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sto per fare dell’Olimpico un impianto da grandi eventi, in gradi di ospitare fino a
20 milioni di utenti l’anno280. AVenezia sarà la società che si occupa della gestione
del Casinò a finanziare la costruzione del nuovo stadio nell’ambito di un proget-
to che vede il rilancio di una intera zona urbana281. 

Se, infatti, nuovo Casinò e stadio si insedieranno ad un chilometro dall’aero-
porto, nella zona della vecchia aerostazione dovrebbero sorgere alberghi, sale con-
gressuali e una darsena, e nel mezzo passeranno sia l’alta capacità ferroviaria sia
la nuova metropolitana regionale di superficie. 

Da qui si progetta di far partire la futura metropolitana sublagunare. I posti
saranno circa 25mila, tutti coperti; il costo stimato è di 30 milioni282. I par-
cheggi saranno condivisi con il Casinò e ci sarà anche un albergo per alloggia-
re le squadre ospiti. 

Il sindaco Paolo Costa spiega le strategie: “Puntiamo sulla vicinanza dell’ae-
roporto e della nuova rete ferroviaria veloce per fare di questo impianto una se-
de di grandi appuntamenti sportivi internazionali e vogliamo agire in fretta. Si sta
lavorando al progetto definitivo da appaltare e per costruire l’opera dovrebbe ba-
stare poco più di un anno”.

Ad oggi, l’unico stadio privato risulta essere il “Giglio” di Reggio Emilia. 
Con una capienza di 29.900 posti, di cui 17.300 coperti, per un investimen-

to complessivo di 28 miliardi di lire nel 1994, esso non è mai riuscito a decol-
lare come era nei progetti iniziali della Reggiana, che nel frattempo è retrocessa
dalla Serie A alla C1. 

Ostacoli burocratici si sono frapposti allo sviluppo dell’area, non distante dal-
l’ingresso autostradale, e la variante utile alla costruzione di un’unità polifunziona-
le è arrivata solo nel 1999. Addirittura soltanto alla fine del 2002 risale il piano
particolareggiato dal quale la società TuttoGiglio è partita per i nuovi lavori.

Il progetto prevede la costruzione, nell’ordine, di un cinema multisala, un
megastore sportivo, ristoranti, un centro di medicina sportiva, oltre a una serie
di parcheggi. L’investimento, per un’area complessiva di 25 mila metri quadri,
raggiungerà i 30 milioni di euro283.

280 “Uno stadio improduttivo è condannato alla morte e a pesare sui cittadini di Roma” è il pensiero di Enrico Bendoni,
consulente della società Stadio Olimpico (i due club romani sono proprietari ciascuno del 25% delle quote). Cfr. M. Marani,
Olimpico ideale per grandi eventi, in Il Sole 24 Ore, 20 gennaio 2003. 
281 In Inghilterra con gli stessi propositi si è dato il via alla ricostruzione dello stadio di Wembley, il più grande campo di calcio al
mondo. 757 milioni di sterline per la realizzazione, inserita in un più ampio progetto che con 1,5 miliardi di sterline porterà alla ri-
qualificazione una area povera della capitale che si estende su 17 ettari di superficie. Attorno al campo di calcio nascerà infatti un nuo-
vo quartiere dotato di un hotel a cinque stelle, un complesso cinematografico multisala e tutta un’area di grandi magazzini con al cuore
un supermercato di generi sportivi. Quintain, la società immobiliare che segue l’opera, sostiene che l’effetto trascinamento sull’inte-
ro borgo di Wembley è già cominciato. Sarà un’opera faraonica, con 688 posti di ristoro, 2.000 toilette, uno spazio medio di due me-
tri quadri per posto a sedere, un tetto alto 52 metri sopra il campo di gioco, una circonferenza di un chilometro e, soprattutto, in virtù
dell’arco, un tetto parzialmente mobile. Cfr. M. Nadia, Wembley scommette sui record, in Il Sole 24 Ore, 17 luglio 2004.
282 Il nuovo impianto sportivo ha un progettista d’eccezione, l’australiano Lawrence Nield, uno specialista che ha realizzato
l’Olimpico di Sidney e alcuni degli spazi per Atene 2004. Nield ha riproposto l’impianto rettangolare di piazza San Marco con
largo spazio a vetro, cemento ed acciaio, prevedendo i servizi su una torre che richiama il campanile. Cfr. C. Pasqualetto,
Venezia, stadio nuovo con i fondi del casinò, in Il Sole 24 Ore, 3 aprile 2004.
283 “Si attuerà il piano iniziale di autofinanziamento dell’impianto, uno stadio confortevole è un potente veicolo contro la
violenza” spiega Daniela Gozzi, direttrice generale di Reggiana Calcio. Cfr. M. Marani, Il Giglio resta un esempio unico, Il
Sole 24 Ore, 20 gennaio 2003.
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Come illustrato la corsa all’adeguamento degli stadi è una realtà che sta
prendendo piede anche in provincia284.

È come se l’identificazione della squadra di calcio con il territorio e la co-
munità che rappresenta prendesse forma e consistenza, in una gara a chi rea-
lizza l’opera migliore: “gli stadi di calcio oggi sono quello che i castelli erano
nel Medioevo: giganti architettonici che dominano la comunità, cittadelle di
orgoglio e potere locale”.

284 A Terni il comune e il club hanno costituito ex novo una Società di trasformazione urbana (Stu) per realizzare la “Città del-
lo sport e del tempo libero”, con investimenti per almeno 54 milioni di euro in 5 anni. Il Perugia ha ottenuto la gestione dello sta-
dio Renato Curi per 40 anni, con la possibilità di promuovere un progetto di ampliamento che renda fruibile la struttura anche in
giorni diversi da quelli riservati alle partite. Cfr. G. Mastellarini, “Stu”, trasformazione urbana per lo sport, in Il Sole 24 Ore
Sport, anno 4 n. 19, 31 ottobre – 13 novembre 2003.
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CAPITOLO V

ANALISI DEI CASI: MANCHESTER UNITED E JUVENTUS F.C.

5.1. Una sfida dentro e fuori dal campo

Non è capitato raramente, negli ultimi anni, di assistere ad una sfida di Cham-
pions League tra i Red Devils e la Vecchia Signora. Due società gloriose che nei tem-
pi recenti hanno quasi monopolizzato i campionati dei rispettivi Paesi.

Ma la sfida tra Manchester United e Juventus si è ormai spostata soprattutto
fuori dal campo, dove il club inglese continua a rappresentare per gli addetti ai la-
vori il benchmark per le società di calcio, mentre quello bianconero aspira, nean-
che tanto velatamente, a soffiargli il ruolo di primo attore285.

Nella speciale classifica redatta dal football team di Deloitte & Touche il Man-
chester United ha sempre occupato il primo posto tra i club calcistici più ricchi286;
la Juventus invece è balzata sul podio nella stagione 2000/2001, e da allora è sal-
damente in seconda posizione. Le linee strategiche su cui le due squadre hanno fo-
calizzato la propria attenzione sono pressoché le stesse: gestione aziendalistica della
società, sviluppo ed internazionalizzazione del brand, diversificazione delle fonti di
ricavo. Come è evidente da quanto sopra esposto a proposito della speciale classi-
fica di Deloitte, mentre il Manchester United è ormai da tempo in una fase di con-
solidamento delle proprie strategie, la Juventus invece ha di recente cominciato
ad implementarle con successo, in una ricorsa a marce forzate per colmare il gap
con la società rivale. Certo il timing delle scelte, ed anche i risultati ottenuti dalle
due società, non si possono ricondurre soltanto alle scelte del management ed al-
la loro efficacia, essendo necessario collocarle negli intorni di riferimento, che
presentano non poche differenze287.

5.2 Il Manchester United

Nella stagione 2002/2003 il club allenato da Alex Ferguson ha generato ricavi
per 251,4 milioni di euro288, cioè 33 milioni in più della rivale squadra torinese e
più di ogni altra squadra sportiva americana. Il Manchester United è stato nel
2002/2003 campione d’Inghilterra per la nona volta in 11 anni. Le prolungate pre-
senze in Champions League, FA Cup e Football League Cup hanno portato i Dia-

285 Vedi P. Bottelli, Manchester-Juventus, doppia sfida, in Il Sole 24 Ore, 19 febbraio 2003.
286 Il primo Deloitte football richlist è stato redatto nella stagione 1996/97. Come precisato nello studio, per la determinazione
della “ricchezza” dei club si fa riferimento al turnover generato dalle operazioni relative al business calcistico, considerato
dagli autori la migliore misura di valutazione, pubblicamente disponibile, della forza finanziaria dei club. Tutto ciò nella
convinzione che, se la società ha ingenti ricavi, e li gestisce bene, la società diventerà ricca. 
Cfr. The Deloitte Football Richlist, march 2004.
287 La performance di una azienda dipende non soltanto dalle scelte della stessa, ma in parte anche dalle condizioni generale
del settore in cui l’impresa opera. Per spiegare i diversi livelli di performance industriale, si utilizza di norma l’analisi di
settore, e così anche per il Calcio.
Cfr. U. Lago, A.Baroncelli, S. Szymanski, Il business del calcio, successi sportivi e rovesci finanziari, Egea, Milano, 2004.
288 C’è da notare in questo caso che il rialzo della moneta europea nei confronti della sterlina, durante il periodo coperto dalla
stagione calcistica, ha fatto sì che l’aumento percentuale dei ricavi in sterline (18%) risultasse minore in euro (10%). 
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voli Rossi ad esibirsi 33 volte, 6 in più dell’anno precedente, di fronte ai 67.700 del-
l’Old Trafford. I circa 3 milioni di ricavi generati per ogni match rendono compren-
sibile il netto vantaggio della squadra di Ferguson nei confronti dei propri rivali, per
quanto riguarda gli incassi del matchday. 

Il tempio del Manchester ha inoltre ospitato la finale 2002/2003 della Champions
League, il massimo torneo continentale per club, spingendo il totale dei ricavi deri-
vanti dai giorni-partita a 101,4 milioni di euro289.

In ordine di importanza, seguono i ricavi derivanti dalla cessione dei diritti
di broadcasting, che rappresentano il 33% del fatturato totale, cioè 83,6 milio-
ni di euro290. 

Un contributo importante al fatturato della società inglese è dato dalla parteci-
pazione alla Champions League: nonostante la squadra sia stata eliminata ai quar-
ti di finale, i ricavi totali generati dalla presenza nella competizione, considerando
incassi al botteghino, diritti Tv e sponsorizzazioni, sommano 40 milioni di euro.
L’accordo di sponsorizzazione con Nike, che nel giro di 13 anni porterà nelle cas-
se del club 435 milioni di euro, iniziato nella stagione passata, ha contribuito ai
66,4 milioni di euro di ricavi derivanti dal commerciale291. 

Il contratto di sponsorizzazione con Vodafone in scadenza nella stagione in cor-
so, che ha portato nelle casse del club 43 milioni di euro a partire dal 2000/2001, è
stato rinnovato fino al 2007/2008 per una somma pari a 52 milioni di euro. 

Fig. n. 5.1: Breakdown dei ricavi del Manchester United.

Fonte: Deloitte & Touche

289 I club che nella Richlist di Deloitte si trovano al di sotto della quattordicesima posizione hanno un turnover totale inferiore
a questa somma: 15.Tottenham Hotspur (95,6 milioni); 16.Leeds United (92 milioni) ; 17.SS Lazio (88,9 milioni); 18.Celtic
(87 milioni); 19.Olympique Lyonnais (84,3 milioni); 20.Valencia (80,5 milioni).
290 Il Manchester percepisce per la cessione dei diritti di trasmissione una somma che è inferiore soltanto ai club italiani di
Milan, Inter e Juventus, ma è necessario ricordare che in Inghilterra i diritti televisivi sono venduti collettivamente dalla
Premier League, mentre in Italia sono negoziati individualmente dai club. Sul punto cfr. paragrafo 4.2.2. del capitolo IV.
291 L’accordo stabilisce anche che Nike si occupi di tutte le operazioni di merchandising del Manchester United, attraverso
la sua controllata Manchester United Mechandising Limited. Nike e Manchester hanno beneficiato così entrambe della vendita
di 2,5 milioni di repliche delle maglie da gioco nell’anno in esame, con il 40% di tali vendite effettuate fuori dal Regno Unito.
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Infine un occhio ai costi. Nonostante il club abbia una delle rose più forti al
mondo, il rapporto tra salari e stipendi e ricavi è al di sotto dell’obiettivo del 50%,
fermandosi al 46%. Questo controllo dei costi permette di assicurare la profitta-
bilità della società. Nel periodo in esame i profitti operativi erano di 71,9 milioni
di euro, ed il club ha realizzato un profitto pre-tasse pari a 56,5 milioni, contri-
buendo ad un cash-flow di 39,7 milioni di euro durante l’anno.

Le linee guida della strategia della società sono espressamente:
• mantenere i successi sul campo;
• trattare i tifosi come clienti;
• fare leva sul brand globale che contraddistingue la società;
• sviluppare i diritti relativi ai contenuti mediatici;
• massimizzare l’uso dell’Old Trafford.
Tali obiettivi sono stati delineati al fine di “condurre ad una consistenza e

ad una crescita dei ricavi non direttamente dipendente dalle performance del-
la squadra”292.

5.2.1. Mantenimento dei successi sul campo

In un ottica di medio-lungo periodo, mantenere una rosa competitiva che dia
seguito negli anni ai successi ottenuti fino ad oggi, rappresenta una necessità. Il
turnover complessivo delle società calcistiche, in tutte le sue componenti, è forte-
mente influenzato dalle performance della squadra.

I successi nelle competizioni nazionali ed internazionali infatti:
• determinano un maggior interesse intorno alla squadra e quindi una mag-

giore richiesta di biglietti e abbonamenti;
• garantiscono una maggiore presenza sui media, avvicinando quindi i tifosi

al business collegato agli stessi;
• costituiscono forti fondamenta per le relazioni con i partner commerciali ed

incrementano il valore che essi attribuiscono al club.
Per questo motivo il Manchester United ha provveduto, soprattutto nell’anno

passato, ad una forte ristrutturazione della squadra293, che ha portato all’acquisi-
zione di giocatori giovani e di talento i quali “rafforzeranno le opzioni di gioco
nelle prossime stagioni”: Anche gli acquisti seguono un aprogrammazione di me-
dio-lungo termine294, essendo correlati alle disponibilità finanziarie della società
e dovendosi necessariamente accompagnare a cessioni di altri atleti295.

292 Cfr. Manchester United PLC Annual Report 2004, disponibile sul sito www.manutd.com.
293 Sono stati acquistati Cristiano Ronaldo nell’agosto 2003, Louis Saha nel gennaio 2004 e Gabriel Heinze, Liam Miller e
Alan Smith tra maggio e luglio dello stesso anno. Hanno invece lasciato il club Fabien Barthez, Juan Sebastian Veron, Luke
Chadwick, Diego Forlan e Nicky Butt.
294 Si legge nell’Annual Report 2004 dei Diavoli Rossi a proposito dell’ultimo acquisto effettuato, quello di Wayne Rooney:
“I nostri piani erano quelli di acquistare il giocatore nell’estate del 2005, ma l’offerta del Newcastle United e il conseguente
interesse dell’Everton a cederlo, ci hanno obbligato ad accelerare i nostri piani o rischiavamo di perderlo. Come risultato
abbiamo adesso speso il budget per gli acquisti della prossima estate salvo che non vengano ceduti giocatori per realizzare
risorse da reinvestire”. 
295 Un esempio clamoroso in passato è stata la cessione di Beckham, che a portato 25 milioni di sterline nelle casse del club,
permettendo l’acquisto del giovane portoghese Cristiano Ronaldo. Cfr. L. Marchetti, Gli asset in campo del Manchester
United, Il Sole 24 Ore, 29 settembre 2003.
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Il board si occupa di monitorare costantemente l’età media della prima squadra
per prevenire la necessità di procedere a faraoniche campagne di acquisto in futu-
ro. Il management si occupa di determinare in anticipo, ogni anno finanziario, il
budget netto destinato all’acquisizione di nuovi giocatori296.

In questo modo, per “assemblare” la squadra, ci si muove all’interno delle capa-
cità del business di generare cash-flow, senza ricorrere a debiti di lungo termine.

Da anni, inoltre, la società di Manchester si preoccupa di mantenere i salari e gli
stipendi ad un livello compatibile con la sostenibilità del business. Come già visto
durante l’analisi della situazione europea, nel capitolo I, questa voce di costo è sta-
ta la causa principale del dissesto finanziario di vari club, italiani ed europei.

Fig. n. 5.2: Costo del personale

Fonte: Manchester United PLC Annual Report 2004

L’obiettivo dichiarato da parte degli amministratori del club inglese, e fino ad
oggi sempre raggiunto, è quello di mantenere il totale dei costi dello staff al di sot-
to del 50% dei ricavi297.

5.2.2. Potenziamento del brand e sviluppo dei media

Grande parte della fortuna commerciale dei Red Devils è dovuta all’elevatissi-
mo appeal che ha saputo conquistare nei confronti degli sponsor, grazie a vincenti
scelte strategiche che hanno reso il marchio riconoscibile a livello mondiale. Il
Manchester United è ormai riconosciuto globalmente non solo come una squadra
di calcio, ma come una complessa organizzazione sportiva e mediatica298.

Già il restyling del logo societario attuato intorno al 1999, se da una parte ap-
portava soltanto sottili modifiche al marchio in sé, dall’altra testimoniava un cam-
biamento significativo della mentalità: da club di calcio a marchio globale.

296 Tale previsione è fatta sulla base delle condizioni generali del mercato, delle aspettative circa le performance economico-
finanziarie della società e dell’opinione di Sir Alex Ferguson sullo stato attuale della rosa a sua disposizione.
297 Tale obiettivo è perseguito anche attraverso l’innesto in prima squadra di promettenti giovani del vivaio, da far maturare
sotto l’egida dell’esperto tecnico inglese. Come affermava Peter Kenyon, amministratore delegato del club, “Il nostro obiettivo
rimane infatti non solo quello di acquisire calciatori, ma di sviluppare nuove promesse in casa nostra”. Cfr. M. Nadia, Il
Manchester vola sulle ali dei tifosi, Il Sole 24 Ore, 3 aprile 2001.
298 Così Louise Taylor, Manchester United, case study, disponibile su www.dimensiondata.com. 

2004 2003
£ ‘000 £ ‘000

Salari e Stipendi 61.456 64.691
Bonus 4.966 4.990
Sicurezza sociale 8.425 7.867
Altri costi pensione 2.027 1.969

76.874 79.517

Percentuale sui Ricavi Totali 45% 46%
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Fig. n. 5.3: Il marchio del Manchester United prima e dopo il restyling.

Gli oltre 75 milioni di fan di Giggs e compagni sparsi per il mondo rappresen-
tano un patrimonio inestimabile, che ha garantito alla società inglese partnership
commerciali importanti sia dal punto di vista finanziario che mediatico. Il rinno-
vo del precedente accordo con Vodafone ha portato anche alla cessione, a favore
della compagnia telefonica, dei diritti di immagine di Ruud Van Nisterlooy e di
Cristiano Ronaldo. 

Se da una parte rappresenta evidentemente un vantaggio per lo sponsor, poter uti-
lizzare l’immagine di campioni tanto affermati per pubblicizzare i propri servizi di
telefonia mobile, dall’altro il Manchester United vede aumentare in maniera espo-
nenziale l’esposizione dei propri campioni e, naturalmente, del proprio marchio.

Analogo discorso potrebbe essere fatto per l’accordo con Nike, che ha deter-
minato il definitivo abbandono da parte del Manchester del merchandising in pro-
prio a favore del licensing299.

Il matrimonio tra questi due marchi di valore internazionale ha fatto sì che la
Manchester United Merchandising Limited, società al 100% Nike, sia già riusci-
ta a superare il compenso minimo garantito al club per i primi due anni, avendo
venduto 3,8 milioni di magliette-replica in soli 22 mesi300.

Per attrarre ulteriori partnership la società ha provveduto ad installare su 3 dei 4
lati del campo i primi tabelloni pubblicitari digitali in Inghilterra. Tali innovativi dis-
positivi pubblicitari, uniti al pubblico da sold-out che gremisce gli spalti dell’Old
Trafford, dovrebbero servire ad incrementare il valore corrente dei diritti di sponso-
rizzazione e condurre ad un ulteriore accrescimento del valore di tali diritti in futuro.

Per accrescere il contatto con i tifosi d’oltremanica il club ha avviato anche una
serie di iniziative, quali il lancio delle Soccer Schools a Disneyland Paris e Hong
Kong o la Manchester United Premier Cup, una competizione mondiale riservata a

299 Cfr. D. Cencioni, E il Manchester Utd licenzia 48 persone della divisione merchandising, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 2
n. 11, 9 – 22 giugno 2001, e N. Tomesani, Il tifo sta bene su tutto, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 2 n. 9, 15 – 25 maggio 2001.
300 I dati sono tratti dall’Annual Report 2004.
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ragazzi sotto i 15 anni, culminata con la finale che si è giocata all’Old Trafford du-
rante i tre giorni della Vodafone Cup. Ma il club si sta spingendo molto oltre, pun-
tando sui mercati emergenti ed affamati di calcio: Estremo Oriente e Nordamerica301.

Strettamente connesso con il potenziamento del brand è l’altro obiettivo dichia-
rato dal management del Manchester United: lo sviluppo dei diritti relativi alla tra-
smissione sui media. Un marchio forte permette di strappare contratti di cessione più
vantaggiosi, e a sua volta un’accorta politica di esposizione su tutte le piattaforme me-
diatiche non può far altro che favorire la notorietà e la reputazione del brand.

