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INTRODUZIONE

La presente trattazione & dedicata agli aspetti gestionali, economitabitiaelle societa calcistiche, ormai
considerate a pieno titolo imprese indirizzate

ai risultati sportivi.

Nel dettaglio, nel primo capi tleplnee esperienzein edoeasclassicat
e medievale sino alla configurazione moderi@uccessivamenteverra effettuata una panoramica
sul 6evol uzi oatvadi seitote) can unfocuswgliorgani di governance & sistema dei controlli

messo in t#o a livello istituzionaleSaranno, infine, brevemente delineate le dimensioni del business in ltali

al fine di comprendere quanti soggetti, appassionati @ n , siano influenzati
calcistiche.
Il secondo capitolo € dedicatb 4 a conduzione dell 6i mpresa <cal ci

organi zzativo e gestional e ¢t i pi c oidudzioneuleylataksholdei e
e alla definizione del ci cd dou totpiewiata lviog o udtapg u td af

spettacolasportivo.

Il terzo capitolo entra nel vivo del bilancio delle societa di calcio, descrivendo leérniative attualmente
in vigore, gli schemi che i club devono presentare ai fini della coeattanpletadisclosure le voci tipiche

dei bilanci di settore e | 6i mpatto dei princip

Dopo aver defieato le caratteristiche principali del bilancio, nel quarto capitolo si entrera nel merito d
numeri, operando un confronto economico tra le principali realta eusyggieaspetti che maggiormente
incidono sullaperformance(rapporti con le imprese telsive, gestione degli stadi, sfruttamento delle

potenzialita commerciali).

Se il quarto capital intende confrontare i principali campionati internazionali a liveflgregatpil quinto si
sofferma sui bilanci di alcune socidtip levele ur op e e, operando undanal i s
disponibili.

Infine, il sesto capitolo e dedicatbFair Play Finanziario e alla nuova normativa in vigore a livello europeo,

con | 6 icompenmderegli dbiettivi individuati a livello istituzionale e il processo di adeguamento cf

le societa hanno inevitabilmente dovuto seguire.



CAPITOLO 1 7 IL CAL CIO: ORIGINI, EVOLUZIONE
NORMATIVA E DIMENSIONI DEL BUSINESS

1.1 LE ORIGINI DEL CALCIO: LO SVIL UPPO STORICO DEL GIOCO E LA
DIFFUSIONE IN EPOCA MODERNA

Il calcio, ad oggi lo sport pit seguito e praticato al mondo, ha origini lontane, una storia milléraria c
attraversa |l o sviluppo della civignél.|l €Apoiscd b
leggendaria tradizionale militare cinese: il nome del gioco, inteso inizialmente come esercizio
addestramento per le truppe, &s+Chu e aveva come obiettivo il mantenimento del possesso di una sfel
dagli assalti fisici denemici. Intorno al quindicesimo secolo a.C., circa mille anni dopo lo sviluppo nei camj
doaddestramento cinesi, S i d i fkémarh dugualmemte b&sata pup C
mant eni ment o di una sfera al Ip@tcata dairgiovani deile famiglie c

aristocratiche con soli fini ludici.

Va sottolineato, fin da subito, c¢ hehanntseguitollostesso

percorso di sviluppo. | due sport, infatti, presentano noteviitaf si gioca con una palla (sferica o ovale),

S i fronteggiano due squadre, si gioca in ampi

siper i fino all édultimo baluardo di f ens. sciplineaewatee r
dal |l 6utilizzo principale dell e mani (nel rugby)
ad utilizzar ealrGwenaed Icdalptor, ma sol o nei col | e

realizzeéa una vera e propria scissione, che sara alla base della nascita di due sport differenti. QL

precisazione e utile per farci capire che tutti i fenomeni amasiglel calcio moderno si sono caratterizzati

per | 6uso congi untenzagedzibne mani e dei piedi. S
Proseguendo | a rassegna storica delle forme pi
Greci a, cul |l a del laeporiva innsgnsoantbdernce il gloed dssiiraet drai ilvnonte d

Episkurose consiste in unsfida tra due squadre, divise da una linea censkilegds da cui il nome del gioco),

l e qual.i tentano di |l anci ar?e |l a palla oltre 16

La diffusione del gioco nella Roma Imperiale segui proprio la conquista della Grecia (annesgaamoncia

di Acaia dal Primo secolo a.C.): cambio il nome del gioco ¢géskurosa harpostum dal grecoarpazo

! Bortolotti A. (2002) Il calcio dalle origini a odgi.Bortolotti A., LealiG, Valtutti M., PesciarolA., FiniF, BrunelliM., Lo Presti
S, VecchietL, GatteschL, RubennM.G, OrdineF, PalombdR, GaranzinG.Enciclopedia dello spoffreccani, 2.
2 Elmer D.F. (200&8pikoinos: The Ball Game Episkyros and lliad 1234Rlasical philology103 (4).



fistrappar €)ecambiaronaleregolenieandt ando questa undattividt
scontro fisico e praticagarincipalmente dai legionari impegnati nelle campagne di conquista. Ed € in ques
fase storica che, grazie ai R o ma n io,a quella Brtanmaccbe t

secoli dopo avrebbe sviluppato il concetto moderrfoatball.

Mancano, invece, riscontri storiografici sul #f:
| 6era pi Y buia del | a Ietcavattarizarsdperluh dlaganta disprezzaperp gioche e
le attivita ludiche, consgtate inutili distrazioni nel percorso di crescita della persona.

Ma se il calcio, nel passato e in epoca nexsocialena

non deve stupire che proprio nel Rinascimento abbia trovato la sua esmgrgqssicompiuta e piu vicina

guell a odierna. Nella Firenze del 06400 dei Medi
dalla composizione varidbie ( d ai 20 ai 40 giocatori) si sfic
giocobavendo come obiettivo quell o di portare il o
con spettatori ani mosi edelagmpoeesigiocava prévalentencedte corai piedi

(un solo giocatore era legittimatdaaciare il pallone con le mani, una sorta di portaree litteran).

Nonostante questo celebre precedente stor primd e
edi zione del 1612) definisse 0Ca hvantare) alwana radione, ip

natali del calcio moderno. La parabola che storica che abbiamo tentato di delineare fa emergere un

comune a tuttriotiocfadmcamedni |Idai viipl enza, | o scont
inambi ent i militari e presso |l e classi sociali.@ |
a destare interesse rcldivbdeiaotdye irgled, b scanario smtitado Sonoaavvertie
due esigenze fondamentalca un | at o, codificare | e regole de
competi zioni deri vi anche e sopr ad dapatith di prdvaléréd a
sull 6avversario con mezzi fisctkd.ver si dalla sola f

Proprio nei college inglesi, alla luce delle istanze sopra delineate, nasceranno concetti e postulati basilari

moderna accezione di Calcio: il fallogdilr i bbbl i ng, il fair play, | o ste
pallaconipi edi ) , nonch® | a divisione in squadre com
dieci studenti e un maest r mghiltgra s realizzesapperaltrodlaskcidsione

tra il calcio e il rugby, sport che prdera il nome dal college in cui fu inventato (nella sua versione moderne

dalla leggendaria figura di William Webb Eliss.

Le prime squadre di calcio fanno capo, dumaalle universita, ma il fenomeno si estendera presto oltre

confini dei college: nel 1857 a Sheffield vede la luce il primo club non universitaBb¢lifield Club)seguito

3 Liddell H., Scott RJones H.S. (1848)greekenglish lexiconOxford: Clarendon Press.



a ruota da molteplici altre realfil Cray Wanderersiel 1860 nel sobborgmhdinese di Bromley, iNotts
Countynel 1862 a Nottingham, IStoke Citynel 1863 a Stoken-Trent).

Ri sale, come anticipato, alla met”™ dell 60ttdce
rappresentanti dei principali college sinirono a Cambridge, dove nel Trinity College riuscirono (al termine
di una seduta di otto ore) a unificare i rispettivi particolari regolamenti. E risale allo stesso periodc
fondazione della prima Federazeomazionale: nel 1863, infatti, nacque Faotball Association con

| 6obiettivo di organizzare competizioni tra I
tra sportivi e squadre (proprio la FA, nel 1885, ammise la possibiligniinerare le prestazione offerte dai

calcigori, fissando il primo tassello verso il professionisrho).

I'l calcio, dopo pochi anni dalla sua nascita n:
vedeva aumentare costantemente la sy@lprita: era impossibile, a questo punédiaistoria, evitare la sua

diffusione a livello globale.

Cosi come avvenuto nel passato (piu e meno) remoto analizzato in precedenza, anche in epoca mod
calcio ha trovato diffusione grazie alle campagolertali e agli scambi commerciali e cultlir&li inglesi,
che possono vantare una tradizione navale senz
gl obal e, soprattutto grazie ai t r af foigrazie aicmanmai |
inglesi, che giocavanale banchine nei porti, per lo pit con mezzi di fortuna, il mondo ha potuto conosce

il calcio.

| curiosi ben presto sono diventati praticanti e, a ridosso dei principali approdi europei, sono nati i primi

calcistici: é stato il caso del Le Havre Francia nel 1872, del Recreativo Huelva in Spagna nel medesim
anno, del Genoa in ltalia nel 1893, nonché della maggior parte dei club olandesi e portoghesi. La diffus
in Europa centrale, similmente, e stajarantita dalla Svizzera, che non affacih mare, ma che aveva

instaurato importanti scambi con i Paesi Anglosassoni.

Gli stessi scambi commerciali hanno garantito la diffusione del calcio in Sud America: in Argentina, i contr.
siglati nel 1855 co sei diverse imprese ferroviarie inglesuice ar ono | éarri vo di ce
conoscere il gioco in tutte le citta affacciate sul Rio della Plata; in Uruguay, il commercio di frigoriferi del
imprese inglesi provocd una contaminaziomailsire®; in Brasile, fu il giovane studentgharles Miller (di
chiare origini inglesi) a far conoscere il gi o
Futebolavrebbe rivestito per un intero popolo nei decenni a venire, simboloatioigscmassima espressione

della creativitecariocae paulista

4 Bortolotti A. (2002) Il calcio dalle origini a odgi.Bortolotti A., LealiG, ValituttiM., PesciarolA., FiniF, BrunelliM., LoPresti
S, VecchielL, GateschiL, RubennM.G, OrdineF, PalombdR, Garanzin{s.Enciclopedia dello spoffreccani, 6.
5> Bortolotti A. (2002) Il calcio dalle origini a odgi.Bortolotti A., LealiG, ValituttiM., PesciarolA., FiniF, Brunell M., Lo Presti
S, VecchietL, GatteschL, RubennM.G, OrdineF, Palombadr, Garanzin(s.Enciclopedia dello sporfreccani, 6.
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In questo contesto di diffusione e crescita globale, il calcio venne introdotto alle Olimpiadi (a Parigi, nel 1€
i n occasione dell a seconda Ol i mpaziaeieterrhaohdledlaerRFa,
Fédérationinternationale de Football Associatiptuttora massimo organismo associativo a livello mondiale)
e fu organizzato, qualche anno piu tardi, il primo Campionato del Mondo (in Uruguay, nel 1930, con la vittc
dei padroni di casa, che intanto avevano affinansieme ai cuginalbiceleste quel gioco un po' rude

i ntrodotto dagl:i ingl esi una cinquantina dbéann

Per c¢ci, c¢che riguarda | 6l talia, | a di f mieristiciturore, i |
nel 1887, il Torino Footlall & Cricket, grazie al commerciante torinese Edoardo Bosio, rientrato
dal |l 6l nghilterra dopo un p e rGemaCQricket and AtlletiocGiutondate r
il 7 settembre 18983.

Il primo regolamento del calcio italiano fu reidaf Udine nel 1895 (sulla falsariga di quello adottato dalla
Football Associationin Inghilterra), mentre il primo torneo risale al 1896, quand&daieta Udinese di

Scherma e Ginnasticausci a battere le cgma g i n i di Trevi so eolalgernataair a
competizione. La FIGC (Federazione Italiana Giuoco Calcio, inizialmente chiamata Federazione Italians
Football) nacque, i nvece, nel 1898 anediohiettivi sulla m

federazione inglese.

Abbiamo gia avuto modo di affermare che il calcio & sempre stato figlio del suo tempo: cio vale tanto pe
regole che hanno disciplinato il gioco e le competizioni nel corso del tempo, quanto per i successi spc
ottenutidaun clubodaunanazioneiun deter mi nato momento stori coc
e il Novecento si sono caratterizzati per la predominanza di quelle idee nazionalistiche e colonialiste
avrebbero portato allo scoppio della Prima Guerra Mondiale, non deveestingrmolte delle squadre
nazionali di calcio abbiano visto la luce proprio in questo periodo: quella italiana fu costituita nel 1910,
idea del presidente federale Luigi Bosisio, promotore peraltro di un campionato di soli giocatori italiani e d
sodituzione del termine anglosassdoetball con quello italianissimealcio’, in omaggio alla gloria passata
del calcio fiorentino. La nazionale di calcio inizio al meglio la sua storia internazionale, vincénclin€o

I cugini transalpini nel maggio d&910, e visse nel periodo a cavallo tra le due Guerre una vera e propria ¢
déor o, trionfando in due edizioni dei campi one
Berlino, nel 1936).

A partire dalla met ™ dmlaliat®la sua gaslola dicresdita im quase tutto il

mondo: nel prosieguo della trattazione, cercheremo di capire come si sono trasformate nel tempo le soci

61l R 2y 2NJ RSt @SNR:z Af DSy2F @lyal yO2Nr 233A Gl S LINAYI
documenti autentti della propria fondazione.
" Chiesa C.F. (2002 grande storia del calcio italianGuerin Sportivo.



calcio (paragrafo 2), qual é la funzione degli organi direttivi e di controllo (p&oagjae quali sono le

dimensioni raggiunte oggi dal Business (paragffprestando particolare attenzione alla situazione italiana
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1.2 EVOLUZI ONE DELLA DI SCI PLI NA DELLE SOC

Nel corso del primo paragrafo, si € avuto modo di sottolireayrene | e soci et ™ cal ci ¢
Amodernao, siano nate qual.i di visioni di pol i s
ginnastica, ecc. ) ; c o n fodtballa talindesisidniosond divehta autpnorpep & a

comunque predominant.i all 6interno dell e organi

Per |l ungo tempo, tuttavi a, l 6attivit™ calcisti

presentavano alcun carattere di imprenditorialita: si trattava detiei@asi®ni non riconosciute, per espressa

di sposi zione delldallora vigenf ueagttd wlotliomo2 5r |
|l 6affiliazione presso | e federazioni nazional
scioglimento |l a destinazione del patri monio residuo
associaziofigliaf f i Il i ati definivano | 6ordinamento inter

quelli provenienti dagli associgtraticantioppur e d a -nfelcenfafioa tédistemdo, inoltre,
obblighi di rendicontazione e predisposizione déari, le associazioni calcistiche seguivano il principio
del | a fcont dYrievando in unpredimentala eesdizanto finanziarialitierenza tra le entrate
(contributi da associati e soggetti terzi) e le uscite monetarie (costi di gestiohe@a& s soci azi on
per tutto il suo primo secolo di vita (tra | a
ancora definirsi business e le organizzazioni non erano gestite come moderne imprese; si giocava, piut
peril gusto di farlo, con il solo obiettivo di ottenere la vittoria sportiva, e a praticare lo sport erano dilettar
che non ottenevano guadagma affiancavano tale passione al loro lavoro abittfale.

