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INTRODUCTION GENERALE

Introduction générale

Lors de mes toutes premiéres investigations concernant le sujet de mon mémoire-recherche,
je portais déja une attention particuliére pour la gestion sportive et le football qui, depuis mon
enfance, me passionnait. Nous pensons qu’au-dela qu’il soit un sport, le football est considéré
comme une Véritable source de spectacle et de divertissement qui mélange et réunit différentes
cultures, procure de vives émotions et permet I’évasion durant quatre-vingts dix minutes au
moins. J’ai toujours été intéressé, voire intrigué par ce qui se déroulait de I'autre coté du décor,
en termes de gestion, d’organisation et de décision.

« Avec les nouvelles technologies numériques et l'internationalisation des échanges culturels
et économiques qui débouchent sur une visibilité et une attractivité toujours plus importante,
le football s’est transformé au fil du temps en une véritable industrie commerciale. Les clubs
de football se sont adaptés et érigés en tant qu’entreprises a part entiere avec des
responsabilités sociales, administratives, financiéres ou sportives »!. Ce faisant, un club de
football professionnel peut-il étre géré de la méme fagon qu’une entreprise ordinaire ?

Selon un article paru dans le quotidien “LeSoir‘?, en Algérie, bientdt neuf ans apres le
lancement dans I’ére du professionnalisme, la majorité de nos clubs de I’élite que ce soit liguel
(L1) ou ligue 2 (L2) sont dans une impasse et au bord de la faillite. En effet, la gestion de nos
clubs reste loin des exigences de management des clubs professionnels, et 'absence de stratégie
réelle dans nos associations, ainsi que la fragilitt marquée par une instabilité au niveau de
I'équipe dirigeante, les complexités environnementales qui régnent autour des clubs constitue nt
un handicap considérable dans la bonne marche de leurs activités.

Dans son article® paru sur le quotidien « ELWatan», M’hamed Abaci, affirme que les
subventions des collectivités locales, le sponsoring et a un degré moindre les droit TV restent
les principaux pourvoyeurs de fonds qui permettent aux clubs de survivre et de se financer. Or
celles-ci s’averent trés insuffisantes pour assurer la pérennité d’un club professionnel, compte
tenu des exigences et des conditions que le statut de club professionnel comporte. La raison est
due essentiellement a plusieurs facteurs déterminants, parmi elles I'absence d’une vraie

politique économique sportive, le manque flagrant d’infrastructures sportives et d’équipements

1Kévin MARCZEWSKI, « comment gére-t-on un club de football professionnel dans le monde entrepreneurial ?
Spécificité du management sportif », mémoire de master en science de gestion, HEC Liege, 2016, p.11.

2 Amine Andaloussi, « faillite de football algérien : le football est pris en otage par les présidents de clubs »,
journal “Le Temps*, publiéle 05/09/2017, consulté le 10/11/2018

3 M’hamed Abaci, « économie du sport en Algérie », journal « ElWatan », publié le 29/09/2018
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pédagogiques adéquats, mais aussi I'inflation vertigineuse qu’a connu les salaires des joueurs
apres 'avénement du professionnalisme, ajoutée a cela une fonction de production (formation
de joueurs) quasi-inexistante au sein des clubs.

Ainsi, nous nous posons la question quant aux raisons principales de I’échec du
professionnalisme en Algéric ? Y’as-t-il une sortie favorable a cette crise ?comment peut-on
proposer un modele économique pour un club algérien et quelle sont ses constituantes ?

Nous supposons que I'échec du professionnalisme est dii principalement a plusieurs
parametres a commencer par la constituante elle-méme du sport en Algerie. Un systéme
défaillant qui a démontré ses limites tant au niveau organisationnel, structurel que managérial.

Face a cette impasse, nous pensons que la solution serait de revoir toute cette structure
(Fédération, Ligues, clubs, etc.) liée a la discipline en prenant compte de redéfinir les priorités,
notamment en accordant un peu plus d’importance a la formation (joueurs, entraineurs,
managers,..), etsurtout d’avoir une réelle volont¢ de changer les choses.

Aussi, nous estimons qu’il est peut-étre temps pour ces dirigeants ainsi que les acteurs
influents de ces clubs de revoir leurs politiques quant aux méthodes de gestion de leurs clubs
respectifs, et surtout de s’inculquer les nouvelles techniques managériales en proposant des
projets sportifs et économiques avec des modeéles économiques bien définis et spécifiques a
leurs contextes et leurs valeurs.

Notre travail comprendra trois parties distinctes qui s’articuleront autour de la gestion et le
financement d’un club de football professionnel et plus particulierement les clubs algériens.
Ceux-ci seront abordés de maniére théorique, et de maniére plus pratique avec un exemple
concret et quelques témoignages émanant de professionnels du secteur.

Dans la premiere partie, nous retracerons les prémices du management sportif et de la gestion
du club de football en particulier, son développement, ainsi que son évolution et sa
professionnalisation. Etant un courant de recherche assez jeune, le management sportif offre
certaines pistes permettant de comprendre la performance de ce type d’organisations (clubs
professionnels).

Nous allons dans un premier temps, tenter d’expliquer I'approche et les fondamentaux du
management du sport et des organisations sportives dans les clubs professionnels, on évoquera
aussi I'impact et les enjeux liés a I'internalisation économiques de cette activité sur le plan
économique, politique, et socio-culturel. Dans un second temps, nous aurons a aborder les
questions relatives aux modéles économiques et structurels des clubs de football professionnel
européens et nous tenterons d’analyser I'état des finances du football professionnel et les

dessous du fonctionnement de tout un systéme.
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Il sera aussi question d’analyser les différentes spécificités bien particulieres liées aux
activités des clubs et a leur environnement, et d’en faire ressortir les éléments constituant un
business model des clubs de football professionnels. Il sera important de décrire chaque élément
qui influe de maniere direct, ou indirect, sur les comptes du club, il en va ainsi du management
aux performances commerciales en passant par les juridictions nationales et internationales
auxquelles il est soumis.

La deuxieme partie de notre travail, sera consacré essentiellement au contexte algérien.
Celle-ci aura pour mission d’aborder en premier temps, les differentes réformes sportives qu’a
connu notre pays depuis son indépendance a nos jours. Il sera aussi question, d’apporter
quelques réponses relatives aux spécificités et aux aspects des associations sportives
algériennes, et plus particulierement les clubs de football.

En marge de nos investigations sur la réussite des modeles de gestion des clubs
professionnels en Europe, et aprés avoir identifié les recommandations nécessaires ;le mémoire
proposera une étude de cas sur un club d’élite algérien. La jeunesse sportive de Kabylie (JSK),
ou il sera question de procéder a un diagnostic et une analyse complete (structurelle,
administratif, financiére,....). A partir de 1a, en fonction des exemples étudiés sur des clubs
européens, nous tenterons d’élaborer un modele économique qui pourra s’adapter au contexte

algérien et plus particuli¢rement a I'environnement de ce club.
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Chapitre | : historique et évolution du management sportif et des organisations sportives

Chapitre 1 : historiqgue et eévolution du management sportif et des

organisations sportives.

Introduction

En Europe, les premiers travaux concernant I'analyse économique du sport sont ceux qui
s’intéressent au football anglais. Rottenberg (1956)* présente une analyse du marché du travail
des footballeurs. 1l aborde diverses questions sur la réglementation des salaires et de la mobilité
des joueurs, sur leur (colt) de formation, voire sur leur exploitation. Il évoque aussi I'idée selon
laguelle les clubs de football sont moins sujets a la maximisation des profits que leurs
homologues nord-américains, les clubs européens sont vus comme des « utility maximizers ».

Le modele du football professionnalisé d’Outre-Manche attire et séduit I'Europe
continentale. En effet, de France a I'ltalie en passant par les Pays-Bas et le Danemark, chaque
pays fonde son association de football professionnel, i s’agit la des premiers pas dans la
professionnalisation du football. Les dirigeants des clubs sont, a 'époque, souvent épaulés par
des investisseurs industriels régionaux. Le football se développe ets’apparente doucement mais
slrement a une affaire commerciale comme une autre. Les patrons d’entreprises injectent des
fonds dans le club de football de la ville afin de promouvoir leurs produits ou services. Ce sont
les premiéres formes de sponsoring. A titre d’exemple, Ientreprise frangaise « Peugeot » crée,
via deux de ses employés et sous I'impulsion du directeur général, le « Football Club Sochaux-
Montbéliard ».°

Afin de cerner les stratégies et les enjeux liés ala gestion d’un club de football professionnel
moderne, il nous semble essentiel d’en évoquer le contexte et I'évolution générale. Ainsi, notre
premier chapitre retracera dans un premier temps Iessor et les prémices du football
professionnel, son développement au travers d’une sociét¢ en constante évolution et sa
professionnalisation globale. Puis, il sera aussi question pour nous, d’analyser les diffrentes
specificités bien particuliéres liées aux activités des clubs et a leur environnement, et d’en faire

ressortir les éléments constituant un business model des clubs de football professionnels. Il sera

4 Andreff et Szymanski (2006), dans le chapitre d’introduction du « Handbook on the economics of sport »,
présentent Rottenberg (1956) comme le pére fondateur de I’analyse économiquedu sport.|ls citent toutefois
deux autres auteurs ayanttravailléa comprendrelesportsous un angle économique : Topkis (1949) et Gregory
(1956), ce dernier étant également référencé par Demmert (1973). Cependant, I’articlede Rottenberg (1956)
semble avoir pesé davantage dans |’émergence de ce courant de recherche, si I’'on en croitles nombreuses
références qui lui sont faites

5> Yan Bouchez, « fin de I'histoire entre Peugeot et le FC Sochaux », journal « Le Monde » publié le 07/07/2015,
consulté le 11/09/2018
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important de décrire chaque élément qui influe de maniére directe ou indirecte sur les comptes
du club, il enva du management aux performances commerciales en passant par les juridictions

nationales et internationales auxquelles il est soumis.

Section 1 : genese du management sportif et du professionnalisme

En sport, on parle aujourd’hui de performance d’un athlete, rendement d’un joueur, stratégie
d’un coach, beauté du spectacle, leadership d’un club. Mais on parle aussi, d’une valeur
économique d’un joueur, de capacité managériale d’un dirigeant, contrat d’un coach, stratégie
marketing, de performances financieres, audit de gestion d’un club. En fait, le sport s’est
approprié tous les outils nécessaires du management qui lui permet de se gérer, s’organiser, et
aussi se developper. Désormais, le sport et gestion vont de pair. Ainsi, toutes les disciplines
liees aux sciences de gestion (juridique, communication, marketing fiscalité,...) et au
management de projets se retrouvent, aujourd’hui en sport. Nous allons dans cette section
essayer de définir les fondements principaux du management sportif, et évoquer ses champs
d’application. Et qui dit management de qualité, dit aussi professionnalisme. Ainsi, nous aurons
surtout a traiter ce concept du professionnalisme dans le sport et plus particulierement en

football, depuis sa genése a sa réussite dans le milieu sportif.

1.2. Management du sport : fondement et pratiques
Il faut dire qu’il n’a pas lui aussi, échappé a cette grande vague de controverse que subit

toute théorie qui se respecte.

1.2.1. Définitions et champs d’applications

Ainsi, nous allons revisiter les differentes définitions de certains auteurs afin de maftriser

tous les contours du concept, pour a la fin en retirer une définition principale.

1.2.1.1. Définition du concept

Le management du sport est « l'art et la science de diriger et de gérer des organismes a but
non lucratif, qui organisent la pratique sportive de fagon a conserver leurs finalités d’intérét
général, tout en acceptant leurs impératifs économiques » (Emmanuel Bayle, 2007).

Pour Y. EVRARDS, le management des organisations peut étre défini comme « le pilotage
global de l'organisation a travers un ensemble de politiques de production de biens ou de

services, communication, marketing, ressources humaines, politique de financement, contréle

6 Evrard Y., cité par BayleE., « Essai de définition du management des organisations sportives : objet, champ,
niveaux d’analyse et Spécificités des pratiques managériales », Staps 2007/1, N° 75, p.60.

5
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budgétaire [...] cohérentes entre elles et qui convergent dans le sens du projet stratégique et se
traduisent dans la culture organisationnelle ».

GARY TRIBOU’ pour sa part, estime que « proposer des services sportifs ou encore
manager un service sportif, ne consiste pas simplement a appliquer des outils de gestion. Pour
lui, il y’a une spécificité dans la demande du sport qui émane d’usagers, des services publics,
ou d’adhérents aux clubs, ainsi que des clients des prestataires commerciaux qui appellent a
une spécificité de ['offre et de ses outils de gestion ».

A la lumiére de toutes ces définitions, deux grands points du management du sportif
ressortent :

» Sur le plan économique : l'efficience par Tatteinte des objectifs a moindre codts, et
optimisation des budgets alloués.
» Sur le plan social : le maintien de la cohésion socio-culturelle, de la paix sociale et de la

motivation de I’ensemble du personnel.

