuataramitel 6 ac qu i s
della calciatriceinfluencersvizzeraAlisha Lehmann,conl 6 i ndi famctescerd
numerifi d i g ianchedelicampartofemminile. Perfar comprendereon i numeri
guantepersonesonoimpegnaten e | | 6 e sde quesirattivita, &i riporta il dato
ufficiale propostodaJuventus'®:

- Workforce 870

- Dipendenti 248

- % uomint 57%

- % donne 43%

Spostandossui partnerchiave,il clubbianconerosoprattuttadopol 6 u | térrenmio
societario,sta cercandodi ricucire e rafforzarei rapporti con FIFA, UEFA, ECA
(rientratacinelluglio 2024,dopoesseraiscitain concomitanzalellapresentaziondel

progetto Superlega(?®)), CONI, FIGC e Lega Serie A. Infatti, con tutte queste

18 Cfr. https://www.juventus.com/it/club/careersfiestrepersone

9 1l progetto Superlega é stato presentato ufficialmente nel 2021 dal presidente del Real Madrid, Florentino Perez,
dal |l 6ex presidente della Juventus, Andrea Agnelli, e d
predominio della UEFAeg | at i vamente all dorganizzazione dell e compet
ai migliori club del mondo di creare una competizione privata elitaria, alternativa alla Champions League. Nonostante
riuscirono a sottoscrivere accordi con gpante dei club invitati alla competizione, la UEFA e la FIFA, aiutati da un
malcontento popolare, riuscirono a bloccare questo progetto. Ma non definitivamente in quanto, nel 2023, la Corte di
Giustizia Europea, sott ol iapatadethéIFA eddella UEFA, sid ésprgssat er e dom

155



istituzioni, nonostante tanti ricorsi presentatiil climaé senzadubbiocollaborativoe

atestimonianzali questda Juventusaseguitod e | | 6 i MR rhii deapagedgsia
con sanzionipecuniariechesportive,in quantoée statapenalizzatacon 10 punti nella
stagione2022/2023desclusgerl 6 a successivaqualsiascompetizionieuropea.
Essendaunasocietaperazioniquotatain borsa,la societdbianconeralevedar conto
del proprio operatosia alla CO.VIL.SO.C.che alla CommissioneNazionaleper le

Societae la Borsa(CONSOB),vedendostosiaumentargli adempimenta cui dover
far fronte. Collegandocia g u e s t 0 eelativagnentea yincoli e agli indicatori

previsti dalla UEFA e dalla FIGC, la Juventusdeve sottoscrivereun Settlement
Agreementcon| 6 i ndi reemtrarenei prossimiannidentroi parametriprevistidal

Financial Sustainability Regulations tenendo allo stesso tempo sotto attenta
osservaziongli indicatorimonitoratialivello nazionale.

Anche per quantoconcernell rapportocon le squadreavversariejl clima e senza
dubbio serenoe il club effettua operazionidi calciomercatocon chiunque,come
testimoniatodai dati sottostantipresentinella relazionesemestralal 31 dicembre
2023, gia citata precedentementaelativamenteai crediti e ai debiti con le stesse.
Questivalori sonodettatidal fatto che, semprepiu di frequente hon possedenddli

liquidita immediataper procederea | | 6 a dej giacatoti,te societaimpostano

modalitadi pagamentalilazionatesu piu anni,generanda@uantosegue.

favorevole alla Superlega. Successivamente alla sentenza, il progetto € stato aggiornato e il format € stato reso piu
coinvolgente per venire incontro anche ai pi¥ scettici
selezione delle s@dre. La partenza della competizione, salvo ulteriori imprevisti, é fissata nelCf625.
https://en.m.wikipedia.org/wiki/European_Super_League.
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it o ‘Quota non Saldial