Nel ventennio successivo alla Seconda Guerra Monthadépazione descritta subi importanti modificazioni,
che portarono gli organi legislativi e direttivi (federali prima, statali poi) ad imt@eveul settore calcistico,
disciplinando in maniera chiara, razionale e (negli intenti) efficace lageseohddd i mpr esa spo
| 6i ncremento del numer o degl i appassionat.i e
competiziai sportive), lo sviluppo dei mezzi tecnologici (su tutti, la televisione, che consentiva la trasmissic
videodel | e partite), l a diffusa crescita economi
undevoluzione. Vo | e nidlarm, unassodefa dradimianalments cohtadicaass siava

8GravinaG. (2011.f oO0AfFyOA2 RQSASNDATAZ2 S fQlFylfAaAr RMEnG: I LISNF 2!
Fran@Angeli, 76.
9 Artt. 36-37-38 c.c.
0 Tanzi A. (1999).e societa calcistiche. Implicazioni economiche di un glacmo: Giappichelli.
UGravinaG. (2011.f oA f I yOA2 RQS&ASNOATAZ2Z S tQlFylfA&A RWMBdand: | LISNF2
FrancoAngeli75.
LA LISyars o GAG2E2 RA SaSYLA2: OKS Af YAIEA2N IA2ddui 2 NE
architetto.
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trasformando in societa borghese, diventando un pbbkcisamente piu adatto alla fruizione di contenuti

di intrattenimento.

E cosi, i tempi erano maturi per due cambiamenti egdcilipassagwp del calciatore da dilettante a
professionista e la trasformazione delle associazioni calcistiche in sdooetaiteli. Per cio che riguarda il
primo profil o, | 6atl eta non  pi% un | avorn@mbor
dal pagamento della gquota sociale do6i ¥aeatunzggeitn e
impegnato a tempo pieno negli allenamenti e nelle partite della squadra, remunerato per lo svolgim
del |l 6atti vi t " rimergocahsecenda aspetto, s&@la FIGCiafgarantire quel percorso di riforr
necessario alle mutate esigenz& e nuovo contesto social e: per r
accumulato dal settore calcio, nel 1966 venne approvata la Feaeralglibero lo scioglimento immediato
degli organi dirigenziali delle associazioni calcistiche che partecipaaia Serie A e alla Serie B, con
successiva nomina di un commissario straordinario che avrebbe dovuto provvedere al compimento

operaziondi liquidazione e alla successiva ricostituzione delle organizzazioni in forma di societa per azio

Gli intenti perseguiti dalla FIGC appaiono piuttosto chiari: sottoporre le nuove societa calcistiche &
di sciplina del b i | raini diipredisplodizoreechecdi pubblaazifng)ie assicurare une
gestione piu sana e rivolta a obiettividieaorioc i t © (garantendo | 6applica
responsabilita degli amministratb)i Tali finalita, pero, non furono raggiwntnella misura sperata:
innanzitutto, la Corte di Cassazione dichiard inammissibile il decreto fetfemalguanto lo scioglimento di

un ente privato deve fondarsi su una previsione di fégge pit, gli stessi club (i quali realizzarono
autonomamente Iscioglimento e la successiva ricostituzione) trovarono il modo di raggiungere fittizi pareg
di bilancio con spedienti contabili che non riflettevano una reale creazione di ValoreL 6i nde b i
complessivo delle societa professionistiche crebbeeamehcorso degli anni Settanta (nel periodo 18380
passo da 18 a 86 miliardi di lire), in una situazioneuni costi di gestione assorbivano quasi interamente |l

fatturato (in media, il rapporto per lo stesso periodo raggiunse iI'87%)

Il primo organico intervento legislativo sul sistema calcio ebbe luogo nel 1981, con la Legge 23 Marzo n.

Molti sono statgli aspetti disciplinati:

- E stata definita la figura di sportivo professionista (Articolo 2, della legge 23 Marzo 198, n.9

BGelmini L. (2014]. S & 2
“Gravina G. (2011 f 0 A
FrancoAngeli, 74.

15 Artt. 2392, 2395 c.c.

16 Sentenza 19 giugno 1968, n. 2028.

17 Ciacheri Pirelli F.M. (201%)a performance e la gestione delle societa sportive professionistiche di calcio in @sidpa

Roma: LUISS.

18 Gelmini L. (2014).e societa di calcio professionistiche nella prospeRidaf f QS 02 y 2 YWilldno: GidifteFdiko&y4R | @
YGravinaG. (2011.f oA f I yOA2 RQS&ASNOAT A2 S tQlFylfA&A RMdnd: I LISNF2
FrancoAngeli, 77.

V A RIERDEISE Rdbet 2l LIN
I £t A&A RWMRdnd: | LIS NF 2
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- Il rapporto traclub e sportivi & stato inquadrato nedlgecieddi lavoro subordinato (Articolo 3, della
legge 23 Marzo 1981.91)

- E stata confermata, in linea con il Decreto Federale del 1966, la forma della societa di capitali Se
scopo di lucro (Articolo 10, dellegge 23 Marzo 1981, n.p1

- C stato abolito il Avincol o sporrtsiivoion wmrséa
senza il gradi mento e | a corresponsione di
diritto?® (Articolo 16, della legge 23 Marzo 1981, n)84

- E stato rafforzato il sistema dei controlli sulle sociitgaerniato sul monitoraggio da parte della FIGC
(Articolo 12, della legge 23 Marzo 1981, n.91)

Nonostante la portata notevole e gli obiettivi ambiziosi perseguj |l 6i ntervento | eg
peraltro, quello Federale del 1966) lascio disattesu n 6i st anza ril evante, che
su tutto lo sviluppo successivo del calcio italiano: e stato certamente apprezzabile e coeterdgrensioni
raggiunte dal fenomeno il passaggio alla forma della societa di capitalijnima @wuto esiti felici la conferma
del | 6assenza dell o scopo di l ucr o. Questa pecu
calcistcq vi sta | 06i mpossibilit”™ di ottenere ungetar e
delle squadre di calcio e rimasta, dunque, concentrata nelle mani di singoli imprenditori, mossi principalm
dal ritorno doéi mmasgartin.da mahchrza dello scdpa di lugousoggettigosinoltre, ha
fortemente limitato la diffsione di figure manageriali qualificate rfelotball: in assenza di investitori
professionali da remunerare, la gestione delle societa e rimasta rivolta abeséguimento degli obiettivi

sportivi, accettando elevati livelli di indebitamento e costargir di t e dodéeser ci zi o.

Gli interventi normativi dei decenni successivi hanno tentato di porre un freno alla situazione deline
trasformando nuovamente le seté calcistiche: il principio cardine che si é voluto affermare & che si
| 6obi et t iadradi alciodeve essesedf successo sportivo, ma questo non puo prescindere dal ris

delle condizioni di economicita e sostenibilita.

| due momenti esseni a | i che hanno delineato questo nuovoa
del 1995 (e | | intervent. riformator.i successivi) e
tra il 2011 e il 20122

La questione che nel corso degli aNovanta ha scosso il mondo del calcio e prodotto una vera e propri

ondata riformatrice ha cognprotagonista il calciatore belga Jean Marc Bosman. Nel 1990, alla scadenza

OGravina G. (2011.f O0Af I yOXDRIRKEIAEZNORISA & 'S LIS NF adiehsionisteeMijaiot £ S &2 OA
FrancoAngeli, 78.
ALy NBFfGET LISNISGAGIENB €1 G20FfS LISNRAGE RA dzy QAddllaR2 NI |y
O2aARRSGGT NBLWREYIYM2yES RA LIBIR Y21 A 268 & 3 200 FacSA TRMG FLIF AN YYSAT ENGEN.
del calciatore e il confronto tra le categorie di militanza delle societa coinvolte.
22 Della seconda tematica si parlera diffusamente nel pgsiedella trattazione (in particolare, nel capitolp 6onsiderati
fQAYLI G2 RSEES y2N¥S S tQlGédzr t Adt RSt RAOGFGOUAG2O
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contratto con | a sua squadr a, ralsociétd la francege Dynkesygel

i due club non raggi uns e pondele a eedente, cadsands un arinadi imattivéa
al calciatore. Bosman decise, allora, di citare per danni il FC Liegi e la federazione belga: dopo cirtjue ar
contenzioso, la Corte di Giustizia delle Comunita Europee si pronuncio in suoflarntenza dichiarava
inammissibile, poiché contrarie al principio della libera circolazione dei lavoratori in territorio comunitaris
tutte quelle norme delle fedr a z i oni nazional i che richiedevano
societa cedentger il trasferimento di un calciatore al termine del suo contratto. Inoltre, la stessa senter
per la medesima ragione, dichiarava incompatibili con le n@onaunitarie quelle regole che imponevano

alle squadre di far scendere in campo un numerotinota di st r ani er i cittadin

Ancora una volta, il calcio si & dimostrato figlio del suo tempo: se nei primi anni del Novecento, gli ide
dominantidella patria e del nazionalismo avevano portato alla nascita delle squadre nazionali e @dka pror
di campionati riservati a giocatori locali, i principi del libero scambio e della libera circolazione di merci
persone, affermatisi tra gli anni Sessanbdovanta del secolo scorso, sono stati trapiantati in ambito sportivc
i mpl ement analoddlbi enanlagii mat or e cittadino dOoEuropa
muri e le barriere tra i popoli si stanno rialzando, molti attribuisconolfsmadel fallimento delle rispettive
squadre di calcio nazionflia | | 6 e c c e s s i vneeri peircanpienatzlacalidi st r a

La Sentenza Bosman fu, come anticipato, la causa scatenante di un importante processo riformatore ir
Europa. L &e dcaeiioneae gramdinnovftaefurono introdotte con la Legge n.586 del 18 Novemk
1996: meritoed | | a ri forma fu non solo quell o di garant
| el i minazione del |l 6i nde n rtrodotta, cahme sopalinegioa dala 2. D161884),
ma anche diriuscire ad innovare in manierapaid i cal e. Essa, infatti, ha
delle societa sportive, individuato nello svolgimento di attivita sportive e attivita seafes. merchandising)

e strumentali (es. gestione di attrezzature e impianti, addestramevaoigpromozione e propagantfaha
introdotto | 6obbligo di nomi na del coll egio si
abrogato lanorma che prevedeva il totale reimpiego dei profitti nella societa, garantendo la possibilita

reali zzare guadagni soggettivi con | 6investi me

C stata questoultima previsione ad sdcietz daldigichee afl o
aprire | 6era contemporanea: ongngi di remunerazione diretta per glio
investitori e sono imprese gestite in maniera professionale da manager qualificati, che guardano al mel

alla sosterbilita e alla redditivita con la stessa attenzione rivolta ai risultati sportivi.

2 Sentenza C415/93 del 13 Dicembre 1995.

2L QLAOGFEAF y2y &aA 8§ ljdza t AFAOFGF A a2y RaturboA RA wdzZaaAl HAW

25 Gelmini L. (2014).e societadicalcioNR FSaaA 2y A a0 A OKS y St f | LMiRRLGRfré Bdigbre, 1R S £ §
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1.3 LA GOVERNANCE E IL SISTEMA DElI CONTROLLI NEL CALCIO
ITALIANO E INTERNAZIONALE

Le societ”™ di cal cio operano al |l 6i nt ipalatori sdno, au n
livello nazionale, il CONI, la FIGC e la COVISOC e, a livello intzionale la FIFA e la UEFA.

Loorgano gerarchicamente preminente nel sistem
1914 con | 6obdietptriovnou o(vgeernee rlaal ep)r ati ca sportiva
prepaazione e formazione agli atleti partecipanti ai Giochi Olimpici. I CONI aderisce al CIO (Comitat
Olimpico Internazionale) ed e, dal punto di vista giuridico, ur @uibblico non economico, sottoposto a
vigilanza da parte del Ministero per i beni etiiévaa culturali. Diversi sono stati gli interventi legislativi che
ne hanno modificato la struttura e le modalita organizzative: fu, in primis, il regime faseistdtare le
potenzialita propagandistiche dello sport e a puntare in maniera decisaosuiato come veicolo
organi zzativo dell 6attivit?’ sportiva. La | egge
pubblico dotato di personalita giuitd e previde una profonda articolazione nel territorio dello Stato: fin de

allora, il CONlI realizza la sua attivita per mezzo di comitati regionali, delegati provinciali e fiduciari locali,

che assicurano un corretto rapporto con le amministrazioni caln gli organi territoriali delle federazioni

sportive?®

Loattual e c oQONliderivarirelird, dalfe eformieedegli anni Novanta e Duefhilehe ne hanno
definito il ruolo di fAConfederazi optidel e ot dse
II Comitato riconosce, ad oggi, 45 federazioni sportive,diipline associate (ad esempio, bowling,
arrampicata, cricket, biliardo sportivo), 15 enti di promozione sportiva nazionali, 1 ente di promozione spor
territoride (Sport Padania) e 19 associazioni benemerite (ad esempio, il Comitato Nazionale tatid

Fair Play, | 0Associazione Nazionale Promozione

Tra le Federazioni sportive associate al CONI,ileippportante & certamente la Federazione Italiana Giuocc
Calcio (FIGC), che vanta 1.358L9 tesserati (di cui 1.056.824 calciatori) e 83.142 squadre as$boiae
sottolineato fin da subito che, per quanto la FIGC sia la federazione sportiva che pissosioese (circa 47
mi |l i oni | 6anno, mentre | ¢ cancti 559, ibQONIirimamé dsteanea &i suoi e

processi decisionali, mantenendo un ruolo di garante del corretto funzionamento e della corretta formaz:

%6 Deliberazione n.1567 del 20 dicembre 20R@&golamento delle strutture territoriali del CONI.