Anche da questo punto di vista il Manchester United è una società all’avan-
guardia: se è vero che la maggior parte dei ricavi collegabili a questa tipologia de-
rivano dalla cessione dei diritti negoziati direttamente dalla Premier League e
dalla UEFA, a seconda delle competizioni, tuttavia la società non ha tralasciato di
implementare il business relativo alle nuove tecnologie.

I new media digitali infatti “consentono di essere editori del proprio evento e
di entrare in contatto con l’utente finale”302 e se per il consumatore finale non
cambierà molto il modo di utilizzo, si modificherà invece la metodologia di ac-
cesso per chi è proprietario dei diritti di diffusione dell’evento e le barriere d’ac-
cesso alla diffusione saranno praticamente abbattute.

Fonte: Manchester United Annual Report 2004

301 A Singapore, a Kuala Lumpur, a Città del Capo sono stati aperti negozi monomarca di merchandising. Pechino invece è
stata la prima città dove si è esportato il Red Cafe, presente da anni all’interno dell’Old Trafford. L’ultimo colpo di marketing,
in ordine di tempo, è l’accordo siglato con i New York Yankees. Esso prevede la vendita di magliette e gadgets dello United
nei negozi degli Yankees in USA e viceversa, con lo scopo di far breccia nel mercato USA del merchandising sportivo
rafforzando al contempo il marchio dei Red Devils. Il tour estivo negli USA, con cui il Manchester United ha visitato quattro
città americane (Seattle, Los Angeles, New York and Philadelphia) e si è esibito di fronte a 270,000 tifosi, è stata
un’opportunità per sviluppare la base di tifosi presente in America e di lavorare più strettamente con i propri partner: Nike,
Pepsi and Budweiser. Cfr. A. Merli, Calcio, il Manchester fa scuola, Il Sole 24 Ore, 28 agosto 2002.
302 Rodolfo Hecht Lucari e Marco Borgarelli, rispettivamente presidente e amministratore delegato di Media Partners, in P.
Bottelli, Verso l’integrazione con i “new media”, in Il Sole 24 Ore Sport anno 2 n. 3, 17 febbraio – 2 marzo 2001.

Ricavi derivanti dai media (mln di £)

1 22,7 Diritti Tv Premier League (dirette/merito)
2 20,0 Champions League
3 11,1 Diritti Tv Premier League (quota fissa)
4 3,7 Partite di coppa nazionale
5 2,7 Oltremare (FAPL)
6 2,5 MUI
7 0,8 Radio Regno Unito

Ricavi Totali derivanti dai media
(mln di £)

(2003 - 56,2)

62,5

Percentuale sui ricavi totali

(2003 - 32%)

37%
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I due siti interattivi dei Diavoli Rossi, in Inglese e Mandarino, realizzati in part-
nership con il main sponsor Vodafone303, registrano elevati livelli di interesse da
parte dei tifosi. I ricavi derivanti dai siti sono diversificati e provengono da spon-
sorizzazioni, e-commerce, scommesse e servizi on-demand.

A luglio 2004 tali ricavi erano arrivati alla soglia di 1,5 milioni di sterline.

Fonte: Manchester United Annual Report 2004

Come se tutto ciò non bastasse, il Manchester United è l’unico club nella
Premier League ad avere un canale televisivo in onda per sette giorni alla set-
timana: MUTv304. Gli abbonamenti a questo servizio, attraverso BSkyB, han-
no raggiunto una media annuale di 95.000.

La società prevede di riorganizzare tutte queste attività sotto una unica unità ope-
rativa nel prossimo futuro, che sarà chiamata con tutta probabilità MU Media, che so-
vrintenda al business relativo alla creazione dei contenuti e alla distribuzione degli
stessi attraverso tutte le piattaforme.

5.2.3. Da tifosi a clienti

Un’altra linea strategica importantissima, che ha determinato il successo
commerciale del Manchester United, è stato il rapporto instaurato dalla società
con i propri tifosi, sia quelli che assistono regolarmente allo stadio alle partite
della squadra, sia quelli che da tutto il mondo le visionano attraverso la Tv305.

“Con oltre 50 milioni di tifosi sparsi per il mondo, è uno dei nostri obiettivi in via
di sviluppo quello di riuscire a conoscerli meglio. Se riusciamo a costruire relazioni
più forti con i nostri supporter, con una visione di ciò che a loro piace o non piace, e
dei loro interessi più vari, possiamo impattare meglio le loro richieste”306. 

Gli sforzi del club per soddisfare i tifosi si basano su un database di Custo-
mer Relationship Management (CRM) che contiene ormai più di due milioni e
mezzo di nominativi307. 

303 Con la compagnia telefonica è stata realizzata una joint venture, chiamata MU Mobile, per portare ai tifosi dello United
servizi potenziati di telefonia mobile per gli apparecchi di terza generazione.
304 Il canale tematico è stato realizzato in joint venture con BSkyB e Granada, fondata da questi due partner dopo un
investimento iniziale della società di 1 milione di sterline.
305 Sull’importanza della trasformazione del tifoso in cliente vero e proprio si veda F. Biffi e N.Tomesani, Tifoso cliente
speciale, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 3 n. 6, 30 marzo – 12 aprile 2002.
306 David Gill, Group Managing Director del Manchester United.
307 Il grandissimo numero di informazioni ha permesso la segmentazione dei tifosi in gruppi con cui la società comunica
regolarmente e a cui offre soltanto prodotti in linea con le loro aspirazioni e i loro bisogni. A proposito del CRM e delle pos-
sibilità connesse ad una efficace gestione del database tifosi si veda G. Palazzi, Più fedeli grazie al Pc, in Il Sole 24 Ore
Sport, anno 3 n. 6, 30 marzo – 12 aprile 2002 e M. Dibrogni, Database sfruttabili a fini commerciali, in Il Sole 24 Ore Sport,
anno 5 n. 4, 27 febbraio – 11 marzo 2004.

Statistiche del sito manutd.com 2004 2003
Pagine visitate in media ogni mese 13 milioni 14,9 milioni
Unique visitors 1,2 milioni 1 milioni
Tempo medio di visita al sito (min) 6,16 8,43



142

“Il gruppo più grande è rappresentato da quei tifosi con cui il Club ha solo
limitati rapporti commerciali. All’altro estremo troviamo invece molti tifosi lea-
li che, a quanto ci dicono le nostre ricerche, vogliono comprare tutti i servizi che
il Manchester United può offrire”308. 

In questo modo si spiega per esempio il grande successo del comparto fi-
nanza del Manchester United. MU Finance offre ai propri tifosi la migliore se-
lezione dei prodotti finanziari di alcuni tra i migliori gestori, con l’opportunità
di potenziarli con vantaggi particolari studiati per i clienti-tifosi del Manche-
ster United. 

Per dare l’idea dei risultati raggiunti da queste iniziative, basti dire che il nu-
mero totale di prodotti venduti ai clienti ha raggiunto la cifra di 118.000 nel-
l’ultimo anno finanziario, rappresentando una transazione totale di 236 milioni
di sterline, sulle quali il club riceve una commissione. 

Le nuove carte di credito, che sono state distribuite all’estero, hanno rag-
giunto quota 32.000, mentre all’interno del Regno Unito sono oggi 60.000 i pos-
sessori della carta distribuita da MU Finance.

Fonte: Manchester United Annual Report 2004

I prodotti relativi a prestiti e ipoteche hanno raggiunto un volume di 84 mi-
lioni di sterline, con 750 tifosi che vi hanno fatto ricorso, e il nuovo conto cor-
rente è stato utilizzato da 3.500 persone al momento del rinnovo dei loro
abbonamenti all’Old Trafford309. Nell’ottica della fidelizzazione dei tifosi e
della diversificazione dei ricavi rientrano anche le licenze concesse per l’aper-
tura di due nuovi One United Cafés a Beijing e Chengdu in Cina, e l’attività del
Red Cinema di Saldford, vicino all’Old Trafford, che continua a registrare l’au-
mento di presenze al Lowry Centre.

308 Manchester United Annual Report 2004.
309 Questo prodotto in particolare da ai tifosi 5 mesi di credito senza interessi per il rinnovo del loro abbonamento stagionale.

Ricavi commerciali (mln di £)

1 20,8 Nike
2 9,0 Vodafone
3 5,5 Sponsor “Platinum”
4 3,5 Catering non-matchday
5 3,2 Altri ricavi commericiali
6 2,2 MU Finance
7 1,1 Sponsor della FA Premier League

Ricavi Commerciali Totali (mln di £)
(2003 - 46,2)

45,3

Percentuale sui ricavi totali
(2003 - 27%)

27%



143

5.2.4. Massimizzazione dei ricavi da stadio 

Si è già detto in precedenza del modello inglese di progettazione e sfrutta-
mento dello stadio. Anche da questo punto di vista il Manchester United fa scuo-
la, continuando ad implementare strategie volte a “potenziare il valore e
l’esperienza di visitare l’Old Trafford durante il giorno della partita, ed anche
nei giorni in cui non ci sono eventi in programma”. Gli ultimi interventi a questo
proposito sono rappresentati dalla creazione di 48 chioschi e 19 suites intorno al-
lo stadio, o l’introduzione dei punti di vendita elettronici310. 

Per quanto riguarda lo sfruttamento totale dello stadio, il board dei Diavoli Rossi
cerca di assicurarsi ogni anno la possibilità di ospitare eventi sportivi di rilevanza in-
ternazionale. 

Per i prossimi due anni per esempio, alcuni incontri di qualificazione della
nazionale inglese alla Coppa del Mondo, quattro per la precisione, saranno gio-
cati nel tempio del Manchester. Ciò rappresenta, evidentemente, un’occasione
di guadagno non solo nel giorno dell’evento, ma anche dal punto di vista del-
l’immagine e della reputazione dell’Old Trafford stesso. 

Per quanto riguarda l’utilizzo dello stadio più strettamente connesso alle
partite della squadra, nell’ultimo anno si è registrato un “virtuale” sold out per
tutte le partite della stagione, con 1,68 milioni di presenze distribuite lungo tut-
to l’arco della stagione311. 

Fonte: Manchester United Annual Report 2004

310 In particolare gli EPOS (Electronic Point of Sale), che sono stati realizzati con un investimento di 700.000 sterline,
rappresentano non soltanto un vantaggio per i clienti, aumentando la velocità del servizio, ma anche per la società. Essa può
in questo modo migliorare i controlli interni relativi ai flussi di denaro alle quantità che passano attraverso queste attrezzature,
sia relativamente ai clienti sia relativamente ai prodotti venduti.
311 Manchester United Annual Report 2004.

Ricavi derivanti dal giorno partita (mln di £)

1 28,5 Abbonamenti (incl. Executive)
2 12,2 Partite di campionato (incl. Hospitality)
3 4,9 Coppe Europee 
4 4,8 Altri (incl.Tour)
5 4,1 Catering
6 3,6 Coppe Nazionali
7 3,1 Membership e viaggi

Ricavi Totali derivanti
dal giorno partita (mln di £)
(2003 - 70,6)

61,2

Percentuale sui ricavi totali
(2003 - 41%)

36%
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La politica dei prezzi312 e della qualità del servizio portata avanti dal club ha
determinato una domanda di biglietti di molto al di sopra della capacità dell’im-
pianto, con una media di richieste insoddisfatte pari a 12.500 unità313. L’elevata
domanda ha determinato la decisione di provvedere ad un espansione ulteriore
dello stadio che aggiunga 7.900 posti, portando la capacità totale a circa 76.000
persone. Il costo del progetto sarà di 45 milioni di sterline, ma produrrà ricavi ad-
dizionali di circa 5 milioni l’anno314. Inoltre l’espansione dello stadio, negli an-
goli nord-est e nord-ovest, crea ulteriori possibilità, come per esempio quella di
ospitare eventi e conferenze di tutte le dimensioni, dai matrimoni privati a grandi
conferenze societarie fino a 1.000 persone. Se si fa riferimento alla stagione
2003/2004, per esempio, l’Old Trafford ha ospitato 775 eventi.

Proprio sull’organizzazione e l’ospitalità di eventi, nonché sulle ulteriori
iniziative per l’offerta di cibo, servizi e facilitazioni la società spera di basare i
nuovi flussi di ricavo per l’impianto da oggi a tre o cinque anni. Infine, altra
fonte di introito non indifferente è rappresentata dal Museo e dal Tour ad esso
collegato. Entrambi sono riusciti ad attrarre 235.000 visitatori, tra pubblico ge-
nerico e visitatori di conferenze ed eventi.

5.2.5. Un modello di business sostenibile? 

Negli ultimi due anni il titolo del Manchester United ha messo a segno un
rialzo del 100% alla Borsa di Londra. Dal 1991, anno di quotazione, il valore
del titolo è aumentato di circa 15 volte315. I Red Devils posseggono lo stadio
dove giocano, e da esso generano profitti sette giorni su sette attraverso varie
attività. La società è capofila di un impero molto profittevole, con iniziative che
spaziano dal merchandising ai canali televisivi, dai servizi web a quelli finan-
ziari, con un fulcro chiaro e definito attorno a cui tutte queste attività sono im-
plementate: il brand. Il Manchester rimane il benchmark per le società di
calcio. Lo è senza dubbio per i grandi club, ma anche, a nostro parere, per le so-
cietà di più piccole dimensioni. Il Manchester United non è sempre stata la
squadra vincente degli ultimi 12 anni. È partita da un nucleo di giovani gioca-
tori cresciuti nel proprio vivaio per giungere, attraverso una corretta gestione
“on and off the pitch” in tutti gli stadi del suo sviluppo, non solo ad essere ri-
conosciuta come squadra di livello internazionale, ma a rappresentare di fatto
un punto di riferimento per i club di tutto il mondo. 

312 La strategia di estendere la scala dei prezzi dei biglietti ha fatto si che nel 2003/2004 l’ingresso per un adulto variasse da
un minimo di 20£ ad un massimo di 28£. Il management ha intenzione di continuare su questa strada.
313 Il picco è stato raggiunto in occasione della gara con i Rangers del Novembre 2003. In quell’occasione 29.000 tifosi
rimasero a bocca asciutta e non potettero assistere al match.
314Il Trafford Borough Council ha dato il placet al progetto, che dovrebbe essere completato per la stagione 2006/2007. D.
Smith, United stadium boost, sportbusiness.com, 4 febbraio 2005.
315 Cfr. A. Ronchetti, Stadio, merchandising e utili: Manchester – squadre italiane 3-0, in Il Sole 24 Ore, 28 giugno 2004.
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Fig. n. 5.4: Lo sviluppo del Manchester United nel panorama calcistico europeo.

Fonte: AT Kearney

Il successo di questo club è da ricondurre alla capacità del management di bi-
lanciare successi finanziari e sportivi. I profitti che le performance sportive gene-
ravano furono infatti appropriatamente investiti per migliorare ed espandere lo
stadio e per sviluppare il brand, in modo da generare un business diversificato,
profittevole e sostenibile negli anni316, come dimostrato dai risultati raggiunti.

Fig. n. 5.5: Ricavi del gruppo (in milioni di sterline).

316 Cfr. A.T. Kearney, Playing for profits, winning strategies for football in Europe and around the globe, 2004.
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Fig. n. 5.6: Profitti operativi del gruppo (in milioni di sterline).

Fig. n. 5.7: Scomposizione dei ricavi

Fonte: Manchester United Annual Report 2004.

5.3. La Juventus F.C.

Nell’ultima Deloitte Football Richlist, quella pubblicata nel marzo dello scor-
so anno, la società torinese manteneva ben salda, per il terzo anno consecutivo, la
seconda posizione alle spalle del Manchester United. La Vecchia Signora può van-
tare 14 milioni di tifosi in Italia, cioè il 44% di tutti i tifosi di calcio italiani, 25 mi-
lioni in Europa e 60 milioni tra Cina e Giappone317.

I ricavi della stagione 2002/2003 erano aumentati del 23% rispetto alla sta-
gione precedente, soprattutto grazie alla vittoria dello scudetto e alla parteci-
pazione alla finale di Champions League, poi persa contro il Milan all’Old
Trafford di Manchester. Come già più volte ricordato, le società italiane prov-
vedono a negoziare la cessione dei diritti televisivi relativi al campionato in
maniera individuale, per cui la Juventus nel 2002/2003 aveva generato ricavi
provenienti da questa fonte per 65 milioni di euro. Sommati ai 32 milioni di eu-
ro provenienti dalla Champions League318, si comprende come mai la Juven-
tus rappresenti il club della Richlist con il più alto ammontare di introiti
derivanti dai media. 

317 I dati sono tratti da Juventus F.C. Analyst presentation, disponibile sul sito del club bianconero.
318 Nell’anno in esame il contratto stipulato dalla UEFA prevedeva ricavi per 703 milioni di euro. Secondo il sistema previsto
dalla Federazione, ogni gara viene ricompensata con dei “gettoni” prestabiliti: 680 mila euro per la vittoria, 510 mila per il
pareggio, 340 mila per la sconfitta. Alle singole gare vanno aggiunti i soldi che vengono distribuiti in premio dalla Federazione
europea man mano che si procede nella competizione. E così, per essere approdate a Manchester, Juventus e Milan hanno
ottenuto da Ginevra 4 milioni di euro. Cfr. S. Salis, Chi ha già vinto la coppa dei milioni, in Il Sole 24 Ore, 27 maggio 2003.

1 Media 37%
2 Giorno-partita 26%
3 Commerciale 27%
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I ricavi commerciali invece sono stati in quell’anno pari a 79 milioni di euro, cioè
il 36% della torta complessiva. Per quella stagione sulle magliette bianconere si al-
ternavano Fastweb e Tamoil, posizionando la Juventus al secondo posto per valore
della jersey-sponsorship alle spalle del Bayern Monaco. Inoltre la società ha iniziato
proprio nel 2002/2003 il rapporto di sponsorizzazione tecnica con Nike. Adestare una
certa preoccupazione è la terza voce che compone i ricavi. Soltanto il 10% del tur-
nover complessivo, cioè 22,6 milioni di euro, derivava dallo stadio Delle Alpi. Il da-
to, già di per sé allarmante, è sconvolgente se comparato ai rivali del Manchester
United, che dalla stessa fonte ricavavano più di quattro volte lo stesso importo.

Fig. n. 5.8: Breakdown dei ricavi della Juventus, stagione 2002/2003.

Fonte: Deloitte & Touche

Il management è da tempo corso ai ripari, provvedendo nel 2003 a siglare un
accordo con il comune di Torino per la concessione del diritto di superficie, per 99
anni, sul luogo dove sorge il Delle Alpi e progettandone una ristrutturazione sul
modello inglese319. 

È iniziata anche la costruzione di un nuovo centro, commerciale e di intratte-
nimento, nella località di Vinovo, che si chiamerà Mondo Juve. 

Nel caso della Juventus, la mission aziendale, consistente in “eccellenti risul-
tati sportivi ed incremento della redditività e del valore per gli azionisti”, è per-
seguita attraverso l’implementazioni di alcune linee strategiche tra loro
strettamente collegate:

• mantenimento di una squadra di livello tecnico eccellente;
• accrescimento del valore del brand;
• studio e realizzazione di progetti di diversificazione dei ricavi.
Come già la Juventus si proponeva al momento della quotazione in borsa, es-

sa vuole caratterizzarsi come una media company, inserita nella più grande indu-
stria dell’intrattenimento, pronta a “cogliere le opportunità di crescita che
deriveranno dalla trasformazione in entertainment and leisure group, coerente-
mente alla propria strategia di sviluppo”320.

319 Già nel 2002 Guraudo affermava: “Prevediamo di firmare l’atto di acquisto della superficie dello stadio il prossimo 31
ottobre e di iniziare i lavori il prossimo maggio 2003. A grandi linee riteniamo che il numero dei posti sarà ridotto dagli attuali
69mila circa a 32-38 mila. Al momento ad ogni modo non esiste ancora un progetto esecutivo”. Cfr. V. D. G., La Juve vuole
uno stadio tutto suo, in Il Sole 24 Ore, 1 ottobre 2002.
320 Obiettivi e strategie della Juventus F.C. S.p.A., disponibili sul sito www.juventus.com. 
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5.3.1. Mantenimento dell’eccellente livello tecnico della squadra

Anche in questo caso vale il discorso fatto per il Manchester United321. Dato che
il turnover complessivo delle società calcistiche, in tutte le sue componenti, è forte-
mente influenzato dalle performance della squadra, la società si pone come obietti-
vo non soltanto un attenta gestione del parco giocatori di cui dispone, ma anche una
efficace e tempestiva programmazione delle campagne acquisti future. 

Grande attenzione è stata riservata negli ultimi anni al settore giovanile322, con
l’obiettivo di garantire il costante inserimento di giovani calciatori di talento in pri-
ma squadra a costi contenuti. 

La ricerca di campioni in erba è affidata in toto agli osservatori, in Italia almeno
uno in ogni regione, e molti di più in Piemonte, ma anche all’estero, mentre non ci si
avvale di “società satellite”323.

Il successo del settore giovanile bianconero è dimostrato dai risultati ottenuti
sul campo dalle formazioni torinesi. Solo per fare un esempio, la Juventus ha vin-
to per tre anni consecutivi, dal 2003 al 2005, avvenimento unico nella storia del-
la manifestazione, la “Coppa Carnevale”324. Tuttavia manca ancora da parte della
società bianconera, il “coraggio”, o a volte la pazienza, di puntare decisamente su
giocatori provenienti dal vivaio come ha fatto il Manchester United durante tutto
il ciclo Ferguson325. 

Nella stagione 1982-1983, 8 giocatori dei 19 della rosa della Juventus, cioè il 42%,
provenivano dai vivai della squadra bianconera, e il più famoso era l’attuale dirigen-
te Roberto Bettega.