importi in migliaia di Euro corrente 31/12/2023
U.S. Sassuolo Calcio Sr.l 6.510 15140 21.650
ACF Fiorentina S.r.l 9.400 5.600 15.000
Torino Football Club S.p A 8.700 6.300 15.000
Frosinone Calcio S rl 1.500 1250 2750
Udinese Calcio S.pA 1.640 160 1.800
Genoa Cricket and Football Club S.p.A. 720 730 1.450
LR. Vicenza Sp.A 450 300 750
U.C. Sampdoria SpA 172 40 212
Pordenone Calcio Sr.l. in fallimento 66 44 110
Empoli F.C. SpA 100 - 100
Novara Calcio SpA 100 - 100
USS. Pistoiese 1921 SSDARL 60 40 100
Quota Chiota ion Saldo al Hellas Verona F.C. S.pA 40 Q 81
Atalanta BC.SpA 70 * 70
Impoarti in migliata di Euro corrente  corrente  31/12/2023 AS.D. Sangiovannese 1927 55 i 55
Atalanta B.C. S.p.A. 3.000 7.000 10.000 Fussball Club Sudtirol S.r.. 50 - 50
Genoa Cricket and Football Club S.p.A. 2058 1372 3.430 Taranto F.C. 1927 Srl 36 - 36
ACF Fiorentina S.rl. 1.320 880 2.200 ACS.D. Stella Nascente 35 - 35
Palermo F.C. Sp.A. 560 1.040 1.600 Societa Sportiva Calcio Napoli S.p.A. 15 15 30
Cagliari Calcio S.p.A 480 920 1.400 AL, Perugia Calclo S.r1 % : 26
Pisa Sporting Club S.r. 360 240 600 {15 Racanatese 5.2 2 : 25
Calcio Padova Sp A 15 10 25
AC.Monza Sp.A 150 100 250 SSDARL R.D. Intemapoli Kennedy 20 . 20
Empoli F.C. S.p.A. 150 100 250 US.D. Rocca di Capri Leone 20 . 20
Delfino Pescara SpA. 9 144 240 Feralpisald S.rl 18 - 15
U.C. Sampdoria S.p.A. 126 84 210 Modena F.C. SpA 10 - 10
Venezia F.C. Sp.A. 80 20 100 San Marino Academy 6 - 6
~ — A.C.Reggiana 19195rl. 3 2 5
Totali ltalia 8.380 11.900 20.280 Cesena F.C.S.rl 5 R 5
F.C. Bayern Munchen AG 16.582 & 16.582 L NP Serie A- campagna trasferimenti 24 402 - 24 402
AS.Monaco F.C.S.AM. 4750 9.500 14.250 Totali ltalia 54.266 29.672 83.938
Tottenham Hotspur F. & Athletic Company Ltd 7.625 7 7.632 The Everton F.C. Company Ltd 9.000 9.500 18.500
Manchester United F.C. Ltd 2934 - 2.934 LOSC Lille 3997 1979 5.976
Olympique des Alpes S.A. - Sion 488 1.465 1.953 C.A. Boca Juniors 2.000 2.000 4.000
F.C. Red Bull Salzburg GmbH 1563 . 1.563 Olympique de Marseille SASP 2.000 2.000 4.000
VfB Stuttgart 1893 e.V. 670 669 1339 e L R . : gy
Amiens Sporting Club Football SA 333 667 1.000 Borussia VFL 1900 Monchengladbach GmbH 30 619 929
Major League Soccer LLC 996 = 996 F.C. Gelsenkirchen-Schalke 04 e.V 495 - 495
Sporting Clube de Portugal 3n 380 751 Desportivo Brasil Participacoes Ltda 99 106 205
Valencia Club de Futbol S.A.D 700 - 700 Club Aletico Mineiro 90 104 194
B.V.Vitesse 582 - 582 F.C. Red Bull Salzburg GmbH 138 = 138
Cruzeiro Esporte Clube S.A. do Futebol 200 300 500 E‘EEO;“:;NEV? SAD 121; B 122
: R ub Sportowy Rozwoj

:VglfLord Association Football Club Ltd 475 475 SASP Pl SikiGarmmatins Footal P s n
.C. Lugano S.A 375 - 375 AFC Ajax 2 2 a4
Lillestrom Sportsklubb 88 - 88 F.C. Groningen B.V. 40 B a0
S.AS. Montpellier Herault S.C. 29 35 64 Valencia Club de Futbol SAD 35 . 35
7 " Gomik Zabrze SA 15 15 30
Tula.ll.Es'eru » R 38.761 13.023 51.784 VIB Stutigart 1893 AG 28 ) 28
Rettifica per proventi finanziari impliciti (1.624) (3.482) (5.106) Servette Football Club 1890 SA 9 18 27
Fondo svalutazione (237) - (237) Sportski Klub Fitnes 26 - 26
Totale crediti verso societa calcistiche per §é052£g;:tm;%£§H — g wg 3;
campagne trasferiment 45.280 L 8721 Fudbalski Klub Partizan 16 - 16
Cruzeiro Esporte Clube S.A. do Futebol 3 12 15
Bayer 04 Leverkusen Fussball GmbH 7 7 4
Club Artesano de Colonia Suiza (ONFI) 6 6 12
STAL Rzeszow Spolka Akcyjna n n
BSC Young Boys 3 6 9
Major League Soccer LLC 9 - 9
F.C. Lugano SA 9 9
Fudbalski Klub Altina 5 - 5
Club Artesano de Colonia Suiza (OFI) - 4 4
OFK Beograd 4 - 4
Amiens Sporting Club Football 1 2 3
FIFA Clearing House 580 83 663
Totali estero 25.276 16.583 41.859
Rettifica per oneri finanziari impliciti {1.375) (819) (2.194)