27D.|gs. 23/07/196p = Y Riomino dé Gomitato Olimpico Nazionalell f A;lary/@& légge 8/08/2002, n.17& (WA | & &
I 2YAG1F G2 htAYLA O2dlgs.8/0102a0f,Inl58a 2 RAFAOKEESR Ay iSaINIT AZYA
recante Riordino dél 2 J. A €

22 Art. 1, d.Igs. 8/01/2004, n.15.

2 PwC, Repuh Calcio 2018.

30 https://formiche.net/2017/11/conifigc/

Sz
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degli organi digovernance federali, come confermato nel recente caos istituzionale a seguito dedl@ man

qualificazione ai Mondiali di Russia 2038.

La FIGC, come gia ricordato nel corso della trattazi§réestata istituita nel 1898 come Federazione Italiana
del Fodball e ha ricevuto il riconoscimento internazionale dalla FIFA nel 1905, oltre a coenpatimembri
fondator.i d e | | onmikEdhdellar-ederazibn@ Sohsiste,Lirmanzitutto, nella promozione de
calcio in Italia e nella esclusione di ognirfoa d i violenza e discr PRainma z
capo alla FIGC le Legheatristiche (Lega Serie A, Lega Serie B, Lega Pro, Lega Nazionale Dilettanti), cui
demandata | 6organizzazione dei c a mp ii abita AIC per | e
calciatori e AIAC per gli allenatori), il Settore Tecnico (organpégnato nello sviluppo e dei programmi di
formazione e allenamento dei calciatyri e i | Settore Giovanile e Scc

calcistica ino ai 16 anni).

Alla luce del ruolo centrale nella promozione del calcio in ltalia @ alll uce del | 6aut
organizzativa e gestionale che caratterizza il suo opeéréaoFIGC ha elaborato, nel corso degli anni, un
articolato sistemadiregoee control l i, nell dintento di garant
rispetto di parametri ritenuti essenziali per la sopravvivenza dei club in condizioni di economicita
efficienza. Tale sistema si compone dello Statuto Federdle, Merme Organizzative Interne Federali

(NOIF), degli Statuti e Regolamenti delle Leghdelle Raccomandazioni Contabili.

Va ricordato, in ogni caso, che il sistema di governance e di controllo non si esaurisce nelle re
del | 6or di na ma&esderde denpnsioné ecanomica dleefenomeno calcistico, infatti, ha determine
svariati interventi del legislatore statale, dando vita ad un apparato complesso, spesso caratterizzat
conflittualita, incertezze e dubbi applicatiiPer di pil, il proesso di armonizzazione normativa perseguito
a livello europeo ha investitoancheilmortle | cal ci o: | 6oedl hamkent mi spe
del necessario adeguamento agli standard comunitari, ha dunque subito modifiche e adattprattiotitoso

i n occasione dell dintroduzi one delrdgae dél FicaacralzFair L
Play3’

Operate queste dovute precisazioni, cerchiamo di soffermare la nostra analisi Gurgushormativo che

piu direttamente incids ul | a gestione dell 6i mpresa sportiv.

31 a Giunta Esecutiva del CONI ha nominato, il 1° febbraio 2018, Roberto Fabbricini (gia segretario generale del CONI)
commissario straordinaridella FIGC, poiché la Federazione non era riuscitavdnare autonomamente un presidente nelle
tornate elettorali precedenti.
%2 paragrafo 1.1.
33 https:/iwww.fige.it/it/federazione/missione-governance/identitae-missione/
3 Art.14, Statuto FIGC.
35 Art.2, Statuto FIGC.
¥Gravina G. (2011 f o0 A f FGAOAR22 R SABINI I f AaA RSt LISNF 2 NMilan6OS y St f ¢
FrancoAngeli, 834.
%7 Vedi infra.
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denomi nat i AControl I-fii reaud 4 iaargieas td enlnlee elceogiloemi &€ o

iRapporti tirat®8oicoet” ™ e calc

Léoarticolo 78adekkat Noemén©Oerne Federali, ripr
Statuto della FI GC, prevede | 06istituzione di ui
societa di calcio professiatiche (COVISOC). Ad essae demandatb 6 eser ci zi o del | e
sull 6equi | i-fbirn aon zicaomioaniec osul ri spetto dei prd% nc

La COVISOC si compone di cinque membri, nominati direttameadt€ansiglio Federale e dotati di aded)
requisiti di indipendenza e professiondfifa quali restano in carica per quattro anni, con mandato rinnovabile

al massimo due volte. Alla Commissione sono riconosciuti:

- poteri consultivi in quantceelabora proposte da sottoporre al Consiglio Féel@manateria di controlli,
nonché su tutto cido che concerne gli aspetti econcfimenziari delle societa calcistiche (art.79
NOIF);

- poteri di controllg in quanto richiede alle societa il deposito di wtoenti contabili e gestionali,
formula pareri sull correttezza dei valori attribuiti ai calciatori nelle operazioni di trasferimento ¢
i ndividua parametri e i ndi c a-tinanziario (drt.80,ce2rNOIF), c

- poteri ispettivjin quanto promuove indagini e provvedimenti ¢pnari (art.80, co.3. NOIF), effettua
verifiche presso le sedi delle societa (art.87, co.1, NOIF) e ha la facolta di convocare gli organi diret
e di controllo dei club per chiarimenti e approfondimealia situazione amministrativa, economica e
cortabile (art.87, co.2, NOIF).

L6éopera di Gravina (2011), attuale presidente
controlli svolti dalla FIGC, spesso proposti, come si & dettoa dadissa COVISOC. La legge 91/1981
nel | 6diassicarare la sana e corretta gestione delle societa di calcio e il riequilibrio della loro situazi
finanziaria, aveva delineato un sistema di controllo in cui i poteri federali erano ampi e persgediava
alla FIGC approvare le decisionirelat e al | 6esposi zione finanziari e
considerati di straordinaria amministrazione; addirittura, la Federazione poteva richiedere al Tribunal

messa in liquidazioneuglora venissero riscontrate gravi irregolaritatgmali. Con la legge 586/1995, lo

scenario  cambiato: I potere di controll o
richiedere la messa in liquidazione é stato sostitialla sola facolta di denuncia al Tribunales(@ nsi d e
2409 c.c.).

3 Gelmini L. (2014).e societa di calcio professionistiche nella prospettivia @6 O 2 v 2 Y A MilaRoQGidiffrd Bdyforel 1®.
39 Art.36, co.1, Statuto FIGC.
401 a normativa richiede che essi siano docenti universitari, magistrati, notai, dottori commercialisti, avvocati o consllenti d
lavoro con esperienza decennale.
4 paragrafo 1.2.
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Contraltare di queste attenuazioni e stata la nomina obbligatoria del collegio sindacale in tutte le socie
calcio, quale che fosse la consistenza patrimoniale, previsi@eacparere di chi scrive, puo essere letta
insieme al riconoscimento dello scopo di lucro soggettivo, ad opera della stessa norma. Il legislatore, inf
ha voluto delineare un nuovo tipo di S 0 cspogtiva'a d
quella tradizionale: il profitto asswerla stessa importanza del successo sportivo e i controlli sonoisvolti

primisinternamente, da un organo appositamente nominato, come avviene in (quasi) tutte le societa di caj

E interessante notyra tal proposito, la peculiarita del sistemacdetrolli in ambito calcistico. Normalmente,

le imprese sono sottoposte a vigilanza per evitare che vengano realizzati profitti in maniera illecita o elu
rispetto alla normativa vigente e per evitane gonfino il loro profilo di redditivita senzaelti sia stata una
reale creazione di val or e. Si d” per scontat o,
struttura aziendale operi in questa direzione. Nel sistema calcio, $peftiva € quasi ribaltata: gli
imprenditori, sopattutto negli scorsi decenni, erano interessati solo alla vittoria sportiva, accettando di sul
perdite come se fosse una legge necessaria del*@@donfidando nella crescita di notorieta che ne dareb
comunque, derivata. Da questa evidenza, € umatsistema normativo e di controllo che ha voluto (e vuole
tuttora) fAinsegnareo alle imprese calcistiche
del |l a reddit i v finanziari@ Vadie fuesiaedgqezionk, istyprattuto normativa europea
introdotta nel 2010 nell 6ambito del Financi al

prosieguo del capitolo e della trattazione.

Léarticol o 85 adaabcuneentdtine Ehe Is poeiatai sbnd tenutesemare, differenziando

i club per categoria di militanza:

- Le societa di Serie A devono obbligatoriamente depositare presso la COVISOC:
o il bilancio dbéesercizi o ( en tairdocuniefticorgabilbe n i

gestionalicorrelat) ;

o larelazione semestrale;

o il bilancio consolidato (se ne ricorrono i presupposti);

ol 6attestazione trimestrale del pagamento

o le certificazioni di avvenuto pagamento relative a ritenute IRPEFhtributi ENPALS e Fondo
di fine carriera;

o il budget previsionale riferito ai 12 mesi successivi (entro il 30 giugno di ogni anno);

o il report consuntivo (che indica gli scostamenti rispetto alle previsioni economiche, c
depositag ogni sei me¥j
o il prospetto Valore della produzione/Debiti finanzi@nmestralmente).

20 dz t QF NBE2YSy G235 (i NI2).Hchldio deificthNMNaBo: DaRi2gt@S NI A a ® o H
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- Le societa di Serie B sono obbligate a presentare, in aggiunta alla documentazione di cui al pt
punto, il prospetto P/A (Patrimonio Netto Contabile/Attivo patrimoniale);

- Le societa diSerie C, in aggiunta alla documentazione di cysraho punto, devono depositare il
prospetto R/l (Ricavi/Indebitamento), ma sono esentate dalla predisposizione e comunicazione

budget, del report consuntivo e del prospetto VP/DF.

Gelmini (2014) e Maain (2009) hanno evidenziato le caratteristichineiti dei parametri di bilancio richiesti

alle societa di calcio:

- Il prospetto VP/DF (il cui valore minimo richiesto dalla FIGC & pari*3 dovrebbe esprimere la
capacita delle societa di rimborsareebdi finanziari attraverso la gestione carattérés tuttavia, il
numerator& non cattura la produzione delle sole risorse monetarie (include ad esempio, la variazi
del valore delle costruzioni i n e c e nostimpeeadvi e
(su tutti, il costo del lavor)

- Il prospetto P/A (obbligatorio per le societa di Serie B e Serie C) vuole misurare il rappor
ddéindebitamento dei club e, dunque, | a e
condivisibile, spr at t utt o al |l a | uce meericHiefta(daelmt0d5 pdrde
societa di Serie B tra il 2014 e il 20%8da 0,12 a 0,18 per le societa di Serie C, nello stesso p¥)iodo
anche se due aspetti p ai oimonio dei finanziametii deiisoci |
infruttiferi e postergati, che rappresentano pur sempre delle poste di debito, e soprattutto la man
applicazione del parametro alle societa di Serie A;

- Il prospetto R/l (obbligatorio per le sole societa di Serie Gsafo nella misura minima di’3 ha il
pregpodionsi der ar e i ricavi e non il val ore de
stimati e congetturdf), ma presenta, analogamente a quanto detto per il prospetto VP/DF, il difetto

noncons derare | 6incidenza dei costi di produzi

Comeanticipato in precedenza, l e societ”™ di cal c
sportivo italiano, ma sono inserite in un integrato contesto internazionale, che fa perno sullauélé-Aes
del | 6UEFA.

La FIFA e il massimo organdi governance del calcio mondiale. Fu fondata nel 1904 con lo scopo ¢
promuovere ifootball e definire e aggiornare le regole di gioco; attualmente, ha sede a Zurigo e conta :

federazioni calcistiche associate; e la FIFA che organizzai mondialicdical e che coor dir

43 Comunicato Ufficiale n.165/a del 7 maggio 2013.

44| valore della produzione include ricavi di vendita, variazione delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazionegsstiglav

prodotti finiti, vaiazione dei lavori in corsaordinazione, incrementi delle immobilizzazioni per lavori interni, altri ricavi e

proventi.

45 Sistema Licenze Nazionali 2017/2018 Lega B.

46 Sistema Licenze Nazionale 2017/2018 Lega C.

4T Art. 85, NOIF.

8GelminiL. (2014)ea 2 OASGt RA OF f OA2 LINBFSaaiz2yAaid M@roSGiufs Editore, 2LINE &
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confederazioni continentali (UEFA in Europa, AFC in Asi@ONCACAF in America Centrale e
Settentrionale, CONMEBOL in America Meridionale, OFC in Oceania).

A livello europeo, i nvece, zonedellé tbmpgetzion (di caicio masghiter
femminile, giovanile e di calcio a 5) e delldidezione degli standard organizzativi, gestionali e contabili che

le societa devono rispettare per partecipare ai tornei internazionali (su tutti, la Changprgg e e |

League). Proprio nell dul ti mo v e nntradlimmpioe@ pendtrantd ElieA
ha inciso sulldorganizzazione interna dei club
approvato il primoi Manual e del | e Licenze UEFAO, a segu

implementareuna regolamentazione europea che ponesse rimedio a problemi strutturali diffusi in tuttc
Vecchio Continente (equilibrio finanziario e trasparenza informaiinzaleguatezza degli impianti sportivi,
mancanza di investimenti nei settori giovanili). Il Mate ha risposto a tali istanze, ponendo obiettivi

ambiziosi in cinque aree chiave:

- Sportiva incoraggiare gli investimenti nel calcio giovanile, assicurande alta crescita tecnica, la
formazione fisica, umana e intellettuale dei ragazzi;

- Infrastrutturale: garantire stadi e centri di allenamento adeguati alla visione dello spettacolo e
miglioramento tecnico dei calciatori;

- Organizzativa assunzione e formame di un management orientato alla creazione di valore €
all 6efficienza;

- Legale assicurarel 6 esi stenza di una struttura | egal
regolamenti e garantire la trasparenza societaria;

- Finanziaria assicurare una pi#icazione economich i nanzi ari a di l ungo

raggiungere condizioni diconomicita e sostenibilita.

Con riferimento all odultima area di i nteresse,

alla documentazioneoatabile. Tre ordini di obblighi sono richiesti alle soct&ta

- Obblighi legati alla documenté&me passata e correnfebi | anci o dobéeserci zi
economicepatrimoniale sottoposti a revisione; assenza di debiti scaduti da trasferimertoga
pagamento degli stipendi e versamento di ritenute e contributi; assenza diefatitrinon riportati
successi Vvi alla chiusura dell deserci zio);

- Obblighi legat alle informazioni prospettichédeposito di un budget riferito ai 18 mesi succassiv
oppure di piu budget previsionali qualora la variabilita dei risultati futuri sia considerata elevata);

- Obblighi di monitoraggio e aggiornamenf{disposti solo per le societa in difficolta finanziaga

consistenti in raffronti periodici tra i budget pigonali e i risultati a consuntivo).