Nel 2002-2003 nessuno dei 26 membri della rosa torinese proveniva dalle
giovanili. Piuttosto la Vecchia Signora preferisce aspettare a distanza gli uomi-
ni che rappresentano il futuro del calcio azzurro, come Miccoli, Maresca, Chiel-
lini, Palladino e via dicendo. Salta però facilmente agli occhi come nessuno di
questi sia stato forgiato a Torino, quanto piuttosto sia stato opzionato o acqui-
stato da altri club ancora in giovane età.

321 Vedi paragrafo 5.2.1.
322 Nel 2004 sono stati investiti 5 milioni di euro nel settore giovanile. Esso può contare su 21 squadre (4 prendono parte a
campionati nazionali, 5 a campionati regionali e 12 a campionati di livello locale), 391 giocatori e 69 persone tra allenatori e
componenti dello staff tecnico. Molti giovani giocatori di proprietà della Juventus sono inoltre ceduti in prestito a squadre
partecipanti ad altri campionati professionistici per “farsi le ossa”.
323 “L’unico accordo è quello con la Cabrini Equipe per le scuole calcio” spiega Pietro Leonardi, responsabile del settore
giovanile bianconero. La società del campione del mondo è l’unica che può organizzare scuole calcio con il marchio Punto
Juve. Esse ottengono, al fronte del pagamento annuale di una certa somma e del rispetto di alcune condizioni in termini di
numero di bambini e di anni di esperienza, anche stage didattici organizzati per gli allenatori e i dirigenti, cinque volte l’anno,
presso le sedi delle società, a cui si aggiunge un meeting nazionale a Torino. Cfr. M. Piagnani, Da società satellite e scuole i
campioni di domani, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 3 n. 3, 16 febbraio – 1 marzo 2002.
324 Il torneo di Viareggio non è solo la più importante rassegna giovanile del mondo, ma anche una vetrina autorevole verso
l’esterno, che attira l’attenzione di operatori di mercato, direttori sportivi e procuratori.
325 In realtà questo è un problema di tutto il sistema calcistico italiano, ragion per cui sono state fatte molte proposte dai vertici
olimpici e federali a favore dell’imposizione di un numero obbligato di “prodotti del vivaio” da inserire nella rosa di prima
squadra. Vent’anni fa 58 giocatori delle 8 principali squadre italiane militavano nello stesso club in cui erano nati
professionalmente. Oggi, a parità di formazioni, gli elementi sono solo 26, meno della metà. Cfr. M. Marani, Pochi campioni
dai vivai, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 4 n. 4, 21 febbraio – 6 marzo 2003 e G. Martinelli, Meno extracomunitari, più
attenzione ai vivai, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 3 n. 13, 4 – 19 luglio 2002.
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In realtà è stato l’arrivo alla corte bianconera del nuovo allenatore che ha
portato nell’ultimo anno ad una netta inversione di rotta. Capello ha preferito
puntare decisamente sull’acquisto di campioni affermati326, anche a costo di
sacrificare giovani di sicuro avvenire327.

L’aggiustamento della società verso un rapporto tra salari e stipendi e rica-
vi più sostenibile nel lungo periodo continua, ma è ancora decisamente supe-
riore al ratio costantemente ottenuto dal Manchester United, che rappresenta
anche qui, secondo noi, la “stella polare”. 

Fig. n. 5.9: Costo del personale

Se la Juventus è in corsa per raggiungere e superare in competitività i Diavoli
Rossi, gli ultimi ingaggi rendono meno ottimistiche le nostre previsioni, per lo me-
no sotto il punto di vista del controllo dei costi328.

326 L’arrivo di Don Fabio ha portato al compimento di una campagna acquisti in controtendenza rispetto a quelle passate,
quando gli acquisti di campioni come Buffon e Nedved furono finanziati con la cessione di superstar come Zidane e F. Inzaghi.
Quest’anno invece il tecnico ha dapprima convinto i dirigenti bianconeri a rinnovare il contratto del franco-argentino
Trezeguet, sul piede di partenza a causa delle sue richieste, fino ad allora considerate troppo esose, quindi ha ottenuto gli
acquisti di Emerson, dalla Roma (28 milioni di euro, 16 dei quali coperti con il gioiellino Brighi), Cannavaro (cedendo in
cambio all’Inter il promettente portiere Carini, titolare della nazionale Celeste, per un valore di 10 milioni di euro) e del suo
“pallino” Ibrahimovic (16 milioni di euro).
327 Le cessioni di Miccoli, Chiellini, Maresca alla Fiorentina (di cui poi sono state acquistate le comproprietà) e di Di Vaio
al Valencia F.C. non hanno neanche consentito di ottenere un pareggio tra investimenti e cessioni, registrando così un saldo
negativo che approssima i 44 milioni di euro.
328 Si legge infatti nella Relazione trimestrale al 31 dicembre 2004: “Le spese per il personale sono aumentate principalmente
per effetto dei nuovi contratti stipulati con i calciatori acquisiti nel corso della prima fase della Campagna Trasferimenti
2004/2005 e con il nuovo staff tecnico”.

2003/2004 2002/2003
€ ‘000 € ‘000

Salari e Stipendi 113.704 128.222
Oneri sociali 2.817 2.900
T. F. R. 474 571
Altri costi 89 -

117.084 131.693

Percentuale sui Ricavi Totali 56% 61%

Fonte: Juventus F.C. Bilancio al 30/06/2004
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Fig. n. 5.10: Costo del personale

Fonte: Juventus F.C. Relazione trimestrale al 31/12/2004

5.3.2. Potenziamento del brand e strategie commerciali collegate

“L’accrescimento del valore del proprio brand nella prospettiva di conferma-
re e accrescere la caratterizzazione della Juventus Football Club S.p.A. come te-
stimonial nel mondo delle imprese, per estendere ulteriormente la propria attività
commerciale anche attraverso l’ampliamento del bacino di tifosi in paesi che han-
no mostrato un recente interesse per il mondo del calcio”329 è il secondo obietti-
vo individuato dal club torinese. 

Su questo fronte in effetti la società è stata attivissima, e il restyling del brand
aziendale operato nel 2004 è soltanto un punto di passaggio di una strategia più am-
pia e di lungo termine. Il club infatti continua a promuovere il marchio Juventus nel
mondo, per esempio attraverso la partecipazione della squadra a tornei e manife-
stazioni sportive nei paesi più affamati di calcio, come Nord America, Africa ed
Estremo Oriente, o attraverso il coordinamento della gestione del marchio con
l’immagine della squadra e dei calciatori.

Rientra in questa logica anche la stipula di partnership e contratti di sponsors-
hip con società titolari di marchi rinomati a livello internazionale, al fine di valo-
rizzare reciprocamente i rispettivi segni distintivi.

329 Gli obiettivi e le strategie del club sono disponibili sul sito della società.

I semestre I semestre
2004/2005 2003/2004

€ ‘000 € ‘000
Salari e Stipendi 62.281 59.283
Oneri sociali 1.295 1.177
T. F. R. 264 214
Altri costi 3 87

63.843 60.761

Variazione percentuale + 5,07%
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Fig. 5.11: Il marchio della Juventus prima e dopo il restyling.

Per quanto riguarda il nuovo logotipo della società degli Agnelli, esso rappre-
senta un passo importante nel rafforzamento dell’immagine commerciale del club,
rimanendo fermi ovviamente i caratteri essenziali che hanno contraddistinto 107
anni di storia: il bianco e il nero, i riferimenti al nome della squadra e alla città di
Torino330. I vantaggi derivanti dalla forza propria del marchio Juventus sono
soprattutto legati al business to business. La società vanta intorno alle 60 part-
nership con aziende che operano nei settori più disparati, e che utilizzano la
enorme forza mediatica del club bianconero per espandere il proprio nome. La
strategia della Juve per lo sviluppo delle relazioni di partnership, e non sem-
plicemente sponsorship, come ricordano da Torino, si basa su due capisaldi:
“l’esclusiva merceologica” e il “numero chiuso”, due principi che sono ormai
applicati in tutte le società di vertice331.

Nel primo caso si garantisce al partner il non abbinamento con marchi ad esso
concorrenti332, nel secondo si riduce l’affollamento dei marchi, assicurando al
partner un certo grado di visibilità. In osservanza di questa strategia, la Juventus
ha un numero di inserzionisti molto più basso rispetto alla media della Serie A. Ciò
non impedisce alla Vecchia Signora di lavorare con un elevato numero di partner,
grazie alle ben 70 diverse possibilità di comunicazione e promozione, personaliz-
zate e flessibili, che la società offre loro nelle sue tre aree commerciali brand ex-
posure, pubbliche relazioni e brand image.

La società bianconera è anche quella che incassa di più dai media per i diritti di
trasmissione delle partite: ha un accordo con Sky Tv di 91,6 milioni di euro fino al-

330“Abbiamo considerato - spiega Manfredi Rocca, business director di Interbrand, società che ha seguito il progetto di
restyling del brand Juventus - le preferenze grafiche dei tifosi e le esigenze di posizionamento del management: il nuovo logo
codifica infatti i valori di tradizione, eccellenza e passione che, secondo l’analisi strategica effettuata da Interbrand,
rappresentano per milioni di persone il marchio Juventus nel suo complesso”. Cfr. L.Veronese, Marchio globale per la
Juventus, in Il Sole 24 Ore, 24 giugno 2004.
331 Cfr. E. Sgambato, Sponsor a numero chiuso, in Il Sole 24 Ore, 2 dicembre 2002.
332 Ciò serve ad evitare conflittualità, concedendo appunto un utilizzo esclusivo del marchio Juve nella categoria
merceologica di appartenenza.
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la stagione 2006/2007, per la trasmissione in pay-Tv e pay-per-view, a cui si ag-
giunge il recente contratto stipulato con Mediaset per i diritti sul digitale terrestre,
via cavo e via ADSL, per un importo pari a 56 milioni di euro fino alla stessa sta-
gione. A questo si aggiungono i soldi ricevuti da Sky Tv e Tamoil, che si alternano
come jersey-sponsor rispettivamente per le partite di campionato e per quelle di
Coppa dei Campioni, Supercoppa e Coppa Italia, e che le assicurano quest’anno il
primato in Europa con un introito di 18,5 milioni di euro.

Ns. Elaborazioni sui dati Juventus F.C.

Tra i vari accordi stipulati merita particolare attenzione quello di sponso-
rizzazione tecnica con Nike. La partnership è iniziata nel 2003 e avrà una du-
rata di 12 anni. Un accordo quindi di lungo periodo, come quello raggiunto
dalla stessa multinazionale con i Red Devils, che frutterà un minimo garantito
di 187 milioni di euro333. Nell’ambito dell’accordo con la multinazionale ame-
ricana di abbigliamento sportivo, è stata anche costituita una società, 100% Ni-
ke, la Juventus Merchandising S.r.l., che impiega 22 persone e “gestisce e
sviluppa a livello nazionale ed internazionale l’attività di licensing e merchandi-
sing e la distribuzione di prodotti e servizi caratterizzati dal brand Juventus”334. 

333 A questo minimo si aggiungono le royalties comprese tra il 10 e il 14% dei ricavi netti derivanti dalla vendita di prodotti con
il marchio Juventus, e il 50% dei profitti netti derivanti dalla vendita di servizi con marchio Juventus e dalle operazioni retail.
Tratto dal sito www.juventus.com, nella sezione relativa a Juventus Merchandising S.r.l. Il consiglio di amministrazione è
formato dai dirigenti bianconeri Roberto Bettega, Antonio Giraudo e Romy Gai e dai dirigenti Nike Ian Todd, Vice–President
Global Sports Marketing, Matthew Cook, General Manager Nike Italy, Davide Cardarelli, Financial Director Nike Italy, Paolo
Parmeggiani, General Manager Juventus Merchandising.
334 Tratto dal sito www.juventus.com, nella sezione relativa a Juventus Merchandising S.r.l.

Il consiglio di amministrazione è formato dai dirigenti bianconeri Roberto Bettega, Antonio Giraudo e Romy Gai e dai
dirigenti Nike Ian Todd, Vice–President Global Sports Marketing, Matthew Cook, General Manager Nike Italy, Davide
Cardarelli, Financial Director Nike Italy, Paolo Parmeggiani, General Manager Juventus Merchandising.

Ricavi dai Media (mln di euro)

1 85,0 Proventi radiotelevisivi
2 3,5 Percentuale proventi Tv da squadra ospitante
3 6,7 Diritti Telefonici
4 14,9 Proventi U.E.F.A. Champions League

Ricavi derivanti dai media
(mln di euro)
(2002/2003 - 122,4)

110,1

Percentuale sui ricavi totali

(2002/2003 - 56%)

53%
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Ns. Elaborazione su dati Juventus F.C.

Tra le principali iniziative attivate in partnership con Nike rientrano gli Juventus
Stores335, il sito-web Juvestore.com336 ed il progetto Juventus Soccer Schools. Visto
il grande successo riscosso dal nuovo sito del club, la società bianconera aveva pen-
sato anche di sfruttare le opportunità derivanti dall’information technology attraver-
so un sito dedicato agli sponsor e ai partner, in ottica business to business.

Juventus Soccer Schools è un’iniziativa nata nel 2004 che si rivolge al mondo
dei giovani calciatori e delle scuole calcio. Il progetto ha l’obiettivo di “consenti-
re agli appassionati di muovere i primi passi nel mondo dello sport e del calcio
seguendo il c.d. ‹‹metodo Juventus››”.

335 Nel settembre 2003 sono stati inaugurati in contemporanea i primi Juventus Store: a Torino e a Tokyo (frequentato da 2000
persone, in media, nei giorni di gara). Negli stores si possono trovare tutti i prodotti ufficiali Juventus, dalle maglie ai gadgets.
Nell’agosto 2004 è stata la volta del punto vendita di Palermo, e quindi, il 13 novembre 2004, è stato aperto quello
dell’aeroporto torinese di Caselle, primo store di un club europeo in una location così strategica. Sono stati infine inaugurati
4 Juventus Corner (spazi commerciali destinati ad un solo club all’interno di negozio di articoli sportivi) a Sorrento, Catania,
Roma e Milano. Durante la stagione agonistica, sono attivi inoltre 11 Juventus Shop all’interno dello Stadio delle Alpi che
svolgono la normale attività di vendita durante le partite. 
336 Juvestore.com è stato il primo sito di e-commerce tra i club italiani. Nei primi 9 mesi di vita esso aveva già prodotto ottimi
risultati: 2 miliardi di fatturato con 3.000 maglie vendute in ogni parte del mondo, “una persino a 500 chilometri dal Circolo
Polare Artico” come fa notare orgogliosamente Romy Gai. Cfr. E. Sgambato, Internet ultima frontiera del merchandising, in
Il Sole 24 Ore Sport, anno 2 n. 9, 12 – 25 maggio 2001.

Sponsorizzazioni e proventi vari (mln di euro)
1 32,6 Sponsor ufficiale e tecnico
2 17,8 Altre sponsorizzazioni e altri contratti commerciali
3 1,1 Pubblicità
4 2,4 Diritti d’immagine calciatori e allenatore
5 0,4 Proventi vari

Ricavi da sponsorizzazioni e commerciale
(mln di euro)
(2002/2003 - 55,0)

54,2

Percentuale sui ricavi totali
(2002/2003 - 25%)

26,0%

Statistiche del sito juventus.com 2004
Pagine visitate in media ogni mese 15 milioni
Unique visitors 1 milione
Provenienza contatti Italia 58%

Estero 42%

Statistiche del sito juvestore.com 2004
Untenti registrati oltre 25.000
Visitatori 750.000
Provenienza ordini Italia 46%

Europa 26%
Resto del Mondo 28%

Fonte: Juventus F.C. Bilancio al 30 giugno 2004
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Grande attenzione è rivolta non solo agli aspetti professionali, ma anche alle
componenti formative e di intrattenimento: “É un investimento che avrà ricadute
non solo economiche sulla nostra società di calcio, ma anche su un certo modo di
concepire la tifoseria e il gioco del calcio stesso […] è necessario cambiare pia-
no piano il modo di concepire tutto ciò che ruota intorno al gioco del pallone, dal-
l’utilizzo degli stadi alla tifoseria. E noi cominciamo con le scuole di calcio in tutto
il mondo”337. Le iniziative attivate sono: Juventus University, destinata ad allena-
tori qualificati, Juventus Academy, per società affiliate in Italia e all’estero, e Ju-
ventus Camp, per lo sport e il divertimento estivo dei bambini.

L’attenzione alla base tifosi è una componente imprescindibile della strategia
della società torinese, in quanto rappresenta una ricchezza ineguagliabile. Come
tale necessita però di essere coltivata e conosciuta al fine di fornire ai fan servizi
e prodotti sempre più aderenti ai loro desideri e alle loro aspettative338. 

È da ricordare anche, e rientra comunque nelle strategie volte alla costruzione e al
consolidamento della reputazione societaria, che la Juventus da sempre è protagoni-
sta di iniziative di solidarietà sociale339. Filo conduttore dei progetti avviati negli ul-
timi anni sono la solidarietà e l’integrazione. In particolare:

• “Fatti e Progetti per i Giovani”, articolato programma finalizzato a miglio-
rare le condizioni di vita e di studio di molti giovani340.

• Il “Centro di accoglienza” intitolato alla memoria di Edoardo Agnelli341.
• L’appoggio ed il sostegno, da diversi anni, alle attività della Fondazione Pie-

montese per la Ricerca sul Cancro342.
Nell’esercizio 2003/2004 è stata lanciata l’iniziativa “Crescere insieme al San-

t’Anna” rivolta alla raccolta dei fondi necessari per la ristrutturazione del reparto
di Neonatologia Ospedaliera dell’Ospedale Sant’Anna di Torino.

5.3.3. Diversificazione delle fonti di ricavo

“Lo studio e realizzazione di progetti di diversificazione dei ricavi, con parti-
colare attenzione a fonti di reddito maggiormente stabili e costanti, anche attra-
verso investimenti in attività collaterali e connesse al proprio core business nei
settori dell’intrattenimento, del tempo libero e commerciale, valorizzando quindi

337 Romy Gai, direttore commerciale e marketing della Juventus, intervistato da P. Po., in La Juve allenerà i suoi giovani
tifosi, Il Sole 24 Ore, 26 aprile 2004.
338 Sul sito di e-commerce della Juventus è possibile acquistare non solo la collezione tecnica attuale, ma si possono anche
ordinare caffè e profumi, per attirare più consumatrici. Infatti le juventine sono il 36% per cento dei tifosi, una particolarità
che la società bianconera vorrebbe sfruttare.
339 La Juventus ha conquistato, per tre anni consecutivi, lo “Scudetto della Solidarietà” assegnato dal settimanale VITA non
profit magazine alla società che maggiormente si sia distinta nel campo della solidarietà per programmazione, generosità e
progetti strutturati.
340 Due gli obiettivi perseguiti: la solidarietà, attraverso la realizzazione, a fianco delle Missioni Don Bosco, di un Centro
di Accoglienza per extracomunitari minorenni; la formazione, e infatti in collaborazione con la Facoltà di Economia
dell’Università di Torino, la Juventus ha definito un percorso di formazione per indirizzare i giovani allo studio del
management dello sport, unire le competenze di docenti e professionisti del settore e favorire ricerche sulla gestione delle
organizzazioni sportive. Sono state anche istituite 10 borse di studio alla memoria di Giovanni Alberto Agnelli.
341 In collaborazione con l’Associazione Gruppi di Volontariato Vincenziano, creato per ospitare mamme in difficoltà.
342 Attraverso il finanziamento di un servizio di trasporto privato che collega direttamente la città di Torino con la sede
dell’Istituto per la ricerca e la cura del cancro di Candiolo.
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l’attività svolta dalla Squadra nel corso della settimana e non solo in occasione
delle manifestazioni sportive ufficiali” rappresenta il terzo obiettivo che il mana-
gement della società torinese si è prefisso.

Si tratta soprattutto di investimenti che diano “consistenza” all’attivo dello sta-
to patrimoniale, fino ad oggi troppo intangible perché rappresentato quasi esclu-
sivamente dai diritti alle prestazioni sportive dei calciatori343. La Juventus ha da
tempo messo in cantiere due opere principali: 

• La ristrutturazione dello stadio Delle Alpi;
• La costruzione di “Mondo Juve”;
Dell’opportunità per le squadre italiane di provvedere alla costruzione in pro-

prio dello stadio, o all’acquisizione della gestione per lunghi periodi di tempo si è
già parlato in precedenza344. Il 15 luglio 2003, la Juventus ha firmato con il Co-
mune di Torino l’atto notarile di acquisizione del diritto di superficie sullo Stadio
Delle Alpi e sulle aree adiacenti per 99 anni e rinnovabile alla scadenza. 

Grazie a questo accordo la società potrà provvedere alla ristrutturazione dello
stadio. Ciò consentirà non solo una migliore visibilità del gioco ed una più ade-
guata accoglienza, ma anche finalmente lo sviluppo, all’interno dell’impianto
stesso, di attività commerciali connesse a quelle sportivo/calcistiche. Ma il pro-
getto non si limita a questo: la società ha ottenuto anche il diritto di realizzare al-
l’esterno altre attrezzature di varia natura345. 

Dal punto di vista architettonico il nuovo stadio si ispirerà al St. James Park di
Newcastle, e avrà una struttura semplice, comoda e sicura346. Disposto su due
anelli, il nuovo stadio vedrà diminuire i posti dagli attuali 69 mila a 32 - 38 mila
unità347, con una copertura leggera per proteggere gli spettatori dalla pioggia. Il
“catino”, nell’ipotesi più costosa, potrebbe sfiorare i 70 milioni di euro d’investi-
mento, coinvolgendo un’area complessiva di 45 mila metri quadrati. Da centro di
costo qual era, l’esoso canone di affitto era di 900 mila euro l’anno per Juve e To-
rino, cui si aggiungeva il concorso al 50% nelle spese straordinarie, lo stadio di-
venterà finalmente una fonte di ricavo per la Juventus. 