Des lors, I'auteur® définit le management du sport comme étant, « /’ensemble des moyens,
processus et techniques spécifiques utilisés au sein d’une organisation sportive qui mobilise
I’ensemble des ressources disponibles dans le butde maximiser les résultats tout en minimisant
les colts. En clair, le management du sport est la rationalisation des pratiques tant a l'intérieur

qu’a lextérieur de la pratique sportive. »

1.2.1.2. Le domaine d’application du management sportif

Les systemes de gestion s’intéressent aux pratiqueS de gestion au sein des organisations et
leur mise en relation avec lefficacité et la performance obtenue. Le terme d’organisations
sportives utilisé dans le cadre des travaux francais et anglo-saxons, en sociologie et en
management du sport a été employé dans des sens differents. Selon Chantelat, Garrabos &
Pigeassou® « tantét il s’agit des seules organisations du mouvement sportif, tantt du concept
plus large des organisations des services sportifs, voire de maniere plus genérique de toute
organisation concernée de pres ou de loin par les activités physiques et sportives (associations
sportives, entreprise fabricant des articles de sport, ...) ». La diversit¢ des organisations

étudiées en termes de taille, de statut juridique (privée/public ; entreprise/association), ou bien

7G. Tribou, et al., « Management du sport : marketing et gestion des clubs sportifs » 4eme édit. p.3, Paris, Dunod,
2015.

8 |bidem.

9 Chantelat ; Garragabos & Pigeassou, cité, Bayle E., « Essai de définition du management des organisations
sportives : objet, champ, niveaux d’analyseet Spécificités des pratiques managériales », Staps, 2007/1, N° 75,
p.64
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de finalité (marchande/non marchande) pose la question des spécificités des principes et des

pratiques du management qui doivent leur étre appliqués.

1.2.2. Les typologies des organisations sportives selon leur champ d’analyse

Les typologies sur les organisations sportives peuvent étre de nature juridique (société
commerciale/association), économique (marchand/non marchand), voire sociologique. La
complexité de I’évolution du fonctionnement des organisations étudiées dans le management
du sport invite a intégrer et a croiser des cadres disciplinaires différents pour rendre compte les
réalités des pratiques de management et les logiques des acteurs. C’est pourquoi nous avons
cherché a utiliser plusieurs points d’ancrage pour construire une classification spécifique dans
le champ d’étude : I'approche statistique de PINSEE!? sur laquelle s’appuient les économistes,
mais aussi I'analyse des logiques sociohistoriques et institutionnelles et socioéconomiques
présentent dans les organisations sportives (OS) ainsi que leur évolution juridique (statuts
juridiques et régimes fiscaux des OS notamment).

1.1.2.1. Clubs sportifs amateurs du secteur associatif

Une société a statut privé se créée, en général, pour répondre a une demande qui n’est pas
satisfaite ni par loffre marchande ni par loffre des admunistrations publiques (Anheier,
2014)1, Son mode de gestion se trouve ainsi a mi-chemin entre la gestion commerciale et la
gestion publique (Gallopel-Morvan et al. 2008)12,

Ainsi, pour une entreprise associative, le prix de vente résulte d’un choix politique Sous
contrainte relative des colts, et non d’une logique économique de maximisation de profit. C’est
pourquoi on parle d’organisation a but non lucratif ; méme si cette finalit¢ n’exclut pas la
poursuite de resultats bénéficiaires. En effet, pour une association, un résultat positif n’est pas
un but en soi, c’est un moyen d’autofinancer son développement et donc d’atteindre mieux
encore ses objectifs associatifs. La politique de prix s’inscrit dans cette finalit¢ éthique : on peut
proposer une prestation a perte si on vise a favoriser I'accés a une pratique jugée socialement
souhaitable ; inversement on peut augmenter le prix d’une autre prestation jugée secondaire,
afin de financer un investissement ou d’éponger le déficit de la premicre (pour I'équilibre des
recettes et des dépenses). Mais le secteur associatif n’échappe pas au marché, parce qu’il doit

réagir a la concurrence des prestataires publics et marchands sur un marché générique

10 Institut national de la statistique des études économiques

HUAnheier, cité par, G. Tribou et al., « Management du sport : marketing et gestion des clubs sportifs », 4eme
édit., Paris, Dunod, 2015, Page 6.

12 Gallopel-Morvan K., Birambeau P., Larceneux F., RieunierS., « marketing et communication des associations»,
Dunod, 1ére édition, p.239.
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particulierement large des services a caractere sportifs. D’aprés TRIBOU G.13, « le secteur

associatif se définit ainsi a partir d’un systeme d’objectifs éthiques et d’une gestion sous

contrainte. »

Selon lui, les clubs doivent prendre en compte quatre types de contraintes :

* Double contrainte interne de rentabilit¢ et d’objectifs mélées d’éthiques : équilibrer recettes
et dépenses, voire dégager un résultat, tout en poursuivant les objectifs sportifs fixes par les
membres de I’association.

« Une contrainte externe de répondre a la demande des adhérents qui en payant leur cotisations
exigent, en retour, une qualité de prestations (infrastructures, enseignements,....) eta celle des
spectateurs des épreuves organisées par le club qui, eux aussi ont un certain niveau d’exigence
(exemple : résultats sportifs,...)

« Une seconde contrainte externe vient des financeurs du club : sponsors commerciaux,
administrations de I'état (MJS), administrations des collectivités locales. Répondre a leurs
attentes de visibilit¢é et d’image ne va pas forcement dans le sens des attentes des adhérents.

« Derniere contrainte : celle de la concurrence des autres clubs et des autres entreprises de sport-
commerciales et publiqgues qui visent a la méme demande de pratiquants et qui, dans une
moindre mesure, recherchent aussi des capitaux auprés des partenaires des clubs.

Lauteur* estime, qu’un club associatif peut se trouver dans une situation de concurrence ou
de monopole relatif, ce qui a un effet direct sur sa gestion.

Le non marchand concurrencé est davantage contraint a adopter une démarche marketing.
La concurrence peut étre intersectorielle (une autre association proposant un produit répondant
au méme besoin) ou venir du secteur marchand (exemple : salles de fitness commercial,...).
Elle peut porter sur un produit identique ou sur un produit plus largement substituable.

A la difffrence de l'offie commerciale, l'offie associative se veut traditionnelle ment
éducative et désintéressée. Elle vise plutdt a s’adapter a la demande qu’a sa rationalisation
puisqu’il s’agit d’une éthique d’intérét général et d’utilit¢ publique. Dans ces conditions, le
marketing pourrait n’avoir aucun sens. Mais une association sportive en mal d’adhérents ne sert
plus les intéréts de quiconque sauf ses dirigeants. Ignorer les besoins des publics fait courir le
risque de la baisse de I'offre. D’ou le recours a une sorte de marketing expurgé de tout ce qui
pourrait évoquer I'entreprise commerciale : ’adhérent est une sorte de client a qui on offre une

sorte de produit assorti d’un minimum de publicit¢. Mais comme I'adhérent est aussi, par

13 G, Tribou, op cit., p.6-8.
14 ibidem
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ailleurs, un consommateur habitué a une qualité de produit, ce marketing associatif dont on

n’ose pas dire le nom tend a se généraliser.

1.1.2.2. Les clubs sportifs professionnels du secteur commercial

Pour G. Tribou!® « les clubs sportifs professionnels sont des entreprises commerciales qui
visent a accroitre leurs chiffres d’affaires (CA) et leurs parts de marché a des fins de bénéfices.
IIs ont trois sources principales de revenus : la billetterie (moins de 30%), les droits médias et
les droits marketings (environ 35%) ; plus des revenus complémentaires comme la vente de
produits dérivés ou les services aux entreprises ».

L’éthique utilitariste qui les anime est souvent brouillée par des rémanences de I'éthique
associative qui était celle du club avant sa professionnalisation, ou par la confusion faite par les
publics entre clubs amateurs et professionnels. Certains clubs peuvent en abuser pour jouer sur
les deux registres : celui du sport amateur a qui 'on donne volontiers (bénévole, financeur
public, ou en tant que spectateur attaché sentimentalement a son club a qui on va pardonner les
défauts de qualit¢é qu’on ne pardonnerait pas a une entreprise commerciale non sportive) ; celui
du sport professionnel, qui trouve des capitaux sur les marches financiers et qui négocie des
contrats de sponsoring.

Notons que les associations bénéficient d’avantages face a leurs concurrents commerciaux
qui peuvent conduire un club a conserver cette forme juridique au risque de compromettre son
développement. En effet, le passage a un statut de société (la professionnalisation d’un club) a
pour conséquences de gestion d’ouvrir le club & des financements extérieurs intéressés (les
associés apportant des capitaux en échange d’une participation aux bénéfices).I’exemple de
Manchester United qui possede des agences commerciales de produits dérivés partout en Asie,
en est la parfaite illustration de la réussite, et de I'évolution de économique du football au
royaume —Uni. « Nous avons affaire a des sociétés de spectacles sportifs dont la gestion est
tout a fait comparable a celle de sociétés commerciales et services appartenant a d’autres
Secteurs économiques. C’est pourquoi la gestion des clubs professionnels est une référence
pour les petits clubs amateurs» (TRIBOU G., 2013). « Le club qui gagne sportivement est
souvent celui qui est le mieux géré économiquement » (Minquet, 1997, 2005)

1.1.2.3. Les services publics du sport
Les services publics du sport sont ceux de I'Etat (a travers son MJS) et des collectivités

locales et territoriales (communes, wilaya...). Ils offrent leurs participations a des usagers qui

15 G. Tribou, op cit., p.9
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sont, par ailleurs, des adhérents d’associations ou des clients d’entreprises commerciales. Mais,
a la diffrence des associations, leur gestion n’est pas sanctionnée économiguement a moyen
terme (Ardouin et Baudouin, 2011). En effet, leurs recettes sont le résultat d’un choix politique
de fixation des prix aux usagers et leurs dépenses sont plus au moins noyées dans un collectif
budgétaire. Cela a pour conséquences directes qu’un service des sports peut perdurer malgré
une gestion déficitaire, alors qu’une association est dans I'obligation d’équilibrer son budget au

risque de disparaitre.16

Tableau 1 : les clubs associatifs et les services sportifs

Clubs associatifs Services publics sportifs
la production est fonction de la La production est globalisée,
_ demande i.e. : les prestations quelle que soit la demande
produits . . .
offertes varient selon la l.e. : on produit autant pour 1
demande usager que pour n usagers

le colt total est, en partie,
fonction de la quantité produite :
Gestion des | selon un calcul économique de A
o . Le codt total est constant
couts rentabilit¢ (il faut un minimum
d’adhérents pour que la
prestation soit rentable)

prix de vente > prix de revient-

) subventions prix de vente= prix politique
Gestion des . o ) . . .
) L.e. [association doit respecter L.e. : en fonction des choix
prix .. e
I'équilibre comptable entre politiques budgétaires

recettes et dépenses

Source 1 : G. Tribou, management du sport : marketing et gestion des clubs sportifs 4eme édit, p. 11

Le secteur public constitue, de ce fait, un concurrent redoutable pour les clubs sportifs, méme
si administration peut déléguer une partie de ses missions de services publics aux clubs. Le
ministere des sports subventionne ainsi une sélection de fédérations sportives choisies en
fonction du respect du contrat d’objectifs (objectifs sportifS de résultats et objectifs de

promotion du sport en termes de nombre de licenciés) ; les municipalités subventionnent

16 G. Tribou, op cit., p.10
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également les clubs qui participent a leurs politiques sportives municipales selon des objectifs
similaires (Hautbois et Desbordes, 2008 ; Hautbois, 2014)

1.2. La professionnalisation des clubs de football

La professionnalisation en football est une activitt économique étroitement liée aux
impératifs et aux aléas de la compétition sportive, dont la nature et les conditions d’exercices
ont une incidence nécessaire sur les conditions d’emploi, de rémunérations ainsi que sur les
garanties sociales.

Cette professionnalisation, caractéristijue majeure des mutations du secteur sportif, est une
notion qui recouvre des sens et des réalités differentes. Les clubs sportifs sont contraints
désormais de répondre a de nombreuses attentes émanant de multiples acteurs gravitant tout

autour d’eux, qui exercent une influence détermmnante sur leur survie.

1.2.1. Processus de professionnalisation d’un club de football

Le processus de professionnalisation d’une organisation sportive ne touche en apparence que
les clubs au statut professionnel, qui souhaite devenir une entreprise de spectacle. En Vérité,
elle touche les associations sportives qui conservent leur statut « amateur ». Mais qu’entend-t-
on par professionnalisation d’un club ? Il est important de pouvoir definir concrétement ce que
cela signifie, et de comprendre les raisons qui poussent une organisation sportive a vouloir

rentrer dans cette voie.

1.1.2.1. Définitions

Avant de rentrer dans le vif du sujet et d’analyser le processus de professionnalisation d’une
organisation sportive amateur, il est important de définir plus précisément les termes de I'étude.

La professionnalisation, « c’est un processus historique a travers lequel un groupe se fait
reconnaitre comme profession »'7. La professionnalisation est marquée par le caractere évolutif
des interactions entre individus, institutions et société (statut des sportifs et des organisations
professionnelles, réglementations fédérales ; degré de spécialisation des individus ;
compétences en termes de planification et de rationalisation de I'organisation sportive...).