“GelminiL. (2014]. § 820A S84t RA OFf OA2 LINPFTS&&A2Y A MiahoO®udire Fdlidref 28  LINJ
29.
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La normativa UEFA ~ stata, poi, aggiornata e ir
Club Licensing and Fi nantattaail un Ruavio sistema @& gontrBlle,clel ha
confermato gli obblighi gestionali, infrastrutturali, organizzativi e legali del precedente Manuale, ma che
introdotto (accanto agli obblighi documentali), una serie di parametri econdimacaziari cle le societa
devonorispettare per ©ender partelle competizioni europedn primis, il raggiungimento debreak even
point) . Dal |l 6analisi ®dedi @aulntueorvia mhirarad i vV&i nt ent o
reddi ti vi t alcistica,lelententorghe, @mesi ecdetto, ha ispgiaiaterventi riformatori italiani

e i nternazional!i degl i ul ti mi vent 6anni

0 Si rinva d capitolo 6, dove il quadro regolamentare europeo sara esposto nel dettaglio, includendo esempi di mancato
rispetto dei parametri da parte delle societa e conseguenti sanzioni.
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1.4 | NUMERI ATTUALI DEL CALCIO IN ITALIA  *1

A partire dal 2011, la collaborazione tra la Federazione Italiana Giuoco Calcio (FIGC
Pricewat er hous e Co odpRecerche € LBgisl@zZioneg AREL) Raglaawvitaal Report Annuale
sul calcio italiano, un documento informativo ed esplicatigiidato a tutti gli stakeholder del calcio italiano,
dalle societa agli organismi di governance, dai tesserati e praticandi fsieonplici appassionati. Intento del
Report € delineare un quadro della situazione del calcio in Italia, analizzando il mlitess®rati e di incontri
sportivi riconosciuti dalla Federazione, i principali indicatori econorffitanziari delle societa
professionistiche, il livello di sviluppo e di investimenti che caratterizzano il calcio giovanile e dilettantistic
il profilo fiscale del settore e il rapporto con i principali campionati esteri. Intento della nostra trattazion
esporre i numeri pivignificativi del Report, vista la loro capacita di sintetizzare lo stato di salute del calci
italiano. Piti avant?, cercheremo invece di operare un confronto con le realta internazionali principali, al fil

di comprendere il posizionamento competitivo cidtio italiano nel quadro europeo.

Complessivamente, la FIGC conta 12.795 societa e 83.142 squadre associatajuoero di tesserati che
sfiora 1,4 milioni di unita. Tra il 2009 e il 2017, i tesserati totali sono aumentati di 82.641 unita, saprattL
per via dell aumento dei dirigent.i (+132.379)
hapiu che compensato la riduzione dei calciatori professiontig7) e dilettanti-003.953). Ben 59.687
tesserati sono stranieri, prinp al ment e provenienti dal resto del
numeri sintetizzano al meglio la flitione del calcio in Italia: il numero di incontri disputati e riconosciuti
dalla Federazione, che ammonta a 572.438 (circa 1.568 grtierno), e il numero di campi da gioco

ufficiali, pari a 12.930 (circa 1,63 per ogni comune italtdno

51| dati e le tabelle del presente paragrafo sono tratti dal Report C2@ti8, elaborato dal Centro Studi della FIGC, in

collaborazione con AREL e PwC.

52Vedi Capitolo 6.
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Tabellal: Societa, squadre e tesserati riconosciuti dalla FIGC

2009-2010 2010-20M 20M-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017 CAGR 2005-2017
SOCIETA 14.690 14.653 14.451 13.508 13.652 13.491 13020 12.795 =2,0%
Professionistiche 132 127 na m m 102 96 102 -3,6%
Dilettantistiche 1,642 1,469 1,260 10,702 10,316 10,071 9,746 9,446 -2,8%
Settore Giovanile e Scolastico 2918 1057 Jon2 3085 3225 138 127 3,247 +1,5%
SQUADRE 69,908 71.689 70,329 60,210 62,295 61.435 70,868 83142 +2,5%
Professionistiche 484 470 455 475 468 418 389 526 +1,2%
Dilettantistiche 17157 17020 16,570 15,658 15,521 15.064 14,485 14,174 =2,7%
Sett iovanile & Scolasti 52,267 54199 53,304 44,077 46,306 45,953 55,994 58,442 +3,9%
CALCIATORI TESSERATI 1.108.479 1.151.437 1117.447 1.098.450 1.073.286 1.099.455 1.062.294 1.056.824 -0,7%
Attlvith professionistica 14,476 14,447 13,894 12,907 13,062 1221 1586 12319 -2,3%
Professionist! 3517 3329 3240 2851 2930 2806 2678 2.839 -3,0%
Giavani df serie 10.958 11748 10,654 9.956 10,132 8405 2908 9480 -2,0%
Attivith dilettantistica 474,493 466,37 444,653 415,328 333,718 388.954 377153 370,540 -3,5%
Settore Giovanile e Scolastico G12.510 670,589 658,900 G70,205 GGE5,506 598,290 673555 673.965 +1.2%
TECNICI TESSERATI FIGC 23.857 24.060 22,057 22137 23.474 24,706 24,757 26.524 +1,5%
Allenatori 22,310 22476 20,445 20,510 782 2283 22964 24,483 +1,3.%
Preparatori atleticl 63 244 289 127 340 368 385 454 +8,1%
Medicl 517 627 573 579 543 566 516 566 -0,3%
Operatori sanitari 07 3 750 Erl 798 B51 B9Z 1021 +5,4%
ARBITRI 33.040 34,728 54,267 34.409 34,381 34.765 33.674 52,290 -0,3%
Organi Tecnici Nazionali 1978 1.899 1918 1.874 1.870 1888 1.883 1.913 -0,5%
Organi Tecnici Regionali e Sezionali IL062 32829 32349 32,535 32,51 32877 nma 30377 =0,3%
DIRIGENTI 108,732 132,63 185,396 207.410 240,996 235.676 233,141 241.m +12,0%

TOTALE TESSERATI 1.274.108 1.342.388 1.359.167 1.362.406 1.372.]137 1.394.602 1.353.866 1.356.749

+0,9%

Tabella2: | tesserati stram@ri della FIGC, suddivisi per attivita e provenienza geografica.

Settore
Dilettanti  Gicvanile
e Scolastico
Europa B.556 22576 300 480 31.912 m 35 33.058 +0,7%
Africa 7354 1.013 68 123 18.658 636 12 19306 +2,2%
Asia 377 2124 n < 2.516 73 8 2597 +4,7%
Sud America 1175 2.506 21 159 3.861 148 a 4.018 +2,6%
Centro America 157 317 3 3 480 12 2 494 -0,8%
Nord America 17 150 < 2 173 27 2 202 +359,1%

Oceania 3 1 1 2 7 at 1 12 +9,1%

Totale 17.639 38.687 59.687
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Tabella3: Il numero dincontri calcistici disputati in Italia.

&609.790
605.333

596173

S83.340

571.857

572.438

20M-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-Z2016 20N6-2017

» Dilettantistiche e giovanili » Professionistiche

Tabellad: Il numero di campi da gioco in Italia, suddivisi per region

2,500 - 2,369 TOTALE
7 = N 12.930
2,000 1 L 1890
. Ny’
1.256 63
o 946
Q 800
8 €72 628
® o0 487 445 449
- 208 344
T 245 241 256
= 20 177 174
5 o

Abruzzo Calabria Emilia Romagna Lazio Lombardia Molise euglia sicilia Trentin Alta Adige Veneto

Basilicata Campania Friuli Venezia Giulia Liguria Marche Piemonte/Valle d'Aosta Sardegna Toscana Umbria

Dal punto di vista reddituale, bisogna innanzitutto sottolineare che il punto di pareggio nel conto econon
aggregato delle societa professionistiche di calcio € ancora lontano, vista la perdita complessiva del se
che ammonta a circa 156 noitii di euro nel 2017. Allo stesso tempo, € interessante notare come le soci
siano riuscite a contenere talevalare | | 6 ul ti mo quinquennio (il dat
311 milioni di perdita aggregata registrati nel 2013), soptattoeer via dei nuovi parametri europei del
Financial Fair Play il cui obiettivo ultimo € proprio il raggiungimento daleak even pointA trainare la
crescita reddituale sono stati principalmente i ricavi da cessione di diritti televisivi (tuttoradipgle voce

di ricavo per le societa, con un valore aggreghio 1, 26 mi | i ar di di eur o)
anno sono aumentate di circa il 71%, soprattutto per via dei prezzi di trasferimento dei calciat
mostruosamente aumentati da aicanni a questa parte). Crescono, allo stesso tempo, ildedsvoro (che
assorbe in media piu della meta del fatturato delle societa) e gli ammortamenti (a causa del maggiore v
patrimoniale attribuiti al parco calciatori), dovendo le societamiene competitive dal punto di vista sportivo:

c hi aenz dilriéeecad ngove fonti di ricavo, magari derivanti dallo sfruttamento commerciale ¢
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marchio o dalla costruzione di stadi di proprieta, aree nelle quali il calcio italiano si mostra pintimsto
deficitario>*

Tabellab: Il Conto Economico aggregato delle societa di calcio italiane.

Dati chiave/Indici 1213 Var % 1314 Var % 14-15 Var % 1516 Var % 1617 Var %
Ricavi da ingresso stadio €22Im 4% €22Im +0.2% €262m +18.4% €270m +3.3% € 278m +2,9%
Ricavi da sponsor & attivita commercial € 386m -3.9% € 374m -3.0% €409m +9,3% € 466m +3,8% €525m +12,8%
Ricavi da diritti televisivi e radio €1037m +4,6% €1.016m -2,0% €1.091m +74% €1153m 457% €1.260m +9,3%
Altri ricavi €516m +31% €588m +13,.9% €482m -179% €532m +10,2% €537m 1%

Plusvalenze per cessione glocatori € 536m -0.1% € 528m -1,5% € 38Im -279% €437m +14,8% € 749m +71.4%
Valore della produzione € 2.696m +1,3% €2.727Tm +#1,2% €2,625m =3,7% € 2.858m +8,9% €3.350m +17,2%
Casti per servizi e godimento beni di terzi (€553m) -3.0% (€ 545m) -1.5% (€ 549m) +0,8% 1€ 602m) +9,6% (€ 635m) +8,8%
Costo del lavaro (€1.455m) -33% (€1.456m) +01% (€1528m) +4,9% (€1633m) +6,8% (€1.693m) +37%
Altri costi (€ 355m) +6,7% (€ 356m) +0,5% (€ 372m) +4,4% (€ 293m) -21.2% (€ 268m) -8,5%

Costi operativi (€ 2,363m) -1,8% (€2,357m) =0,2% {€2.449m) +3,9% (€2,528m) +3,2% (€ 2.616m) +3,5%
Ebitda €38Im +31,4% €370m +11,2% €176m =52,3% €330m +B7)% €734m >100%
Ammortamenti e svalutazioni (€ 609m) -04% (€63/m) +46% (€ 630m) 1% (€ 615m) -2.3% (€ 696m) +13.0%
Ebit (€ 276m) +22,9% (€ 267m) +3,3% (€ 453m) 70,0% (€ 285m) +37% €39m *100%
Proventi (oneri) straordinar e finanziari (€1dm) -56.1% (€16m;) +14,6% (€78m) =100% (€ 66m) -14.8% (€ 95m) +43,9%
Ebt (€ 290m) +25,7% (€ 283m) +2,4% (€ 531m) -87,8% (€351m) +33,8% (€ 56m) +83,.9%
Imposte (€ 2Im) >100% (€ 3dm) +62,6% (€ 5m) -85,8% (€20m) *100% (€99m) >100%
Risultato netto (€ 31m) +19,8% (€ 317m) -1,9% (€ 536m) -69,1% (€ 372m) +30,6% (€156m) +58,1%

Graficol: La crescita del Valore della Produzione del Sistema Calcio rispetto alla cresdltatdkhiro.

20.0% -
+17,2%

15,0%

10,0% -
. +1,3% +0,9%
E; o—
) 0.0

. -2,5% -1.9% =3,7%
= L -
2012 2013 2014 2015 2016
© valore della Produzione Sistema Calcio O FIL italiano

541l tema sara approfondito nel Capitolo 6, dedicato al confronto tra il calcio italiano e @iirc@mpionati esteri.
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Grafico2: La crescit del Costo del lavoro nel Sistema Calcio rispetto alla crescita di salari e stipendi in Italia.
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Dal punto di vista patrimoniale, il quinquennio 264@17 ha visto un incremento delle at@vibtali delle
societa di calcio, soprattutto perviadelmaggr v al ore (conseguenza del n
ai calciatori (+36,96% nel periodo di riferimento). Tale aumento, pero, non é stato accompagnato da
adeguata capitalizzazienad oggi, le societa calcistiche italiane sono carattegizizatin forte indebitamento
finanziario (circa 1,36 miliardi di euro) e da un baEsmity Ratio(il patrimonio netto copre, in media, solo

il 7,5% del valore delle attivita), sintomatici di uelevata fragilita finanziaria.

Tabella6: Il profilo patrimoniale delle societa di calcio in Italia, suddivise per categoria.