I progetti ci sono, bisognerà ora vedere se saranno adeguati a rivitalizzare una
fonte di ricavo che, come emerge dai dati a nostra disposizione, sembra quasi com-
pletamente inaridita348.

343 Per una trattazione più approfondita della posta patrimoniale in parola si rimanda al paragrafo 2.2.1. del presente lavoro.
344 In particolare si vedano i paragrafi 4.5.2. e 4.5.3.
345 Il club potrà realizzare attività commerciali per 20.000 mq di Superficie Lorda di Pavimento, di cui 17.000 mq di
superficie netta di vendita; potrà costruire una multisala cinematografica (5.000 mq di SLP) e collocare gli uffici destinati alla
sede sociale (5.000 mq).
346 L’esatto contrario di quanto è successo fino ad oggi con l’impianto nato per il Mondiali del 1990 e costato più del doppio
del preventivo iniziale. Costruito dall’Acqua Marcia e passato poi in gestione alla Publigest (dal 2000 competeva poi al
Comune), il Delle Alpi è sempre risultato un teatro freddo e inanimato, anche per colpa della pista di atletica imposta
dall’allora grand commis dell’atletica leggera e piemontese doc Primo Nebiolo.
347 L’Amministratore delegato della Juventus, Giraudo, ha dichiarato che i vertici della società hanno ipotizzato di ridurre il
numero di posti in seguito a un’indagine di mercato svolta. All’epoca il numero di abbonamenti medi della Juventus era infatti
di 34mila unità. Cfr. V. D. G. in La Juve vuole uno stadio suo, in Il Sole 24 Ore, 1 ottobre 2002.
348 È stata creata addirittura una nuova business unit nell’area commerciale, BU Stadio, che si occuperà esclusivamente dello
sviluppo, della gestione commerciale e del marketing del progetto Nuovo Stadio.
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Ns. Elaborazione da dati Juventus F.C.

E tra le possibilità che uno stadio di proprietà offre, c’è quello di vendere i di-
ritti sul nome dello stesso349. Da subito la Juventus ha selezionato WMGE350,
agenzia americana specializzata nella ricerca di partner per la titolazione di im-
pianti sportivi, leader mondiale nel suo settore, per gestire il processo globale di
ricerca dello sponsor per il nuovo stadio. 

Per questo esso “sarà concepito non solo per rispondere al meglio alle esi-
genze dello spettacolo calcistico, ma anche per diventare un efficace strumento di
marketing a disposizione del nuovo partner che sceglierà di accostare il proprio
brand a quello plurititolato della Società bianconera”351.

Infine il progetto Mondo Juve. Dal mese di marzo 2001 la Juventus Football
Club S.p.A. ha acquisito il controllo della Campi di Vinovo S.p.A., società pro-
prietaria di un’area a sud di Torino situata nei Comuni di Nichelino e Vinovo. 

Su circa 150.000 mq dell’area sorgerà il nuovo Centro Sportivo della socie-
tà bianconera, destinato a divenire sede di preparazione ed allenamento di tut-
te le squadre della Società, dalla Prima Squadra alla Scuola Calcio, nonché
degli impianti e strutture collaterali e di carattere sportivo e medico-sanita-

349 A proposito dei naming rights vedi il paragrafo 4.3.5.
350 Envision, una divisione di WMG, è l’agenzia di naming rights più importante al mondo, ed ha assicurato più di un
miliardo di dollari in sponsorizzazioni per squadre professionistiche e per progetti di sport ed entertainment. Recentemente,
Envision ha negoziato i naming rights e la sponsorizzazione della maglia per l’Arsenal nell’accordo con Emirates Airlines. La
società ha anche negoziato un record di 187 milioni di dollari per l’Atlanta Philips Arena, ed ha rappresentato i Philadelfia
Phillies nel nominare il Citizens Bank Park, una filiale della Royal Bank of Scotland. Envision ha rappresentato molti dei più
grandi accordi di sponsorizzazione per gli stadi e per le squadre più note al mondo, tra cui Il Toyota Center, casa degli Houston
Rockets, lo Staples Center, stadio dei Los Angeles Lakers, il Savvis Center di St. Louis, il Kodak Theatre di Los Angeles e
i Gaylord Entertainment Centers di Nashville.
351 Comunicato stampa 22 ottobre 2004, Junventus con Wasserman Media Group Envision per i naming rights del nuovo
stadio, disponibile sul sito ufficiale della società torinese.

Ricavi da gare (mln di euro)

1 5,13 Gare Campionato
2 3,05 Gare di coppa
3 2,26 Altre Gare
4 6,71 Abbonamenti stagionali
5 0,47 Mini abbonamenti (3 gare)

Ricavi da gare (mln di euro)
(2002/2003 - 22,5)

17,6

Percentuale sui ricavi totali
(2002/2003 - 10%)

8%
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rio352. Nell’ambito del progetto è previsto lo sviluppo anche di infrastrutture
dedicate all’intrattenimento, al tempo libero e al commerciale353 che sfrutte-
ranno la costante presenza della squadra nel corso della settimana e il collega-
mento con il brand Juventus.

5.3.4. La strada verso il successo

La svolta organizzativa della Juventus, che ha introdotto il club all’ultimo ci-
clo di successi e all’affermazione definitiva come marchio internazionale conso-
lidato è da collocarsi a metà degli anni Novanta, e può essere associata ad un nome:
Umberto Agnelli.

Il fratello dell’avvocato prese in mano le redini della società, deciso a cam-
biarne la direzione gestionale. La riorganizzazione portò alla costituzione della
“triade”: Antonio Giraudo, ex manager FIAT, al controllo dei conti, Roberto Bot-
tega a rappresentare la continuità dello “stile Juve” e Luciano Moggi, da tutti con-
siderato l’uomo più influente del calcio italiano, responsabile dell’area tecnica. In
aggiunta, un team guidato da Romy Gai cominciò ad occuparsi dell’area com-
merciale, che necessitava di un grande sviluppo. L’obiettivo unico, e affatto na-
scosto, era quello di tornare a primeggiare.

I risultati ottenuti sul campo sono sotto gli occhi di tutti, e da un punto di vista
economico-finanziario la Juventus rappresenta, comunque, la seconda potenza
calcistica mondiale, alle spalle del Manchester United. Ma c’è la possibilità di rag-
giungere e superare i rivali inglesi? A nostro parere questa possibilità c’è senz’al-
tro, e la strada intrapresa è quella giusta.

Ha fatto particolare scalpore l’ultimo bilancio bianconero, chiuso con un ros-
so vicino ai 20 milioni euro. A nostro modo di vedere ciò non rappresenta affatto
un problema. In una società come la Juventus in cui, nonostante gli sforzi profusi
e i progetti intrapresi, i ricavi soffrono ancora oggi la volatilità che gli viene con-
ferita dai risultati sul campo, una perdita di tale entità a noi sembra un segnale po-
sitivo piuttosto che negativo. Infatti, in un momento di congiuntura sfavorevole,
con un mercato dei calciatori stagnante, l’uscita prematura dalla Champions nel-
la passata stagione, il “misero” terzo posto dell’ultimo anno della seconda era Lip-
pi e gli importanti investimenti attivati per realizzare una effettiva ed efficace
diversificazione dei ricavi, un’altra squadra avrebbe realizzato un risultato molto
peggiore di quello del club bianconero.

Le prospettive per il futuro sono, a nostro parere, rosee. L’attenzione al setto-
re giovanile e i progetti relativi allo stadio e a Mondo Juve rappresentano l’orien-
tamento al futuro che permea la strategia della Juventus. 

352 Ciò permetterà chiaramente una gestione più efficiente dell’intera attività sportiva, oltre al contenimento dei costi relativi
grazie allo sfruttamento delle economie di scala.
353 Sul sito della Juventus si legge che l’area destinata a tale progetto è di circa 85 mila metri quadrati di S.L.P.
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Se già i ricavi realizzati sono così elevati, se è stata intrapresa una effettiva po-
litica volta alla riduzione dei costi, se ci sono possibilità di incrementare ancora
gli introiti per ammontari considerevoli, il club torinese rappresenta senza dubbio
un rivale pericolosissimo da cui il Manchester United dovrà guardarsi bene, nel
prossimo futuro, per il primato dentro e fuori dal campo.

Fig. n. 5.12: Ricavi della Società (in milioni di euro).

Fig. n. 5.13: Profitti operativi della società (in milioni di euro).

Fig. n. 5.14: Struttura dei ricavi della società.

Fonte: Juventus F.C. Bilancio al 31/06/2004

1 Diritti Radio/Tv, telefonici 
e proventi UEFA Champions League 52,9%

2 Sponsor e commerciali 25,8%
3 Altri ricavi 12,8%
4 Ricavi da gare 8,5%
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CONCLUSIONI

“Nello sport si ritrovano tutti gli aspetti del reale: l’estetica (poiché lo sport
si osserva), la tecnica (perché lo sport si apprende), il commercio (poiché si
vende bene e fa vendere altrettanto bene), la politica (lo sport è l’esaltazione
del luogo, della città, e nello stesso tempo è anche il superamento delle fron-
tiere), la medicina (lo sport implica l’esercizio del corpo), il diritto (senza l’u-
niversalità delle regole la competizione non è più possibile), la religione (lo
sport vi trova le sue origini, ma si presenta anche – almeno si dice – come una
religione dei tempi moderni).”

Bernard Jeu, Le sport, la mort, la violence.

All’inizio del nostro lavoro ci eravamo proposti di rispondere a delle doman-
de piuttosto chiare: è quello delle società di calcio un business profittevole? E, se
la risposta è affermativa, è possibile individuare un modello di sviluppo di tale bu-
siness? E quale è questo modello?

Mentre per la prima delle tre siamo certi di poter dare una risposta affermati-
va, sulla scorta di non pochi esempi di successo riscontrati nella pratica, per le al-
tre due non esiste a nostro parere una risposta univoca.

Quello di cui ci si è resi conto attraverso i continui raffronti con le esperienze
estere, e che speriamo di aver comunicato anche a chi legge, è che effettivamente
“nello sport si ritrovano tutti gli aspetti del reale”, ma non solo. Per quanto ci ri-
guarda, il mondo dello sport e quello del calcio in particolare, vista la complessi-
tà dallo stesso raggiunto, rispecchiano in pieno, al loro interno, le caratteristiche
dell’ambiente in cui sono collocati.

Come negare che il futbòl bailado, che caratterizza il gioco di tutte le nazionali
brasiliane da quando il calcio è calcio, sia il riflesso dell’approccio alla vita del po-
polo sudamericano, tutto samba e saudade? E come si spiega l’enorme giro d’affa-
ri, costantemente in attivo, generato da coloro che il football lo hanno inventato, se
non con la cultura orientata all’efficienza, alla sana competizione e al profitto che
hanno fatto dell’Inghilterra la patria delle dottrine economiche capitaliste? E il fe-
nomeno ultrà italiano, neanche lontanamente paragonabile al tifo nel resto del mon-
do, non è forse la rappresentazione del tipico orgoglio italico, quasi religioso e
ossessivo e troppo spesso represso, per le nostre radici più profonde? Ciò che si vo-
leva far notare attraverso questa digressione è che la crisi manifestatasi recentemente
nel sistema calcio italiano è una crisi strettamente collegata all’ambiente che lo cir-
conda. Il sogno di poter ottenere qualcosa di grande senza troppi sforzi, aggirando
le regole e prendendo scorciatoie, non è forse un leit-motiv che si ripete da un bel po’
di tempo nel Belpaese?

A scanso di ulteriori equivoci vogliamo affermare con decisione che il bu-
siness delle società di calcio, preso di per sé, è un business altamente profitte-
vole. La Premiership Inglese né è la prova: 1.790 milioni euro di fatturato
nell’ultima stagione sportiva, con un profitto operativo complessivo pari a 179
milioni di euro, il 10%.
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Nel caso particolare dell’Italia c’è però bisogno di alcuni correttivi, prima per
uscire dalla crisi che attanaglia la maggior parte dei nostri club e poi per costruire
un business con una profittabilità sostenibile nel lungo periodo. Il primo cambia-
mento, non saremo certo i primi né gli ultimi a dirlo, ma ne siamo convinti oggi
più che mai, deve avvenire a livello di mentalità e cultura calcistica, e più specifi-
camente sportiva. 

Tale cambiamento, perché si esca da una situazione ambigua come quella odier-
na, deve permeare tutte le componenti del sistema calcio, e necessita perciò non so-
lo della buona volontà degli operatori del settore, ma anche di interventi strutturali
dei Governi e delle Federazioni354.

“La coesistenza del modello fondato sulle protezioni politiche o sui presidenti-
paperone” infatti “inficia le virtù possibili del modello che punta a capitalizzare la
passione dei propri tifosi, trasformandola in energia positiva, anche economica” 355

ed è, quindi, deleteria per il sistema calcio nel suo complesso.
Detto questo, il business delle società di calcio che decideranno di aderire al

secondo dei paradigmi sopra delineati, cioè ad un modello solo ed unicamente pro-
fit-oriented, a nostro parere non può prescindere, per la sua sostenibilità nel lun-
go periodo, da due fondamentali componenti:

• L’attenzione al settore giovanile, il cosiddetto vivaio;
• Lo stadio di proprietà.
Sono caratteristiche comuni emerse in maniera evidente dai due casi, rela-

tivi a Manchester United e Juventus, che abbiamo analizzato nell’ultima parte
della nostra tesi. E su queste basi, a nostro parere, si possono costruire model-
li di business calcistico di successo, tanto per le piccole quanto per le grandi
squadre.

La creazione di un vivaio forte, che funzioni effettivamente da fucina di cam-
pioni, o comunque di buoni giocatori, da inserire stabilmente in prima squadra,
determina una serie di vantaggi non indifferenti e di diversa natura:

• L’inserimento di giocatori delle giovanili in prima squadra permette di
capitalizzare effettivamente gli investimenti fatti negli anni precedenti,
visto che il costo di acquisto vero e proprio risulta nullo o decisamente
inferiore a quello che si sarebbe pagato sul mercato per lo stesso calcia-
tore, già formato;

• Per le piccole squadre, la creazione di rose con una certa percentuale di
giocatori provenienti dalle zone limitrofe non può che determinare una
espansione della base-tifosi e un maggiore attaccamento della stessa alla
squadra. Attraverso le “bandiere”, i giocatori simbolo, essa diviene infat-
ti ancora maggiormente rappresentativa dell’orgoglio di essere nati o vis-

354 In particolare in questi anni la Lega Calcio ha fatto non poche pressioni sui Governi per l’emanazione di leggi su alcuni
argomenti specifici: violenza negli stadi, fisco, privatizzazione degli stadi, lotta ai falsi. Fino ad oggi gli interventi dell’Esecutivo
e del Parlamento in realtà non sono mancati, ma si sono rivelati solo legati alle contingenze e mai si sono avuti, come d’altronde
è costume italiano, provvedimenti coraggiosi volti a ristrutturare l’intero sistema calcio. Sul punto cfr. P. Bottelli, La lega chiede
al Parlamento leggi su violenza, fisco, impianti e truffe, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 2 n. 5, 17 – 30 marzo 2001.
355 G. Falsanini, E. F. Giangreco, Le società di calcio del 2000, dal marketing alla quotazione in borsa, Rubbettino, Soveria
Mannelli (CZ), 2001.
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suti in quel particolare territorio. Infine qualora i campioncini vengano
ceduti a società maggiori, ciò rappresenta anche una fonte di introito non
indifferente356;

• Per le grandi squadre357, oltre ai vantaggi economici derivanti dai mino-
ri costi di acquisizione, vi sono quelli collegati al contenimento della vo-
ce salari e stipendi358, cioè di quella che ha causato effettivamente il
dissesto del sistema calcio italiano, arrivando a rappresentare, in una so-
la stagione, il 125% del fatturato totale generato dai club di Serie A. Ol-
tre a questo, anche nella prospettiva di una Superlega Europea359 che
riunisca i migliori club del Vecchio Continente (soprattutto in termini di
bacino di tifosi e forza economica), avere una squadra con uno “zoccolo
duro” rappresentato da giocatori italiani non può che rafforzare l’ammi-
razione dei tifosi, italiani ma anche esteri, per una squadra che esporti an-
che calcisticamente il Made in Italy e l’Italian Style, che tutto il mondo
da sempre ci invidia.

Il secondo punto fondamentale è rappresentato dalla questione-stadio. L’I-
talia ha in questi anni, con la candidatura a paese ospitante per gli Europei del
2012, la possibilità di dare una forte spinta all’apertura dei cantieri privati. Og-
gi che il core-business delle società di calcio, sicuramente di quelle medio-
grandi, ma a nostro parere anche e soprattutto di quelle piccole, non deve più
essere rappresentato dallo spettacolo calcistico, ma piuttosto dall’attività di
entertaiment a tutto tondo, lo stadio di proprietà diventa una necessità impel-
lente. Non si vogliono ripetere qui le cose espresse sul tema durante la tratta-
zione360, ma si vogliono dare alcuni numeri per focalizzare ulteriormente la
dimensione del fenomeno. Il Manchester United realizza il 36% dei suoi 169 mi-
lioni di sterline di ricavi, cioè circa 61 milioni di sterline (al cambio attuale più
o meno 88 milioni di euro) dal giorno partita.

356 In realtà la FIFA, attraverso il nuovo sistema dei trasferimenti, ha puntato a ridurre di un quarto il valore di mercato degli
atleti. Fino ad oggi, inoltre, non sono mancati i danni alle piccole società, che si vedevano “scippare” da quelle maggiori i
migliori talenti alla soglia dell’età in cui gli era permesso firmare un contratto da professionista. La sola Atalanta ha subito per
questo motivo perdite a bilancio non inferiori a 30 miliardi di vecchie lire. Con il nuovo sistema dei trasferimenti è stato
previsto il blocco totale per gli under 18, con qualche eccezione strettamente disciplinata. A proposito cfr. M. Grassani, Il
calcio cambia strada, Il Sole 24 Ore Sport, anno 2 n. 8, 26 aprile – 11 maggio 2001 e M. Nachira, Atalanta, il vivaio rende,
Il Sole 24 Ore Sport, anno 3 n. 17, 4 – 17 ottobre 2002.
357 In Italia le grandi società difficilmente puntano sui prodotti del vivaio. Tuttavia l’esperienza europea ci dimostra che è
possibile: il Real Madrid ha 7 giocatori ex giovanili in rosa (e sono nomi di primo piano come Raul, Portillo, Casillas, Guti,
Pavon), a cui si aggiungono altri 32 giocatori usciti dalla cantera madridista e che adesso giocano in altre squadre della Liga.
Il Barcellona ha 10 elementi in prima squadra provenienti dal vivaio (e anche qui si tratta di nomi importanti come Xavi,
Puyol, Oleguer) e l’Athletic Bilbao addirittura 15. Per questi ultimi due club la catalanità nel primo caso o l’essere baschi, nel
secondo, è motivo di distinzione ed orgoglio. Cfr. M Marani, Vivai, l’esempio estero, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 4 n. 10, 16
- 29 maggio 2003.
358 Sul punto cfr. anche l’opinione del presidente del settore giovanile e scolastico della FIGC, Antonio Papponetti, in
un’intervista riportata da S. Massetti, Uno su 4mila andrà in A, in Il Sole 24 Ore Sport, anno 5 n. 8, giugno 2004.
359 Il progetto parte dalla considerazione che mai come negli ultimi anni le prime tre squadre hanno totalizzato tanti punti in
campionato. Ciò sarebbe espressione di un campionato sempre meno bilanciato. Dal punto di vista economico aziendale
l’introduzione di una Super Lega Europea porterebbe maggiori ricavi ai grandi club, derivanti dalla cessione a livello mondiale
dei diritti Tv, dal merchandising, dallo stadio, e avvantaggerebbe anche i piccoli club, non più costretti a spese folli per cercare
di essere competitivi con i grandi. A proposito si vede U. Lago, Con la Superlega benefici per grandi e piccoli club, in Il Sole
24 Ore Sport, anno 5 n. 5, 12 marzo – 8 aprile 2004.
360 Vd. il paragrafo 4.5. e l’analisi dei casi ai paragrafi 5.2.4. e 5.3.3.
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La Juventus realizza l’8,5% del suo turnover complessivo (208,2 milioni di
euro), cioè circa 17 milioni di euro, attraverso gli incassi al botteghino. In que-
sto secondo caso, stiamo parlando di una società che registra il tutto esaurito for-
se soltanto nelle partite di cartello, che non ha attività commerciali collaterali
all’interno dello stadio che possano incrementare gli introiti nel giorno partita,
che sostiene dei costi elevati per il mantenimento di un impianto che ha caratte-
ristiche evidentemente differenti rispetto a quelle ottimali. Eppure, se solo il
club avesse realizzato poco meno della metà dei ricavi ottenuti dal Manchester
United, e tra aumento dei ricavi e risparmio dei costi la quota di 35 milioni di
euro non ci sembra poi inarrivabile, l’ultimo bilancio della società torinese
avrebbe assunto tutto un altro colore.

Concludendo, il problema delle società di calcio non risiede certo nella neces-
sità di danaro, perché i ricavi della serie A e del resto delle maggiori leghe Euro-
pee, seppure in flessione, continuano ad essere elevatissimi.