La professionnalisation ne veut pasdire professionnel ! Mais qu’est-ce qu’un professionnel ?
Sur le plan juridique, c’est celui qui percoit une rétribution (quelle soit principale ou

secondaire) relative a son activité de sportif, alors que pour les institutions, le sportif doit étre

17 Stumpp S. et Gasparini W., « Les conditions sociales d'émergence du volley-ball professionnel : De I'espace
nation au club local (1970-1987) », STAPS n°63, p.125, 2003.
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reconnu en fonction de ses performances. Il faut donc distinguer le statut de sportif de haut
niveau défini par le ministere de tutelle et celui de "pro™ reconnu par les Fédérations investies
dans les spectacles sportifs. Sur le plan sociologique, est considéré comme professionnel, celui
qui maitrise certaines compétences spécialisées reconnues et la professionnalisation est alors le
processus visant a une élévation et une spécialisation des compétences qui peut aboutir a la
constitution de professions. La professionnalisation, c¢’est aussi « la voie vers le sérieux et la
compétence dans une activité exercée. » comme le décrit LE PETIT ROBERT!S,

Pour Bayle E.1°, « les professionnels sont donc tous ceux qui maitrisent des compétences
spécialisées dans la production et la gestion de la performance sportive dans un cadre
parfaitement institutionnalisé (Fédérations, club, ligues). Parmieux, il faut distinguer ceux qui
peuvent étre rangés dans la catégorie sportive (athlétes, entraineurs, préparateurs physique,
médecins, directeurs sportif, .....) et ceux qui appartiennent a la catégorie des administrateurs
entendus comme ceux qui relévent des fonctions supports d ‘une organisation (administration,
marketing, trésorerie et finance, communications interne/externe). Car, les professionnels du
sport ne se réduisent pas aux sportifs professionnels. Autour d’eux, de nombreux acteurs
interviennent et leur management, trop souvent considéré comme secondaire, est tout aussi

important si [’on veut s’inscrire dans un contexte de haute performance ».

1.2.1.2. Les raisons de la professionnalisation

La professionnalisation des organisations sportives est un phénomene a raisons multip les.
La premiére fut la volonté des Fédérations d’officialiser le statut de professionnel du sport qui
existait déja mais donnait vie a une économie souterraine, I’amateurisme « marron ». BAYLE
E20 le confirme, «la professionnalisation évolue depuis la mise en place d'un
professionnalisme officieux vers une organisation du marché visant a normaliser la pratique
sportive en vue d’en tirer profit » Mais si historiquement, c'est dans ce but que les Fédérations
ont enclenché le processus, d'autres facteurs rentrent en ligne de compte maintenant pour
expliquer que méme les organisations sportives amateurs se penchent sur ce sujet.

L'essor, depuis la fin de la seconde guerre mondiale du « sport performance », confirmé par
Elisabeth LE-GERMAIN?! va permetire de favoriser laugmentation du niveau des pratiques

18 Dictionnaire, « le petit Robert »

19 Bayle, E., « La dynamique du processus de professionnalisation des sports collectifs : le cas du football, du
basket-ball et du rugby ». STAPS, n°52, 33-60, 2000.

20 Bayle, E., Ibidem.

21| E.Germain E., « Le Football et sa professionnalisation tardive a Lyon : de la confidentialité & la notoriété (1918-
1964) », STAPS n°68, pages 7-23, 2005
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individuelles et des sports collectifs. Cette augmentation combinée a la recherche de la
performance réclame nécessairement toujours plus d'éducateurs, de techniciens, de
gestionnaires et de personnel administratif dans les clubs, comités et Fédérations. Ces postes ne
peuvent pas étre assumés par des bénévoles, on assiste a une augmentation de la demande des
professionnels du sport.

La volonté de clarifier les échanges économiques entre les agents, laugmentation du facteur
performance des activités sportives, lintervention de I'Etat, montrent que le sport n'est plus
seulement un mode de loisir et une organisation institutionnelle, il est devenu un enjeu
économique et un gisement d'emplois pour I'ensemble des professionnels du sport (sportifs et

encadrements technique, administratifs...).

1.2.2. Les différentes transformations subis par les clubs

D’aprés G. Fontanel,?? les petites associations, les clubs de football sont devenus aujourd’hui
de véritables entreprises du spectacle. 1l convient de relativiser ces propos en considérant la
diffrence de potentiel d’évolution d’une discipline sportive a une autre. Néanmoins, quel que
soit le sport, il existe de fortes divergences entre un club sportif associatif au stade de sa création
etun club professionnalisé ou professionnel. Un club professionnel de haut niveau ne peut étre
géré de la méme maniere qu’un club amateur de derniere division. Ainsi, I'état d’esprit de ces
clubs sportifs se voit contraint d’évoluer en harmonic avec I'environnement des clubs. Ils
doivent insuffler des régles strictes de gestion selon les regles généralement admises dans les
entreprises.

1.2.2.1. Sur le plan juridique

A titre d’exemple, en France le législateur a fait évoluer ses lois sur les clubs sportifs en ce
sens, autrement dit, en obligeant les clubs professionnels ase conduire comme des responsables
d’entreprises  professionnelles.  « Désormais, les Fédérations auxquelles les clubs
professionnels sont affiliés imposent des obligations financieres et de gestion : un plan
comptable professionnel que la ligue a défini, des documents prévisionnels, la présentation des
états annuels et semestriels formalisés et visés par un commissaire aux comptes. Les clubs
prennent souvent /’initiative de les accompagner d’états trimestriels. Si les comptes ne sont pas
équilibrés ou si ces documents ne sont pas fournis aux autorités pyramidales du mode

d’organisation européen du sport, le club est passible d’'une sanction, comme une

22 G, FONTANEL, « les transformations structurelles des clubs sportifs : recherche d’un cadre d’analyse approprié
a leur gestion », thése de doctorat en Science de gestion, université de Lyon, le 12/07/2007, p.56.
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rétrogradation, une limitation de la masse salariale ou du recrutement ». (Lionel Touchais,
2000)23

Aujourd’hui, méme si la loi sur les associations dites de 1901 existe toujours, néanmoins,
elle reste inadaptée aux réalités économiques. Les clubs ont obtenu la possibilité¢ (ou sont dans
I'obligation) de s’organiser sous forme de Sociétés Anonymes spécifiques (les plus connus
étant les SASP ou SAQS), sous certaines conditions, bénéficiant de dispositions particulieres.

Cette dénomination particuliere constitue un signe important du législateur francais pour
mndiquer que l'activité¢ sportive doit garder une spécificit¢ économique et sociale. Ces évolutions
des statuts supposent, entre autres, I'exercice de mesures de protection des clubs et de tous ses
partenaires face au développement du caractere lucratif de leur activité dans le cadre d’un

processus de professionnalisation.

1.2.2.2. Sur le plan organisationnel et gouvernance

Outre cette transformation des clubs sportifs en sociétés, les dirigeants d’entreprises ont eu
la possibilit¢ de « s’offrir » un club. Beaucoup d’entre eux ont pris le contrdle de clubs de
renommée, notamment issus du monde footballistique, avec plus ou moins de réussite
d’ailleurs. Les exemples des Qataris au PSG, ou d’Abramovitch a Chelsea sont éclairants a ce
propos. Dans cette énumération, nous pouvons differencier les « patrons d’entreprises » qui le
font atitre personnel, avec leur propre fortune, sans lier leur investissement a leur entreprise. A
contrario des propriétaires d’entreprises ou des groupes puissants comme les fonds
d’investissements étrangers (exemple : les Qataris au PSG et Manchester City) ou bien des
sociétés (exemple : le géant mondial d’automobile « Volkswagen » propriétaire de Wolfsburg
en Allemagne), investissent dans des grands clubs qui leurs permettront d’avoir des retombées
publicitaires et commerciales, et de tisser des liens pour but d’intégration sociale dans un pays
(Al-Fayed), ou bien sur leurs responsabilités territoriales fondées sur la localisation de leurs

entreprises, ou sur la recherche d’ambitions politiques immédiates ou a venir (Berlusconi).

1.2.3. Les différents raisonnements de I’évolution des clubs (modéles de métamorphoses)

Si la combinaison ambition sportive/objectif compétitif constituait le point de départ de
I’évolution du club dans la hiérarchic sportive, les modes de raisonnement se focaliseraient sur

Punique phénoméne d’ascension. A Iévidence, la trajectoire d’un club gagne a étre

23 Touchais L. (2000), « Sport spectacle et contréle de gestion : utopie ou réalité ? (Etude des clubs de football
professionnel) », XXleme Congrés National de I’Association Francaise de Comptabilité, Mai 2000, Angers,
récupéré sur : https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587514/document
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appréhendée de différentes manieres. Plusieurs raisonnements d’évolution des clubs ont été
développés : par niveau de structuration, par cycle de vie, par stades de développement.

En effet, si un club sportif doit se comporter de maniére plus professionnelle pour répondre
aux nouvelles demandes de son environnement, cette nécessité reste tres différente selon les
clubs, avec des évolutions diversifiées selon les disciplines et le degré de développement du
club dans son historique et son management. Réciproquement, le niveau de développement de
la structure et du fonctionnement interne du club sera différent selon les attentes de son
environnement. En ce sens, nombre d’analystes?®4, suggérent, que lorsqu’un club atteint une
certaine taille et dispose d’un certain niveau de ressources, il est recommandé¢ d’mntégrer le rang
du professionnalisme, avec une gestion administrative, comptable, commerciale, de ressources
humaines et de stratégie fondée sur le travail responsable financierement des professionnels

salariés.

1.2.3.1. Niveau de structuration

La notion de structuration d’un club est présentée comme essenticllement liée a celle de la
professionnalisation et de 'emploi.

Ainsi, le centre de droit et d’économie du sport (CDES, 2004)2° avait identifiés quatre (04)
niveaux théoriques de structuration de 'emploi dans les groupements sportifs évoluant dans le
sport professionnel. Les niveaux sont hiérarchisés du niveau 1 au niveau 4, selon leur degré
d’achévement. A chaque niveau théorique correspond une structuration de 'emploi De fait est

déterminée la structure du club sportif.

Niveau 1 : néo-professionnel

Ce premier niveau correspond au minimum de structuration d’un club nouvellement
professionnel. Le club qui se contente d’un personnel administratif en réduit au minimum. Le
club est dans une phase de découverte du spectre des missions qu’impose une participation a
un championnat professionnel. Le club qui s’inscrit dans une démarche de trés court terme vise
avant tout le maintien parmi I’¢lite. Il s’agit d’un club de petite taille disposant de peu de

ressources financiéres, humaines et techniques ou priment les objectifs sportifs.2®

24 Leblanc M. (1992), « Le club de I'an 2000 », INSEP, Collection droit, économie et management, Paris, p.268;
Mayaux et Revat, « Marketing pour associations », Editions Liaisons, Paris (1993), p.193

25 Centre de droit et d’économie du sport, « 'emploi dans le sport professionnel en France », ONMAS, p.77,
(2004)

26 |eblanc M., op. cit, p.69
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Niveau 2 : une croissance incontrolée

Cedeuxiéme niveau correspond aun club installé en championnat professionnel. Le club est
entré dans une phase de recrutement de personnels pour assumer les taches extra-sportives. Le
club est souvent débordé par 'ampleur des missions qui s’imposent a lu. Les ressources
financieres et humaines encore limitées imposent au club de se concentrer sur la gestion des
grandes fonctions sous-traitant a des professionnels la partie spécialisée et parfois colteuse de

son activité. L’objectif sportif s’accompagne d’un objectif d’efficience extra-sportive?’.

Niveau 3 : une croissance maitrisée

Ce troisieme niveau correspond a un club pérenne en championnat professionnel. Le club
mternalise les tAches externalisées. Le club s’est développé structurellement et financiére ment
et fait face a I'ensemble des missions. Afin de micux controler toutes les branches de son

activité, le club réintégre les missions jusqu’alors externalisées pour en assurer la gestion?8,

Niveau 4 : la maturité

Le quatrieme correspond acelui d’un club trustant le titre a chaque saison et potentielle ment
éligible aux compétitions européennes. Le club se recentre sur son cceur de métier dans le but
d’optimiser ses ressources et d’externaliser les activités identifié¢es comme annexes ou
secondaires non rentables. Le club tend a se sectoriser en filiales (merchandising, restauration,
communication par exemple). Le club est de grande envergure liée a une diversification de ses
activités et 'imtégration de personnels.

Il faut aussi remarquer que le processus de professionnalisation n'est pas linéaire et que le
rythme et Tintensité du processus de professionnalisation sont variables. Selon les
circonstances, le processus de professionnalisation peut enregistrer des phases d’accélération et
de « décélération »?°. Le processus peut tout autant étre empreint de phases de doute voire de

phases de « déprofessionnalisation »%0,

27 |bidem, p.69

28 |bidem, p.70

29 Dispositifs desoutien a I’emploi, organisation d'un championnatdu monde, arrivée ou départ de dirigeants
impulsantla dynamique professionnelle

30 Contraction économique et budgétaire, fragilité des élus et bénévoles dans leurs missions par manque de
temps et/ou de compétences
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1.2.3.2. Cycle de vie

Les modéles des cycles de vie proposent une évolution en termes de phases représentatives
de Iévolution des organisations®!. Selon ces modéles, I'entreprise évolue au cours de sa vie
selon un schéma universel composé de quatre phases : a une phase d’émergence succéde une
phase de croissance, une phase de maturité et enfin une phase de déclin.