12-13 1Z-14 14-15 15-16 1e-17
Serie & € 3522 6rm £ 3.612,9mM #E 5 558,6m € 3.513.2m 2 4. 269,.35m
Serie B £ 413,0m £ S67.9m £ 4049, 4m € 446.3m € 345.4m
Lega Pra 17" Diw, = 20,.3m € 127.3m
B £ 134,6m = 1G9 £ 1617 m
Lega Pro 2% Diiw & 30,9m = 28.8m

Totale Attivita (TA)

Serie A £ 254, 1m = 197, 9m & 12,8m) = 75.2m = I011m
Serie B & 55.0m & 59,4 & AT Em = 54 8rm & 58 6m
Lega Pro 1" Diw. E Z2Em & 13,56m

&= 2 Aam & 10,6m E LEm)
Lega Pro 2° Diwv. = A € 2,5m
Totale Patrimonic Metto (PRMN) &= 293,1m & 273 4m & I7,2m & 150,5m & 358, 1m
Serie A € 2.945.F7m = F.003.3m = 2.974.2m = 3.086,2m = 3.624,.5m
Serie B = Z491m = 455 0m = 206,0m = 3202, 9m = Z38.5m
Lega Pra 17 Diw, = FFO9m & 103,.3m

< 1M5.7Fm = 1Z24.5m € 145 8m
Lega Pro 2" Diiw, & 28.4m = 24.7m
Totale Dekbiti (TD) € 3.402,Tm £ 3.686,3m £ 5385, 9m £ F.503,5m € 4.008,8m
Serie A & Z2.8m € 521,.8m & TAT.2m & 3T1.9m E 54E Tm
Serie B = 28.9m € A43.5m = &G0 € 78.7m £ 48.2m
Lega Pro 17 Div. = 9.8m = 10, E3m

€ 16,4m £ 22.8m £ 17.5m
Lega Pro 2" Driwv. = 1,1m = 1,6m
Totale Altre Passivita (TAP) = F6l,6m = FF7Am € 474, 4m « 473, 3m = 409 ,4m
Totale Passivita £ 4027, 4m
Equity ratic {(PN/TA) Z2ee 5,30 1,00 T 6% X
Drebiti su totale attivitd ¢TDSTAY 83, 95 85,0% 86, 9% S 9% 83, 9%
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Tabella7: Evoluzione delle attivita patrimoniali delle societa di Serie A

€ MILIONI 14-15

Diritti pluriennali prestazioni

alinta b 1105,7 11216 948, 1.174,3 1.514,4
Atre immobilizzazioni 968,9 1.004.3 9722 903.9 915,7
Attivo circolante 1.405,6 14420 1.393.2 1.383,7 1.739.8
Altre attivita 424 35,1 450 51,5 99.5

Attivita totali 3.522,6 3.612,9 3.358,6

Tabella8: Evoluzione delle passivita e del patrimonio netto delle societa di Serie A.

€ MILIOMI 14-15 15-16

Patrimonio netto 254, 1979 (12.8) 75,2 3011
Fondi rischi e TFR 121,2 123.8 1975 1401 130,5
Debiti 2.946,7 3.0933 29742 3.066,2 36245
Altre passivita 200,6 197.9 1997 2317 2132

Passivita totali 3.358,6 3.513,2

Tabella9: | debiti delle societa di Serie A, suddivisi per categoria.

€ MIGLLALA 12-13 13-14

Debiti finanziari 947.066 1129.326 1.254.559 1.176.990 1.366.5314
Debiti commerciali 489460 490,447 4355959 420,651 387780
Debiti tributari/previdenziali 250720 261.805 268007 281,402 310.023

Debiti verso enti

e e ifico G83.807 663.007 654644 800.551 989.905

Debiti verso societa

del gruppo/correlate 95.304 102.427 48767 7203 65.560

Altri debiti 480,31 446240 329928 314.54 504.923

Totale debiti 2.946.668 3.093.253 2.974.234 3.066.166 3.624.506




CAPITOLO 2 7 LAGESTIONEDELLESOCIETAO6 DI CA

2.1 ASSETTO ORGANIZZATIVO E MODELLI DI GOVERNANCE

Si & avuto modo di sottoline&Pecome le societa di calcio si siano evolute nel tempo, trasformandosi d
semplici associazioni ricreative a imprese rivolte allo scopo di lucro: con i canmtiamoemativi e le mutate
esigenze, riconducibili alle dimensioni raggiunte dal business, éaamhi anche | dor gani

che oggi si presenta complessa e articolata in una pluralita di ruoli e divisioni aziendali.

Come in tutte le societa dapitali, il vertice € rappresentato dalla proprieta (individuale o collettiva), che
sceglie ilmanagement, incaricato di raggiungere il successo sportivo, preservando le condizioni fondame
del |l 6economicit”™ e del | aatogdagk drgam di lsanttollotinterni (nell sistema a
italiano, collegio sindacale, consiglio di geglianza o comitato per il controllo sulla gestione) ed esterni
(COVISOC, UEFA, FIGC, CONSOB per le sole societa quotate), che assicurano la corretta gestione
rispetto della normativa statale e federale.

Nel corso del paragrafo, cercheremo di delnredlo schema organizzativo tipico di una societa di calcio e i
modelli di governance piu diffusi, tentando di spiegare come le difficolta nel coniugartlanaerce sportiva
e gli obiettivi economici siano piu 0 meno marcate, a seconda degli asseitiefand e gestionali

specificamente assunti.

Una prima peculiarita da sottolineare riguarda le due diverse aree di gestione che caratterizzano le s

cald sti che: qguel | a operativa, c he f a capo al |l
Ammi ni strazione) e, i n particol ar e, all 6 Ammi ni s
riferimento sol o il o®dellaprimasquadra.Sporti vo e | 6al l

Pur essendo un manager di secondo livello e pur rispondendo, in sgnakkadirezione generale, il Direttore

Sportivo detiene undampia autonomia nella cond
figuret ecni che (su tutte, | 6all enatore), ¢ h eatocchen d
supervisiona | o svolgimento dell 6attivit”™ spor

essere considerato, a ben vedere figna@a di raccordo tra la squadra e il management della societa, dovenc

possedere competenzeospt i ve e gestional.i e ricevendo i mpu
del ruol o ~ testimoniata dal | éaméntare:mel 1991 iefattp & satot
emanato il ARegol amento dpotdbEVeococlkepebaabvel d

%5 Si veda Capitolo 1, Paragrafo 2.
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compi ti e i requi si ti del DS. Gi© 1l éarticolo

importanza nella struttura societaria e come posizione intermedia tra le figure sportive e dirézional

Se in Italia e nella maggior parte d6éEuropa il
Bretagna si e sviluppato un modello diverisaentrato sulla figura débotball managere lui ad allenare la

prima squadra, ad occuparselld gestione del parco calciatori e delle operazioni di trasferimento,

comunicare direttamente con il ma n argieumreenrt d oe ian
figura |l e attribuzioni dell 6allenatore e del D
Peraltro, & stessa normativa UEFA in tema di licetize n e | definire | 6organig

deve presentare per partecipare alle competizioni contindraadscluso la figura del DS, anche e soprattutto
alla luce del modello anglosassone.

Figural: L'organigramma societario minimo richiesto dall'UEFA.

General manags
Club secretaria ~‘

| T
Head Coach of f s f : : s Supporter Liaiso
First Squad Media Officer Security Office
. Assistant Coac| \_
Medical DoCtor ey o of First Squad
\— Physiotherapist

Head of Youth
and Developme
Program

Youth Coach | Youth Coach 1(
Under 10 to 14

Youth Coach 14
to 21

I NIHAO2f2 mX wS3A2tFYSyid2 RStftQofSy0O2 {LISOAFES RSA KaphdS i
conto delle Societa Sportive professionistiche attivita coneeth f QF 3aSGdG2 2NBIFYyATT I GA@2 S
compresa espressamente la gestione dei rapporti anche contrattuali fra societa, calciatori o tecnici e la conduziorsgigk tratt
con altre Societa Sportive, aventi ad oggetto il trasferitnedi calciatori, la stipulazione delle cessioni dei contratti e il
1SaaSNy YSyd2 RSA GSOyaAOAsz aS0O2yR2 S y2N¥S RSGGFGS RIffC
STUA FI NAFTSNRYSChH 2/ ©zo 3§ & QoBdyidtéyiatd dadn | Bl € /£ dz0 FphahoSrdigPlay 3 |y
wS3dzf L GA2YyacEé
%8 || presente organigramma rappresenta una rielaborazione grafica della normativa UEFA. (2011) Lacchini M., Trequattrini F
governance delle societa di calcio professionistibtepoli: Edizioni scientifiche italiasep.a., 176.
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Come chiaramente visibile in fi gl&General Manhgermoeningtoi c
direttamente dalla propriet?o e responsabile d
Del egat o) . Nell 6esercizio delle sue funzioni,
che curanda logistica deglieventi sportivi (soprattutto le partite in casa e in trasferta della prima squadra
delle selezioni giovanili), svolgono le pratiche burocratiche necessarie per il trasferimento e la stipulazi
dei contratti dei calciatori e dei tdéch assicuranold i f f usi one del |l e i nfor maz
curano le comunicazioni con gli enti esterni (su tutti, le Federazioni Nazionali). La gestione finanziari
contabile della societa & affidata Ehance Officer cui sono richisti adeguati requits professionaf® e

comprovata esperienza professionale; la gestione delle pubbliche relazioni conMpeteaaDfficer,figura

che ha assunto maggior rilievo nell éulti ma cdnec:
lastampaegh | t ri mezzi déinformazione; | a sicurezza
e garantita dabecurity Offcer che stabili sce, i n coordinament

necessarie e il numero aildetti impegnatisteward; i rapporti con la tifoseria, infine, fanno capdsaipport

Liaison Officer

L6éorganigramma delineato dall 6UEFA conferma | a
Cui si ~ dett o i recnipaedicentpaar A atdatiCdaoh ol First Scuadepportdto
da un allenatore in seconda), il gual e s upHeadyv i

of Development Prograye sovrintende alla corretta formazione dello staéfdico (che vede umedical

doctoral suo vertice).

Nonostante non siano espressamente richieste d
guella amministrativa e nonostante il calcio britannico si sia caratterizzato per lungo tempga p

concentrazioa dei ruoli nelfootball manager bisogna sottolineare che il modello continentale si sta
imponendo inmanieradec®a | a necessit”™ di esportare il bra
e gli Stati Uniti), la ricercaidfonti di ricavo dternative rispetto alla classica erogazione dello spettacolc
sportivo, il ruolo dominante assunto dai procuratori e dagli intermediari internazionali hanno indotto qu
tutte le societa calcistiche (comprese quelle inglesi) a intredigure dotate dcompetenze aziendalistiche

specifiche, da affiancare agli organi purament ¢

far crescere globalmente il cl§b.

Compl etata | 6anal i si de taditeade galel govemanceche posomoc i e

caratterizzare | 6i mpresa calcistica, soprattut

%91n Italia, deve trattarsi di un dottore commercialista, un revisore contabile o un esperto in materia di finanza e diritto
societario con esperienza di gestione di almeno 3 anni.
60 Cataliotti J.C., Fabretti T. (201&)alisi dei modelli omnizzativi e gestionali delle societa di calditlano: Ugo Mursia Editore
s.r.l., 27.
BIf A LISyaArsx I GAaG2t2 RA SasSyYLaz2sz |t OFaz2 RSt alyOKS&aGdSNI/
direttore generale, Ferron Soriano, e umeatiore sportivo, Txiki Begiristain.
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| due sistemi fondamentali da cui prende le mosse la nostra trattazione e che si collocanostgtiiopp

unoéi dneaacbnenud soté

- Sistema chiusoLa proprieta della societa € concentrata in una o poche persone (tipicamente,
presidentd mecenate o un gruppo familiare), che nominano direttamente gli organi direttivi e
controllo. Ilmanagemnt , spesso, segue | e alladudeidel degideronlella p
proprieta di partecipare direttamente alla gestione. Il presidente é defedenat@roprio perché non

Il nteressato al profil o allecdabdita di aidibdita, dl esucdesso r
sportivo o aiguadagni indiretti che puo traffe E questo il sistema che ha caratterizzato per lungo
tempo il panorama italiano e che negli ultimi anni sta scompat&ndo

- Sistema apertdGli organi direttivinonsb o non sono espressi onehede
addirittur a, a volte, non <c¢b6 ), ma rappres
(collettivita locale, tifosi, finanziatori). Tale sistema e diffuso soprattutto in Germania, ldove
normativa federale richiede che la maggioranza dgpllate societarie sia detenuta da associazioni
sportive e che il CdA sia composto da figure rappresentative delle varie categorie di porta

déi nteresse.

Nel |l 6ambito dei d uilele aperaset upanniteriodeeclassificaziorte,iindividuanguattso s
modelli di governance piu diffusi nel panorama eurépeo

- Grandi societa quotatd.a societa opta per la quotazione in borsa, al fine di ottenere nuove risor
finanziarie per realizzarerggetti di sviluppo (ad esempio, stadio, infrastruttampliamento della

rete commercial e) e per ri manere competiti.\

cal ciatori e tecnici di pri ma f as sperimgntato &ba | -
successo la quotazione: sipensibllazi o, all a Roma e alla Juven:
e al Manchester United in Inghilterra, al B

in Francia. Ai vantaggi di tipoo®nomico, si possono contrapporre, in questi casi, aggnsportivi,
nel senso che potrebbero diventare proprietari del club soggetti scarsamente interessati
performance sul campo, o comunque solo nei limiti in cui essa incide sulla redditivitandadello e
una sorta di A i b r adehteroente delneati: nath @ reconduicilsileé ad sisiemapchiusa
poiché le quote societarie sono diffuse presso il pubblico, né a quello aperto, poiché gli organ

direzione e controllo sono comunguspeessione della sola assemblea dei soci;

52 Mori F. (2015Analisi delle performance delle societa di cdEsi]. Pisa: Universita degli Studi di Pisa.

La societ”™ calcistica, in questo caso, s vipalegveltadahproprietario,o
che puo trarre vantaggi dalla notorieta garantitagli dal calcio.
641 casi piu noti sono certamente la cessione delpan et t o di maggi oranza del Mi |l an d:é

parte di Massimo Moratti.
8 Cataliotti J.C., Fabretti T. (2018halisi dei modelli organizzativi e gestionali delle societa di céldano: Ugo Mursia Editore
s.r.l., 1518.
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- Societa possede da un unico presidentE.questo, certamente, il modello tipico del sistema chiuso:
il proprietario del club mette a disposizione le risorse finanziarie necessarie per la crescita
raggiungimato dei traguardi sportivi, senza ricorrere a capitalisghio esterni. Rispetto alle societa
quotate, quelle possedute da un unico soggetto possono contare sul suo desiderio di ottenere su
sportivi, ma potrebbero essere deboli dal punto di fiiséaziarid®® e ritrovarsi in difficolta qualora il
propi et ari o deci desse di di smettere | 0invest:i

- Azionariato popolarelLe quote societarie sono nelle mani di una molteplicita di investifosi, che
partecipano attivamente alla vita del club,resando il diritto di voto in assemblea e nominando |l
management nel rispetto dei principi democratici. Casi principali di applicazione del modello sonc
societa tedesche e il Barcellona e il Real Madrid in Spagna. Per quanto tali societa posseso co
sulla passione e sulle risorse depporters | arrzii @t o popol are pu, e
instabilita strategica e gestionale, soprattutto nelle fasi in cui sono carenti i risultati sportivi;

- Societa di minori dimensioni gestite da nucknfliari. E questo un modello diffuso soprattutto in
Italia, dove le PMI a conduzione familiare hanno rappresentato per lungo tempo il motc
del | 6economia e dell o sviluppo. I rischi, i
esterne al | 6assenza di f i gu rlefamgberp@amiearie tentlono ad essele i

direttamente impegnate anche nella gestione.