Totale debiti verso societa calcistiche per campagne
trasferimenti 78.167 45.436 123.603

Continuandaoni partnerchiave e doverosdire chela societébianconeragometutti
I club,harapporticoni procuratoregli intermediarideigiocatori.Possedendio status
di top club, moltissimi agenti cercanodi proporrei loro assistiti per fornire loro
unoé o p p davarativasernzadubbio di alto livello. 1l rovesciodella medagliaé
rappresentatdalle commissionija cui cifra pagatadalla Juventusdal 2015al 2023,
seconddo studiocondottodal portaleCalcioe Finanz&??, ammontaatl 2 9 filiodi.

Invece,il rapportoconle emittentitelevisivee le testategiornalistichenoné mai stato

20 Cfr. https://www.calcioefinanza.it/2024/07/31/quagigadagnangrocuratoriitalia-seriea-ricavi.
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idilliaco. Infatti, alla societabianconeranon € mai piaciutaquestacontinuaricercadi
informazionie rivelazioni, a volte ancheinfondatesul suo conto, ma questipartner,
A v i v dettatatm@ntali ascoltievisualizzazionifi g i o cwfatto ahela Juventus
elasquadragiu seguitan Italia e al mondo.Questdattoreconsental club, allo stesso
tempo, di avereun ruolo importantein sededi ripartizione dei diritti televisivi,
portandocosiil rapportoversoun legamedi reciprocorispettoper sfruttareentrambi
gli interessieconomiciin ballo.
Gli ultimi partner,manon perimportanzapartnerda approfondiresonogli sponsor.
Avendo unavisibilita mondialeed in continuacrescita,la societapiemonteseha la
possibilitadi sfruttare diverse opportunitache il mercatodi sponsorizzaziong@uo
offrire. Nonostantesia cessato,e non ancora stato adeguatamentesostituito, il
ricchissimoaccordagoeril Main SponsorconJeepjaJuventusa | | 6 delastagiore
2024/2025u0 contaresui seguentpartnercommerciali®?:
- SponsoiTecnico Adidas;
- Sponsorufficiale: a | | 0 deHaistagiome2024/20251 club si trova senzaun
Main Sponsor;
- Sponsoraccessori Allianz, EA SportsFC, CygamesEnel, Balocco,Eurobet,
Ganten, Zondacrypto, Socios.com,Prime, Wtw, Loro Piana, Nexen Tire,
Lavazza,Dazn, Wuber, Fortinet, Ferrari Trento, Ricoh, Hublot, Sixtus Italia,

TechnoGyne tanti altri regionalpartner.

@Y Cfr. https://www.juventus.com/it/partners/#partner
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24. Bloccon solfiidndanzi ar

Peranalizzarda situazioneeconomicaed averedei riferimenti numericicomepunto
di partenzgperl 6 a nsihseriscedj seguitol 6 u | cbntoetonomicoconsolidato
pubblicato sul sito della societanella relazionefinanziaria semestraleconsolidata
abbreviatal 31 dicembre2023©?, Ovviamentequestivalori serviranngercompiere

delle valutazionie delle stime future tenendoin considerazione fatti di gestione

avvenutinel recentgpassato.