Il problema fondamentale, dicevamo, non sono i ricavi, ma è piuttosto “to ma-
nage them well”361. Piuttosto l’attenzione deve concentrarsi sul consolidare le
fonti tradizionali, sponsorship, biglietteria, diritti televisivi e merchandising, e sul
cercarne di nuove operando attraverso una forte diversificazione. Questo non per-
ché vi sia la necessità di aumentare ulteriormente gli introiti, opportunità che co-
munque ad oggi si presenta e va colta, ma per svincolare il più possibile
l’andamento del fatturato dalle performance sportive della squadra, visto che “il
calcio è un gioco, sottomesso agli dei del fato, che disprezza apertamente la logi-
ca” e l’impatto della fortuna, o della sfortuna, può essere decisivo. 

Aproposito, ogni tifoso di calcio ricorda l’incredibile vittoria del Manchester Uni-
ted contro il Bayern di Monaco nella finale di Champions League del 1999. Lo Uni-
ted segnò due goal nei minuti di recupero e vinse 2-1. L’esito della partita fece sì che
pochi ricordassero che il Bayern aveva dominato la partita quasi fino alla fine. Ma il
secondo posto comporta premi finanziari limitati e “nel brevissimo periodo in cui i
giocatori dello United segnarono quei due famosi goal, il club aumentò i suoi ricavi
totali per l’anno di quasi il 20%, grazie ai premi in denaro, le vendite del merchan-
dising, i ricavi da diritti Tv e gli accordi di sponsorizzazione.”362

361 The Deloitte Football Richlist, March 2004.
362 A.T. Kearney, Playing for profits, winning strategies for football in Europe and around the globe, 2004.
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6.1 Introduzione

Non è nostra intenzione riassumere, nelle poche pagine che seguiranno, tutti
gli accadimenti verificatisi nel mondo del calcio dal 2005 ad oggi.

Non sarebbe sufficiente un’altra tesi, infatti, per trattare in maniera adeguata
tutti i fatti che questo lasso temporale ha ospitato, e soprattutto, non sarebbe co-
erente con lo scopo della trattazione.

Molto più semplicemente, il nostro proposito è di rappresentare, in maniera più
approfondita rispetto a quanto già fatto attraverso i flash inseriti nel corpo della trat-
tazione, alcuni particolari avvenimenti o questioni che hanno avuto, o potranno ave-
re, un impatto notevole sul modello di business calcistico esemplificato.

Pertanto, questa breve appendice si comporrà di tre brevi sezioni.
Nella prima, cercheremo di delineare alcune novità che si sono verificate nel

contesto di riferimento: ci riferiamo a “Calciopoli”, all’indagine dell’Antitrust
sul calcio professionistico, al Rapporto Indipendente sullo Sport in Europa rea-
lizzato dall’Unione Europea, nonché ai cambiamenti nella proprietà delle società
di calcio, già realizzati o in tuttora in corso al momento della stesura.

In secondo luogo, l’approfondimento verterà sulle due fonti di ricavo che ri-
vestono importanza predominante nel turnover derivante dal business calcistico:
i diritti televisivi e lo stadio di proprietà. Infine, verrà effettuata una breve “revi-
sione” dei casi aziendali (Manchester United e Juventus F.C.) presentati in sede di
“prima stesura”, al fine di ri-contestualizzare i relativi modelli di business alla lu-
ce delle recenti novità.

A valle di questo breve excursus trarremo, infine, delle conclusioni, che a noi
piacerebbe definire “comparative”: a tre anni di distanza, infatti, l’occasione è
ghiotta: il modello è (ancora) valido, ovvero è già stato confutato?

6.2. Evoluzione del contesto di riferimento

Nell’arco dei tre anni che separano la redazione della tesi dalla presente pub-
blicazione, il contesto in cui si trovano ad operare le società di calcio in Italia, ma
anche nel resto d’Europa e del mondo, ha subito notevoli scossoni.

È impossibile tralasciare, infatti, quanto accaduto in quell’estate del 2006 nel
periodo immediatamente precedente il glorioso trionfo degli azzurri nel Mondia-
le Tedesco, nonché i seguenti interventi di Istituzioni tutt’altro che sportive, qua-
li l’Autorità Garante per la Concorrenza ed il Mercato (Antitrust) Italiana e la
Commissione Europea. 

Questi ultimi interventi a dimostrazione ulteriore, se mai ce ne fosse stato bi-
sogno, degli interessi che il calcio catalizza, a livello economico, sociale e cultu-
rale oltre che sportivo363.

363 “Molto semplicemente, il calcio è uno strumento troppo utile alla comprensione del mondo perché se ne possa fare a
meno. […] Oggi il calcio è tanto importante quanto lo era quando ho iniziato il viaggio che è diventato questo libro, ma
adesso è significativo in maniera diversa.” Simon Kuper, in Calcio e potere, Isbn Edizioni, Milano, 2008.
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6.2.1. Calciopoli

“Il massacro massmediatico e di giustizia sportiva della Juve è una dramma
dell’intera storia italiana, perché travolge simboli ed emozioni possenti. Non è ro-
betta di poco conto l’umiliazione del popolo juventino, i dieci milioni e passa di
italiani cui una bella mattina è stato sparato nel muso che la loro squadra era
un’organizzazione a delinquere. […] un segmento della storia civile del nostro
Paese, anzi della sua storia incivile”364. 

Giampiero Mughini

Quello che è accaduto nella “maledetta estate del 2006”365 alla Juventus, non-
ché alle altre squadre coinvolte in quello che è stato definito lo scandalo più gra-
ve nella storia del calcio mondiale, è stato qualcosa di inaspettato e di dirompente,
ed ha determinato conseguenze pesantissime sul contesto in cui le società di cal-
cio italiane si trovavano ad operare.

Non rientra nelle nostre intenzioni raccontare in maniera approfondita i pas-
saggi della vicenda giudiziaria che ancora oggi, a due anni di distanza, divide gli
osservatori. C’è chi parla di persecuzione giudiziaria, chi di processo farsa366 con
pene modestissime, chi ancora sostiene che quanto è emerso dal processo è qual-
cosa di inaudito nella storia del calcio mondiale367. Sul tema rimandiamo piutto-
sto a trattazioni specifiche che a nostro modesto parere ben rappresentano lo
svolgimento dei fatti368.

Per quanto ci riguarda, Calciopoli è stato utile come “stress test” per il mo-
dello di business da noi rappresentato nella trattazione, soprattutto per il fatto che

364 G. Mughini, in Juve Il sogno che continua, Mondadori, Milano, 2008.
365 M. Pasta, M. Sironi in Juventus, il processo farsa. Inchiesta verità su Calciopoli, Guerini e Associati, Milano, 2007
366 “L’inchiesta di quest’estate ha fallito nel momento in cui ha abbandonato il progetto di riforma del sistema,
addentrandosi nelle storie personali e nelle questioni degli arbitri. Il vero obiettivo doveva essere la riorganizzazione del
mondo del calcio, a partire dalle società” così l’economista Marco Vitale in un intervista di D. Barzaghi, Marco
Vitale:”Finisce l’epoca della Lega padrona”, Il Sole 24 Ore, 6 gennaio 2007.
367 “Quello delle partite truccate è però tutt’altro che un fenomeno recente. Ecco di seguito alcuni esempi. [1915] Il
Manchester United, in pericolo di retrocessione, sconfigge il Liverpool per 2 a 0. Il risultato è in realtà frutto di un
accordo tra i giocatori delle due squadre, messo in piedi allo scopo di approfittare di una scommessa illecita e
guadagnare così una sommetta da mettere da parte prima dello scoppio della guerra. [1971] Il presidente dell’Herta
Berlino, già retrocesso per tentata corruzione di calciatori avversari, lancia una crociata per provare quanto la
corruzione e l’abitudine di truccare le partite riguardino tutta la Bundesliga. Alla fine risultano implicati almeno i due
terzi dei club, e cinquanta tra giocatori, allenatori e presidenti vengono radiati a vita. [1994] L’anno dopo aver
conquistato la Champions League, il Marsiglia rimane coinvolto in uno scandalo di corruzione e partite truccate, e viene
retrocesso. [1996] I risultati ridicoli dell’ultima giornata del campionato polacco comportano la penalizzazione sia del
Legia Warsaw che dell’LKS Lodz, già colpevoli di avere truccato degli incontri tre anni prima. [2000] Si scopre che il
presidente dell’AS Roma ha regalato un orologio Rolex del valore di 20.000 dollari a ciascun arbitro della Serie A. [2002]
In Romania viene fuori che per una decina d’anni una dozzina di squadre hanno dato vita a una specie di cartello,
assicurando delle vittorie interne a quante fra di esse si fossero trovate a rischio retrocessione. In Grecia dei nastri fatti
ascoltare durante uno show radiofonico rivelano un giro di partite truccate in cui sono coinvolti arbitri, presidenti e
dirigenti, senza che però alcun provvedimento venga preso. [2004-2006] Investigazioni e processi riguardanti partite
truccate hanno luogo in Italia, Portogallo, Grecia, Repubblica Ceca, Belgio, Paesi Bassi, Finlandia, Russia e Germania.
[2005] In Brasile l’Escabdalo do Apito vede l’arbitro FIFA Edilson Pereira de Carvalho responsabile di almeno undici
incontri (successivamente rigiocati) truccati per conto di un’organizzazione di scommesse clandestine.” Cfr. C. Brazier, Calcio,
Apogeo, Milano 2007.
368 Per esempio M. Pasta, M. Sironi op.cit.
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una delle società da noi selezionata per lo studio dei casi, portata come esempio
di modello virtuoso, è appunto quella Juventus che ha subito la maggiore pena-
lizzazione da parte dei Giudici Sportivi369.

Più avanti, quando riprenderemo i business case, ci soffermeremo sugli ef-
fetti economici che la società torinese ha subito a seguito delle sentenze, per
verificare:

• gli impatti che il materializzarsi di rischi idiosincratici, come il rischio di re-
trocessione o quello derivante da verifiche fiscali e procedimenti giudiziari e
sportivi370, hanno determinato su una società, per di più quotata;

• la capacità della società di far fronte, sulla base del modello di business adot-
tato, ad un evento imprevisto di tale portata.

Oltre a questo, è utile soffermarsi brevemente sui fatti di Calciopoli in quanto
essi hanno evidenziato, in maniera più palese, quello che negli ultimi anni inizia-
va già a manifestarsi: l’inadeguatezza della giustizia sportiva rispetto al sistema
del calcio professionistico moderno. 

La sommarietà del processo, giustificata dalla necessità di emettere la senten-
za “senza sospendere i campionati per la durata media di una causa ordinaria
(anni), si scontra con una realtà complessa dove convivono gli investimenti dei
piccoli risparmiatori in club quotati, i contratti con sponsor e tv, gli anticipi su
crediti scontati presso le banche, e magari i pedinamenti illegali di giocatori e ar-
bitri371” e risulta, a due anni di distanza, evidente. 

A tal proposito ci pare utile citare da una parte, quanto espresso da un giurista
estraneo alla vicenda circa lo svolgimento del processo: “È inconcepibile che non
ci sia la minima garanzia per chi deve difendersi. La Juventus, in quanto so-
cietà per azioni, se avesse voluto impugnare le sentenze di fronte a un giudice
ordinario probabilmente avrebbe avuto ottime chance di vittoria e, di riflesso,
avrebbe fatto crollare questo sistema. Da uomo di diritto se mi fosse stata sot-
toposta la sentenza di calciopoli in sede di Corte Costituzionale l’avrei defini-
ta del tutto sbagliata”372; dall’altra riportare quanto esternato da alcuni dei
giudici della Corte Federale circa il criterio utilizzato per l’elaborazione delle
sentenze:“abbiamo cercato di interpretare un sentimento collettivo, abbiamo
ascoltato la gente comune e provato a metterci sulla lunghezza d’onda”373 non-
ché riguardo la sentenza stessa: “Non c’erano prove. Andrebbe forse letta be-

369 Le sentenze del 15 luglio erano le seguenti: Lazio e Fiorentina in B, rispettivamente con 7 e 12 punti di penalità; Milan
in A con 15 punti di penalità e, in forza di una penalizzazione di 44 punti per la stagione appena conclusa, privato del diritto
di partecipazione alla Champions League; Juve in B con 30 punti di penalizzazione, revoca dello scudetto conquistato nel
2005, non assegnazione di quello vinto da poche settimane e ottantamila euro di multa. Il 26 luglio la Corte Federale riduce
sensibilmente le pene di tutti ad eccezione di quelle previste per la Juventus: Milan in Serie A con 8 punti di penalizzazione
per la stagione 2006/07; per effetto della riduzione della pena (30 punti di penalizzazione per la stagione appena conclusa), la
squadra, retrocessa al quarto posto, potrà partecipare alla Champions League; Fiorentina e Lazio in Serie A con penalizzazione,
rispettivamente, di 19 e 11 punti; Carraro: commutazione della squalifica in una semplice multa, arbitri: tutti assolti (il solo de
Santis viene condannato, per partite che non riguardano la Juventus); Juventus: Serie B con 17 punti di penalizzazione.
370 Cfr. nella trattazione il par 3.2. e più specificamente il punto 3.2.3. e 3.2.6.
371 G.Turano, Tutto il calcio miliardo per miliardo. Il pallone da Rocco ad Abramovich, Il Saggiatore, Milano, 2007.
372 Il prof. Antonio Baldassarre, ex presidente della Corte Costituzionale, in un intervista rilasciata a Tuttosport, il 4 ottobre 2006.
373 Citazione del giudice Mario Serio, così riportata in M. Pasta, M. Sironi in Juventus, il processo farsa. Inchiesta verità su
Calciopoli, Guerini e Associati, Milano, 2007.



169

ne e riconsiderata tutta la sentenza. Pur non essendoci prove di vicende che
possano motivare la violazione dell’articolo 6 (illecito sportivo n.d.r.), tutta-
via c’erano avvenimenti che non ci hanno lasciato tranquilli374. A ben vedere,
quindi, appare necessario che le federazioni investano maggiormente negli or-
gani della giustizia, restituendo serietà ed indipendenza ai procedimenti spor-
tivi375. Il calcio, infatti, possiede una forza mediatica dirompente che richiede
un’altrettanto poderoso sistema di garanzie376 e l’eco di avvenimenti come
quelli raccontati straripa gli argini dello sport e influenza non solo l’econo-
mia377, ma anche la società.

Dal punto di vista economico, in particolare, la Serie A ha subito una riduzio-
ne dei ricavi pari a 259 milioni di euro nella stagione 2006/2007378, quella imme-
diatamente successiva a Calciopoli.

Gli abbonamenti agli stadi hanno accusato un calo del 17,5% rispetto al Cam-
pionato precedente, gli spettatori paganti, già nelle prime 13 giornate, erano di-
minuiti del 10% e il valore dei contratti Pay Tv della Serie A era sceso del 14,8%
a fronte dell’incremento del 52% di quelli di Serie B379.

374 Intervista rilasciata dall’ex presidente della Corte Federale Piero Sandulli il 23 ottobre 2006 al giornalista sportivo Fabio
Ravezzani sull’emittente Antenna 3, riportata dal M. Pasta e M. Sironi, op. cit.
375 Sul punto cfr. G.Turano, Tutto il calcio miliardo per miliardo. Il pallone da Rocco ad Abramovich, Il Saggiatore, Milano, 2007
376 “Per il calcio ci vogliono autorità indipendenti e autorevoli, più regole chiare e governance, come nell’economia”così
Alessandro Profumo, AD di Unicredit. G. Dragoni, FIFA, il bilancio da record di Blatter, Il Sole 24 Ore, 29 maggio 2007
377 Fonte: News 24, 31/05/2007, disponibile su www.ilsole24ore.com. 
378Circa l’influenza del calcio sulla società si sono espressi in situazioni diverse più autori: “Avviene che nel gran baccano
mass mediatico fatto di titoli a effetto e di brani di conversazioni scandalose acciuffate nelle intercettazioni, ci si mettano di
mezzo professionisti della politica ad amplificare il tutto e a dargli una legittimazione di verità. Avviene che le dichiarazioni
di chi presiede al bene della società italiana si impastino alle urla risentite dei bar dello sport frequentati dai tifosi delle
squadre che la Juve ha messo in ginocchio nei decenni. Tra tutti i dirigenti politici della sinistra che si metteranno a chiedere
a gran voce ‘un calcio pulito’ spiccherà per ostentazione e ambizione di sé il ministro dello Sport, Giovanna Melandri, una
midinette che di calcio conosce quanto io di dialetti vietnamiti, ma che è abbastanza furba per capire quanto sia immensa in
Italia la vetrina e l’audience offerta dal Football” G. Mughini, in in Juve Il sogno che continua, Mondadori, Milano, 2008;
ma anche C. Brazier: “Non appena è apparsa evidente la capacità del calcio di calamitare le passioni collettive, i politici di
ogni colore e orientamento hanno cercato in ogni modo di imbrigliarla e di piegarla ai propri fini. I pochi che non lo hanno
fatto, come Mao ai tempi della Rivoluzione culturale, o l’ayatollah Khomeini durante la prima fase della teocrazia iraniana,
hanno invece tentato di annullarla” in Calcio, Apogeo, Milano 2007 e A.Piccinini nell’introduzione al libro di S. Kuper “Nei
due capitoli aggiunti per questa edizione italiana, infine, Kuper si sofferma su due nuovi filoni del rapporto tra calcio, politica,
società: la passione per il football in tutta l’area del Medio Oriente, incendiata dal fondamentalismo islamico (secondo una
mezza legenda, Osama era un tifoso dell’Arsenal) e la voracità con la quale le tendenze del neopopulsimo politico (da
Berlusconi e ‘Forza Italia’, all’ex premier tailandese Thaksin Shinawatra attuale proprietario del Manchester City) cercano
di volgere a proprio favore i successi ottenuti nel calcio.” In Calcio e potere, Isbn Edizioni, Milano, 2008.
379 I dati sono quelli forniti da Mediaset in un atto di citazione contro la Lega Calcio depositato al tribunale di Milano nel
mese di gennaio 2007, con la richiesta di ridurre il prezzo dei diritti in chiaro del campionato di Serie A dopo lo scandalo
Calciopoli. Mediaset riteneva che le retrocessioni e le penalizzazioni irrogate dal giudice sportivo avessero determinato la
perdita di interesse del pubblico verso la Serie A. Ciò naturalmente si traduceva in una corrispondente riduzione del valore di
mercato dei diritti acquisiti. Mediaset cita Lega Calcio: il valore dei diritti tv va rivisto¸ Il Sole 24Ore, 24 gennaio 2007.
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6.2.2. Indagine dell’Antitrust sul calcio professionistico

Contemporaneamente all’inchiesta di Calciopoli ed alla collegata vicenda giu-
diziaria che ha coinvolto la GEA World380, anche l’Autorità Garante per la Con-
correnza ha avviato un indagine sul calcio professionistico, che si è concretizzata
in un documento con un “significato notevolissimo: riporta il discorso della ri-
forma del mondo del pallone nella giusta ottica, quella dei problemi finanziari,
societari e di gestione, per troppo tempo trascurati381”. 

Il documento focalizza tre problemi in particolare:
• la gestione delle risorse;
• il peso delle Leghe nell’ambito federale;
• il ruolo dei procuratori.
Relativamente al primo punto l’Autorità, attraverso simulazioni effettuate sul-

la base dei sistemi di vendita adottati in altri Paesi europei, mette in luce come il
regime di vendita e ripartizione dei diritti televisivi esistente in Italia abbia ac-
centuato gli squilibri economici, e conseguentemente sportivi382, tra i club mag-
giori e quelli minori383. La vendita centralizzata dei diritti dovrebbe essere
considerata, chiariva l’Autorità, come un’opportunità e non come un obbligo di
legge. Vedremo più avanti che, comunque, il Governo Italiano ha successivamen-
te sposato le tesi dell’Antitrust legiferando in tal senso.

Sul secondo punto, invece, l’Autorità puntava il dito contro le Leghe, sogget-
ti non adatti a svolgere il compito della redistribuzione delle risorse: “All’interno
delle Leghe, possono verificarsi conflitti di interesse, ad esempio in capo a socie-
tà i cui rappresentanti siedono negli organi delle Leghe e che, in ragione di tali
incarichi, potrebbero trovarsi nella condizione di influenzare a loro vantaggio le
scelte sulla ripartizione dei proventi dei diritti televisivi”. Al fine di evitare tali
distorsioni, l’Autorità suggeriva che la ripartizione delle risorse fosse attribuita ad
un “soggetto terzo”, o quantomeno ad un organismo indipendente, che risponda
alla Federcalcio. Oltre a tali aspetti economici, l’Autorità sottolinea il peso ec-
cessivo delle Leghe nella composizione ed elezione degli organi federali: “per-
chè la Federazione sia posta in condizione di rappresentare effettivamente tutti
gli attori del mondo del calcio, è necessario che la stessa sia effettivamente (e

380 GEA World era una potente agenzia sportiva italiana con interessi prevalenti nel calcio. Nata nel 2001 dalla fusione tra la
General Athletic, società fondata da Andrea Cagnotti e Francesca Tanzi (che ne detenevano ciascuno il 20%, mentre un altro
20% apparteneva a Chiara Geronzi e il restante 40% era di Romafides, fiduciaria del gruppo Capitalia), e la Football
Management di Alessandro Moggi e Franco Zagaglia. Ciascuna delle due società possedeva il 45% della GEA, mentre il
restante 10% era di proprietà di Riccardo Calleri, figlio dell’ex presidente di Lazio e Torino.
381 Così Marco Vitale in un’intervista di D. Barzaghi, Marco Vitale:”Finisce l’epoca della Lega padrona”, Il Sole 24
Ore, 6 gennaio 2007.
382 Sul punto si è espressa una ricerca dell’Università Bocconi di Milano, secondo la quale i dati relativi alle classifiche nei
diversi campionati europei mostrano che la Serie A presenta un livellamento verso il basso: la lotta per lo scudetto è diventata
esclusiva di pochi club in grado di competere con successo anche in Europa, mentre il livello medio delle squadre italiane è
più basso rispetto a quello europeo (come testimonia anche il fatto che nessun team italiano abbia vinto la coppa UEFA negli
ultimi otto anni). Cfr. M.Do., Ricerca Bocconi: “Nel calcio meno equilibrio che in Europa”, Il Sole 24 Ore, 22 novembre 2007
383 “L’attuale sistema, prevedendo che le società debbano versare ai fini mutualistici il 19% dei loro proventi totali, non
realizza appieno le tipiche esigenze solidaristiche che connotano il fenomeno sportivo se confrontato con i meccanismi
adottati in ambito europeo.”. Comunicato stampa del 5 gennaio 2007, n.55 relativo alla chiusura dell’Indagine conoscitiva sul
settore del Calcio professionistico. Sul punto cfr. anche il par. 4.2.3. della presente trattazione.
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non solo formalmente) sovraordinata ai singoli club ed alle loro associazioni
e, quindi, è altresì necessario che, nell’ambito dei suoi organi, sia garantita
pari dignità a tutte le componenti del settore”. 