Si pu, vedere, dunque, come | a contemporanea ri
percorsi differenti a seconda del modello di governanodtatdb dalle singole societa. Non é possibile dire, in
termini assoluti, quale sia il modello migliore, poiché nel tempo si sono alternati al vertice club caratteriz:
dal |l 6una o dgbiéalhor a Di orcma tidmecehad ehemamettdn® risorpernel s |
calcio senza badare alla dimensione economica € finita: il Financial Fair Play ha cambiato le regole del g
stabilendo in modo chiaro che non si puo piu vincere sulcampossenguar dar e al |l a s o0:¢
elementoce ha inciso fortemente sull 6assetto organi
e sui modelli di governance (aumento delle figure manageriali con competenze aziendalistiche piu

sportive) delle societa di calcio.

6{ A LISyaA [tt8 Ay3aSyidr LISNRAGS S ttQStSOIREt AGRSOSYIF ¥BY
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2.2 GLI STAKEHOLDERS

LOi mportanza sociale ed economico delle societ
interagiscono in modo costante; quelle che una volta erano associazioni con scopiificheativevano a
che fare solo con i praticanti affitiasono oggi immerse in un complesso sistema relazionale, che vede al s
Il nterno tutti quegli organi c¢che a vario titolo
t e o r zieadastiakeholders.

Il duplice obiettivo che oggi caratterizza le societa di calcio (successo sportivo ed equilibrio economico)
puod che incidere sui rappodoni port at ortraquksulinmi, spesscsirs cenfligo in merito alla
destinazone dellerisorseaindal i . La peculiarit”™ dell 6i mpresa
data proprio dalla presenza dei tifosi, per [
comprendere come le loro aspettatiagasno ben differentia quelle dei soggetti che investono denaro e
ri sorse nell 6i mpresa, aspettandosi un ritorno

personale ed emotivo.

La premessa e necessaria per introdurre le difficolta cheit&gowontrano nelaniugare tutte le aspettative
che gravitano attorno ad esse, spesso inconci l
cui si ~ fatto riferimento nel precedemte @aid &
club stessi: si é detto della tendenziale separazione tra la gestione operativa e quella strettamente sp
elemento che conduce spesso a divergenze di opinioni e obiettivi, prima ancora che la societa entri in cor

con figue esterne.
Unarassgna de.i portatori doéinteresse®chiarir”™ | e

SociDesti natar. pri mar.i del Il 6informativa aziende
scelgono il management incaricato di raggiunggreobiettivi sportivi ed economici. Per lungo tempo,
soprattutto in Italia, socio unico di riferimento s#ato il presidentei mecenate, interessato quasi
esclusivamente alla vittoria sportiva; c)erdelld 0 i

regole del Financial Fair Play (poi), la figura sta lentamente scomparendo, lasciando ik passpi

industriali e finanziaff che vedono il calcio come wun vero
proprietario adottaf8, saranno dunqudiverse le istanze dei sotcipr opr i et ar i : nel |
prevarranno il successo sportvo @ | di mensi one sociale dell 6i mpr
57 La classificazione, proposta inizialmente da Rusconi G. (1990) bi | anci o do6eserci zi o sBart | 6
Cacucci, & integrata da Gravina G. (201L)! bilancio dbéeserci zi o esociefdaincaltia s i

professionisticheMilano: FrancoAngeli, 228, e soggetta a considerazioni personali.
8 Sj pensi, per citare gliesempipidoti £ £ QA Yy ANBa a2 RSf 3INHzLIIR OAySasS {dzyAiy3
Milan.
% Si vela il paragrafo 1 del capitolo 2.
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| 6attenzione al ritorno doéi mmagi ne equestb & gtatoaild a
comportamento tendenzial e del | 06es p saciigaamtanzenomachi s
non interessati alla gestione) guarderanno esclusivamenteamtal gain che potranno ottenere

dall 6i nvesti ment o.

Calciatori e dipendentiEssi sono i soggetti che incidono in modo piu diretto sulla performance sportiva e,

coneguenza, sulle prospettive di crescita nell di
del calciatore si stia evolvendo a cadsaue fattori principal® | 6 ampl i amento del |
ruolo dominante assuntodaiprocat ori sportivi. Riguardo al prir

(l egato all 6incremento del n ware@prattuttodda@ granei clyb,adressere
competitivi su tutti i fronti) ha un duplice impatto: positivn,quanto la competizione interna impone un
maggiore impegno e una maggiore motivazione, ma anche negativo, essendo il calciatore in una posizior
precaria negli equilibri di squadra. Con riferimento alla seconda questione, invece, la presenzatdnamen
potenti e spesso occasione di conflitto con le societa, soprattutto nella definizione dello stipendio del calci

e del suo ruolo nei piadiegli organi tecnici (su tutti, allenatore e Direttore Sportivo).

Giovani calciatori Ogni societadisppe del cosi ddetto Avivai oo, CcO0OSs
giovanili, suddivise per f as c epratuted piani dikvilugpo futurg n
desiderosi di comprendere quali siano i progetti per il settovaugjle e quali le reali possibilita di proseguire

la loro carriera nella societa di militanza.

Altre societa calcistichdl rapporto che si instautsa le societa di calcio segue due direttrici: da un lato, esse
sono incompetizionger il raggiungimen o dei traguar di s por tcooperagziond a |
derivanti essenzialmente dal fatto che sono sempre almeno due societa adlofftibblico lo spettacolo

sportivo. Di ver si sono i mo me nt i 6 acnhbei ttoe sdteilnoen i
Federazioni, gli organi direttivi dei club si confrontano sulle problematiche gestionali e organizzative (si pe
all oozgazione del campionato di calcio, alla n
nuove tecnologie nei confronti sul campo); in sede di trasferimento dei calciatori, le societa possono deci
di acquistare insieme un potenzialetabents t r ani er o (per suddividere i
calciatori per colmare lacune deflspettiveros€; i n occasione dell d6dincass

societa sono chiamate a decidere le modalita di ripartizione (si giermntributi della FIGC e ai ricavi da

0 Lacchini M., Trequattrini R.(201113 governance delle societa di calcio professionistidapoli: Edizioni gntifiche italiane
s.p.a., 6661.

"t SN}t GNRZ yS3tA aO02NRBRA RS O Snisyrivere inlbilabch plds@lenzefittizied & fif@ di rascondeke
risultati reddituali negativi.
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cessione di diritto rhiacdoioopteddd Enilansentatei pgr.vende@ arsppodottd

attraente e di qualita, aspetto essenziale per la crescita del business e la sua espansidie globale.

Fornitori e consulenti Alla stregua di ogni altra societa industriale, anche le imprese calcistiche sol
card t eri zzate da undestesa rete di fornitori (di
di stadi e altre infrastrutture, ere di consulenti esterni (tecnici, finanziari, fiscali, contabili, ecc.), interessat
al | 6 an d dangestionene alieeesigenze della societa, in vista della prosecuzione dei rispettivi rapp

contrattuali.

Pubblico calcisticol veri consumatori dgprodotto sportivo sono gli spettatori, che possono essere suddivis
in committede uncommitted? | primi sono i tifosi delle squadre di calcio, che vivono con ardore e passion
lo spettacolo, interessati esclusivamente ai risultati dei club che sumport@econdi rappresentano
sostanzialmente il pubblico generico, interessato alla qualita complesspradietto piu che agli esiti degli
incontri. E chiaro che i tifosi sono portatori di un interesse opposto rispetto agli investitori (che guardan
risultato economico), generando il principaigde-off per le societa calcistiche e per il settore in galiee
nell 6accezione sociale e popolare del cal ci o,
finanziario non sono altro chetosa ¢ o | i al consegui mento della vit
Se i tifosi sono la porziomaaggiore degli spettatori nelle aree in cui il calcio é radicato da piu tempo (Euroj
e Sud America), gluncommittedsono prevalenti in zone geoguafe lontane dalle principali competizioni e
dai campioni piu affermati (Asia, Australia, Stati Uniti).

Smnsor. La dimensione globale del calcio e la sua presa sul pubblico fanno si che molte imprese s
interessate ad associare il proprio nome alleesdaportive, generando un vantaggio reciproco: ritorno
déi mmagi ne per | o s pocdlub.da presendadeygly Sponsorceostata stdricamentp €
centro di un ampio dibattito in Italia e solo nel 1981 la FIGC ha approvato la messa idessemdi di
sponsorizzazione; nel panorama odierno, pur non essendo possibile inserire la dencanitedibi@ponsor
nel nome della societa (a differenza di quanto avviene in altri sport, come il basket o la pallavolo), gli acc
garantiscono ai clubna ingente fonte di ricavo, in Italia addirittura la seconda dopo gli introiti da cessione
diritti radiotelevisivi. Tali accordi possono riguardarsingole squadre (fonte di ricavo diretta per le societa),

singoli calciatori (fonte di ricavo indireta , |l egata alla maggiore not

2L acchini M., Trequattrini R. (201114 governance delle societa di calcio professtimfie Napoli: Edizioni scientifiche italiane

s.p.a., 216 e ss.

Blag2t 2yt RSt LINBaAaARSYy(dS RStfl wdzSyiddza S RStffl 9dzNBLISI

europea € dettata proprio dalla convinzione che solo uno spettaaitamente qualitativo potra attrarre gli inesplorati

(parzialmente aotalmente) mercati asiatici e nordamericani, dove la componente passionale dei tifosi € inesistente o anco

G OSNDI ¢z RAGSY(GlyR2 fQIFalISidz2ingeddof QAYUNI GGSYAYSyid2 At L

74 Szymanski S. (2001) Income inequality, competitive balandehe attractivaess of team sports: some evidence and a

natural experiment from English soccEconomic Journall1l (469), 684.

S Gelmini L. (2014).e societa di calcio profds® Yy A 4 G A OKS y St f I LINE & L¥Slano: SidifreEdRasef 5.0 S O 2
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(anchbessa f ontrappresentata dat campensiichre daisacietd ricevera per la partecipazio

alla competizione).

Mezzi di comunicazionéa radio (prima) e le televisiolfpoi) sono i canali attraverso cui il calcio ha potuto
real i zzare unoespans alistakeholdets ¢cbritetiamo, nel panomarnaeodierr,sqaasi
esclusivamente alle televisioni) e rivolto soprattutto alla qualita dello spettacolosportie al | 6 i nc
competizioni: se, infatti, i tifosi appassionati seguiranno la loro squadyaaisiasi caso, per attrarre gli
spettatori generici € necessaria una combinazione di questi due fattori. Il contributo dei mezzi
comunicazione alusiness calcistico e rappresentato dai compensi per la cessione dei diritti di trasmissiol
riproduziore degli eventi, oggi, come detto, principale fonte di ricavo per i club di Serie A. Interessante, a
proposito, | 6oper a?2dl),cHeavidenhia ledifferenzeTra le \qne artprese telpvisivel
Le televisioni commerciali hanno coneer i nci pal e <cliente | e i mprese
pubblicitari, le quali vorranno raggiungere la platea di spettatori piu ampiebppesdi conseguenza, tali
televisioni vorranno trasmettere solo gli eventi calcistici piu importantiefdo il discorso per le TV a
pagamento: esse vendono il prodotto direttamente agli abbonati, poteciilesslovendo) dunque proporre

anche contenudi nicchia e di approfondimento.

Pubblica Amministrazionéi fa riferimentd®a | | 6 Aut or i tt ' er @ siad malaé | Oii mc i
calcio, alla sua valenza sociale e ai fenomeni degenerativi (fallimento di una societa che puo riverberarsi
altri club e sulle imprese con cui essa intratteneva rapporti economici, violenza da parte dei @oshpiti,

corruzione, scommesse <clandestine, coinvol gi me
coinvolta direttamente (quasi tutfii stadi in Italia sono di proprieta comunale) e indirettamente (il Comune

e il referente pubblico dagbrgani di governance del calcio) nel business.

Finanziatori. Al pari di ogni altra impresa, le societa di calcio intrattengono rapporti finanziabaache e

altri istituti creditizi, i quali saranno interessati alla solvibilita nel médimngo periao.

Investitori istituzionali. Essi assumono un ruolo rilevante nelle societa quotate e guardano al ritor

del |l 6i nvesti ment oerilfeanemezospodivo.c un i nteresse p

Istituzioni e organi di governance del settoParliamo delle istituzioni nazmali (FIGC, COVISOC, CONI)

e internazionali (FIFA, UEFA), le quali, come si & viétsono al centro di un esteso e penetrante sistema ¢
controllosul 6andament o economico dell e societ”™ e sui
tra tali soggetti sono spesso problemdtigier via della sovrapposizione tra competizioni nazionali e

internazionali, della conflittualita tra le Leghe 2anali maggiori e quelle minori in merito ai posti da

®GravinaG. (2011). | bil ancio doesercizio e | danalisi deMildnh@a perfo
FrancoAngeli26.
7 Si veda il paragrafo 3 del capitolo 1.
"8 Lacchini M., Trequattrini R. (20113 governance dellgocieta di calcio professionisticH¢apoli: Edizioni scientifiche italiane
s.p.a., 59.
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assegnare alle rispettive squadre nei tornei gentali e della coesistenza (nel nostro Ordinamento, ma not

solo) di disciplina settoriale e normativa statale.
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2.3 IL CICLO OPERATIVO

Il circuito dela gestione operativa nelle societa di calcio, che sostanzialmente ricalca quello diritese

industriali, pud essere riassunto dal seguente gr&fico

FINANZIAMENT(

/ \

IMPIEGO

\ /

TRASFORMAZIO

Nell a fase del finanziament o, I 61 mpr e s ativita; @spel i ¢
vengono, poi, impiegato ippufiplodessicmqtue snmio ali | & azita
trasformazione delle risorse acquisite; il momento finale € rappresentato dalla vendita del pragnio (
cheasuavoltarpoduce | e risorse economiche attraverso
ques 6ul ti ma connessi onechiasuradcer s ecnitcilroc io pdeir aga rvioa ri
paragrafo si cerchera di evidenziare la peculiaritd deuittr della gestione di una societa calcistica,
analizzando singolarmente i momenti che lo pongono.