Confronte au processus de professionnalisation dans les organisations sportives, il s’est
averé, dans la réalité, que des entreprises vieilles pouvaient se montrer évolutives et que des
entreprises jeunes supportent des structures traditionnelles rigides. Il n’existe donc pas, comme
I'indique pourtant I'essence méme de la théorie du cycle de vie, une croissance systématique et
naturelle. En outre, contrairement aux étres vivants, au moins sur une durée d’un siécle, le
déclin n’est pas inéluctable, la croissance peut étre continuelle. Ces critiques nous incitent, in
fine, a ne pas retenir ce modele, dont les stades de développement sont prédéfinis et applicables

a toutes les entités économiques concernée

1.2.3.3. Stade de développement

La notion de développement est reprise et approfondie par Fontanel (2007)32, Pauteur, dont
le travail est centré sur la conceptualisation de la gestion des clubs sportifs, analyse la structure
organisationnelle du club selon son stade de développement. Il identifie cinq paliers de
développements différents : le club associatif a structure informelle, le club professionnalisé a
la structure formelle et centralisée, les clubs SA reconnus a lactivité diversifiée, les clubs
médiatisés et recherchés, les clubs al’assise économique confortable. La structuration des clubs
est analysée et jugée a partir de treize criteres : taill, budget, niveau de compétition,
gouvernance (statut, structure du capital et composition de I'actionnariat), marche (distinction
entre public non-initié et public initi€), partenariat, répartition des ressources, production
(rencontre sportive, billetterie, abonnements, produits dérivés, formation), communication,
priorit¢ de gestion, organisation, fonctionnement, personnel (sportif, administratif). Le
croisement des paliers de développement et des neuf criteres permet d’identifier les clubs selon
leur stade de développement.

La professionnalisation d’un club est a nouveau détermmante en ce sens qu’elle permet de

diffrencier un stade d’un autre. Un club au stade de développement avancé est un club qui se

31 van de Ven et Poole (1995 : 514) qualifielecycle de vie comme une évolution régulée et adaptée a partirde
I’exécution d’'un ensemble d’étapes programmées. Cela traduiraitunevision déterministe de |I’évolution dans
la mesure ol la progression n’est autre que linéaire etirréversible, séquencée d’étapes programmeées

32 Fontanel (2007), cité par, Legrand C., « Dynamique stratégique des organisations sportives et modes de
régulation », Education, Conservatoire national des arts et métiers - CNAM, 2010.
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professionnalise. Selon G. Fontanel*3, « Un club professionnalisé est un club amateur qui passe
a une organisation professionnelle, ou une organisation qui s’en approche fortement méme si
elle conserve son statut amateur. Autrement dit, si elle n’a pas le statut de professionnel, elle
se comporte comme tel autrement dit elle est professionnalisée ». Par ailleurs, les stades de
développement se bornent aux clubs en croissance uniquement. Le raisonnement ne concerne
que les périodes d’expansion. Rien n’est dit quant aux periodes de régression que peut traverser

un club.

Section 2 : structures, analyses et évolution entrepreneuriale des clubs de football
professionnels

Dans cette deuxieme section, nous allons a partir du Business Model des clubs de football
en dégager les différentes possibilités de stratégies qui s’offfent aux clubs pour la création de
la valeur, ainsi que les différents types de structures entrepreneuriales des entreprises de football
au travers d’exemples. Nous aurons aussi a analyser les spécificités caractérisées dans la gestion
d’un club sportif. L’objectif principal étant de mieux comprendre I'organisation qui se cache

derriere les terrains de jeu.

2.1. Définition et analyse des modéles économiques et structurels des clubs professionnels

Avant de commencer, il nous a semblé important de commencer par donner une définition
et une explication bien claire sur ce terme de « business model », et de lui donner une certaine
signification dans notre contexte actuel, mais aussi d’expliquer au mieux les stratégies de

création et d’appropriation de la valeur.

2.1.1. Définition d’un business model (modéle économique)

Qu’est-ce qu'un business model ? Tout d’abord, i est important, dans un souci de
nomenclature, de préciser qu'un « business model » est traduit en francais par « Modéle
économique » ou « modele d’affaire ». Il s’agit d’un terme qui s’est fortement généralisé depuis
le début des années 2000, avec lapparition d’outils mformatiques permettant de redéfinir de
maniére plus précise la gestion et les stratégies d’entreprises®?.

Comme Matthieu (2008) 3° I'explique : « Concrétement, le Business Model n’est autre que

la représentation de la fagon dont une organisation réalise (ou essaye de réaliser) du chiffre

33 Op. cit., Fontanel (2007), p.53

34 B, Bronkhorst, « me financement du football professionnel européen », mémoire de fin d’étude, (2012), p.10

35 Matthieu. (2008) « Qu’est-ce que le Business Model ? Stratégies d'innovation », Récupéré sur:
https://strategies4innovation.wordpress.com/2008/07/09/quest-ce-que-le-business-model/ consulté le
20/10/2018
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d’affaires, ou plus simplement comment elle gagne de [’'argent. Il détaille donc la fagon dont
l'organisation crée de la valeur pour ses clients et la monétise (concept lié a celui de chaine de
valeur).».

Pour Lehmann-otega (2005)3® un modéle économique est composé de trois (03) concepts
différents suivant les départements de I'entreprise.

- En marketing, c’est la « proposition de valeur faite au client » ;

- En finance, c’est un « modéle de revenus » ou un « modele de colt » ;

- Pour les décideurs et managers, « c’est la valeur attribuée pour le client, cette valeur la
difffrencie de la concurrence ». C’est cette valeur qui déterminera la viabilité et la capacité
d’une entreprise quelconque.

I est donc essentiel pour tout type d’entreprise de créer de la valeur pour ses clients. C’est
ce qui va rendre I'entreprise attractive et crédible. La valeur pour le client est donc quelque
chose de subjectif car il est difficile de mesurer exactement ce que vaut une activité par rapport
a une autre du méme genre. C’est donc I'entreprise qui va dicter la qualit¢ de sa valeur, via
I'image qu’elle véhicule, ses produits ou services, Sa communication ou sa stratégie générale.
Il n’y a donc pas d’idéal établi pour un modele économique parfait. Par contre, il y aun modele

cohérent pour toute entreprise.
2.1.2. Le modéle économique dans un club de football professionnel

Le modéle économique d’un club sportif va connaitre quelques aménagements au regard de
celui d’une d’entreprise. Concept de client, nature des ressources, relations d’échanges vont se
démarquer du modele économique canonique?’.

Le modéle économique des clubs de football est un modele de revenus mais également de
codts en rapport avec leur objectif. 1l peut étre défini comme « la recherche d’un équilibre entre
revenus, codts et objectif, ce dernier pouvant varier : optimisation du profit, des résultats
sportifs sous contrainte d ‘équilibre budgétaire, sous contrainte budgétaire "'molle” » (Andreff,
2009)38, En France, le modéle de revenus des clubs de football a évolué au fil du temps. Cette
mutation s’inscrit dans le passage d’un modéele SSSL (Spectators-Subsidies-Sponsors-Local) a
un modéle MCMMG (Media-Corporations-Merchandising-Markets-Global) a [I’échelle
européenne. Avant 1914, le financement du sport était assuré principalement par les pratiquants.

Par la suite, avec la mise en spectacle descompétitions, les spectateurs sont devenus la premiere

36 Lehmann-Ortega L., « Business model : From buzzword to managerial tool », working Paper, 2008, p.14-18.
37 B. Bronkhorst, Op. cit. p.11

38 Andreff W., « Equilibre compétitive et contrainte budgétaire dans une ligue de sport professionnel : Vers une
meilleure gouvernance du football frangais », p.27, 2009.
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source de recettes, devancant les subventions accordées par les collectivités locales et les
patrons industriels. Les revenus de publicité deviennent progressivement de plus en plus
importants et, dans les années 1960 et 1970, le sponsoring augmente significativement, les
firmes recherchant plus d’identification directe en termes d’audience, d’image, de notoriété et
de ventes (Andreff et Staudohar, 2000, p. 259)%°. En prenant 'exemple frangais, durant la
décennie 1970, les recettes d’exploitation des clubs de division "1" de football proviennent
majoritairement des spectateurs, complétées par les subventions et le sponsoring. Le modéle

"SSSL" est alors a son apogée, le "L" trouvant sa justification dans le fait que les revenus sont
générés aupres de résidents locaux ou nationaux.

Tableau 1 : le modéle économique d’un club sportif VS modéle économique d’entreprise

Modéle économique o .
Modele économique d’un club

d’entreprise
Proposition de
valeur
* Clients ensemble des entités susceptibles de Ensemble ~des parties prenantes

: susceptibles d’apporter des ressources
fournir des revenus

o Celles  concourant a  l’avantage
Celles concourant a [I’avantage . .
e Ressources concurrentiel compétitif ~ :  Président,  Joueurs,
stratégiques Entraineur

. , Fonction mées :
Fonctions assumées onctions assumees

Architecture de valeur ar Tentreprise  of par  ses Prestataire de service sportif /
partenaires p P Prestataire de spectacle sportif selon
P I’échelon dans la hiérarchie sportive

Maniere de genérer des| Manigre de générer des ressources
revenus voire du profit

Revenue model e FEchange marchand

e Echange marchand e Echange distributifs

principalement e Echange réciprocitaire

Source 2 : inspiré de Lehmann-ortega et Schoettl, 2005

39 Andreff W. et Staudohar P.D., « The evolving European model of professional sports finance »,Journal of Sports
Economics, vol. 1,n° 3, p.257-276, August 2000.
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Les aménagements du modele économique d’un club sportif pourraient se transcrire a
plusicurs niveaux. Le concept de clients s’étend a I’ensemble des parties prenantes susceptibles

d’apporter des ressources*?

. Les parties prenantes d’un club sportif comme évoquées
précédemment sont susceptibles d’étre regroupées selon leur logique propre au sein des sphéres
domestique - les bénévoles et les spectateurs, politique - I’Etat et les collectivités territoriales,
économique - les partenaires privés et les médias. Parmi I'ensemble des ressources dont dispose
le club, certaines peuvent étre élevées au rang de ressources stratégiques. Tel est
particulierement le cas dans les clubs sportifs ayant pour ambition I'excellence sportive, du
Président, des joueurs et de I'entraineur. Le Président est le principal porteur de la stratégie, les

joueurs sont les vecteurs de l'avantage compétitif alors que lentraineur est un élément

incontournable du processus de prise de décision - sportive et managériale.

2.1.2.1. Stratégies de création et d’appropriation de la valeur
L’objet de cet article est d’analyser les stratégies de création et d’appropriation de la valeur
mises en ceuvre par les acteurs (clubs, joueurs et supporters) dans une industrie (le football

professionnel) caractérisée par une incertitude majeure (I'aléa sportif).

Figure 1 : Les trois K (C) de l’industrie du football : capital joueurs, capital club et capital
supporters

ey
Capity| q‘

"humain Capita|
JOoueyrg" Tal‘qu.e
® l:Iu‘t:'
\\/Capital J/
Client v
SUpportersn

Source 3 : https://www.cairn.info/revue-management-et-avenir-2011-6-page-53.htm

40 Kévin MARCZEWSKI, op. cit. p.21
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Ainsi, nous verrons que la performance d’un club de football professionnel sur le long terme
repose sur la gestion harmonieuse de ce que nous appellerons les « trois K » le capital humain
(K joueurs), ie. la valeur de son effectif sportif et des talents de ses joueurs ; le capital marque
(K club), ie. la valeur de la marque reposant sur la notoriété et 'image du club aupres des cibles
; le capital client (K supporters), i.e. la valeur actualisée de tous les clients du club, au premier
rang desquels les abonnés affiliés au club. Nous aurons aussi a examiner les interactions entre
les politiques de gestion du capital humain, du capital marque et du capital client ainsi que les

stratégies ayant été genéralement envisagées séparément atravers la littérature en marketing.

A. La gestion aléatoire du « capital joueurs »

Dans un systeme économique ou la création puis le partage de la valeur donnent lieu a
d’apres luttes de pouvoir, les joueurs professionnels occupent une place particulicre via le
capital humain qu’ils mettent a la disposition des propri¢taires dirigeants de clubs. Il est des
lors impossible de comprendre les stratégies déployées par les plus puissants clubs sans se
référer aux transformations du rapport salarial. Un footballeur professionnel représente un
capital humain spécifique, fondé sur ses compétences, son habileté, sa capacité a s’intégrer (ou
non) dans un collectif Comme tout mdividu impliqué dans le fonctionnement d’une
organisation, il dispose de capacités productives fondées sur 'accumulation de connaissances
générales ou spécifiques, de savoir-faire. Ce qui rejoint I'approche théorique de Becker
(1964)*. En bref, le footballeur professionnel dispose d’un savoir-faire en partie inné, en partie
acquis grace a la formation recue. La question est de savoir comment les joueurs ont réussi, au
fil du temps, a valoriser ce capital humain a leur avantage*2.

En tant qu’actif spécifique, un footballeur professionnel de talent posséde une valeur
économique qui dépasse souvent sa valeur sportive (Gouguet et Primault, 2002)*3, dans la
mesure ou il consolide I'image de son club auprés des médias, ou il génére des effets
d’entrainement sur les sponsors, ou il est source de ventes importantes de produits dérivés liés
a son nom en tant que marque ; les cas de David Beckham et de Ronaldo sont particuliére ment
illustratifs de cette tendance lourde. On pourrait aussi citer 'exemple de I'international japonais
Hidetoshi Nakata dont I'arrivée en Italie, au club de la Pérouse, puis son transfert a 'AS Roma,

avait conduit a 'époque a une véritable explosion des ventes de maillots floqués a son nom au

41 Becker G., « Human capital : a theoretical and empirical analysis, with special reference to education »,
Columbia University Press, New York (NY), 1964.

42 Gilles Paché et al., « les stratégies de création et d’appropriation de la valeur dans un contexte d’incertitude
majeure : le cas football professionnel », revue management et avenir (2011), n° 46, p. 53-78.