CONTO ECONOMICO CONSOLIDATO

i ao

| semestre | semestre
2023/2024 2022/2023

Importi in Euro
Ricavi da gare 33 24.657.074 28.487.964
Diritti audiovisivi e proventi media 34 47.305.751 94.556.972
Ricavi da sponsorizzazioni e pubblicita 35 66.447.750 75.561.833
Ricavi da vendite di prodotti e licenze 36 15.162.961 15.979.900
Proventi da gestione diritti calciatori 37 17.338.928 42.779.232
Altri ricavi e proventi 38 19.718.801 18.875.431
Totale ricavi e proventi 190.631.265 276.241.332
Acquisti di materiali, forniture e altri approvvigionamenti 39 (3.635.864) (3.244.958)
Acquisti di prodotti per la vendita 40 (6.401.723) (6.584.260)
Servizi esterni 41 (37.507.449) (44.741.284)
Personale tesserato 42 (128.174.611) (131.338.337)
Altro personale 43 (12.213.528) (12.868.853)
Oneri da gestione diritti calciatori 44 (10.408.450) (4.903.645)
Altri oneri 45 (7.211.862) (6.965.655)
Totale costi operativi (205.553.487) (210.646.992)
Ammortamenti e svalutazioni diritti calciatori 46 (60.104.528) (74.578.661)
Ammortamenti altre attivita materiali e immateriali (6.762.461) (7.556.567)
Accantonamenti, svalutazioni e rilasci di fondi (867.433) (2.537.848)
' Risultato operativo (82.656.644)  (19.078.736)
Proventi finanziari 47 1.874.629 1.819.640
Oneri finanziari 48 (12.765.011) (8.621.480)
Quota di pertinenza del risultato di societa collegate e joint venture 190.890 13.230
Risultato prima delle imposte (93.356.136) (25.867.346)
Imposte correnti 49 (1.746.752) (3.733.870)
Imposte differite e anticipate 49 (30.516) 116.521
RISULTATO DEL PERIODO (95.133.405) (29.484.695)
RISULTATO DEL PERIODO PER AZIONE, BASE E DILUITO 50 (0,038) (0,012)

La primacosachesaltasubitoa | | 6 @ it aorifrontobalquantonegativotrale perdite
del I semestradegli anni presiin analisi. Infatti, il peggioramentalel risultato del

periodo( U 95 . 1 8B 2023@dantroi U 2 9 .

(22 Cfr. https://www.juventus.com/images/image/private/fl_attachment/dev/yaSoivcndfjessn0a2iqg.pdf
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mancatiricavi, considerandahei costi tendonoad esseresquiparabili.Gli introiti
mancantidipendonagprincipalmented a | | 6 e Jdallé coppeeuwrapeeyisto chela
mancatgartecipaziond@aincisosuiricavi dagare,sullesponsorizzaziore pubblicita
ma soprattuttosui diritti audiovisivie proventimedia.L 6 a Impartantedifferenzaé
data dai proventi da gestionecalciatori, situazionesicuramentesistematacon le
plusvalenzeealizzatenella sessionattualedi calciomercatqestate2024) primadel
30/06/2024Perfar fronteaquestanancatentratda societehadecisadi noneffettuare
nessunaperazionali calciomercaton entratanellascorsastagiones, consapevoleli
trovarsiin unasituazionedi ristrutturazioneha puntatoe lo stafacendot u t tsudla
sostenibilita.Dopo avercompiutotaleinquadraturayeneralesi possonanalizzarde
principali voci in entratae in uscitadi Juventuscercandotenendan considerazione
gli eventisignificativi del recentepassatodi valutarequali sarannoi risultati del
prossimoesercizio.
Senzasoffermarsiropposullastagioneappenaonclusaindubbiamentatipicaperun
top-club comequellobianconeroi principaliricavi realizzatidellasocietasono:

- Diritti audiovisivie proventimedia,

- Ricavidasponsorizzaziore pubblicita;

- Proventidagestionediritti calciatori;

- Ricavidagare;

- Ricavidavenditedi prodottie di licenze;

- Altri ricavi e proventi
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Per guantoconcernei primi, la situazionerispettoa | | 6 appenaoonclusosara
sicuramentenigliore anzi,conla qualificazioneal mondialeperclub, entrerannmelle
cassebianconeraleiricavi fino ad adessamairicevuti, chesi sperafarannoschizzare
significativamenteguestavoce. Comevisto in sedegeneralenel secondcacapitolo,la
vocecomplessivalipenderanolto dal percorsaealizzatodallasquadraneivari tornei,
magiasoloperl 6 ot t edelipassaliaprossimaChampiond_eaguesi stimaun
ricavo certodi quasit 5 Milioni @3, pit altri G 5 Milioni derivantidalla FIFA Club
World Cup2025©4. A questivannoaggiunti,prendendaomestimaquantoricevuto
nel2023/2024?9, unacifraintornoai i 9 rilioni derivantidallaripartizionedeidiritti
televisividellaLegaSerieA.