La prima fase & rappresentata filahnziament® che, in ambito sportivo, assume connotazioni differenti a
seconda che | 6i mpr elsaprofessionisica Si& avutdo modd di sotlinedteonei a
le societa di calcio fossero mi@lmente associazioni non riconosciute, formate da appassionati che praticave

lo sport solo a fini ricreativi e non certo per trarne un guadagno: in queststéaiga, che e durata fino alla

Di Lazzaro M. (2018ocieta di calcio italiane ed estere: modallhasiness a confronftesi]. Roma: LUISS.
80 per finanziamento si intende, ai fini della tratiaae, il complesso delle entrate monetarie della societa, siano esse reddituali
(ricavi) o patrimoniali (capitali di rischio e di debito).
81 Lacchini M., Trecattrini R. (2011) a governance delle societa di calcio professionistidhpoli: Edizioni scieifiche italiane
s.p.a., 165.
82 Sj veda il paragrafo 2 del capitolo 1.
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meta del secolo scorso, il finanziamento derivava esclugingmdai contributi degli associati, dalle

sovvenzioni pubbliche e da donazioni private.

Con | a diffusione del gi oco édlcakriomarebliazatola traesazeme tdad

dilettantismo al professionismo, le associazioni ricreative si sono trasformate in societa di capitali e i calci
hanno iniziatoadedicas i a t empo pieno all éatti vi tsi'sonsagnpliate i
l e fonti di finanzi ament o, con | 6assunzione di
accordi pubblicitari e dei ricavi derivanti dai bigliettinduti allo stadio. E proprio in questa fase storica, che
siesviluppata partire dagli anni Sessanta del Novece
erano possedute da un unico presidente, che si faceva carico dei crescenti cotingi @esipianava le

perdite) con il proprio patrimonio personale.

loscenario  cambiat o, nel corso degl:. anni Ot
garantito una nuova area di ricavi alle societa (gli introiti derivanti dallaccesdiei diritti di trasmissione di
partite ed eventi). La reazione irai® del mondo del calcio, per la verita, non fu particolarmente positiva:
club temevano, infatti, che trasmettendo le partite in TV avrebbero perso la loro principale fonte ciguada
allora rappresentata dai biglietti venduti allo stadio. Le perpléssi di scendevano dal |
emi ttente (Il a RAI), per di pi % posta sotto il
operatori nel mercato (TV camerciali e a pagamento), a partire dagli anni Novanta, che le societarm
sfruttare a pieno le potenzialita offerte dadig che entravano in competizione (e pagavano prezzi sempr
piu elevati) per accaparrarsi i diritti di trasmissione. Ad ogtg, tipologia di ricavi rappresenta la principale
fonte di finanziamentger le societa di calcio, generando peraltro taluni effetti distdtslai dipendenza
economica dalle TV influenza molti aspetti del gioco, che sottostanno ai bisogni finanziaerditenti
piuttosto che a logiche sportive (si pensi alla decisiofa giroseguire il campionato di Serie A anche durante
le festivita natalizie per garantire una maggiore esposizione mediatica alle TV); altro effetto inevitabile ¢
riduzione della ompetitivita sportiva, poiché sono le societa piu blasonate a berefitimaniera quasi totale
degli introiti, alla luce del bacino di spettatori che garantiscono (si pensi che dalla stagior20@PQlL
campionato e sempre stato vinto da Juventust hMilan); infine, va sottolineato che le centinaia di milioni
di euroincassate dalle societa sono confluite quasi interamente nei calciatori (i cui stipendi sono cresciu
modo esponenziale), dedicando solo risorse residuali ad altri aspetti fondided business, quali la crescita

della rete commerciale, la realazone di infrastrutture moderne e la formazione dei giovani talenti.

Secondo momento del ciclo operativo delle societa di calci®déa c qui st o d e, rappfesentatio r
esenzialmente dai calciatori: sono loro, infatti, ad incidere in mododp&tto sui risultati sportivi della

squadra e, di conseguenza, sull a performance ¢

83 Lacchini M., Trequattrini R. (201113 governance delle societa di calcio profesdichis Napoli: Edizioni scientifiche italiane
s.p.a., 167.
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calciatori e il pagamento dei loro stipeadsorbono la maggior parte delle risorse dei club, ma ci sono anct

at ri fattordi produttivi di rilievo: il settore
sono | 6all enatore e i/l d i rche pdirdessere allpstita una resa competitiva
ed ~ gr azoiree aclhled aldliennsaite me d e isquadealPer cicecheaiguardajl settore”
giovanile (il cosiddetto fAvivai oo0), Maepe Bsdaied, c

in quanto potra garantire risultati di natura egoita (con la cessione dei calciatori cresciuti nelle giovanili)

o sportiva (con | 6inclusione nella Prima Squad

| grafici che seguono intendono evidenziare un aspetto rilevangegistione dei settori giovanili italiani:
per quant o dreScertetildvello di mvesiment daitop club europei non e ancora stato raggiunt
Emblematico, a tal proposito, € il dato relativo ai calciatori cresciuti nel vivaio che meadoasordire in
Prima Squadra o in un altro team della massima divésithin campionato europeo: nessuna societa italiana
al 2015, rientrava nellip 50

Grafico3: Gli investimenti nei settori giovanili in Ita{@ati in milioni di euro§*

110 Variazione

|

90
2013-14 2014-15 2015-16 2016-17

84 Fonte:http://www.infodata.ilsole240e.com/2017/02/04/laserieinveste 105-milioni-suivivai/
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Grafico4: Gli investirenti nel settore giovanile dei top club europei e di quelli italiani (dati in milioni di euro, riferiti alla stagion2@®)7

Barcellona Arsenal Real Borussia Inter  Juventus  Milan MNapoli
Madrid Dortmund

85 Fonte:Elaborazione Calcio & Finanza su dati Cies/Bilanci societa
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TabellalO: | migliori 50 vivai europei per numero di calciatori militanti nella massima dia@gioun campionato continentale (dati relativi alla
stagione 201582016)86

[11 Ajax (NED)

[2] Partizan (SRB)

[3] Barcelona (ESP)**

[4] Dinamo Zagreb (CRO)
[5] Shakhtar Donetsk (UKR)
[6] Hajduk Split (CRO)

[7] Real Madrid (ESP)

[8] Sporting CP (POR)

[9] Crwvena Zvezda (SRB)
[10] Sparta Praha (CZE)
[11] Feyenoord (NED)

[12] Dynamo Kyiv (UKR)
[12] Dinamo Minsk (BLR)
[14] FC Porto (POR)

[15] Lyon (FRA)

[16] MTK Budapest (HUN)
[17] Heerenveen (NED)
[18] Manchester Utd (ENG)
[19] Vojvodina (SRB)

[20] HJK Helsinki (FIN)
[21] Benfica (POR)

[22] Osijek (CRO)

[23] PSG (FRA)

[24] FK Rad (SRB)

[25] Slawia Praha (CZE)
[26] Celtic (SCO)

[27] PSV Eindhowven (NED)
[28] Arsenal (ENG)

[29] Twente (NED)

[30] OFK Beograd (SRB)
[31] Standard Liége (BEL)
[32] Bawyern (GER)

[33] Midtjylland (DEN)
[34] Honka (FIMN)

[35] Monaco (FRA)

[36] Maccabi Haifa (ISR)
[37]1 Alkmaar (NED)

[38] Rapid Wien (AUT)
[39] Anderlecht (BEL)

[40] Auxerre (FRA)

[41] Lens (FRA)

[42] Maccabi Tel Aviv (ISR)
[43] FK AS Trengin (SVK)
[44] Rennes (FRA)

[45] Stuttgart (GER)

[46] PAOK (GRE)

[47] Spartak Moskwva (RUS)
[48] Malmd FF (SWE)

[49] Brondby (DEM)

[50] Athletic Bilbao (ESP)

L]
=]
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86 Fonte:http://www.football -observatory.com/IMG/pdf/wp100_eng.pdf
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Terza fase del ciclo operativo € rappresentata tfakformazione dei fattori produttivin ambito sportivo,
essa va ricercata nelle attivita di assemblamento, necesgarieppg asf or mar e | 6i nsi e
i n una vera e propria squadra: dal moment o del
della vendia (intesa come erogazione dello spettacolo sportivo) trascorre, infatti, del, teegessario per
oliare i meccanismi interni al gruppo e indirizzare le risorse verso il comune obiettivo della vittoria sport
(da cui dipendera, in buona misura, quetiar®mmica). La fase della trasformazione rappresenta un process
continuo,cheshccavall a con | 6ac g calcomercatasiesvolgd cantestuaimentep@lie o
competizioni sportive e, generalmente, non determina uno stravolgimento di mg8ejtiella societd) e con

la vendita del bene finale (ogni club giocemaho una partita a settimana).

In questa fase del ciclooperativo | a fi gura dominante  certament
mettere insieme le risorse sportive e che € il primo responsabile nel caso in cui i risultati non siaao in |

con le attese. Diverse sono le competenze che un allenasarecdisso dovrebbe avére:

- Competenze psigoedagogiche Es s e sono rel ative all appr e
all 6i nsegnamento dei precetti dteddmiadil,enan @a
rivolto a se stesso, nel senso che individuare i propri punti di forza e riconoscere iipritipii
singoli giocatori, poiché deve conoscere il loro set di valori, il loro pensiero e la loro situaziol
psicologica, e alleidamiche di gruppo, nel senso che deve capire se esistono spaccature interne op
si sono create sinergie positive;

- Competenze tecnictattiche.L 6 al | enat ore deve avere una sua
adattarla in base alle esigenze denmento e alle risorse tecniche a disposizione. Non sempre ne
calcio le idee innovative producono risultati vincenti eatluni (poiché le formule innovative tendono
ad essere imitate facil mente, anche e@ienegahile a
che gli allenatori pit preparati tecnicamente siano alla base dei successi sportivi dei club;

- Competenze iretna di leadershipA | | 6i nt erno del l a sqgquadra esi
tecni co, qguell o diggsegsegliivatoi,o,guauelol aedelal
individuare tali figure e far loro da guida, stimolando deol qualita e ponendoli al centro delle
dinamiche di gruppo.

Ultima fase del ciclo operativo e leendita del bene finalehe nel calio non puo che essere lo spettacolo

sportivo. Occorre sottolineare due aspetti essenziali: da un lato, il successocelia puo essere misurato

sia in termini sportiuvi (l'e vittorie), odehvaloren |
azionario),; dall 6altro, bisogna riconosceraedelch
club dipende in buona misura dagl.| esi ti del | e

87 Lacchini M., Trequattrini R. (201113 governance delle seta di calcio professionistichiapoli: Edizioni scientifiche italiane
s.p.a., 133 e ss.
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trasformaziome sono stati condotti correttamefgenza sperperare risorse in calciatori e tecnici inadatti alle
prova dei fatti e cr@ndo un gruppo equilibrato e coeso) il club potra sperare di raggiungere gli obiettivi sport

ed economici prefissati.

Lacchini e Tequattrini (2011hanno messo in evidenza diverse teorie elaborate in déttrimnanerito alla

funzione di produzione delsocieta sportive. Rottenberg (1956) proponeva la seguente relazione:

P*Q =1 (T,X)
La performance del | 0 bighgitirperfaguartith aehdata) @ eotrelamifeszente d
al talento presente i n seaigdiiadicatai (af d¢mpie, qualitadeli v e | |
management e dell 6all enatore, capi e mesairiassuntidddla r
variabile X.

Altri Autori hanno voluto esprimere, invece, misure di performance sportive: Scaliy)Inei suoi studi

sul baseball, utilizzava la seguente funzione di produzione:
%WINg=U+ B (JI SA a)( TSW (NLUT) CON y) QU TU

La percentuale di vittorie per una squadehtempotd i pende dal | 6 4TSA)lda quélla dele |
ricevitore (TSW), dal livello del campionato nazionale (NL), dai risultati ottenuti nella stagione precedel
(CONT) e dahumero di vittorie ottenute in trasferta (OUT).

Borland (2006) ha voluto insistere sulle qualita interne ahtea

Pi =f (Qut, €, ji, M@ Xit)

La performancdintesa in senso sportivo) della squaidahtempot dipende positivamente dalle qual{@)

deij giocatori a disposizione dal |l e qualit”™ dell éall enatore (M
variabile X); la funzione sara espressa in termini lineari, se si ritiene che non ci sia correlazione tra i fa
produttivi, o in ternmi logaritmici, in caso contrarigla soluzione che, a parere di chi scrive, appare

decisamente preferibile).

Nel complesso, si & cercato di evidenziare come il ciclo operativo di una societa calcistica sia compost

diversi momenti intermedi, ciascufmndamentale per la performandesie

Bw2iGSYoSNEB {® omdppcL ¢ K SJodwnaldf$alitical Econoihgh @)SERIB.Borland 2 (2D0B)Y | NJ S
Production functions for sporting tearm: Andreff W, Szymanski $landbook on the Economics of Sp@heltenham: Edward
Elgar Publishing Limited, 611.
Scully G.W. (1974) Pay anerformance in Major League Baseb@merican Economic Revied¥ (6), 915930.
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Léequilibrio finanziario  garantito da un¢t
societ”™ non dovrebbe ricorrere in misura ecc
risorse di ununico proprietario, e dovrebbergftare tutte le potenziali aree di ricavo (cessione dei
diritti di trasmissione degli eventi, sponsorizzazioni, accordi pubblicitari, valorizzazione del bran
merchandising, vendita dei biglietti, incassi da stadio alppeta).

La corretta conduzioneetle fasidi acquisto dei fattori produttivi e di trasformazione delle risorse e
essenziale per il raggiungimento degli obiettivi finali: di conseguenza, la societa deve dotarsi di
apparato manageriale (si fa riferiment a | DS e al | éGngtadoeinnditidoareda prcfilp o

umani e tecnici piu appropriati e combinarli nel modo piu efficiente.