43 Gouguet J.-J. et PrimaultD., « Analyse économique du fonctionnement du marché des transferts dans le
football professionnel », presse universitaires de Limoges, p. 25, 2002
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Japon. Pour les propriétaires-dirigeants de clubs, la maximisation de la valeur économique

devient finalement un objectif majeur.

B. Le « capital club » : construire une image de marque pour créer de la valeur

Le football professionnel releve effectivement de I'industrie des arts du vivant, les matches
sont un spectacle unique qui doit constituer un produit d’appel en vue de commercialiser une
image de marque et les produits dérivés lui étant associés. Selon Richelieu*, il y a Trois (03)
raisons principales qui poussent les clubs a devenir une marque « Premierement, parce que les
équipes de sport professionnel créent un attachement émotionnel avec le consommateur, plus
fort que dans toute autre industrie. Deuxiémement, exploiter sa marque peut permettre a une
équipe de se positionner par rapport aux autres clubs sportifs sur le marché, de développer et
de renforcer la loyauté des partisans, en plus de générer des revenus supplémentaires, ce qui
est devenu tres important dans le contexte de la flambée salariale qui a cours dans les sports
professionnels de masse ».

Tableau 2 : Stratégie de marque de quatre clubs francais de football professionnel

Girondins .
LOSC RC Lens O. Marseille
de Bordeaux
Date de
L .- 1944 1906 1881 1899
creation
- passion
inconditionnelle
. o ., . - marque haut
Attributs - esprit d’agressivité - rage de vaincre de camme - chaleur
. - solidarité - recherche de la g - émotion
clés de la L . - tradition .
- convivialité perfection fitness - empathie
marqué — _ modernité - respect des autres : collective
) - prestige
- confiance
- humilité
- initiée en nitde  autour initiée  autour
2000/2001 - ) de 2002
o capitaliser sur le initiée autour de 1998 de 1999/2000 externalisation
Stratégie prak - extension de marque - extension de ..
marketing . de la stratége
de marque . vers de produits  marque des
relationnel pour . de marque
] moyen-bas de gamme produits haut .
développer des aupres des
de gamme

produits dérivés partenaires

Source 4 : d’aprés Couvalaere et Richelieu (2005), p.29

44 Richelieu A., « Mon club est une marque », Document de travail 2003-001, Faculté des Sciences de
I’Administration, Université Laval, Québec, p.01, 2003, récupéré sur
http://www.fsa.ulaval.ca/sirul/2003001.pdf
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La margue est finalement le relais marketing de la réputation construite sur le long terme par
un club de football professionnel, dans laquelle reside sa capacité a créer une rente par-dela le
capital humain dont elle dispose a un moment donné.

Elle apporte de la valeur ajoutée a un produit ou a un service. Au-dela des bénéfices
fonctionnels du produit dérivés de ses attributs intrinseques et extrinséques, la marque peut
contribuer a donner une valeur sociale, une valeur hédonique, voire une valeur éthique a l’acte
de consommation (Aurier, Evrard et N’Goala, 2004)%°. La communication, qui met en scéne la
marque et lui confere une signification et une identité propres, crée aelle seule une valeur qui
peut étre supérieure a celle conférée par la fabrication du bien ou du service.

A travers cette démarche, I'objectif des propriétaires-dirigeants des clubs est non seuleme nt
d’accroitre la part des recettes brutes en tant que supports stables générateurs de cash-flow,
mais c’est aussi une maniéré privilégiée de se protéger des contingences des résultats sportifs.

Cetableau ci-dessus, nous montre quelques stratégies fortement différenciées pratiquées par
quatre (04) clubs professionnels francais*®, mais qui ont toutes pour ambition de pérenniser les

recettes fatales, indépendamment de la constitution de I’équipe a un moment donné.

C. Le « capital supporters » : la maximisation les recettes et consommation de loisirs

A I'image d’une entreprise conventionnelle, un club de football professionnel cherche
évidemment a fidéliser ses supporters-clients, ala fois pour qu’ils assistent aux matches, mais
aussi pour que leur attachement au club se traduise par un flux continu d’achats de produits
dérivés et autres. Or, le football professionnel, en tant que composante de la société du
spectacle, a connu une profonde transformation dans la maniere de gérer son capital humain
(les joueurs), et cette transformation pose de nombreux problemes en matiere de fidélisation
des supporters-clients. L’ancienne régulation se fondait sur le contrat & vie par lequel un joueur
professionnel liait toute sa carriere a un club donné, club étant le seul décisionnaire pour
éventuellement accepter un transfert en cours de contrat. Mais au début des années 1970, une
nouvelle régulation institutionnalise le contrat a temps par laquelle, comme un « salarié »
classique, le footballeur professionnel devient maitre de son destin en se liant pour un temps

45 Aurier P., Evrard Y. et N'Goala G. (2004), « Comprendre et mesurer la valeur du point de vue du consommateur
», Recherche et Applications en Marketing, Vol. 19, n° 3, p. 1-20, obtenue sur
https://www.academia.edu/33309438/Aurier_P. Evrard Y. et N_Goala_G. Comprendre_et_mesurer_la_va
leur_du_point de

46 Nous prenons comme exemple les clubs francais, en raison de la dis ponibilité des informations.

24


https://www.academia.edu/33309438/Aurier_P._Evrard_Y._et_N_Goala_G._Comprendre_et_mesurer_la_valeur_du_point_de
https://www.academia.edu/33309438/Aurier_P._Evrard_Y._et_N_Goala_G._Comprendre_et_mesurer_la_valeur_du_point_de

Chapitre | : historique et évolution du management sportif et des organisations sportives

plus ou moins bref avec un club. Cette rupture introduit un changement brutal dans la maniére
d’envisager la relation affective et marchande entre les supporters-clients et leur club?’.

L’attachement des Fans a leurs clubs peut évidemment se traduire par la consommation de
maillots, d’écharpes ou autres produits aux couleurs de leurs clubs favoris. Cette consommation
est néanmoins de nature symbolique, afin de marquer aux yeux du groupe I'’adhésion a des
valeurs : pour certains, c’est en cela qu’il est possible de dire que le football a un caractére sacré
(Derbaix et al., 2002 ; Decrop et Derbaix, 2010)*8. Un tel raisonnement ne peut plus satisfaire
les propriétaires-dirigeants de clubs de football professionnel dont la priorité est désormais de
maximiser les recettes fatales dans un contexte de rentabilisation des investissements consentis.
C’est dans ce contexte qu’au tournant des années 1980, les clubs anglais ont décidé, d’un
commun accord, de radicalement transformer I'organisation et la gouvernance du football
professionnel afin de lui permettre de devenir un spectacle véritablement familial.

On peut par conséquent considérer qu’identifier et segmenter les consommateurs de football
professionnel devient une priorité stratégique. Richardson et O’Dwyer (2003)*° considérent
notamment que « les nouveaux consommateurs, certes moins (ou pas) impliqués dans les
rituels, les traditions et les valeurs identitaires véhiculés par un club depuis des décennies,
doivent étre traités de maniére spécifique. Leur sensibilité au jugement social, outre le fait
qu’elle les conduit a développer un important self control, aboutit a des consommations dont
l’objet est d’affirmer leur attachement au club, alors que celui-ci n’est finalement qu’artificiel
et de circonstance ». Nulle surprise des lors a ce que certains clubs, parmi les plus avancés en
termes de réflexion marketing, mettent en place des démarches de type CRM. Plus largement,
la réflexion porte sur la construction d’une image singuliere qui, sans renier les valeurs
véhiculées par le club, permettent de le positionner dans un environnement concurrentiel pour

procéder, le cas échéant, a une extension de marque en dehors du champ sportif°0,

2.1.2.2. Le passage du modele financement SSSL au modele MMMG
Le passage du régime économique de fonctionnement industriel du football professionnel

européen au régime financiarisé s’est accompagné d’une rupture majeure dans les modes de

47 Gilles Paché et al., op. cit. p.69

48 Derbaix C., Decrop A. et Cabossart 0. (2002), « Colors and scarves : the symbolic consumption of material
possessions by soccer fans », (cité dans : « les stratégies de création et d’appropriation de la valeur dans
contexte d’incertitude majeur : le cas du football professionnel », p.46), obtenue sur :

https://www.cairn.info/revue-management-et-avenir-2011-6-page-53.htm

49 Richardson B. et O’Dwyer E. (2003), cité dans : «Les stratégies de création et d’appropriation de la valeur dans
un contexte d’incertitude majeure : le cas du football professionnel », p.70, récupéré sur
https://www.cairn.info/revue-management-et-avenir-2011-6-page-53.htm

50 Gilles Paché et al., op. cit. p.71
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financement des clubs. Progressivement a partir des années 1980, sous I'influence conjointe
des nouveaux acteurs du football et des nouvelles stratégies développées par les acteurs
traditionnels du football, la structure de financement MMMMG (Médias — Magnats — Marchés
— Merchandising — Global) s’est substituée a la structure SSSL (Spectateurs — Subventions —
Sponsors — Local) qui prévalait jusqu’alors, avant de se généraliser apres I'arrét Bosman de
1995 compte tenu de 'accroissement de la mobilité des joueurs (Andreff & Staudohar, 2000)°1,

En effet, lors de la saison 1970-1971, les revenus des clubs de premiére division francaise
provenaient a 81 % de la billetterie, a 18 % des subventions municipales eta 1 % des sponsors.
« Local » expliqgue que cesressources venaient de tiers locaux, que ce soit les spectateurs venant
au stade, les subventions de la ville du club ou bien les sponsors des industries de la région. La
mondialisation du sport et du football en particulier, combinée aux développements trés
importants des moyens de communication, a donné naissance au systtme MMMMG (Médias,
Magnats, Merchandising, Marché, Global). En comparaison, pour 'année de championnat de
France 2016/2017, les revenus la saison suivante sont « constitués a 43 % des droits de
retransmission télévisuelle, a 18 % des recettes de sponsoring, a 10 % de billetterie 14% des
transferts, 15% d’autres recettes »°?. Les changements sont frappants et méritent d’étre
soulignés. Les droits de retransmissions a la télévision sont devenus la source la plus importante
de revenu, vitale dans le budget d’un club de football, alors que ce poste était inexistant dans le
passé. On observe que la part du sponsoring a augmenté considérablement a I'inverse des
recettes de billetterie qui ont baissé. Enfin, on observe un nouveau type de ressource, le

merchandising.

2.1.3. Les revenus et dépenses d’un club de football professionnel

Dans cette partie, nous allons comprendre comment ou de quelle facon les clubs

professionnels générent leurs recettes, et/ou utilisent leurs ressources (dépenses)

2.1.3.1. Les revenus et recettes
Au cours des cinquante dernieres années, les clubs de football sont devenus des entreprises.
IIs réalisent aujourd’hui un chiffre d’affaires qui provient principalement de trois (03) sources

que nous allons tenter de développer dans cette partie.

51 Andreff W. et Staudohar P., « The evolving European model of professional sports finance, Journal of Sports
Economics », p.3, 2000, consultéle 21/10/2018,sur :
https://www.researchgate.net/publication/227574377_The_Evolving_European_Model of Professional spo
rts_Finance

52 DNCG, « rapport financier du football professionnel frangais : saison 2016/2017 », LFP/DNCG, mars 2018,
récupéré sur : https://www.Ifp.fr/dncg/rapport_annuel 2016_2017/1617_rapport_dncg_all.pdf
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A. La partie commerciale (sponsoring, naming, merchandising....)
a. Le sponsoring

Pour B. Bathelot®3, professeur agrégé de marketing : « Le sponsoring sportif est un soutien
financier ou matériel apporté a un événement, une fédération, une équipe sportive ou un sportif
par un partenaire annonceur en échange de différentes formes de visibilité et de
collaborations ». Il fait partie intégrante du monde du football dans la mesure ou il est une
importante source de revenus pour les clubs. Ces contrats peuvent prendre forme de différentes
manieres selon les clubs et les pays, cela dépend de la nature des accords. lls sont bien souvent
de nature financiére bien que parfois, ils s’apparentent a des prestations de services. Les
sponsors peuvent se trouver sur les maillots ou autres vétements, dans I'enceinte du stade ou
sur les abords du terrain par exemple. Les marques sponsorisant les clubs obtiennent alors une
visibilitt qui varie suivant la valeur du contrat. Autrement dit, plus Dlinvestissement de
I'entreprise est important, plus la visibilité sera grande.

L’enjeu commercial pour les clubs est de tenter d’obtenir des contrats d’une part lucratifs,
d’autre part de longue durée. Mais plusieurs parametres ne jouent pas en leur faveur. En effet
I'incertitude de résultat, puisque par définition le résultat sportif ne peut étre connu a I'avance,
rend les sponsors frileux pour s’engager sur des longues durées dans le cas ou le club aurait une
couverture médiatique en perte de vitesse. Atitre d’exemple on peut citer qu’un club phare de
Ligue 1 ne rapporte en moyenne que 6 millions d’euros par an (2 millions d’euros par an pour
un club médian de Ligue 1 et 500 000 euros par an pour un club de Ligue 2). Alors que le
contrat de sponsoring « maillot » liant le Bayern Munich et I'entreprise de télécommunications
« Deutsche Telekom » rapporte au club bavarois 24 millions d’euros par an. Enfin, il faut
touyjours contextualiser la valeur d’un contrat de sponsoring dans le temps, en fonction de la
conjoncture économique, qui peut parfois étre trés défavorable a cette pratique
b. Le naming

Une autre forme de sponsoring possible est le « naming » qui devient de plus en plus
tendance sur le marché européen. Clément MartelP*, définit ce concept comme « une pratique
specifique de parrainage (en anglais sponsoring) qui consiste a attribuer le nom d'une marque
ou d'une société marraine (en anglais sponsor) a une enceinte sportive (le plus souvent un

stade), a une compétition, un classement, une équipe, un animal. Les accords de dénomination

53 Bathelot b., « définitions marketing : sponsoring sportif », mise a jour le 4 juin 2018, en ligne
https://www.definitions-marketing.com/definition/sponsoring-sportif/ (consulter le 13/10/2018).