L’aumento di importanza delle Leghe nelle Federazioni, ma anche rispetto
alle Federazioni non è un fenomeno puramente italiano, anzi. È di questi gior-
ni la proposta della Premier League Inglese di giocare una giornata aggiuntiva
della Premiership fuori dall’Inghilterra, come opportunità commerciale per au-
mentare gli introiti stagionali e la visibilità del prodotto in mercati calcistici con
elevati margini di crescita384. Non sono tardate le reazioni della UEFA e delle
federazioni dei paesi che, potenzialmente, avrebbero dovuto ospitare le partite
overseas del campionato inglese385.

Infine l’Antitrust punta la propria attenzione sul mondo dei procuratori, riba-
dendo la proibizione, per gli agenti dei calciatori, di effettuare operazioni con sog-
getti vincolati da legami di parentela. Inoltre, dovrebbe essere espressamente
esclusa la possibilità, per un agente, di rappresentare allenatore e calciatori ap-
partenenti alla stessa squadra. Tuttavia, risulta a noi piuttosto difficile ipotizzare
la perfetta applicazione di tale principio, a meno di una netta “specializzazione”
degli agenti stessi. Considerato, infatti, il frequente trasferimento dei giocatori e
degli allenatori tra le diverse squadre, aumentano notevolmente le possibilità di
“incrocio” tra professionisti assistiti dallo stesso agente.

L’analisi dell’Antitrust, a ben vedere, rappresenta situazioni ben note nel
mondo del calcio e, piuttosto che fornire nuovi strumenti per migliorare il si-
stema, sembra intenda “ricordare che il calcio in Italia è anche un comparto
economico da 5 miliardi di fatturato all’anno e che non è possibile ragionarvi
solo con occhi da tifoso”386

384 Le touneè internazionali delle maggiori squadre calcistiche sono ormai una consuetudine. Cfr. Juventus announces tour
details; Chelsea to play in Russia this summer, articoli del 21 e 16 aprile 2008, disponibili su www.sportbusiness.com e L.
Vinciguerra, Il Parma Calcio sbarca in Cina, Il Sole 24 Ore, 24 gennaio 2008.
385 Cfr. Frank Lowy, Presidente della FFA (Football Federation of Australia): “The bottom line is, FFA rejects the notion of another
country playing a round of their domestic competition in Australia and intruding on the development of the A-League and the game
in Australia” in Australia Rules out Premier League Plans, www.sportbusiness.com, 14 febbraio 2008; Bin Hammam, Presidente
dell’Asian Football Confederation: “It is my belief that is not a good idea to organise domestic leagues in other territories other
than their own. If this principle is accepted, then the FA Premier League must accept reciprocal arrangements within their own
territory” in AFC slams Premier League proposal, www.sportbusiness.com, 13 febbraio 2008; Sunil Gulati, della US Soccer
Federation: “We’ve been reluctant to have official games played in the US. We understand it’s a global sport but it’s about nurturing
the home game”, in US warns against Premier league overseas expansion, www.sportbusiness.com, 12 febbraio 2008; Sepp
Blatter, Presidente FIFA: “It definitly does not fit in with the notion of Corporate Social Responsibility which is adopted at the 2007
FIFA Congress. Everyone needs to assume their own responsabilities. Those who think that they are the best – i.e. the Premier
League – should first and foremost demonstrate their social responsibility to others” in Blatter slams PL expansion plans,
www.sportbusiness.com, 15 febbraio 2008; sul punto vd. anche FIFA to rule on Premier League plans, 11 febbraio 2008; Premier
League delays meeting with FIFA, 27 febbraio 2008; German and Spanish leagues back 39 match’ plan, 10 aprile 2008; Blatter
slams PL expansion plans, 15 febbraio 2008 disponibili su www.sportbusiness.com.
386 Marco Vitale in un intervista di D. Barzaghi, Marco Vitale:”Finisce l’epoca della Lega padrona”, Il Sole 24 Ore, 6
gennaio 2007.
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6.2.3. Rapporto indipendente sullo sport in Europa

Merita almeno un cenno l’iniziativa dell’Unione Europea avviata nel 2006
con la creazione di una Commissione Indipendente dello Sport Europeo, segui-
ta nel 2007 da un Rapporto ufficiale con precise proposte di modifica al sistema
sportivo europeo, riconoscendo allo sport un ruolo importante dal punto di vi-
sta sociale ed economico. L’obiettivo perseguito è quello di fornire un orienta-
mento strategico, in linea con la normativa UE, che migliori la visibilità dello
sport all’interno dell’Unione Europea. A tale proposito, il Commissario europeo
per l’istruzione, la formazione, la cultura e la gioventù, Jan Figel, ha dichiarato
che “l’attuazione del Libro bianco può contribuire a preparare la strada verso
una futura azione di sostegno dell’UE nel settore dello sport, poiché il recente
Consiglio europeo ha riaperto la possibilità di includere nel trattato una dispo-
sizione sullo sport”.

Il prodotto finale è frutto di consultazioni che negli ultimi due anni hanno impe-
gnato non solo le organizzazioni sportive, i comitati olimpici e le federazioni sporti-
ve, ma anche gli Stati membri e i cittadini, tramite una consultazione on line partita
lo scorso febbraio. Nella relazione viene esemplificato tuttavia un modello europeo
di sport “profondamente radicato nella società civile”, in cui i club professionistici
dovrebbero essere concretamente collegati alle proprie radici sportive. 

È il modello che in questi anni riscuote sempre più consensi, per lo meno ver-
bali; un modello opposto a quello che si è affermato negli ultimi anni, come puro
business collegato all’entertainment. L’attenzione è posta, ancora una volta, sul-
la ricerca di un “equilibrio concorrenziale” attraverso l’introduzione di tetti sala-
riali387 e di una più equa distribuzione da parte della UEFA dei ricavi derivanti
dalla Champions League.

L’avversità rispetto ad iniziative del genere da parte dei club più grandi è pa-
lese, ed al di là di prese di posizione verbali388, non vi sono ad oggi segnali che
portino a credere che la UEFA o l’Unione Europea siano effettivamente intenzio-
nate a prendere decisioni che modifichino lo status quo389.

Lo stesso presidente dell’UEFA, Michel Platini, ha affermato che “Il Parla-
mento Ue s’è già espresso nel Rapporto Belet nel marzo del 2007. In questo rap-
porto si fa accenno alla dichiarazione del Consiglio Europeo di Nizza del 2000.
Tale dichiarazione emanava dagli organi più rappresentativi della volontà demo-

387 Sul punto si è espressa anche l’ex Ministro dello Sport G. Melandri “Siamo all’opera per riformare gli sport professionistici
ed in questa cornice il calcio italiano ed europeo possono trovare un nuovo equilibrio adottando modelli come il ‘Salary Cap’della
NBA […] un limite all’interno del quale ogni società mantiene la propria totale autonomia. Anche in Europa e in Italia bisogna
andare in questa direzione”. Fonte: articolo de La Stampa, riportato da www.goal.com. Cfr. anche M. Do., Civiltà Cattolica:
“Fissare un tetto agli stipendi dei calciatori”, in Il Sole 24 Ore, 18 febbraio 2008 e il paragrafo 1.4.4. della presente trattazione.
388 “I valori difesi dal calcio sono un potente fattore di integrazione sociale e di educazione civica. La lotta contro la
violenza, contro il razzismo e le discriminazioni, la lotta contro il doping a favore del fair play, collocano il nostro sport
all’avanguardia degli sforzi per creare una coscienza europea radiosa. Tuttavia c’è una grave minaccia per il calcio europeo:
la nefasta onnipresenza del denaro. Nel nostro mondo l’obiettivo principale è sempre stato vincere trofei. Oggi, per la prima
volta, corriamo il rischio di avventurarci in un’era in cui soltanto il profitto finanziario consente di misurare i successi
sportivi” Così Michel Platini, presidente UEFA, in una lettera inviata ai Capi di Stato e di Governo Europei, La Gazzetta dello
Sport, 19 settembre 2007.
389 Sul punto cfr. C. Brazier, Calcio, Apogeo, Milano 2007.
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cratica europea ed è rimasta lettera morta. Non è stata neanche ripresa nel poco
convincente Libro Bianco prodotto dalla Commissione a luglio”. 

Non è stata infatti riconosciuta allo sport la più volte invocata “specificità”,
e recentemente il Parlamento Europeo si è opposto alla proposta della FIFA cir-
ca la reintroduzione del limite di giocatori stranieri da schierare in campo390,
che a nostro parere potrebbe rappresentare un decisivo supporto ai vivai na-
zionali391 nonché un ostacolo allo sradicamento di giocatori giovanissimi dai
paesi più poveri392.

6.2.4. Cambiamenti negli assetti proprietari

“Durante la trattativa di rilevazione acquistammo la Weetabix per incremen-
tare gli utili. Potremmo dire che chiunque mangiasse Weetabix stesse risarcendo
il nostro acquisto. Si tratta solo di affari. Lo stesso vale per il Liverpool: gli in-
troiti provengono da ogni fonte possibile, e vengono spesi in ogni modo possibi-
le. E se alla fine rimangono dei soldi, allora c’è profitto”.

Tom Hicks, proprietario del Liverpool FC393

Negli ultimi anni si è verificato, soprattutto in Inghilterra, un consistente au-
mento dell’interesse di alcuni investitori rispetto alle società calcistiche, con con-
seguenti takeover anche di elevato profilo.

Dopo che il sesto club d’oltremanica394 nel novembre 2006 fu acquisito da pro-
prietari stranieri, il CEO della Premier League, Richard Scudamore, ebbe a nota-
re che la Premiership ha “un approccio cosmopolita ai giocatori ed un approccio
cosmopolita alla proprietà”395. 

Sulla base delle informazioni disponibili, riassunte nella tabella 1, in tutti i ca-
si, tranne che per il Manchester United acquistato da Malcolm Glazer, in tali ac-
quisizioni il prezzo pagato per i club è stato inferiore ai 200 milioni di euro, e gli
accordi più recenti sono stati raggiunti sulla base di valori di acquisto tra 1,5 e 2

390 European Parliament votes against player quotas, www.sportbusiness.com, 9 maggio 2008.
391 “Sia il CONI, che la UEFA, che la FIFA, che le federazioni nazionali stanno spingendo affinché nelle grandi squadre ci
sia spazio per i giovani e per i calciatori cresciuti nei vivai. Ho fiducia e speranza in un ricambio, anche se oggi l’età media
dei calciatori si è alzata, la carriera dura molto di più e, dato che la posta in gioco è sempre molto alta, le società puntano
più sul sicuro, specie nei casi di una partita ad eliminazione diretta in Champions League, dove non puoi permetterti
esperimenti.” Così Giancarlo Abete, presidente FIGC in M.Donadio, Abete (Figc): “ il calcio italiano ha fatto tesoro dei suoi
errori”, Il Sole 24 Ore, 19 febbraio 2008.
392 “Un’inchiesta dell’Observer ha rivelato che un gruppo di affaristi libanesi di stanza ad Abidjan, la capitale della Costa
d’Avorio, un tempo dediti al contrabbando di diamanti e di legname, hanno rivolto la loro attenzione al calcio, aprendo in
tutto il paese una serie di scuole calcio illegali, con lo scopo di appaltare i migliori talenti a uno dei ricchi club del Medio
Oriente o dell’Europa. […] Mom Emmanuel, uno dei primi calciatori africani a giocare in Europa, ha affermato che almeno
il 90% dei trasferimenti all’estero dei giocatori dell’Africa occidentale avviene illegalmente, e che molti di questi, alla fine,
si ritrovano a far parte del mucchio sempre più consistente di rifiuti calcisitici. […] La direttrice della sezione ivoriana di
Save the Children, Heather Kerr, afferma che nel paese lo sfruttamento dei giovani calciatori è una piaga in aumento […]
Sepp Blatter, presidente della FIFA, nel 2006 ha dichiarato: «I principali club europei si comportano sempre più spesso da
neocolonialisti, che non si preoccupano di tradizioni e culture, ma si dedicano allo stupro sociale ed economico»” Dan
McDougall, Il prezzo del bel gioco è una nuova tratta degli schiavi africani, The Observer, 20 giugno 2007.
393 La citazione è riportata in C. Brazier, Calcio, Apogeo, Milano 2007.
394 West Ham United, e precedentemente Fulham, Chelsea, Manchester United, Portsmuth, Aston Villa. Nel 2007 all’elenco
si è aggiunto anche il Liverpool.
395 Deloitte, Football Money League, The reign in Spain, Febbraio 2007.
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volte il turnover annuale del club. Il prezzo pagato per l’acquisto dei Red Devils
è stato invece significativamente più alto e rappresenta circa 4,5 volte il turnover
generato dalla squadra di Manchester, o 15 volte il profitto operativo396

Tabella 6.1: Club della Premiership con proprietari non Inglesi

Tale ondata di interesse si verifica nel momento in cui il calcio inglese ha pro-
babilmente raggiunto le sue performance finanziarie migliori. In Inghilterra, così
come in altri paesi, i ricavi generati dall’industria del pallone sono pronti ad au-
mentare ancora, soprattutto grazie alla spinta dei nuovi accordi di vendita dei di-
ritti televisivi. 

Per quanto riguarda poi la maggior parte dei grandi club europei, esclusi quel-
li italiani, essi hanno dimostrato la capacità di incrementare stabilmente i ricavi
derivanti dal giorno partita e quelli più spiccatamente commerciali, oltre a regi-
strare negli ultimi anni una riduzione dei costi per i salari pagati ai calciatori. Que-
sta situazione apre a nuove prospettive di profittabilità nel medio lungo periodo
che, coniugate con l’immensa esposizione in termini di immagine derivante dalla
proprietà di un club calcistico397, rende tali investimenti appetibili per investitori
in cerca di nuove opportunità398. 

Ma perchè in Inghilterra? La Premiership era, e rimane ancora oggi, la più
grande e la più profittevole delle maggiori leghe calcistiche mondiali. Nel

396 Deloitte, Football Money League, The reign in Spain, Febbraio 2007
397 Nonché la possibilità di utilizzare le società di calcio come schermo per altre attività poco pulite: “L’idea del riciclaggio
di denaro è di immettere denaro sporco in un’attività e trarne una somma ridotta ma pulita. Questa gente è lieta di perdere
qualcosa per strada. I mercati finanziari sono uno dei metodi utilizzati e questo è ben noto. Perché non un club di calcio?
Ogni volta che qualcuno è disposto a investire un sacco di denaro, bisogna chiedersi da dove viene.” Nick Leeson, in
un’intervista al quotidiano inglese The Guardian, riportata in. G.Turano, Tutto il calcio miliardo per miliardo. Il pallone da
Rocco ad Abramovich, Il Saggiatore, Milano, 2007.
398 Recentemente il DIC (Dubai Investment Capital), ha effettuato un offerta da 400 milioni di sterline per l’acquisto del Li-
verpool, rifiutata dai proprietari Tom Hicks e Gorge Gillett. Cfr. Hicks and Gillett close to financial deal, Hicks to block Liver-
pool takeover e DIC £400m bid for Liverpool rejected pubblicati su www.sportbusiness.com rispettivamente il 25 gennaio, il 29
febbraio ed il 5 marzo 2008. Anche in Francia qualcosa si muove: il magnate americano Tom Barrack, ha acquisito di recente il
Paris Saint Germain per 41 milioni di euro da Canal Plus. Un’operazione conclusa di concerto con la banca d’affari Morgan Stan-
ley, associata a Butler Capital Partners. “È l’affare del momento, che dimostra come nel cuore dell’Europa calcistica stia pren-
dendo piede una nuova generazione di imprenditori che arrivano da lontano” C. Laudisa, L’ Europa piace agli americani. E
Parigi scopre Barrack, La Gazzetta dello Sport, 13 aprile 2006.

Fonte: Deloitte Football Money League, February 2007
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2005/2006 i ricavi generati dalle società inglesi erano intorno ai 2 miliardi di eu-
ro, ed “i ricavi complessivi dei club della Premiership dovrebbero crescere signi-
ficativamente nella stagione 2007/08 quando il nuovo accordo per la cessione dei
diritti televisivi dovrebbe aumentare i ricavi annuali ad oltre 2,5 miliardi di euro
(+25% n.d.r.). A condizione che i club riescano a tenere sotto controllo i salari, la
profittabilità della lega sembrerebbe incrementare ulteriormente. La maggioran-
za dei club della Premiership già genera profitti operativi399.

Altro vantaggio competitivo dei club inglesi, che accresce l’attrattività degli
stessi nei confronti degli investitori, è rappresentato dagli stadi di proprietà. 

La capacità di generare ricavi commerciali e da matchday è nettamente superiore
nei club che si sono dotati per tempo di questo asset400 e rappresenta per l’investito-
re una garanzia nell’ottenimento di un turnover più diversificato e meno collegato ad
un’unica fonte di ricavo. Inoltre, è importante sottolineare che il contesto legale e la
cultura degli affari Inglese rende i club più aperti a cambiamenti di proprietà rispetto
ad altri paesi europei, agevolando la capacità di raggiungere l’accordo401.

Parallelamente a questi takeover, più vicini al mondo del business che dello sport,
un’altro interessante elemento di novità nell’assetto proprietario dei club calcistici è
rappresentato dalle crescenti iniziative dei tifosi volte a “lottare contro l’espansione
del calcio business e presevare la specificità del modello sportivo europeo”402. Se-
condo Andy Smith, sociologo, “i tifosi si sentono spossessati e hanno l’impressione
che il club non abbia più bisogno di loro” ed hanno deciso, pertanto, di rimboccarsi
le maniche. Già all’epoca dell’acquisto del Manchester United da parte del ma-
gnate americano Malcom Glazer, 3.000 tifosi si “ribellarono” e fondarono il loro
club: il FC United of Manchester403. Visionarono 900 giocatori e ne selezionaro-
no 17 per rappresentare il club nella prima stagione. 

Dopo esser saliti di campionato due volte, la squadra gioca oggi quello che in
Italia è il campionato dilettanti. Il club si fonda, tra gli altri, sui seguenti principi;

• dirigenti eletti democraticamente dai tifosi;
• mantenimento dei prezzi d’entrata bassi;
• impegno dei dirigenti affinché la commercializzazione ad oltranza non sia

l’unico motore della politica aziendale.

399 Deloitte, Football Money League The reign in Spain, Febbraio 2007. Nel mese di febbraio 2008 l’Arsenal ha dichiarato una
crescita dei profitti, relativamente al semestre di riferimento, del 54%. Da 12,6 milioni di sterline dell’anno precedente, a 20
milioni di sterline ante-imposte. Cfr. Arsenal and Chelsea announce half-year result, www.sportbusiness.com, 22 febbraio 2008
400 In Inghilterra la maggior parte degli stadi sono di proprietà dei club, che hanno investito importi significativi negli impianti
e nelle attrezzature ad essi associate (circa 3 miliardi di euro dalla stagione 1992/93). In Italia, per esempio, non è stato così e
i club scontano una elevatissima dipendenza dai ricavi rivenienti dai diritti televisivi. Inter, Milan, Roma e Juventus devono il
60% dei loro ricavi ai diritti televisivi e meno del 20% agli incassi derivanti dal giorno partita. Cfr. Deloitte, op. cit.
401 Il tentativo di acquisto dell’A.S. Roma da parte del gruppo Moscovita NAFTA nel 2004 ne è un esempio. Al grido di “La
Roma ai Romani” si movimentarono l’allora Sindaco di Roma Walter Veltroni, Capitalia, infine Berlusconi che ottiene da
Vladimir Putin in persona la garanzia che “i suoi connazionali non disturberanno gli equilibri del calcio italiano”. Cfr.
G.Turano, Tutto il calcio miliardo per miliardo. Il pallone da Rocco ad Abramovich, Il Saggiatore, Milano, 2007.
402 Così Vincent Lebrou, Il futuro del calcio? Partecipativo 8 febbraio 2008, ww.cafebabel.com.
403 Iniziativa simile, ma con obiettivi differenti, è stata intrapresa dai tifosi del Liverpool. Hanno recentemente inaugurato
l’associazione Share Liverpool FC, con l’obiettivo di rilevare la società dai due proprietari americani, Tom Hicks e Gorge
Gillett. A tale scopo hanno avviato una sottoscrizione e l’hanno proposta a 100.000 tifosi per riunire la “modica” cifra di 650
milioni di euro. Cfr. Group proposes Liverpool FC fans “buy-out”, www.sportbusiness.com, 31 gennaio 2008.
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Il club ha già definito come linee strategiche per il futuro la costruzione di un nuo-
vo stadio e la costituzione di una squadra femminile. Inoltre, mentre le marche so-
vraffollano le maglie degli atleti di tutte le serie, il club rifiuta di applicare qualsiasi
logo alla sua divisa. 