La performance, infine, pud essere misurata in termini economici e sportivi: le due aree s
intimamente legate tri@ro (solo le vittorie possono consentire un aumento di visibilita e guadagni
dunque la societa deve sempre considerare entrambi glitiappendo valutaex posti risultati

conseguitie quando elaborex anta progetti di sviluppo futuri.
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CAPITOLO371l L BI LANCI O DELLE SOCIE

3.1 LE FONTI NORMATIVE E GLI SCHEMI DI BILANCIO

1 bilancio déedecuememnbo riapfporemaniaoié¢é analit.i
finalita interne (verifica del raggiungimento degli dhié e del contributo al risultato delle diverse aree
gestionali, confronto con le altre imprese operanti nel settore, andlisigee r cor so evol ut i
esterne (verifica da parte degl:i s toatiolo lledld st di  a
salute economicfinanziario da parte degli organi istituzionali deputati). Non fa eccezione il settostica,
nell ambito del quale i1l bilancio ricopre un r
attorno alle socieff e della rilevanza economica raggiunta dal business. La trasformazione delle vecc
associazioni calcistichia societa di capitali fu dettata proprio dalla volonta di garantire trasparenza e certez:
al |l a conduzionel idél | rda gngpirersa@i,biflinasol o attra

documentazione gestionale, contabile e organizzativa, sintetezapr opr i o dal bi |l anc

Le societa di calcio, in virtu della loro natura, sono soggette alle norme generédi dati@odice Civile (agli
articoli 2423 e ss. ), nonch® ai principi camhen t &
rappresentano le regole tecniche per la corretta rilevazione degli accadimenti aziendali e che svolgonc
funziona inegrativa e interpretativa della normativa civilisttaL 6 i nt r oduzi one dei
internazionali IAS/IFRS ha naturalmeé e i nf l uito anche sul settore
delle societa quotate (in Italia, ad oggi, JuventusL azi o e Roma) . I noltre, |
sottoposta ad una normativa specifica prinfargasoggetta alettami della FIGC, che ha elaborato, nel corso
degli ultimi decenni, iPiano dei Conti Unificatdper garantire uniformitai dappresentazione contabile e per
svolgere in maniera adeguata la funzione di controllo riservatale dalla Legdeaectemandaani contabili

(strumenti tecnici a disposizione delle societa, relativi alle poste specifiche di settore).

8 Sj veda il paragrafo 2 del caglib 2.
0L f 520dzySyi2 yomm RStfQhL/ RA&ALRYS OKS at S TFdzyi A 2eftanod R &
di definire i termini adottati dal legislatore; i criteri, i metodi e le procedure di applicazione per fattispenieste o non previste
RFftl £S33ST A ONARGSNA RI R24GGFNB ySA OFai RSTiidgikcludereS O
nella nota integrativa, necessari per assicurare una rappresentazione veritiera e coelataithazione patrimoniale e finanziaria
S RSt NRxadzZ dFid2 SO02y2YA02 RStfQSaSNOATAZ2 ySt NRaALISGG2 R
%1 A differenza di quantavviene, ad esempio, per le imprese bancarie e assicurative.
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Il quadro regolam@tare puo essere cosi schematizzato:

BILANCIO DELLE
{h/L9¢! Q

DISPOSIZIONI REGOLE
NORMATIVE FEDERALI

IAS NO IAS ADOPTER

ADOPTERS: - CODICE CIVILE

-IAS/IFRS ¢ oIc - RACCOMANDAZIONI
CONTABILI

- PIANO DE| CONTI

Intento di questa parte della tettone € analizzare le singole disposizioni sinteticamente elencat:
comprendere qual € il loro ruolo nella predisposizione dei bilanci delle societaidiecatabilire i rapporti

gerarchici interni.
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3.1.1 LA NORMATIVA CIVILISTICA, | PRINCIPI CONTABIL | NAZIONALI E GLI IAS/IFRS

La normativa di base in tema di redazione del bilancio € contenuta negli articoli 2423 e ss. del Codice Ci
Léar t . 2idue 8ritefi fonslaanantali cui devono ispirarsi i redattori del bilanciohiarezzaessenziale
per garantire la comprensibilita dei prospetti per la totalita degli stakeholder aziend&adippré&sentazione
veritiera e correttaaffinché il bilancicesprima realmente e nel modo appropriato i fatti gestionali e operativ
del periodo di riferimento Se | 0 ar t . @#idcpidgenardlia t lud sbistele@cd Pricipi di
redazione del bilancioche presentano un contenuto piu tecnico e chesand t i a garantit

principi generali:

- Prudenza | componenti negativi di redditoedono essere rilevati anche se presunti, mentre i
componenti positivi devono essere certi ai fini della rappresentazione in bilancio.

- Continuita aziendaleLa valutazione delle poste di bilancio deve essere effettuata nella prospetti
dell a prosecuzione dell 6attivit”™ svolta.

- Prevalenza della sostanza sulla forna poste di bilancio e gli accadimenti aziendali devono essere
valutati e iscritti in base allsostanza economica e non alla veste giuridica.

- Costanza dei criteri di valutazion8e non in casi eccezionali, i criteri adottati non possono cambiar
da un esercizio alldaltro, al fine di garan

- Valutazione separata degli elementireggeneiA s econda dell a posta ¢
adottare i criteri di &lutazione piu opportuni.

- Competenzd.a rilevanza economica e contabile e diversa dalla manifestazione finanziaria dei flus
Gli articoli successivi (2424 e ss.) delinedadorma e il contenuto degli schemi di bilancio obbligatori:

- Lo stato patrimoniée é redatto a sezioni contrapposte ed esprime la composizione delle attivita (crec
verso i soci per versamenti ancora dovuti, immobilizzazioni, attivo circolante, nagepati attivi),
delle passivita (fondi per rischi e oneri, TFR, debiti, ratdseonti passivi) e del patrimonio netto
(capital e, ri serve, ut i i e perdite di eser

- Il conto economice redatto in formascalr e e i ncl ude i ricavi e |
separatamente i coiliuti della gestione operativa, finanziaria e tributgjia

- Il rendiconto finanziarieesprime la variazione della liquidita nel periodo di riferimento, evidenziandc

il contributo delle attivita operativa, di investimento e di finanziamento.

L 6 ar t . fihe Aigciplinai iincontenuto dellaota integrativa che assume una funziddelescrittiva

(fornisce unoéillustrazione qual i tatapatrimaniale enlellcanto p

9211 d.lgs. 139/2015 ha eliminato la macrceda E) proventi e oneri straordinari, stabilendo che tali elementi vanno indicati in nota
integrativa se il valore e rilevante e che in conto ecormanaievono essere classificati in base alla loro natura.
93 Cerbioni F., Cinquini L., Sostero U. (2@@&)tailita e bilancioMilano: McGrawHill, 420421.
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economico)jntegrativa(aggiunge le informazioni noimcluse negli altri prospetti di sintesi) edplicativa

(contribuisce a spiegare il contenuto del bilancio e i criteri di redazione).

Il Codice Civile, dunque, stabiliscecir i t er | fondament al i per | a pr
definisceil contenuto dei prospetti obbligatori, senza fornire le regole tecniche di contabilita: tale funzions

riservata aprincipi contabili nazionali e manati dal |l 6 OI C.

Nonostmt e | 6 Organi smo sia stato fondat o iccesblo®@0l® 1,
Legge 11 agosto 2014, n.116, che ha integrato il d.Igs. 38/2005 congliarticoli® (r uol o e f 1
J)eSt er (finanzi amenha asedrl &0d &me ntlea d ermgaoiet o 1| ©
dei principi comabili nazionali, per garantire il rispetto dei criteri generali fissati dal Codice Civile, e I
partecipazione al processo di elaborazione di regole e standard contab#, lisello nazionale che

internazionale.

Il riconoscimento legale dei princippatabili nazionali rappresenta, peraltro, un elemento di novita nel nostr
Ordinamentd’, fortemente legato al diritto scritto e alle leggi codificate (essendo un modelidl daw),
diversamente da quanto avviene in sistemi come quello anglosassoeddqmicmmmon lay; dove la prassi,

le consuetudini e i precedenti giudiziari tendono ad assumere portata di legge.

Come tutte le societa di capitali, anche quelle di caloin sono soggette solamente alla normativa nazionale
poi ch® i ns egatoi distema rmegdlaméntare teargpeo. In particolare, con il Regolamento C
1606/ 2002,  stato introdotto | 6obbl i g datopnedase di u
principi contabili emanati dallo IASB (International Accountingr8tards Board), cosi come omologati dalla
Commissione Europea. Il Legislatore italiano € intervenuto in materia con il D.Lgs. 28 febbraio 2005, n.3¢
cui ha elencato le s@eta obbligate a predisporre il bilancio in base agli IAS/IFRS (societa quetateta

con strumenti finanziari diffusi tra il pubblico, banche e altri intermediari finanziari sottoposti a vigilanz
imprese di assicuraziot® lo stesso decreto ha pie¢t o | dapplicazione f acoc¢
internazionali per tutte laltre societ®, ad eccezione di quelle che redigono il bilancio in forma abbreViata.

Attualmente, dunque, in ltalia, solo le tre societa di calcio quotate in Borsa sdigatebhd applicare gli

IAS/IFRS, mentre tutte le altre continuano a far riferitoeagli schemi civilistici ealla prassi contabile

% Bandettini A. (2004) f 06 A f | Yy ORafovaRCEDANE NDA T A 2 ®

%t SNJ £fS AYLINB&EAS RA | aaA0dzNI T A2y Sy tQ200ftA3d2 OIfS &a80asdNB
in cui sano quotate e non redigano il consolidato.

BLf ROt Iad oyk HAApZ EfQFINIHOSBt 20T 20BXYIRSONSES RISt LINE
Finanze e del Ministero della Giustizia a stabilire la data a partire dalla qualeQéisS i £ | GNB 66 SNB LJ2 ( dzii
d.l. 91/2014, convertito con la Legge 116/2014, ha abrogato padrisione, cosicché tutte le societa (diverse da quelle che
redigono il bilancio in forma abbreviata) possano optare per la redazione dethulin conformita agli IAS/IFRS.

1 A aSyai -bsSic.fpadsond redigare ipbilancio in forma abiat le societa che per due esercizi consecutivi non
superano almeno due dei seguenti limiti: totale attivo > 4.4 milioni di euro, ric@&imilioni di euro, dipendenti mediamente impiegati

> 50 unita.
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nazionale’® La disomogeneita, peraltro, & ricorrente in molti Paesi europei e rende complesso non so
confronto tra i onti delle societa, ma anche la corretta applicazione delle regokndeicial Fair Play,
poiché non esiste uno standard unico di riferimento per tutti i club che partecipano alle competizi

continentali.
Di sequito, le principali differenze tra i paipi contabili nazionali e gli IAS/IFRS:

- Prevalenza della sostanza sulla form&ale criterio generale caratterizza tutte le operazioni
disciplinate dagli standard internazionali, mentre nella prassi contabile italiana, pur essendo prev
subisce deroghespresse (si pensi, ad esempio, alle operazioni di leasing finanziario).

- Fair Value.Negli IAS/IFRS, la alutazione delle attivita e delle passivita al fair value determina la
rilevazione a conto economico delle variazioni intercorse nel valore comia@atgrincipio trova scarsa
applicazione nella prassi contabile nazionale edbbasilare principio della prudenza impone di non
rilevare gli utili non realizzati.

- Immobilizzazioni immateriali.Esse possono essere rivalutate, in base ai principi cbntabi
internazionali, al fair value (al netto di ammortamenti e svalutazionilg nektra prassi contabile,
invece, | a rivalutazione pu, avvenire sol o |
in base alle previsioni del Codice Civile, npno eccedere i cinque anni per diverse categorie di
intangibili (costi di impanto e ampliamento, spese di ricerca sviluppo e pubblicitd), mentre nec
|l AS/ I FRS |l a vita utile massima  presuntea i
categorie di oneri pluriennali, che possono essere capitalizzati nella moassi contabile,
confl uiscono nei costi d 6 e s eup,ccost peoaddestrantercsdel
personal®).

- Immobilizzazioni materialil principi nazonali permettono la rivalutazione al fair value solo dietro
previsione legislava; lo IAS 16, invece, consente alternativamente la valutazione al costo o al valo
corrente.

- Immobilizzazioni finanziarieLe partecipazioni in imprese controllate e collegpossono essere
iscritte, in base agli IAS/IFRS, al costo, al fair value o tonetodo del patrimonio netto; le previsioni
civilistiche escludono | d6iscrizione al fair
metodo del patrimonioetto delle partecipazioni di collegamento.

- Attivit”™ finarmaantelL o ®r chiehd dant o viot @liirano di s

imprese in investimenti durevoli (che confluiscono nelle immobilizzazioni) e temporanei (cf

confluiscononel 6 atti vo <circolante); [ princi pied co
attivit”™ finanziari e, i n f bedzar wadirg(deteautel aefini din t
%Va sottolineato, comunque, che il D.Lgs. 139201 OKS KI NBOSLMA G2 I S5ANBGGAGE | 9

gran parte dei principi contabili nazionali, al fine di avvidiragli IAS/IFRS.
91l d.Igs. 139/2015 ha escluso la capitalizzazione, anche nel nostro Ordinamento, dei wostcd e pubblicita.
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negoziazione)available for sale(disponibili per la vendita)held to maturity(detenute sino a
scadenza).

- Leasing. | principi nazionali dishguono il leasing finanziario dal leasing operativo in base
all 6esi stenza dell 6opzione doacquisto al te
ma foriera diincertezze, considera leasing finanziario tutti quei contratti che trasfeoisco
sostanzialmente i rischi e i benefici associati alla proprieta del bene. Il nuovo IFRS 16, in vigore

1° gennaio 2019, supera la distinzione tra leasing finanziario atoymerintroducendo il concetto di

rightofusee | mponendo | atadelbéne rreloistatopatrinsorigleadel locatario.
- RimanenzeLo | AS 2 escl ude | OladtinFiistOunt)per ld ealutazooneidelle r
rimanenze al termineedl | 6 eser ci zi o, con c¢ci, differenzia

- Invesimenti immobiliari. Negli IAS/IFRS, subiscono uno specifico trattamento contabile, mentre
| Guni ca previsione apposita nei p raidnammagotizzare o
i fabbricati civili.

- Perdite durevoli di valoreNei princig contabili nazionali, la verifica ai fini della svalutazione e
tendenzialmente lasciata atlescrezionalita degli amministratori, mentre gli IAS/IFRS comprendono
disposizionmo | t o pi % anal i tiche, soprattutto con

- Patrimonio nettol principi contabili internazionali ammettono incrementi o riduzioni patrimoniali, a
seguito di variazioni del fair value delle poste attive e passive; cott@irsato in precedenza,
nel |l 6Ordi nament o it al pracedere arivakitaziohi,isesnan dieto specfehe

previsioni legislative.

La casistica elencata, pur non esaustiva, consente di comprendere quanto difformi possanoilessére i |
redatti secondo la prassi contabile nazionale e gli IAS/IFRS,tutbm cio che ne deriva in termini di
comparabilita e valutazione dei risultati economici. La questione & particolarmente accentuata nel caso
societa di calcio, che competonanaalmente in ambito nazionale e internazionale e che rischiano di subi
sanzioni sportive ed economiche (multe, blocco delle operazioni di calciomercato, esclusione d
competizioni europee) proprio in virtu delle risultanze di bilancio. Le difformitguiestione, peraltro, sono
attenuate dal | 6 ap prhliincrateria di mfermatiealsdcietaria, eegutaldedle cbntalilea e
redazione del bilancio, tema affrontato nella prossima parte della trattazione.
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