54 Martel C., « L'essai pas encore transformé du "naming" sportif », Le Monde, 19 mars 2018, Suppl. Economie
et Entreprise, consulté le 18/10/2018.
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publicitaire sont généralement des accords de longue durée, conclus pour une période
comprise entre 15 et 30 ans ». Le « naming » consiste a vendre ou louer le nom d’une
mfrastructure de club. Bien souvent, c’est le nom du stade qui est négocié. Le deal permet aux
dirigeants du club d’enregistrer de nouvelles rentrées sans colts supplémentaires. Pour ce qui
est de I'entreprise investissant dans la dénomination du stade, c’est une opportunité unique de
fusionner sa marque avec une infrastructure connue, dont le nom est constamment prononcé et
utilisé. Pour certains clubs, le « rebranding » du stade aide a développer les infrastructures et
d’autres projets grice aux montants que peuvent couvrir de tels partenariats®®.

Cette stratégie marketing qui admet un nouveau nom, ne concerne pas uniqguement les stades.
Cela peut aussi passer pour 'académie ou pour le centre d’entrainement d’une équipe. Certains
clubs négocient aussi certaines parties d’un stade comme une tribune ou une zone spécifique
dans les alentours du stade. Enfin, une autre pratique a aussi vu lintégration de marques
directement dans le nom de I’équipe de football. Bien que cette fagon de faire apparait comme
une simple suite logique dans la commercialisation toujours plus expansive des clubs de
football professionnel, 'UEFA a interdit cette pratique pour les clubs évoluant sous son
territoire, avec quelques exceptions pour les clubs utilisant déja ce procédé depuis longte mps
(ECA, 2015).

c. Le merchandising

Les « supporters » ont ouvert une nouvelle voie de commerce pour les clubs de football. Les
clubs ont réussi a développer une réelle image de marque issue d’une part du nom du club,
d’autre part des joueurs qui composent I'équipe. « Le merchandising sportif désigne [’activité
de vente d’articles ou produits a [’effigie d 'une organisation ou fédération sportive, d’'un club
sportif, d'un événement ou méme d’un individu.» (B. Bathelot, 2018). Les clubs vendent donc
des produits dérivés tels que des maillots de football ou autres produits manufacturés avec la
marque du club ou le nom du joueur. Comme souvent le volume de ventes dépend beaucoup de
la notoriété de la marque et donc du club, et elle est régulierement dépendante des joueurs qui
évoluent au sein de 'équipe. Andreff (2009)°6 confirme que seul « le recrutement de joueurs a
forte renommeée internationale peut permettre de globaliser les ventes et ne plus se restreindre
au seul marché local ». Cet axe de développement de chiffre d’affaires peut méme dans certain

cas €tre une stratégie majeure d’amortissement d’mvestissement : I'exemple du Real de Madrid

55 Kévin MARCZEWSKI, op. cit. p.56

56 Andreff W., « Equilibre compétitif et contrainte budgétaire dans une ligue de sport professionnel », Revue
économique, p.18, 20009, obtenue sur : http://ses.ens
lyon.fr/ses/fichiers/Articles/versionfinaleAndreff papierAFSE-1.pdf
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lors du recrutement record de Cristiano Ronaldo pour 94 millions d’euros. Un investisse ment
qui leur a permis de générer des recettes atteignant les 30 millions d’euros pour la premicre
année en club®”’.

Méme si les revenus générés par le merchandising ne représentent que 10% du chiffre
d’affaires global de la filicre du football professionnel, néanmoins, il est utile de signaler que

ce chiffre est en augmentation constante depuis ces derniéres années.

B. La partie Broad casting (droits tv,....)

Nous avons vu plus haut que c’était souvent les ligues en charge des clubs professionnels
qui négociaient puis redistribuaient les gains issus des droits de retransmission, exception faite
de ’Espagne. Pour cette dernicre, les clubs négocient eux méme leurs droits de retransmissions,
nationaux et internationaux. Cela a pour conséquence une accélération de I'enrichissement des
clubs a forte notoriété Les gros clubs captent une part trés importante du marché national, ainsi,
selon une étude menée par le cabinet Deloitte (2017)%8, le Réal de Madrid et le FC Barcelone
collectent plus de 500 millions d’euros et s’octroient 51% du marché. Ce cas mis a part, les
ligues professionnelles appliquent un systéme dit de « solidarité¢ ». Drut (2001, p47) décrit ce
mécanisme : « 50 % des droits sont répartis de facon égalitaire, 30 % sur criteres sportifs et
20 % sur la notoriété des clubs ». L’enjeu pour les dirigeants sportifs vis a vis des droits
télévisuels est donc de tenter d’améliorer ses résultats sportifs et d’augmenter sa notoriété
puisque 50% de la redistribution dépend de ces deux criteres. Une derniere particularité a
relever : en Allemagne, la totalité de la distribution des droits est uniquement basee sur les

résultats sportifs.

C. La partie billetteries « Match Day »

La billetterie, ou le service de ticketing, a longtemps été une des sources de revenus les plus
considérables pour un club de football. Comme le montre le rapport (Andreff W., 2010), la
billetterie ne représente plus que 14% du budget des clubs européens. Mais ce chiffre est a
moduler en fonction de plusieurs paramétres. Les gains de billetterie sont en fait la

multiplication d’un volume de vente de billets par son prix unitaire. Mais Simmons (2006)°%°

57 Francois David, « entre Cristiano Ronaldo et Florentino Perez, la partie de poker menteur risque de mal finir »,
site www.eurosport.fr , publiéle 05/07/2018, consulté le 11/10/2018

58 DELOITTE, « Rising stars : Football Money League», p.12-14, janvier 2018, récupéré sur
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/sports-business-group/deloitte-uk-sport-
football-money-league-2017.pdf

59 HOURCADE N., LESTRELIN L. et MIGNON P., « Etat des lieux et propositions d’actions pour le développement
du volet préventif de la politique de gestion du supportérisme », Livrevert du supperiortérisme, commandité par
le secrétariat d’Etat aux Sports, 2010.
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expligue que le résultat est trés dépendant « du prix du billet, du revenu réel du spectateur, du
prix des biens substituables, de la taille de marché du club (généralement approximee par la
taille de la population locale), de !’enjeu du match en termes sportifs et l'incertitude du
résultat». Autant de critéres auxquels s’ajoute la problématique de propriété du stade
Drailleurs, l'origine et la tradition de payer les joueurs sur base hebdomadaire découlent de
I’époque ou les dirigeants anglais payaient leurs joueurs chaque semaine, aprés avoir récolté
'argent provenant des ventes de tickets du weekend. Aujourd’hui, avec I'expansion du football
business et le développement des médias et des services marketing, les revenus liés a la vente
de tickets n’ont plus la méme valeur qu’auparavant. Ils ont été dépassés par les revenus
provenant tout d’abord des transferts de joueurs ainsi que des droits télévisuels et recettes en

lien avec la participation & une compétition internationale.®°

llustration 1 : Top 5 des revenus de billetterie en Europe (en millions d’euros, 2015)

Source 4 : ECA guide club management (2015)

Le double role du service billetterie d’un club professionnel consiste en premier lieu,
d’assurer la vente des tickets de matchs et d’abonnements aux supporters. Les clubs organisent
ces ventes afin d’encourager les fans a acheter leurs tickets a lavance, via un service
d’abonnement qui englobe un « package » complet pour la saison. Cequi lui permettra d’assurer
une part de rémunérations et une certaine assistance réguliere sur toute 'année sportive.

La deuxiéme tache est I'enregistrement de données et statistiques pour le club. Le
développement des données CRM, I'analyse des reconductions d’abonnements ou d’achats de
simples tickets permettent aux responsables des clubs d’entretenir une forme de relation avec

leurs clients. Ces collectes d’informations permettent aux clubs d’établir de nouveaux apergus

60 Kévin MARCZEWSKI, op. cit. p.59
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comportementaux, d’en dégager des tendances qui seront par la suite analysées dans le but

d’améliorer le service et d’augmenter les revenus (ECA, 2015).

Figure 2: pyramide de « Custumer Relationship management (CRM) » d’un club

professionnel

.
AR
A
e
e
e

Source 5 : ECA guide club management (2015)

2.1.3.2. Les dépenses liées aux activités d’un club professionnel

A titre d’exemple, sur I'exercice 2016/2017, le rapport financier publié par la LFP5!
francaise, les dépenses des clubs de premiéres divisions francaises s’élevent a un total de 2,165
milliards d’euros. Ce chiffre est a mettre en relation avec les revenus collectés par ces mémes
clubs, 2.1 milliards d’euros, soit un déficit total de 101 Millions €. Les principaux postes de
dépenses identifiés sont les salaires et les recrutements. Mais on constate ces derniéres années
un troisieme poste, et qui est celui des dépenses liées aux investissements dans les
infrastructures, que ce soit dans la rénovation ou la construction de nouveaux stades. Nous
allons étudier comment les ressources financieres sont dépensées dans le business model actuel

du football professionnel européen.

A. Les sorties d’argent
Dans le football, les clubs doivent souvent faire des dépenses pour contribuer a leur bon
fonctionnement. Pour cela, ils dépensent de largent dans les transferts pour acheter de nouveaux

joueurs qui a lavenir, pourront permettre de remporter des titres. Les clubs investissent aussi

61 DNCG, op. cit. p.26
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dans des centres d’entrainements ou ils forment eux-mémes de jeunes joueurs et ou ils gérent

le systeme de recrutement des joueurs a travers le monde

a. La masse salariale

La masse salariale d’un club professionnel représente une proportion qui avoisine 62% de
ses dépenses. Une somme qui est considérablement élevée. Dans la problématique d’établir le
business model des clubs de football professionnels, il est important de situer le poids de la
masse salariale dans le budget total des clubs de football. Le rapport®? établi par 'UEFA sur
I'exercice 2016, nous apprend que le colt de la masse salariale était souvent supérieur a 70%
des dépenses totales. En réalité, si 'on considére les pays dont nous sommes sirs d’avoir
I'intégralit¢ des colts salariaux, seuls la Belgique, le Danemark, I’Allemagne etle Liechtenstein
ont déclaré un pourcentage inférieur a 60% pour I'ensemble de leurs clubs. Les salaires sont
donc le poste le plus important de dépenses des clubs de football allant méme pour certains a
I'exacte encontre d’une logique de rentabilit¢. Cette augmentation du poids salarial est
particulierement constante et tres importante depuis 1995.

Selon I'étude XERFI (2011), presque 80% de la masse salariale du championnat francais est
destinée aux joueurs. Les origines de ces salaires faramineux sont dues essentiellement au
caractére « non-substituable » des excellents joueurs. En effet, afin de rendre leurs équipes la
plus compétitive possible, les clubs se sont lancés dans une course effrénée qui consiste a
proposer des salaires de plus en plus importants aux €léments rares. Et puisque la demande
d’¢éléments rares (les clubs professionnels) est plus forte que 'offie de marché (les superstars)
on assiste a une explosion des valeurs contractuelles. D’apres 'UEFA, le demande ne cesse
d’augmenter face a une offre qui elle reste constante, et ce a la suite de « /'arrét Bosman
1995 »%3, Cette théorie directement issue des travaux de Lucifora et Simmons (2003) va dans
le méme sens des travaux réalisés par Rosen (1981) qui expliquent que les talents des superstars

sont observables de tous et que sa rareté est de fait connue du public.

62 UEFA, « panorama du football interclubs européen : rapport de benchmarking sur la procédure d’octroi de
licence aux clubs », exercice financier2016, téléchargé sur:
https://fr.uefa.com/MultimediaFiles/Download/OfficialDocument/uefaorg/Clublicensing/02/54/06/66/254066
6_DOWNLOAD.pdf, p.81

63 ’arrét Bosman : « c’est une décision de la cour de justice des communautés européennes (CICE), rendue le
15/12/1995 relative au sport professionnel. Il tient son nom par le footballeur JEAN Marc Bosman qui avait été
empéché par son club RC LIEGE de signé chez un autre club, alors que son contrat avait expiré », Wikipédia,
consulté le 20/09/2018.
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b. Les transferts (recrutements)

Les codts de transferts peuvent se chiffrer a plusieurs millions d’euros pour un championnat
ou une équipe mais sont toujours a contre balance avec les bénéfices obtenus des transferts.
Afin de comprendre pourquoi les investissements dans les mutations des joueurs sont devenus
des éléments essentiels aux réussites sportives des clubs, il faut retracer le cadre spatio-temporel
de ces derniers.54

Entre 1972 et 1995, les joueurs étaient liés a leurs clubs par des contrats a durée déterminée
qui ne pouvait se rompre avant échéance. Mais apres avénement de larrét Bosman, on a
assisté a une explosion des marchés de transfert en Europe, cela est di essentiellement a la libre
circulation des travailleurs a 'mtérieur de I'UE.