Ancora più particolare, se vogliamo, l’iniziativa avviata da Will Brooks, ex gior-
nalista sportivo, attraverso il sito myfootballclub.co.uk. I 27.000 membri hanno ac-
quistato un club, l’Ebbsfeet United, militante nella quinta divisione inglese, dopo
aver riunito 850 mila euro.

Il denaro dei tifosi sarà usato per ripagare i debiti e per acquistare nuovi talenti,
mentre tutti gli utili saranno reinvestiti nella squadra. Ogni socio avrà il diritto di vo-
tate online su tutte le decisioni importanti, dall’acquisto di nuovi giocatori alla scel-
ta della squadra per una partita404. 

Iniziative simili sono state riprese poi in Francia, attraverso il sito cmonclubde-
foot.fr405, ed in Germania, klub-der-fans.de.

6.3. Diritti televisivi e stadio, motori della crescita

Nel corso della trattazione406 sono state identificate le principali tipologie
di ricavo che compongono il business calcistico e che, sviluppate adeguata-
mente, permettono di diversificare il turnover delle società e garantire la pro-
fittabilità nel lungo periodo. Se consideriamo le 20 squadre più ricche del
panorama calcistico internazionale407, i ricavi complessivi sono aumentati da
1,2 miliardi di euro a 3,7 miliardi dalla stagione 1996/1997 alla stagione
2006/2007, ad un tasso di crescita medio annuale del 12%. Questi club rappre-
sentano il 30% del totale dei ricavi del mercato calcistico europeo e conferma-
no la grande capacità del business calcistico di creare ricavi. All’interno di
questa speciale classifica, a ben vedere, la Top 10 è rimasta costante negli ulti-
mi quattro anni408, aumentando il divario rispetto alle altre squadre da 1,4 mi-
lioni di euro a 48,3 milioni di euro dal 2002/03 al 2005/06. 

Ciò evidenzia come la partecipazione alla Champions League stia diven-
tando un requisito minimo per raggiungere la Top 10, ed in molti mercati rap-
presenti addirittura un requisito essenziale per entrate nella Top 20409. 

Questo è dovuto ai ricavi che essa genera in termini di diritti televisivi e
matchday, oltre che a tutte le possibilità derivanti dallo sfruttamento del mar-
chio, che usufruisce di visibilità ed esposizione elevatissime grazie alla parte-

404 Cfr. N. Degli Innocenti, Sul Tamigi la squadra di calcio con 26 mila proprietari on line, Il Sole 24 Ore, 3 gennaio 2008.
405 “Abbiamo sempre ammirato lo spirito dei socios spagnoli, che sono parte fondamentale nella vita dei club di calcio. Vo-
gliamo che i tifosi possano conoscere e influenzare quello che succede. Non devono essere solo spettatori” Clément Meunier,
uno dei tre fondatori del progetto. Cfr. Vincent Lebrou, Il futuro del calcio? Partecipativo, 8 febbraio 2008, www.cafebabel.com
406 Cfr. capitolo IV.
407 Deloitte, Football Money League Gate receipts, Febbraio 2008
408 Con l’eccezione della stagione 2006/2007 dove la Juventus, a seguito della retrocessione in Serie B, è stata sostituita
dalla Roma.
409 Soltanto tre club, Chelsea nel 2002/2003 e FC Barcelona e Liverpool nel 2003/2004, hanno raggiunto la Top 10 nelle ultime
cinque edizioni della Money League, senza partecipare alla massima competizione europea. Cfr. Deloitte, Football Money
League Gate receipts, Febbraio 2008.
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cipazione alla massima competizione europea. Sono, quindi, sostanzialmente
due le fonti di ricavo che consentono il “salto di qualità” in termini di business
per le squadre di calcio, ed in questo paragrafo verrà pertanto analizzato lo sta-
to dell’arte circa lo sfruttamento di:

• diritti televisivi;
• stadio di proprietà.
Per quanto riguarda i primi, le problematiche relative alla contrattazione ed

alla distribuzione degli stessi hanno visto, come già anticipato, sia l’interven-
to dell’Autorità Garante per la Concorrenza e per il Mercato sia del Governo
Italiano, avviando una rivisitazione del nostro modello sulla linea Inglese. 

Dal punto di vista dello sviluppo degli stadi di proprietà, purtroppo, non si
è verificato nel calcio italiano quanto auspicato 3 anni fa nella redazione della
presente tesi. L’investimento nella costruzione degli stadi di proprietà non è
stato, infatti, neanche avviato: il finanziamento degli impianti correlato alla
possibilità di ospitare i campionati europei nel 2012 è stato vanificato dall’as-
segnazione degli stessi ad altri Paesi. Perciò, mentre nel resto d’Europa lo sta-
dio come fonte di reddito è una realtà, in Italia rimaniamo ancora a guardare.

Conseguentemente, come vedremo più avanti, il gap tra le società Italiane
e quelle europee si è in questi anni ampliato. Le società inglesi, infatti, conso-
lidano il proprio modello di business, coniugando lucrosi contratti televisivi
con una solida diversificazione dei ricavi commerciali; i klub tedeschi, da par-
te loro, a valle degli interventi realizzati per il mondiale FIFA del 2006, inizia-
no a sfruttare a pieno i vantaggi derivanti dallo stadio di proprietà.



178

6.3.1. Diritti Televisivi

La crescita dei ricavi complessivi è stata sostenuta anche negli ultimi anni dal-
l’incremento degli introiti derivanti dai diritti di trasmissione delle partite. “I recenti
sviluppi tecnologici e la proliferazione delle piattaforme di sfruttamento dei diritti ha
dato nuova energia al mercato della trasmissione con una corrispondente spinta ai
contratti domestici di trasmissione recentemente negoziati”410.

Tabella 6.2: Selezione dei contratti televisivi nelle 5 maggiori leghe europee

La Premier League rappresenta sempre la lega leader nella contrattazione dei
diritti: è stato siglato un nuovo contratto di 3 anni a partire dal 2007/08 per circa
4 miliardi di euro411. 

In Spagna, dove la contrattazione dei diritti televisivi viene effettuata singo-
larmente da ciascun club, Real Madrid e Barcellona hanno capitalizzato al massi-
mo questa opportunità: entrambe le società hanno siglato lucrosi contratti con
Mediapro, che garantiranno alle due squadre almeno 140 milioni di euro a stagio-
ne fino al 2012/2013. 

In Germania, il gruppo di Kirch ha acquisito i diritti della Bundesliga per sei
anni a partire dal 2009/2010 per un minimo di 500 milioni di euro a stagione, cor-
rispondenti ad un aumento di circa il 20% rispetto agli attuali accordi.

La League 1 francese, ha recentemente negoziato un nuovo accordo della du-
rata di 4 anni a partire dalla stagione 2008/09 che porterà nelle casse dei club fran-
cesi 668 milioni di euro a stagione (circa 200 milioni di euro in più l’anno rispetto
agli attuali contratti).

Fonte: Deloitte Football Money League, February 2008

410 Deloitte, Football Money League Gate receipts, Febbraio 2008
411 Tale nuovo contratto, combinato con le modalità di distribuzione dei proventi prevista in Inghilterra, consentirà in futuro
ad altre squadre della Premiership di candidarsi ad un posto tra i club più ricchi del pianeta. Deloitte, op. cit.
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Per quanto riguarda l’Italia, le tre “grandi” hanno siglato contratti importanti
con Mediaset a partire dalla stagione 2007/2008, della durata di due o tre anni, di
circa 100 milioni di euro a stagione412, rappresentando un incremento decisivo ri-
spetto agli attuali accordi. Tuttavia, nonostante questi contratti sosterranno i rica-
vi delle tre società per i prossimi due anni, il ritorno alla contrattazione collettiva
a partire dal 2010, determinerà un’erosione degli stessi nel prossimo futuro.

“Con questa riforma” affermava il ministro Melandri “si riducono le distanze
tra le società più ricche e quelle più povere. Si introduce un meccanismo di valoriz-
zazione complessiva del prodotto calcio italiano e si destina una quota importante di
risorse ai giovani, ai vivai e al territorio”. 

L’accordo prevede infatti che il 40% delle entrate derivanti dalla contrattazione
sia diviso i parti uguali tra le 20 squadre di Serie A, un 30% sia legato al bacino di
utenza e il 30% ai risultati sportivi. 

Parte del denaro, inoltre, dovrebbe essere destinata allo sviluppo dei settori gio-
vanili dei club e delle categorie dilettantistiche, a migliorare la sicurezza infrastrut-
turale degli impianti sportivi e a sostenere altre discipline sportive, attraverso una
“Fondazione per la mutualità generale, dotata di piena autonomia statutaria e ge-
stionale”.413

Se la Premiership, per esempio, guadagnerà complessivamente circa 1,3 mi-
liardi di euro a stagione per tre anni a partire dalla stagione 2007/08, e i ricavi dei
singoli club inglesi si attesteranno tra un massimo di circa 75 milioni di euro ed
un minimo di circa 45 milioni di euro; il ricavo complessivo generato dalla Serie
A grazie ai diritti tv è stimabile intorno a 850 milioni di euro, e i conti per le gran-
di sono presto fatti. 

Altra novità relativa allo sfruttamento dei diritti tv nel nostro Paese, riguarda l’i-
potesi dello “spezzatino”414, cioè del calcio “spalmato” su orari differenti e, proba-
bilmente, su tre giorni. 

È già in uso in Inghilterra ed in Spagna, ed i network italiani spingono per la rea-
lizzazione anche nella penisola. In questa stagione sono state avviate delle speri-
mentazioni in tal senso “per capire quali sono i livelli di gradimento, che però deve
essere duplice, e considerare sia il pubblico televisivo, sia chi vede la partita allo
stadio. Le tv sanno molto bene che se non c’è pubblico allo stadio, l’appeal media-
tico delle partite è inferiore”415.

6.3.2. Stadio di proprietà

I ricavi derivanti dalla cessione dei diritti televisivi rappresentano, come vi-
sto precedentemente, una componente fondamentale del turnover delle socie-
tà di calcio, ma sono una fonte fuori dal controllo diretto dei singoli club. L’area

412Deloitte, Football Money League Gate receipts, Febbraio 2008. 
413Cfr. L. Veronese, Sulla riforma dei diritti tv il decreto del Governo, Il Sole 24 Ore, 9 novembre 2007. 
414Così G. Ceretti, Il calcio alla nutella: si spalma a tutte le ore, ma il prodotto non cambia, Il Sole 24 Ore, 15 febbraio 2008. 
415 Intervista al Presidente della FIGC Giancarlo Abete, riportata da M. Donaddio, in Abete (Figc): il calcio italiano ha fatto
tesoro dei suoi errori, Il Sole 24 Ore, 19 febbraio 2008.
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commerciale e quella relativa al matchday rappresentano pertanto i flussi di ri-
cavi su cui focalizzare l’attenzione. 

Particolarmente completo ci sembra, anche qui, lo studio effettuato sul tema da
Deloitte e riportato nell’ultima Money League, l’edizione di febbraio 2008. Negli
ultimi 15 anni molti dei club più ricchi hanno portato avanti progetti di sviluppo de-
gli stadi e spesso i maggiori eventi calcistici hanno svolto il ruolo di catalizzatori416. 

In Inghilterra gli adeguamenti delle attrezzature hanno preceduto EURO 96 ed
hanno posto le fondamenta per la crescita dei ricavi dei club inglesi negli ultimi
10 anni. L’equilibrato tournover da essi generato è dovuto in gran parte ai pode-
rosi investimenti (circa 3,3 miliardi di euro a partire dal 1992/93) effettuato in sta-
di e attrezzature correlate.

In Germania, la FIFA World Cup del 2006 ha spinto ad investire circa 1,4 mi-
liardi di euro per la costruzione di 7 nuovi stadi e per l’ammodernamento di 5 strut-
ture417. Il vecchio stadio dello Shalke 04, aperto nel 1972, non era più adeguato
rispetto ai criteri del calcio moderno. Disponeva di soli 22 mila posti coperti, of-
friva una visuale insoddisfacente del campo da gioco e poche erano le opzioni di
riconversione. La nuova Veltins Arena, costruita con un investimento di 190 mi-
lioni di euro418 ed inaugurata nell’Agosto del 2001, ha una capacità di 61.500 po-
sti (ridotta a 54.000 per le competizioni europee), con 3.400 zone corporate e
16.300 posti in piedi (convertibili in posti a sedere per le partite europee). Nella
stagione successiva all’apertura del nuovo stadio, l’affluenza allo stadio è cre-
sciuta del 38% (60.500 spettatori di media) e i ricavi del club derivanti dal match-
day hanno raggiunto i 32 milioni di euro. Lo stadio ha ospitato la finale della UEFA
Champions League del 2004 e 5 incontri della fase finale del mondiale 2006.

Un altro esempio grandioso di sfruttamento dello stadio è offerto dall’Emira-
tes Stadium dell’Arsenal. Nella stagione 2006/2007 la squadra dei Gunners ha
spostato i propri incontri casalinghi dal vecchio Highbury al nuovo stadio419. 

L’aumento dei ricavi totali è stato di 71,5 milioni di euro (pari al 37%) e lo
stadio, costato 640 milioni di euro, dispone di 60.400 posti, tutti a sedere, con-
sentendo di soddisfare parte dell’eccesso di domanda di biglietti riscontrato ne-
gli ultimi tempi ad Highbury420. La squadra di Wenger ha colmato il gap con le
5 squadre più ricche che esisteva prima del trasferimento nel nuovo stadio (46
milioni di euro).

416 “In Sud Africa, per il Mondiale saranno realizzati cinque nuovi impianti (il Green Point a Citta’ del Capo, il King Park
a Durban, il Mbombela a Nelspruit, il Peter Mokaba a Polokwane, il North East a Port Elizabeth) con una copertura delle
spese garantita dai 1,06 miliardi di dollari stanziati per i lavori, triplicando le previsioni del 2004. Gli altri cinque saranno
ristrutturati e i lavori piu’ grossi saranno al Soccer City di Johannesburg dove si giochera’ la finale”, S. Boldrini, Sud africa
quale mondiale ?, SportWeek, 13 ottobre 2007.
417 Prima del Mondiale non più di tre club tedeschi erano riusciti ad entrare nella football richlist nello stesso anno. Nella
stagione 2006/2007 invece ve ne sono quattro: Bayern Monaco, Amburgo, Shalke 04 e Werder Brema. Cfr. Deloitte, Football
Money League Gate receipts, Febbraio 2008. 
418 85 milioni di euro sono stati finanziati attraverso l’emissione di obbligazioni. Fonte: Deloitte.
419 Dopo alcuni anni di studio, l’Arsenal ha optato per la costruzione di un nuovo stadio piuttosto che per l’ammodernamento
del vecchio Highbury o per l’utilizzo del nuovo stadio di Wembley. La costruzione è iniziata nel febbraio 2004 e il primo match
è stato giocato nel mese di luglio 2006. 
420 Nonostante l’aumento del 57% della capacità, il club riporta un eccesso di domanda, considerando l’intera stagione, di
41.000 biglietti.
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Altri esempi di casi di successo sono lo stadio Da Luz del Benfica di Lisbona
e il City of Manchester del Manchester City, oltre al “classico” Old Trafford del
Manchester United.

Tabella 6.3: Dettagli su alcuni stadi di club presenti nella Money League

Quali sono quindi i punti di forza di uno stadio sullo stile inglese? Attrezzatu-
re moderne e comfort normalmente garantiscono un aumento significativo del-
l’affluenza allo stadio e permettono al club di praticare aumenti di prezzo,
giustificati dalla qualità del prodotto offerto. 

Questi vantaggi, uniti alle attività collaterali sviluppabili negli stadi di moder-
na concezione421, garantiscono un impatto considerevole sui ricavi della società.
Come già esposto nel corso della trattazione422 l’obiettivo deve essere quello di
un impianto polifunzionale che trasformi lo stadio in un asset che generi ricavi set-
te giorni alla settimana, 365 giorni l’anno. Arsenal e F.C. Copenhagen sono due
esempi di club che hanno utilizzato l’ammodernamento dello stadio per entrate in
nuovi mercati. L’Arsenal ha diversificato nello sviluppo immobiliare, mentre l’FC
Copenhagen ha inserito il business calcistico nell’ambito di un più ampio leisure
group, che offre concerti, conferenze e health club. 

Ma veniamo all’Italia. La mancata assegnazione degli Europei 2012 ha vi-
sto sfumare lo scorso anno i finanziamenti a tassi agevolati stabiliti dal proto-
collo d’intesa che era stato siglato tra Governo, società e comuni per il restyling

421 I club inglesi hanno un punto di forza nello sfruttamento della corporate hospitality, che garantisce ai club d’oltremanica un
ricavo medio per spettatore superiore ai competitors degli altri paesi. Nella stagione 2005/06 i club della Premiership raggiun-
gevano 51 euro per spettatore di media, contro i 33 euro in Spagna, i 24 euro in Germania, i 22 euro in Italia e i 16 euro in Fran-
cia. Il successo ottenuto attraverso lo sfruttamento di questo servizio, ha spinto i club inglesi ad aumentare ulteriormente gli spazi
ad esso dedicati: gli executive box dell’Arsenal sono aumentati dai circa 350 di Highbury ai circa 2.000 dell’Emirates Stadium;
il Manchester United ha dedicato a questo servizio circa 7.900 posti. I due club, pertanto, dedicano alla corporate hospitality cir-
ca il 10-15% dei propri stadi, cioè più di due volte la capacità del Liverpool. A conferma di quanto detto, il nuovo stadio di Wem-
bley, ha previsto di dedicare il 20% dei posti a questo segmento (17.000 posti). Dopo la World Cup 2006, i club tedeschi
rappresentano i concorrenti più quotati per la leadership inglese, con un offerta consistente di posti a sedere dedicati alla corpo-
rate hospitality: Bayern Monaco con circa 3.600 posti (5,5%) e Shalke 04 con circa 3.400 posti (5,5%). Fonte: Deloitte.
422 Cfr. par. 4.5.

Fonte: Deloitte Football Money League, February 2008
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di alcuni stadi italiani in vista della competizione europea. L’allora ministro
Giovanna Melandri aveva assegnato a Luca Pancalli, presidente del Comitato
per l’attuazione del programma straordinario dell’impiantistica sportiva423,
l’incarico di trovare una formula per rilanciare comunque gli impianti italiani.
L’idea di Pancalli, si sviluppa su due assi: “da una parte, lo stanziamento ad
opera del governo di un finanziamento in termini di abbattimento dei costi di
interesse su un arco temporale (15-20 anni) tale da consentire percorsi di cre-
dito agevolato attraverso il credito sportivo, e dall’altra l’apertura al capita-
le degli stati a imprenditori privati. Il tutto con l’aggiunta di interventi
normativi volti a semplificare gli iter procedurali e amministrativi e con solu-
zioni ad hoc per ogni comune, in modo da dare agli imprenditori certezze su
norme e tempi”424. Abbiamo già avuto modo di affrontare, più volte, l’handi-
cap che le società italiane soffrono nei confronti dei competitors europei425. I
ricavi da stadio rappresentano il 10-13% dei giro d’affari dei club, troppo po-
co per svincolare i risultati economici da quelli sportivi. Le società sembrano
essere interessate: oltre alla Juventus, che è già partita con il progetto da 105
milioni per il rilancio del Delle Alpi, ci piace segnalare l’esempio del Brescia,
che ha in progetto la costruzione di un impianto che, oltre al centro sportivo po-
lifunzionale, prevede 160 negozi, un ipermercato, 40 esercizi per la ristorazio-
ne ed un hotel con 200 camere. Anche altre squadre pensano ad aprire i cantieri:
dalle grandi (Inter e Milan426, Roma, Lazio) a quelle che aspirano a diventarlo
(Sampdoria427 e Napoli428), ma anche quelle più piccole come Udinese, Ata-
lanta, Palermo, Cagliari.