L 6 e f fdadld paxecipazionealle coppe europeeed internazionali influenzera
positivamentecomedetto,anchea vocesponsorizzaziore pubblicita.Pero,dopol2
annidi collaborazionegdalla stagione2024/2025a Jeepnon sarapiu Main Sponsor
della Juventuse nelle cassebianconerenon entrerann@iu i U 4 filioni fissi chela
casaautomobilisticasborsavannualment@elle cassebianconereln attesadi trovare
uno sponsotufficiale chegarantiscgiu o menolo stessamporto, il club piemontese
staformalizzandadiversi accordicon vari partner(vedi sopra),certacomunquefino
al 2027dei G 5 rhilioni annuiprovenientidallo sponsotecnicoAdidas(@.

La terzavoce puo esserébanalmenteappresentatdalle plusvalenzechen e | | 6 e st

2024 sonostatele seguenti:

23 Cfr. https://lwww.calcioefinanza.it/2024/05/13/juventisavi-nuovachampions2024-2025/

@4 Cfr. https://www.milanofinanza.it/news/calele-juventussi-qualifica-al-mondialeper-club-fifa-eccoquante
incasserannd-bianconer202403131128429720

@9 Cfr. https://www.gazzetta.it/Calcio/SerA03-07-2024/diritti-tv-seriea-inter-101-milioni-milan-e-juventus
87_amp.shtml

28 Cfr. https://www.kickest.it/it/seri@/notizie/7509/seri@-quantericavancle-squadredagli-sponsoitecnici/amp
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CESSI ONIIPLUSVALHE

Mat2as Soufu22, 4 mi
Dean Huijs{ul3, 7 mi
Samuellulnliiod11, 9 mi
Moi se Kean|u2,3 mil
Koni De Wi (u7,5 mil

Enzo Barre|{Uu5,5 mil

Hans Nicol [Gmi |l i on

Kai o Jorge|u3,1 mil

Federico C|-03 mil/i

Non essendostata budgetizzatauna cifra significativa per il calciomercato,
| 6 a mm ocampkessieodelle plusvalenzejnsiemeai maggiori proventi da diritti

televisivi, sono stati necessarper finanziariele operazioniin entratadella finestra
estiva2024, a testimonianzaulteriore della direzionedi sostenibilitacheil club ha
decisodi intraprendere.

A questivalori, potrebberoandarea sommarsiquelli derivanti da alcune cessioni
gratuite come quella di Gianluca Frabottae Marley Aké. Infatti, in entrambele

operazioni,la societabianconerasi € riservatauna percentualein casodi futura
rivenditadapartedei club chehannoprelevatoguestiduecalciatori.Inoltre, nel caso
in cui il Feyenoordlecidessdli riscattare~acundoGonzaleaisufruendalel diritto di

riscatto,la Juventusegistrerebbe& n 6 u | plesvalenza. e
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| ricavi da gare dipendonoprincipalmentedalla vendita degli abbonamentie dei
biglietti e Juventugperla stagione2024/2025a presentatéa campagnabbonamenti
AOurspace proponendde seguentire offerte ??:

St [

PAATITE INGLUSE é PARTITE INCLUSE

SERIE A 19 partite SERIE A: 19 partite

STAR

PRATITE INGLUSE

SERIE A 19 partite

UEFA CHAMPIONS LEAGUE: 4 partite (fase a girone unico)
CCOPPA ITALIA: 1 partita (ottavi di finale)

CAMBIO NOME Max B Partite CAMBIO NOME

N° RISERUE ? I\° RISERVE 4

RIDENDITR POSTD Ho RIVENOITA POSTO Si

CAMBID NOME Sempre, per futfe e compefizioni
Ne RISERUE ]
RIVENDITA POSTO Si. per futte le competizioni

% SU RIVENDITR = % SU RIVENDITA 1% % SU RIVENDITR %

ACOUIST BIGLIETTI EXTRA ACOUISTD BIBLIETTI EXTAA $i, vendita riservata nei big
match di Serie A

ACOUISTD BIBLIETTI EXTAR $i, vendita riservata nei big
match di Serie A

PRELAZIDNE COPPE Si
MEMBERSHIP 50% di sconto sulla J1897

PRELAZIONE COPPE i PRELAZIONE COPPE Si
MEMBERSHIP No MEMBERSHIP 0% di sconto sulla 11897
(UELCOME PRCH Na LUELCOME PACH No \UELEOME PACH 5j

PRELAZIDNE RINNOUD 25-26 Solo con 70% di utilizo nefla
sfagione 24-25

PRELAZIONE RINNOUD 25-26 Solo con 70% di utilizzo nella PRELAZIDNE RINNOUD 25-26 Solo con 70% di utilizzo nella
stagione 24-25 siagiong 24-25

A PRRTIRE OR A PARTIRE DR A PARTIRE DR

Consideranddo storico,il ritorno delle notti europeee la rinnovatafiducia del popolo
bianconergrontaanuovocorso,la societasi aspettaanchegrazieai biglietti, di avere
un Allianz Stadiumsempresold out, ottenendainasignificativavocein entrata.