En fonction de leurs moyens financiers ou méme de leurs convictions commerciales, les
clubs vont exercer des politiques d’investissements dans les mutations de joueurs totalement
difrentes dans leur propre ligue et entre les ligues. D’un point de vue « club » on peut opposer
la stratégie d’Arsenal a celle du Real de Madrid. Le club anglais s’est spécialis¢ dans le
recrutement de jeunes joueurs a fort potentiel qu’ils acquiérent a de faible coits en raison d’un
manque de renommée, pour ensuite les revendre a des prix bien plus élevés et donc réaliser une
grosse plus-value. A T'inverse, le club de la capitale espagnole achéte des joueurs a forte
renommée, a un prix tres élevé et tente d’amortir ces investissements par une politique de
merchandising basée sur la notoriété de ses joueurs. Il s’agit la de deux politiques différentes,

mais qui convergent vers un méme objectif.

c. Les infrastructures

Les clubs peuvent investir leur argent dans des constructions plus ou moins rentable, comme
des centres d'entrainements qui pourront permettre la formation de nouveaux joueurs ou un
cadre d'entrainement agréable pour les joueurs déja présents. De plus ces investisse ment
plaisent aux supporters, par exemple, les supporters de lolympique Iyonnais sont largement
favorable au projet de construction d'un nouveau stade Parc OL qui vient d’étre inauguré en
2016.5°

B. L’endettement des clubs
Certains clubs européens dépensent tellement pour étre compétitifs ou pour donner une
bonne image de leurs clubs, guils finissent par s'endetter. Des clubs européens comme le FC

Barcelone et le Real de Madrid qui accumulent respectivement 247 et 600 millions d’euros de

64 Boris Bronkhorst, op. cit. p.37
65 Kévin MARCZEWSKI, op. cit. p.58
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dettes. A titre d’exemples, dans un article paru sur le site d’Eurosport®®, lors du mercato estival
2013/2014, le Barga avait dépensé prés de 143 millions d'euros (contre 77 millions rapportés
par les ventes). 110 millions pour le Real Madrid (contre 27 pour les ventes). La dette du Real
s'élevait pendant cette période a plus de 530 millions d'euros, celle du club catalan & un peu
moins de 300 millions d'euros. Pendant ce temps-1a, le PSG a di faire attention a ses dépenses
apres avoir été controlé financierement par TUEFA. Cette derniére avait instauré des regles qui
se devait elle aussi, de respecter les lois. Or, le fair-play financier peut difficilement sanctionner
un club sur une période ou la regle n'était pas encore en vigueur. Pas de rétroactivité : les dettes
du Real Madrid et du Barga sont ainsi passées entre les mailles du filet.

Cependant, d’aprés le méme article®’, TUEFA se devait d'agir. Et il fallait bien commencer
a une date tout en donnant un cadre précis. En clair, le probleme majeur du PSG, c'est que ses
fonds viennent de son actionnaire. Orsi la DNCG se contentait d'assurer la pérennité des clubs
et acceptait I'apport d'un actionnaire pour éponger des pertes, le FPF va plus loin. La tentative
parisienne du contrat de sponsoring avec loffice du tourisme du Qatar (ndlr : 150 millions

d'euros dans un premier temps)®8 ne pouvait ainsi pas étre validé.

2.1.4. Analyse des différents modeles économiques des clubs professionnels UE

Maintenant que nous avons défini le Business Model, étudi¢ I'environnement entourant les
clubs de football ainsi que les statuts et types de dirigeants sportifs, analysons de maniére plus
précise et détaillée les stratégies et Business Model de deux grands cadors des clubs européens.
Pour ce faire, nous nous dirigerons vers deux clubs, le premier est anglais, le second est
espagnol. Malgré une certaine similitude économique, il est intéressant de constater a quel
point ces deux clubs peuvent étre differents dans la fagon dont ils sont gérés. Il s’agit de deux
modeles économiques complétement différents, mais qui s’averent efficaces, et rentables. Une
réussite financiere, qui a permis a Manchester United et au FC Barcelone, de figurer tous les

deux parmi les meilleures équipes d’Europe.®®

2.1.4.1. Cas : Manchester United

Club emblématique anglais, Manchester United est, depuis plusieurs dizaines d’années, une

des équipes les plus performantes d’Europe. Cette emprise sur le ballon rond outrepasse

66 Glenn Ceillier, « les dettes du réal de Madrid et FC Barcelone », Eurosport, site : www.eurosport.fr, publié le
13/10/2014

67 Eurosport, Ibidem.

68 Lebouedec C. et al., « I'argent du football », sur : http://tpeargentdufootball.e-monsite.com/pages/partie-
ii.html consultéle20/11/2018

69 Kévin MARCZEWSKI, op. cit. p.23
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amplement les résultats sur le terrain. Avec son propriétaire américain, le milliardaire Malcom
Glazer, le club voit toujours plus grand et plus loin. Un article du journal francais « LE
FIGARO 7% en 2009, disait « United symbolise parfaitement a lui seul le football-business du
XXleme siecle avec tout ce que cela peut comporter comme des transferts records, des salaires
illimités ou un merchandising plus que bien installé partout dans le monde ».

Ayjourd’hui, Manchester United est le club le plus riche au monde avec un chiffie d’affaires
estimé a 676.3 millions d’euros pour I'année 2017(Deloitte, 2018)’1. Malgré les dernieres
saisons décevantes s’expliquant par la fin de régne de Sir Alex Ferguson, le club a enregistré
une croissance considérable qui s’explique par des recettes commerciales toujours mieux
négociées. Entre les saisons 2015/2016 et 2016/2017, les recettes du club ont augmenté de 100
millions d’euros. Ceci s’explique notamment par de nouveaux partenariats importants avec
Adidas et Chevrolet. La firme Adidas s’est engagée a verser un montant annuel de 80 millions
d’euros pendant dix ans afin d’étre présente sur les équipements du club. Les plus grandes
entreprises mondiales n’hésitent plus a sortir le chéquier afin de s’associer a des clubs dont

Penvergure confére une valeur ajoutée a leur marque dans le monde entier.

Graphe 1 : top 5 des clubs européens en termes de revenus pour ’année 2014
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Source 6 : Bureau de I’économie du sport — 2015

70 Journal quotidien francgais fondé en 1826

71 Deloitte football money league, « rising stars : Football money League », rapport de janvier 2018, p.10,
récupéré sur : https://www?2 .deloitte.com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/sports -business-
group/deloitte-uk-sbg-dfml-2018-infographic.pdf
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Lors de la saison 2013/2014, les vingt plus grosses écuries européennes avaient négocié pas

moins de 84 partenariats de sponsoring avec des firmes régionales. Ces 84 accords equivalaie nt

a un montant total de 54 millions d’euros. Cependant, un peu moins de 60% de ce montant fut

amettre a 'actif de Manchester United, soit la bagatelle de 32 millions d’euros pour exactement

38 sponsors’2. Le tableau ci-dessus montre la domination de la marque mancunienne sur le

football européen (Bureau de I’économie du Sport — France, 2015).

Les graphes ci-dessus montrent I’évolution et la répartition des revenus du club depuis 10

ans. Le premier constat est névitablement I'augmentation des revenus qui triplent en I'espace

d’une décennie. Sil’on se base sur le rapport effectué par la société Deloitte, les revenus estimés

pour 'année 2018 semblent encore augmenter. Attardons-nous tout d’abord sur la répartition

précise des revenus.

llustration 2 : le modéle des revenus du Manchester United

COMMERCIAL

MATCHDAY
£71 million
43%

£47 million COMMERCIAL

28% £276 million - 48%
CAGR 17.4%
BROADCASTING

£194 million - 33%
BROADCASTING
£47 million CAGR 14.2%

29%

£165m Revenue £581m Revenue
£40m EBITDA £200m EBITDA

Source 7 : site officiel de Manchester United?3

A. La partie commerciale

Elle représente 48% des revenus du club, soit 276 millions de livres sterling. Cette partie

comporte en fait trois niveaux de revenus distincts : le « Sponsorship », le « Retail,

Merchandising, Apparel & product licensing » et le « Mobile & Content ».

72 Kévin MARCZEWSKI, op. cit., Statistiques mises & jour par nos soins, p.23
73 Site officiel de Manchester United : www.ir.manutd.com/company-information/budiness-model.aspx,

consulte le 10/09/2018

36


http://www.ir.manutd.com/company-information/budiness-model.aspx

Chapitre | : historique et évolution du management sportif et des organisations sportives

Le « Sponsorship » : le club se sert de sa marque et de sa communauté de fans pour
développer de nouveaux partenariats avec des firmes réegionales et internationales. Les
differents marchés ont ainsi été segmentés suivant différentes stratégies de partenariat.

Le « Retail, Merchandising, Apparel & product licensing » : cette sous-partie concerne donc
les ventes, le merchandising général, ainsi que les vétements et produits dérivés sous licence.
La vente d’habits de sport avec le blason du club représente un marché formidable avec bien
str, les maillots officiels des joueurs du club comme produits phares. Les produits dérivés vont
de la tasse de café aux draps de lit en passant par des kits de décoration pour voiture. Cette
tranche commerciale est entierement distribuée aux revendeurs agréés par la marque «
Manchester United » dans des boutiques officielles, magasins de sport, plateformes Internet et
autres chaines de distribution.

Le « Mobile & Content » : Grace a la force et la qualité de sa marque, Manchester United a
signé des accords avec des firmes de Telecom dans de nombreux pays afin de proposer un
contenu mobile exclusif pour ses abonnés. Les fans du monde entier pourront des lors bientdt
s’abonner, moyennant paiement, a I'application Manchester United. Cet abonnement leur
donnera acces a un large panel de vidéos, interviews, photos et concours, tout en proposant la
vente en ligne des produits du club. Les revenus liés au contenu mobile étaient de I'ordre des

10.9 millions de livres pour I'exercice 201674,

B. La partie « Broadcasting »

Cette partie représente les droits télévisuels que percoit et redistribue la fédération anglaise
aux clubs en respectant une certaine proportion calculée sur Iattrait des clubs diffusés sur les
écrans et chaines de télévision. Manchester United recoit donc des revenus directement de la
diffusion des matchs en "live" mais également des revenus indirects provenant de I’exposition
des partenaires commerciaux durant les diffusions. Les revenus liés aux diffusions dérivent
donc des droits télévisuels ardument négociés entre les différentes chaines de télévisions locales
et mternationales. Plus un club est attractif et susceptible d’attirer des parts d’audience télé
¢levées, plus les chaines sont prétes a délier les cordons de la bourse afin d’en avoir I'exclusivité
sur petit écran. Au-dela des chaines privées ou publiques, Manchester United a également
développé sa propre chaine « MUTV » disponible dans plus de 56 pays et proposant toute une

série de reportages, interviews et analyses au sein méme du club. Ces revenus se sont élevés a

74 Kévin MARCZEWSKI, op. cit., Statistiques mises a jour par nos soins, p.26
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194.1 million/£ pendant I'exercice précédent (2017) a 204.1 millions/£ en fin d’exercice (juin
2018), soit un taux de croissance annuel (CAGR)’® de 17.4%.

C. La partie billetterie

Enfin la derniére partie des revenus, tout aussi considérable, concerne la billetterie. Old
Trafford est 'un des stades les mieux équipés au monde et avec ses 75.643 sicges, il est le plus
grand stade au Royaume-Uni. L’assistance moyenne lors des matchs est de I'ordre de 99%, ce
qui signifie que les mancuniens jouent quasiment continuellement a guichets fermés. Le prix
des places varie entre 100 et 500 euros par match, ce qui constitue des revenus avoisinant les
111 millions de livres annuellement, soit 19 % des revenus totaux pour 'année 2017, soit une
progression de 5.2% par rapport a 2016 (109.8 M/£E)6,

En résumé, les tétes pensantes du club de Manchester United ont trés bien compris la
problématique actuelle : il ne suffit plus de vendre des tickets a I'entrée du stade pour étre
rentable, d’ou l'obligation de suivre un Business Model clairement défini pour rendre les
résultats financiers du club indépendants des résultats sportifs de 'équipe. Trop souvent dans
les clubs de moindre envergure, un ¢élément dépend de l'autre, ce qui pose tot ou tard des
problémes quand on sait quune mauvaise saison sportive est toujours possible. Manchester
United est donc devenue une marque en tant que telle qui se vend partout dans le monde grace
a un projet commercial et marketing rondement mené.

Le stade d’Old Trafford n’est plus seulement un stade ou se rendent les supporters toutes les
deux semaines. Il s’agit également d’un endroit ou I'on peut aller manger au restaurant, faire
du shopping ou réserver ses vacances dans une agence spécialisée, le tout a I'effigie du club. A
Manchester United, tout se décline a travers le blason et les produits dérivés s’exportent plutodt
bien. Le modéle économique du club conduit au développement de la marque « United » dans
les pays émergents que sont I'Inde ou la Chine. Pour ce faire, le club a ouvert de nombreuses
boutiques en Asie, spécialement en Inde et en Chine, ou I'ntérét de la population pour le
football ne cesse de croitre. Ces strategies de diversification des recettes poussent aussi le club
a organiser des tournées de pré-saison en Asie ou l'accueil réservé aux joueurs est aussi
mportant que les retombées financieres qui en découlent. L’objectif de Iexportation de la
marque « Manchester United » se traduit aussi par la création de fan clubs ou d’académies de

football flanqués du blason « Manchester United ». Ainsi, le club anglais forme en partie ses

75 'acronyme CAGR désigne le taux de croissances annuelles moyennes, ou taux de croissance global annuel.
76 |bidem, p.27
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futures générations de joueurs ou de supporters tout en entretenant I'image véhiculée par le club

en Asie (Manchester United, 2017).
2.1.4.2. Cas FC Barcelone

Apres avoir abordé le modéle économique du Manchester United, nous allons nous pencher
désormais sur celui du FC Barcelone.