423 Il comitato è composto da rappresentanti di Regioni, Anci, Upi, Figc, Fip, Lega Calcio, Lega Professionisti Serie C e Lega
Società Pallacanestro Serie A.
424 Cfr. L. Zancaner, Stadi più sicuri e redditizi: pronto il piano di rilancio, 24 minuti, 23 maggio 2008.
425 “Tutte le prime dieci partecipano agli ottavi di Champions League, eppure solo noi italiane non abbiamo lo stadio di proprietà
e con grande rammarico tocca constatare che siamo senza speranza. Soltanto un miracolo potrebbe cambiare questo stato, di cose
e di istituzione. Figuriamoci se i Comuni o il Coni, attuali proprietari dei nostri stadi, si fanno male da soli e rinunciano a entrate
certe di affitti fuori mercato per impianti ormai superati per comodità e opportunità commerciali. Noi e l’Inter versiamo al Comune
7,5 milioni l’anno e insieme dallo stadio arriviamo a mala pena a 50 milioni di introito. In Inghilterra, Spagna e Germania gli in-
troiti da stadio sono superiori dal 50 al 20% e lo stadio è patrimonio del club” così Galliani, commentando l’ultima Money League,
A. Capone, Italiane, lo stadio costa caro In Europa siamo meno ricchi, La Gazzetta dello Sport, 15 febbraio 2008. Sul punto cfr. an-
che L. Veronese, Calcio e ricavi, lo stadio fa la differenza, Il Sole 24 Ore, 29 aprile 2008.
426 “Abbiamo assolutamente bisogno di un nuovo stadio, tutto nostro. Il Manchester incassa dal suo impianto 100 milioni, noi
al massimo 25. Ma il Comune di Milano riceve in affitto 13,5 milioni l’anno e certamente non considera conveniente delibera-
re nuove concessioni. Ci vuole una legge dello Stato che rompa quest’ immobilismo” esprimono lo stesso concetto i vice presi-
denti del Milan Adriano Galliani e dell’Inter Angelomario Moratti in A. Capone, Milan e Inter, la pazienza è finita “Vogliamo
uno stadio nostro”, La Gazzetta dello Sport, 25 settembre 2007.
427 “Sulla vicenda nuovo stadio posso solo confermare che ci stiamo muovendo in maniera decisamente concreta. Sono moltissimi
gli aspetti che vanno valutati e curati con grande attenzione. Ma ci siamo affidati a professionisti di grande valore che stanno at-
tualmente vagliando le proposte dei possibili investitori tra cui molti fondi stranieri specializzati in impianti sportivi. È evidente e non
potrebbe essere altrimenti che un’opera del genere debba prevedere anche un impegno per una quota minoritaria del capitale da
parte della holding della famiglia Garrone[…] Sampdoria vuole dotarsi di uno stadio tutto per lei, privato. Un’area da vivere e sfrut-
tare secondo le nostre sole esigenze e priorità. Un’area pienamente fruibile prima durante e anche dopo la gara”. Intervista al pre-
sidente della Sampdoria Garrone, in Garrone chiede ai tifosi di sorridere sul futuro: “Rispettare certi parametri non significa
appiattire le ambizioni, sono ottimista e con me devono esserlo tutti i sampdoriani” pubblicato su www.goal.com. 
428 “Le sole cose certe sono che l’impianto avrà una forma ellittica, una capienza di 65mila spettatori e una distanza di circa 3 me-
tri tra gli spalti e il campo di gioco. Nello spazio antistante l’impianto sportivo, poi, secondo le previsioni del progetto sarà costrui-
ta la struttura dedicata ai concerti e agli spettacoli: coniugare arte e calcio, insomma, è il filo conduttore per il rilancio della zona
(un tempo) militare. Tra i due impianti, invece, saranno aperti negozi, ristoranti e bar. I parcheggi, invece, occuperanno il sottosuo-
lo: ingressi ed uscite sono previsti ad ogni angolo dell’appezzamento. In quest’area, tra l’altro, potrebbe anche essere edificato un
grande albergo” F. Mandarini, Il futuro a Miano? Uno stadio all’inglese, La Gazzetta dello Sport, 25 gennaio 2007.
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6.4. Case studies

Per concludere questo “aggiornamento”, vogliamo brevemente riportare di se-
guito la situazione delle due società che 3 anni fa abbiamo selezionato come casi
di studio. Sono cambiate molte cose, abbiamo visto, e ci sembra una buona occa-
sione, come anticipavamo, per vedere quanto erano stati lungimiranti i gruppi di-
rigenti delle due squadre, in un ambiente in cui troppo spesso vengono effettuate
scelte “tattiche” piuttosto che “strategiche”.

6.4.1. Manchester United

Nelle ultime due money league il Manchester United si è classificato prima quar-
to (2005/2006) e poi secondo (2006/2007) sempre alle spalle di club spagnoli.

In particolare, nell’ultima stagione per i quali sono disponibili dati il Manche-
ster United è riuscito a sorprendere anche gli stessi analisti di Deloitte.

La squadra di Sir Alex Ferguson, ancora saldo al comando della società anche
a seguito dell’acquisto da parte del magnate americano Glazer429, è riuscita nella
stagione 2006/07 a conquistare la vittoria del campionato (non succedeva dal
2002/03), la finale di FA Cup ed ha raggiunto le semifinali della UEFA Champions
League (mancava l’appuntamento dalla stagione 2001/02). Le buone prestazioni sul
campo hanno avuto un effetto trainante sui ricavi dei Red Devils che sono saliti del
30% raggiungendo la straordinaria cifra di 315,2 milioni di euro430. 

Un altro fattore determinante è stato il completamento dei lavori relativi al-
l’Old Trafford, che hanno aggiunto 8.000 posti a sedere portando la capacità com-
plessiva dello stadio di Manchester oltre 76.000 e rendendolo lo stadio più grande
d’Inghilterra con un costo stimato in circa 65 milioni di euro. 

I dati di affluenza confermano la grande affezione del pubblico, collocando la
società al primo posto in termini di presenze allo stadio in Europa con una media
di 75.800 spettatori alle partite casalinghe. 

Le numerose partite giocate tra le mura domestiche, 29 nella stagione
2006/2007, hanno garantito un ulteriore record: con 137,5 milioni di euro di rica-
vi da matchday il Manchester United è la squadra di calcio che ricava di più da
questa particolare fonte di introito431.

Anche i diritti televisivi sono cresciuti considerevolmente (+38% a 91,3 mi-
lioni di euro), grazie soprattutto alla partecipazione alla UEFA Champions Lea-
gue che ha contribuito per 31,5 milioni di euro432. 

429 “Glazer è cittadino statunitense. Figlio di emigranti lituani, ha costruito la sua fortuna sui centri commerciali e sui junk
bond (le obbligazioni spazzatura che hannofatto furore a Wall Street negli anni ottanta), e si fa largamente finanziare dalle
banche e dagli hedge fund, fondi ultraspeculativi” G. Turano, Tutto il calcio miliardo per miliardo. Il pallone da Rocco ad
Abramovich, Il Saggiatore, Milano, 2007.
430 Per la prima volta il club ha anche comunicato che i ricavi lordi, considerando anche quelli derivanti dalle partnership
commerciali con MUTV e Nike, si innalzano complessivamente a 364 milioni di euro. Fonte: Deloitte, Football Money League
Gate receipts, Febbraio 2008.
431 Ogni incontro giocato in casa genera in media 4,7 milioni di euro. Cfr. Deloitte, Football Money League Gate receipts,
Febbraio 2008. 
432 47,6 milioni di euro sono invece relativi ai diritti della Premier League che, come già trattato, vengono venduti
collettivamente e distribuiti sulla base di diversi parametri.
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Leggermente più modesto, ma comunque considerevole (+17%), è stato l’incre-
mento di redditività dell’area commerciale che, grazie soprattutto al nuovo accordo
di sponsorship con AIG433, marchio che succede a Vodafone sulle maglie dei Diavo-
li Rossi, ha raggiunto l’importo di 86,4 milioni di euro. È evidente che il management
della società ha continuato a camminare sulla strada corretta, consolidando un mar-
chio che genera il più alto profitto operativo tra i club calcistici, nonostante i timori
dei tifosi all’arrivo del nuovo proprietario434. Le basi sono solide e la forte diversifi-
cazione dei ricavi consente di guardare in alto435 e di puntare di nuovo al primo po-
sto nella speciale classifica della Deloitte.

Tabella 4: Ricavi Manchester United 

Fonte: Deloitte Football Money League, Febbraio 2008

6.4.2. Juventus F.C.

La Juventus, pur classificandosi al 12° posto per la stagione 2006/2007 (era 3°
nel 2005/06 davanti al Manchester United), mette a segno un record: è la prima
squadra ad entrare nella top 20 pur giocando nel campionato di Serie B.

433 L’accordo ha portato nelle casse del Manchester United 20,9 milioni di euro, e rappresenta l’accordo più lucroso di shirt spon-
sorship in Inghilterra. L’incremento rispetto al deal precedente è di oltre il 50%. A questo accordo si sono aggiunti poi altri tre
sponsor “platinum”: Kumho Tires, Betfred e Hestiun. Cfr. Cfr. Deloitte, Football Money League Gate receipts, Febbraio 2008 .
434 “L’operazione lascia qualche dubbio anche agli analisti: il montaggio della scalata è piuttosto complesso e fa largo uso
della leva finanziaria. Dei famosi 790 milioni l’imprenditore ne prende in prestito 265 impegnando i beni del club, fra i quali
il moderno stadi odi proprietà; altri 275 arrivano da obbligazioni garantite da beni diversi da quelli del club, mentre solo un
terzo della cifra circa è pagato in contanti.[…] Glazer è intenzionato a chiedere al suo pubblico sacrifici economici per
portare i ricavi del club da 161 a 264 milioni di sterline entro il 2010”. Cfr. G.Turano, Tutto il calcio miliardo per miliardo.
Il pallone da Rocco ad Abramovich, Il Saggiatore, Milano, 2007.
435 Il Manchester United è stato valutato 1.800 milioni di dollari da Forbes, nella classifica dei most valuable football club,
davanti al Real Madrid (1.285 milioni di dollari) e Arsenal (1.200 milioni di dollari). Cfr. Manchester United tops Forbes Rich
List, www.sportbusiness.com, 2 maggio 2008.
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Le vicende di Calciopoli hanno determinato un impatto notevole sui ricavi del-
la società torinese: più di 100 milioni di euro in meno in una sola stagione436.

I “soli” 145,2 milioni di euro per la stagione 2006/07 la collocano per la prima
volta fuori dalla Top 5 delle squadre più ricche del mondo da quando Deloitte ha
svolto la sua prima analisi nel 1996/97.

Ma cosa ha generato, effettivamente, questa drastico ridimensionamento delle
finanze del club? Lo scandalo dell’estate del 2006 ha comportato la rinegoziazio-
ne di numerosi contratti televisivi e commerciali. La riduzione del contratto con
Sky Italia per 14,3 milioni di euro, insieme all’assenza dalle competizioni interna-
zionali, ha determinato una diminuzione dei ricavi derivanti dai diritti televisivi del
43%, portandoli ad una cifra complessiva di 93 milioni di euro437. Per quanto ri-
guarda l’area commerciale, la retrocessione in Serie B ha determinato una riduzio-
ne complessiva del 29%, toccando i 44,5 milioni di euro438.

Nell’attesa di avviare i lavori per la ristrutturazione del Delle Alpi, la Ju-
ventus sta giocando gli incontri casalinghi allo Stadio Olimpico di Torino, con
una media di 19.400 spettatori a partita. I ricavi da marchday continuano ad es-
sere il tallone d’achille della squadra degli Agnelli, rappresentando solo il 5%
del turnover totale pari a solo 7,7 milioni di euro. Si conferma la eccessiva di-
pendenza della squadra bianconera dai diritti televisivi, e se a partire dalla sta-
gione 2007/08 il club potrà beneficiare del nuovo accordo con Mediaset che
prevede una media di 109 milioni di euro a stagione, tuttavia il ritorno alla con-
trattazione collettiva anche nel nostro Paese rende una necessità improrogabi-
le lo sviluppo delle altre fonti di ricavo. 

In particolare, la realizzazione dello stadio439, come visto anche nel paragrafo
4.5. e ribadito nel paragrafo 6.3.2., rappresenta un must per competere con le al-
tre grandi del panorama europeo. In questo senso vanno comunque gli accordi di
lungo periodo (15 anni) conclusi recentemente con Sportfive Italia per la gestio-
ne dei naming right nonché di alcuni boxes e posti VIP del nuovo stadio, che do-
vrebbe essere pronto per la stagione 2011-12440. 

436 Uno dei punti del ricorso al TAR, mai presentato, predisposto dai difensori della Juventus, riguardava proprio il grave e
sproporzionato danno economico cui la società Juventus sarebbe andata incontro a seguito della sentenza: “Si può sostenere
che il danno economico complessivo che grava sulla Juventus per effetto delle sanzioni federali assommerebbe a circa 70
milioni di euro se la squadra fosse mantenuta in Serie A, mentre si incrementerebbe almeno a 130 milioni di euro nel caso in
cui la decisione della Corte Federale fosse integralmente applicata e la squadra fosse costretta a giocare in Serie B. È
sufficiente riferirsi ai limiti legali imposti alla Commissione Europea in materia di ammende per infrazioni agli articoli 81 e
82 del Trattato CE: al massimo il 10% del volume d’affari annuale di un solo esercizio,” Cfr. M. Pasta, M. Sironi in Juventus,
il processo farsa. Inchiesta verità su Calciopoli, Guerini e Associati, Milano, 2007.
437 “Nonostante questo, la Juventus mantiene il sesto maggiore contratto televisivo tra i 20 club più ricchi del mondo, e
percepisce da questa fonte più di qualsiasi altro club esclusi gli Italiani e gli Spagnoli.”(gli unici che mantengono la
contrattazione individuale n.d.r.) Cfr. Deloitte, Football Money League Gate receipts, Febbraio 2008. 
438 L’accordo di jersey sponsorship con Olinvest è stato rinegoziato, con una riduzione di 8 milioni di euro; quello con Nike
per la fornitura dei materiali tecnici, si è ridotto di 4,5 milioni di euro. Dal 2007/08, anno del ritorno in Serie A, è stato
raggiunto un nuovo accordo con New Holland Group per un importo di 33 milioni di euro. Cfr. Deloitte, Football Money
League Gate receipts, Febbraio 2008. 
439 “Un progetto stadio di proprietà che, anche grazie agli accordi di naming right dovrebbe garantire ricavi per 30-35
milioni di euro all’anno a partire dal 2012” Jean Claude Blanc, amministratore delegato della Juventus FC, sembra d’accordo
con la stima effettuata da noi, tre anni fa: cfr. Conclusioni. La citazione è riportata da L.Veronese in Calcio e ricavi, lo stadio
fa la differenza, Il Sole 24 Ore, 29 aprile 2008.
440 L’accordo dovrebbe portare nelle casse della società un minimo di 6,5 milioni di euro l’anno. Cfr. Juventus and Sportfive
agree 15-year marketing partnership, www.sportbusiness.com, 25 marzo 2008.
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Detto questo, nonostante gli accadimenti degli ultimi anni abbiano notevol-
mente ostacolato la società nella realizzazione degli obiettivi strategici identificati
(calciopoli per quanto riguarda il mantenimento di un eccellente livello tecnico del-
la squadra441 e la mancata assegnazione degli Europei all’Italia per l’ammoderna-
mento dello stadio), le strategie adottate in passato hanno consentito alla Juventus
di rimanere tra i club più ricchi d’Europa.

Ci sembra doveroso sottolineare, in particolare, la lungimiranza del precedente
management in termini di gestione del vivaio. Negli ultimi due anni, post calciopoli,
la Juventus ha potuto condurre campionati eccellenti pur privandosi di giocatori im-
portanti (Cannavaro, Zambrotta, Vieira, Mutu, Ibrahimovic, Thuram), grazie ad un
serbatoio di giovani talentuosi sparsi per l’Italia o prelevati dal vivaio.

È questa un’occasione irripetibile per puntare sui vari Marchisio, Giovinco, De
Ceglie, Molinaro, Nocerino, Palladino o Criscito, affiancandoli all’esperienza dei
Del Piero, dei Nedved, dei Trezeguet e dei Camoranesi per ripartire finalmente da
una squadra-vivaio liberando risorse da investire nel rafforzamento degli asset pa-
trimoniali, come lo stadio di proprietà442. Soltanto seguendo questa strategia443 la
società potrà puntare a generare utili444, svincolando il risultato economico dai
successi sportivi. 

Tabella 5: Ricavi Juventus F.C.

441 Paragrafo 5.3.1. della presente trattazione.
442 Cfr. capitolo IV del presente lavoro.
443 “Credo in un modello sostenibile: il costo del lavoro non può essere l’80% del fatturato. Il Manchester è al 55%. Si tratta
quindi di sviluppare meglio i ricavi. In Italia si paga poco per il piacere del calcio, dobbiamo prezzarlo meglio. Non solo con
i biglietti, ma in tanti altri modi. Non è vero poi che spendendo tanti soldi si vincono tanti scudetti. L’ Inter non è il miglior
modello, lo sono invece il Manchester e il Lione.” dichiarazioni John Elkann riportate da P. Forcolin in John Elkann vuole una
Juve modello Manchester e Lione, La Gazzetta dello Sport, 04/07/2007.
444 Nel terzo trimestre dell’ultimo esercizio la Juventus ha realizzato una perdita netta di 800.000 euro, in miglioramento rispetto ai
4,5 milioni di euro dell’anno scorso. La Juventus ha confermato una previsione di perdita anche a fine esercizio, a seguito
dell’aumento dei costi per la prima squadra. Cfr. Juventus announces third-quarter results, www.sportbusiness.com, 13 maggio 2008.

Fonte: Deloitte Football Money League, Febbraio 2008
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6.5. Conclusioni

Il breve viaggio è giunto alla fine. Novità ci sono state, ma in fondo è cambia-
to poco, purtroppo. “Non vorrei scomodare Martin Luther King, ma anch’io da
presidente di Lega ho un sogno, e cioè che fra tre anni le società chiudano i con-
ti in pareggio: incassano 100, spendono 100. Oggi di 100 che entrano 72 vanno
dritti i giocatori: nel giro di quattro anni gli ingaggi di Serie A sono raddoppiati,
da 417 milioni di euro a 688. Abbiamo sbagliato tanto. Anch’io”.

Era il luglio 2002 e Adriano Galliani parlava così445. Ad oggi le cose non sono
molto diverse. Nel 2006 c’è stata l’occasione di cambiare qualcosa, ma il repuli-
sti che ad un certo punto tutti auspicavano, in realtà non si è mai verificato. 

A nostro modo di vedere, quanto avevamo concluso tre anni fa vale ancora og-
gi e, se possibile, ne esce rafforzato.

Ci piace pensare che le ultime due finali cui abbiamo assistito in questa sta-
gione, quella di Coppa Italia tra Roma e Inter, e quella di Champions League tra
Manchester United e Chelsea, rappresentino simbolicamente la vittoria del mo-
dello profit-oriented contro il modello del presidente mecenate, di cui abbiamo
a lungo discusso.

La Roma di Rosella Sensi, ricostruita abilmente a partire dal quasi fallimento
di qualche anno fa, grazie ad un abile allenatore e ad una schiera di giovani roma-
ni cresciuti nel vivaio, ha compiuto un vero e proprio capolavoro: nella stessa sta-
gione si è spinta ai quarti di Champions League (miglior risultato tra le italiane,
perdendo contro quel Manchester United che alzerà la coppa nella finale di Mo-
sca del 21 maggio), ha lottato per il campionato fino all’ultima giornata (e non ci
sembra qui il caso di conteggiare i punti persi per gli errori arbitrali), riuscendo in-
fine a vincere la Coppa Italia davanti al proprio pubblico (bissando il successo del-
la Supercoppa Italiana ottenuto a Milano il 19 agosto del 2007) contro il “Golia”
del calcio italiano, quella Inter di Massimo Moratti che ha speso circa 500 milio-
ni di euro in 12 anni446.

445 Gazzetta Dello Sport, luglio 2002.
446“È’ il costo sostenuto dagli azionisti dell’Inter per ricapitalizzare la squadra di calcio nei 12 anni di gestione di Massimo
Moratti. Un impegno reale, tra iniezioni di capitale e anticipazioni di fondi, per ricostituire il patrimonio della società che, in
tutto il periodo, ha chiuso i bilanci in perdita. Sono i soldi effettivamente usciti dalle tasche degli azionisti, secondo i bilanci
analizzati dal Sole 24 Ore. Senza tener conto del balletto di plusvalenze o degli scambi di calciatori che, talvolta, hanno
generato guadagni solo apparenti. […] L’Fc Internazionale era già in rosso quando Moratti la comprò, con un aumento di
capitale riservato da 30,2 miliardi di vecchie lire (15,6 milioni di euro). Era l’aprile del 1995 […]. Nell’era Moratti le perdite
si sono dilatate, fino ad esplodere al record in serie A:181,5 milioni nel bilancio consolidato al 30 giugno 2006, su un valore
della produzione di 210,4 milioni. Il costo del personale è di 141,9 milioni. I debiti lordi hanno raggiunto i 385 milioni. Negli
11 bilanci dal 19951/1996 al 2005/2006, l’Inter ha accumulato 661 milioni di perdite nette e ha ricevuto dai soci 476,6 milioni.
Nei conti sono iscritte plusvalenze nette di 423 milioni per la cessione di calciatori. In parte, però, sono valori gonfiati dagli
scambi.[…] Le ultime operazioni, nel gennaio scorso: una complessa manovra di fusioni e scissioni da cui è emerso un avanzo
patrimoniale, utile anche ad assorbire — almeno sulla carta — future perdite. Per questa lunga cavalcata, di suo Moratti ha
speso un po’ meno di 400 milioni. […] Alla Pirelli, sponsor dei nerazzurri (8,1 milioni nell’anno solare 2006), la presenza nel
libro soci è costata un centinaio di milioni. Le perdite non sono esaurite. Gli oneri della legge salvacalcio, la svalutazione di
giocatori per 319,4 milioni fatta nel bilancio 2003 ma spalmata in dieci anni (poi ridotti a 5 dalla Ue), devono essere ancora
assorbiti per 111,8 milioni,entro il bilancio al prossimo 30 giugno. A fine 2005 la società ha ceduto il marchio a se stessa, alla
controllata Inter Brand Srl, con una plusvalenza di 158 milioni indicata nel bilancio civilistico 2006, che dichiara una perdita
di “soli” 31 milioni. La plusvalenza è eliminata dal bilancio consolidato, che espone la perdita vera, 181,5 milioni.” G.
Dragoni, L’Inter dei record scala la classifica dei ricavi, Il Sole 24 Ore, 24 aprile 2007.
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Allo stesso modo, la squadra del magnate americano Glazer, contro il quale si
era scatenata l’ira dei tifosi che lo consideravano pronto a depauperare il club in-
glese447, ha compiuto il double vincendo Premiership e Champions League a dis-
capito del Chelska di Mr. Abramovich448.

Diventa sempre più evidente che il calcio non è più soltanto un gioco, e che
pertanto il successo dentro e fuori dal campo è fortemente condizionato dalla ca-
pacità del management di pianificare e realizzare, con una azione orientata al lun-
go periodo piuttosto che al successo immediato.

447 Cfr. nota 434.
448 Nell’ultima semestrale, il Chelsea ha realizzato una perdita di 74,8 milioni di sterline. Arsenal and Chelsea announce
half-year results, www.sportbusiness.com, 22 febbraio 2008.
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