Le altrevoci di ricavorestantiriguardangoroventidi varianaturacomevenditenegli
storesfisicid e | | 6 Athdium,proventidainiziative commerciali,contributidalla
Lega,servizialberghierderivantidallo JHotel, proventie attivitaderivantidallo stadio

A nmatchd a ycantributidaFIFA/UEFA perconvocaziongiocatoriin nazionaleLa

@7 Cfr. https://lwww.juventus.com/it/news/articoli/eapaceil -nostrespazieil -nostroatempela-nostrapassione
abbonament20242.
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peculiaritadi questevoci e chenegliannisonosempraimastepressochéguali,senza
presentar&ariazionisignificative.

Perquantoriguardai costiinvece,la vocepiu onerosae rappresentatdal Personale
Tesseraton cui confluisconde retribuzioni,i premivariabili, i compensai giocatori

in prestito Je incentivazionia | | 0 etseai cbotribuitieal TFR.Perfar comprendere
coni numeriquantosopra,si riportal 6 a t montenigaggidellarosadellaJuventus

2024/202529;

CALCI ATOI NGAGGI O

Dugan VI aul2 milio
Gl ei son Blu5,5 mil
Dougl as Liu5nilioni
Teun Koop|lu4d 5 milio
Danil o a4 milion
Nico Gonz{u®milioni
Arkadiusziju3d®milioni
Manuel Lo3mi | i oni

Weston Mc|U2,5 mild.

Pierre Kajluz2bilioni
Ti mothy Wu2 milion
Kh®phren |[2Zmi |l i oni

Mi chel e D01, 8 mil/i

(%® Cfr. https://www.dazn.com/ET/news/altro/monténgaggistipendicalciatori
juventus/lwox9u2qgsgn7czplrqdhpde3t
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Mattia PelUul,5 mild.@
Ni colo Faul, 5 mil/
Kenan Yil{agl,5 mild:@
Federico (01,5 mild.@

-
H
N
3

Juan Caba

-
H
3
(@]
-}

Andrea Ca

Carl o Pinla0, 3 milii

Franci scol-

Mentreperquantoriguardalo stafftecnico,ThiagoMotta percepiraannualmenté& 3 , 5
milioni ai qualivannoaggiuntiquelli riguardantii componentdel suostaff tecnico.
Ovviamentecollegatea questeusciteci sonoquellerelativeagli oneridagestionedel
diritti calciatori,ovverole speseelativealle commissionidei procuratoridaeventual
minusvalenze.

Altre uscite, per entita molto inferiori rispetto a quelle appenaconsiderate,ma
comunguesignificative, sono quelle relative al personalecontrattualizzatodalla
societa,ai servizi esterni,agli acquistidi materiali, forniture, approvvigionamente
prodottiperla vendita.Perfar capirel 6 i n celedigologieali serviziesternidi cui

la Juventusnecessitasi proponeil dettaglio propostodalla societanella relazione

semestral@iu volte citataprecedentemente.
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2.5. FattoriESG
In ambitocalcistico,cometestimoniatcanchedalla sezionededicatanel sito ufficiale
29 la Juventusnel lontano2014,é stataunadelle prime societaa dareimportanzae
parlaredel temadellasostenibilitaNel corsodeglianni,anchea seguitodegliimpulsi
normativi provenienti dalle varie istituzioni internazionalie nazionali, il club ha
affinato il suoapprocciodiventandou n 6 a z a tudtingll effetti, capacedi avereun
impatto positivo e propositivo, non solo in campoma anchefuori. Equest 6i de
vengonoconcretamenteealizzatidalla societapiemontesenedianteJuventusGoals,

ovverouninsiemedi progettiattraversal qualeil clubvuoletrasmettere condividere

i valori del rispetto,della condivisione,d e | | 6 i rdellé diversita, oltee che il
rispettod e | | 6 a monaretofe aiziative promossealal club in questiannisono
le seguenti:

29 Cfr. https://www.juventus.com/it/sostenibilita
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