Il s’agit ala fois d’un business social et économique qui differe de celui M.U, mais semble
fonctionner puisque selon le rapport 2017 publié par le cabinet DELOITTE’®, le chiffre
d’affaires (CA) de la formation catalane cumule 648.3 millions d’euros lors du dernier exercice
(2017), soit une croissance de 28 millions (5%) parrapport a 'année 2016. Un chiffre d’affaires
qui est susceptible d’augmenter grace a des prévisions pour 'année 2018/2019 de 700 m/€,
boosté par un nouveau partenaire de taille a savoir le géant japonais des ventes en ligne «
RAKUTEN »7°,

A. 296.2M€ pour le FC Barcelone via la partie commercial

La répartition du budget est assez similaire a celle du Real Madrid. Les recettes marketing,
comprenant le sponsoring, événementiel et produits dérivés cumulent pres de 296 millions
d’euros par année, principalement grace au duo Qatar — Nike qui permet d’obtenir un trésor de
guerre de 63 millions d’euros par année. Sauf que, par le passé, le club a cultivé une image bien

différente qu’aujourd’hui.

Graphe 2 : le modéle des revenus du FC Barcelone pour I’année 2017

MATCHDAY
137,2 M/€..

MATCHDAY 137,2 M/€ BROADCAST 214,9M/€ COMMERCIAL 296,2M/€

77 Site officiel de Manchester United : www.ir.manutd.com

78 Deloitte football money league, « rising stars : Football money League », rapport de janvier 2018, p.15,
récupéré sur: https://www?2 .deloitte.com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/sports-business-
group/deloitte-uk-sbg-dfml-2018-infographic.pdf

79 Marc Limacher, « FC Barcelone : On a décrypté le modéle économique des Blaugrana », article paru dans
« Sportune » récupéré sur : www.sportune.fr , publié le 04/02/2013, mise a jour par nos soins.
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Source 8 : Deloitte Football Money League 2018

Longtemps sans sponsor maillot payant, le Barca avait mis en place une politique d’échange
de sponsoring, un peu a la maniere de I’équipe de France de Football. Cela lui a longte mps
permis de rester dans la course financiére. Le ticket d’entrée va d’un million d’euros a4 millions
pour une place de top sponsor. Le club vend aussi 1,5 millions de maillots dans le monde et

plusieurs produits dérivéseO,
B. Un modele barcelonais encore trés dépendant des droits TV

Grace aux efforts fournis pour développer les revenus privés du club, les droits TV lui
rapportent 214.9 millions d’euros par année avec une croissance d’environ 12.2 millions/€ due
essentiellement a I'intégration de la vente centralisée, une somme qui représente une bonne
partie des revenus. Le FC Barcelone cumule les droits ibériques, la ligue des champions et les
produits dérivés de ses tournées. Le titre de champion d’Europe aide a gonfler le pactole, mais,
a la différence des autres clubs, les droits TV représentent encore la principale manne privée du
club, montrant que le modéle du Barca est encore ancien et similaire a celui du football des

années 90.81

C. supporters-socios, c’est 137.2 millions/€ !

Historiquement, le budget du FC Barcelone était basé sur deux sources de revenus : les droits
TV et les revenus des Socios®?, ces derniers étant la principale source durant longtemps. Les
socios restent une source importante aujourd’hui Le club compte ayjourd’hui 223.000 socios,
ce qui représente environ 137.2 millions d’euros de revenus annuels dans le stade du Camp Nou
qui compte 99.000 places et qui appartient au club catalan®. Le reste des revenus provient des
transferts. 1l faut compter entre 20 et 50 millions par année a mettre dans cette balance

comptable.

D. Le FC Barcelone, une image sociale face au business du Real Madrid

Comme pour le Real Madrid, le club appartient a ses socios. En cela, il n’a pas d’actionnaire
comme les autres clubs étudiés précédemment. Toutefois, a la différence du club madrilene qui
cultive une image d’affaire importante, les blaugrana ont une image plus sociale. Cela tient

déja a son slogan : « Plus qu’un club » et aussi a ses racines catalanes. Des racines cultivées a

80 Marc Limacher, Ibidem.
81 |bidem.

82 C’est le surnom donné aux fanatiques des clubs espagnols, comme Tifosi pour les italiens.
83 1] s’agit d’'un surnom donné aux habitants Barcelonais en rapport a leur territoire (la Catalogne)

40



Chapitre | : historique et évolution du management sportif et des organisations sportives

Iextréme, avec le stade du « Camp Nou» aux couleurs de la Catalogne indépendantiste.
L’mage du Barga est donc sociale et politique, cultivée par le contrat avec I'Unicef, datant de
2006 et surtout le storytelling®4 autour de Lionel Messi et son histoire autour de son handicap.
Cela le rapproche des fans et des gens en général. Le club dispose aussi d’une fondation qui

devient un levier puissant pour ses affaires de sponsoring aujourd’hui.

2.2. Analyse des différentes spécificités de la gestion d’un club professionnel

Nous allons a présent tenter de comprendre les spécificités du management sportif afin de
voir si, un club de football professionnel peut étre géré de la méme fagon qu’une entreprise
standard. Le dirigeant sportif peut-il calquer la gestion de son club sur une gestion
entrepreneuriale classique ? Les outils utilisés sont-ils les mémes ? A I'inverse, en quoi le sportif

peut-il influer sur une entreprise dite « ordinaire » ?

2.2.1. Analyse de la structure et de ’organisation d’un club de football professionnel

Dans cette partie, nous allons tenter d’analyser la structure et I'organisation générale d’un
club de football professionnel. Nous verrons qu’il existe plusieurs modeles et différents
départements tels que les activitts marketing et commerciales, les infrastructures, la
communication et les fonctions médicales et legales. Ces services sont en place dans le but de
supporter les principales activités du club et, dans la majorité des cas, ils créent des sources de
revenus. Ces revenus peuvent, en retour, étre réinvestis dans les opérations quotidiennes du
club, principalement dans le département football et dans I'équipe professionnelle, mais
¢galement pour d’autres fonctions.

L’organigramme d’un club incorpore trois notions qui sont le temps, Pactivité et
I'environnement.

Dans toute entreprise, le temps fait partie intégrante de la stratégic optée par le club. Qu’il
soit de court, de moyen ou de long terme, cette notion temporelle permet I'organisation et la
mise en place des actions liées a I'activit¢ de I'entreprise ou du club de football dans notre cas.
Dans le monde du ballon rond, le court terme est assimilé a un laps de temps tres bref, allant du
prochain match, de la prochaine période des transferts, jusqu’a la fin de la saison. Le moyen
terme, quant a lui, est souvent calculé suivant une période, un cycle de 3ans, tandis que le long

terme se base sur une planification bien plus lointaine®®.

84Le storytelling: « il s’agit d’une méthode de communication marketing fondée sur une structure narrative du
discours qui s’apparente a celle des contes, récits », wikipédia, consultéle 18/10/2018
85 Kévin MARCZEWSKI, op. cit., p.30
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Les activités présentes au sein d’un club sont multiples : elles concernent le sportif, les
affaires mais aussi le relationnel et la communauté qui entoure I'entreprise sportive. Ces
activités sont bien évidemment connectées et dépendantes les unes des autres. Certains services
et départements permettent ’exploitation de ces trois activités principales.

Enfin, 'environnement est ce qui rend un club de football professionnel unique de par son
histoire et ses caractéristiques. Le milieu dans lequel se trouve le club va déterminer sa
particularit¢ et son attrait ou non par rapport aux autres clubs. L’environnement sera donc
compos¢ d’¢léments spécifiques au club mais également d’¢léments plus communs propres a
toutes sortes d’organisations.

Définir la structure organisationnelle d’un club de football professionnel est une des taches
essentielle de la gestion de club, et plus particulierement de la gestion administrative. La place
des difféerentes parties du club vis-a-vis des autres, la connexion et les liens entre les
départements, les rbles des membres du club et la division des pouvoirs sont des concepts
cruciaux généralement couverts par le département administratif et les ressources humaines®®,

Au sein du football européen, il n’y a pas de modele ou de structure traditionnelle de base.
Selon Anatoli Kapski®” : « La structure idéale d’un club, ce sont les bonnes personnes aux bons
endroits. Ce n’est pas une grande chose qui fait la différence, mais une combinaison de petites
choses ». Chaque club posséde sa propre organisation individuelle et unique, formée par son
environnement et son histoire. De plus, les réglementations légales définies dans chaque pays
tendent a influencer la forme de gouvernance et la structure organisationnelle des clubs.
Cependant, il est possible de dégager des tendances. Celles-ci se basent notamment sur la place
du département sportif et la relation entre le propriétaire du club et le manager ou le directeur
sportif. Jarosz O.,88 dans son etude au sein de « European Club Association », avait identifié
trois organigrammes simplifiés ci-dessous représentent divers exemples de structures de club.
lIs figurent parmi les organisations les plus communes mais ne sont bien évidemment pas
exclusifs. Quatre couleurs sont utiisées. Le rouge désigne la personne ou lentit¢ la plus
importante du club. C’est généralement I'organe de décision. Le bleu indique le président oule
directeur général, qui est le lien entre 'organe décisionnel et le reste de I'organisation. Dans

certains cas, le président ou le directeur général est aussi chargé des décisions. La couleur verte

86 |bidem., p.31
87 A, Kapski, président du club de football du Bate Borisov depuis 1996
88 0. Jarosz, « club management guide », ECA, 2015, récupéré sur:

https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/43202991/ENG_ECA Club_Management_Guide extract
pdf?PAWSAccessKeyld=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A&Expires=1543377734&Signature=uXGV4io0QWZgquH3kOctf
z1Myd4%3D&response-content-disposition=atta chmen t%3B %20filename%3DClub_Management _Guide.pdf

42


https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/43202991/ENG_ECA_Club_Management_Guide_extract.pdf?AWSAccessKeyId=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A&Expires=1543377734&Signature=uXGV4ioOQWZqguH3k0ctfz1Myd4%3D&response-content-disposition=attachment%3B%20filename%3DClub_Management_Guide.pdf
https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/43202991/ENG_ECA_Club_Management_Guide_extract.pdf?AWSAccessKeyId=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A&Expires=1543377734&Signature=uXGV4ioOQWZqguH3k0ctfz1Myd4%3D&response-content-disposition=attachment%3B%20filename%3DClub_Management_Guide.pdf
https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/43202991/ENG_ECA_Club_Management_Guide_extract.pdf?AWSAccessKeyId=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A&Expires=1543377734&Signature=uXGV4ioOQWZqguH3k0ctfz1Myd4%3D&response-content-disposition=attachment%3B%20filename%3DClub_Management_Guide.pdf

Chapitre | : historique et évolution du management sportif et des organisations sportives

symbolise la partie sportive. Enfin, 'orange est utilis¢é pour tous les départements techniques et

les services de support du club.

2.2.1.1. Organigramme commun d’un club

L’organigramme ci-dessus est un modele basique de structure de club que 'on retrouve dans
de nombreux clubs. Le haut de la hiérarchie est représenté par le propriétaire seul ou
accompagné d’un président prenant les décisions avec le propriétaire ou simplement au nom de

celui-ci (il endosse alors I'entiére responsabilité de ses actes).

llustration 3 : organigramme basique d’un club

PROPRIETAIRE
DU CLUB

PRESIDENT

DIRECTEUR GENERAL

- A
oo
ke
SPOR ADMINISTRATION FINANCE SERVICE DE PRESSE JURIDIQUE

Source 9 : ECA club management guide 2015

Le directeur général sert alors de lien et de contact entre le propriétaire/président et le reste
des départements. Ces derniers sont eux-mémes divisés en plusieurs parties bien distinctes
comme le sportif, 'administratif, la gestion financiere, le service média et presse ainsi qu’une

partie juridique propre au secteur du football.

2.2.1.2. Organigramme selon I’approche anglo-saxon

En Angleterre, le role de I'entraineur appelé « manager » est différent par rapport au role

quil peut exercer dans d’autres pays ou championnats. En effet, le manager est, en théorie,
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aussi chargé des décisions a prendre par rapport aux recrutements, aux transferts et a la
constitution de son noyau de joueurs.

Ses taches sont donc plus importantes ici qu’ailleurs, ou la formation du noyau et les
transferts de joueurs sont généralement effectués par un directeur sportif. Le
manager/entraineur se réfere donc directement a son opinion, ainsi que celui de son président

dans I'ensemble des départements stratégiques et sportifs du club pour lequel il travaille.8?

llustration 4 : organigramme selon le modele anglo-saxon

PRESIDENT

& plein-temps avec le club

MANAGER

3

ADMIMISTRATIONS f I'\JJ‘_\I\CLS ET COMMUNICATION COMMERCIAL
DU FOOTBALL OPERATIONS

Source : ECA club source : management guide 2015

2.2.1.3. Organigramme selon I’approche sud-européenne (Espagne)

Selon le modéle sud-européen représenté ci-dessous, nous observons une distinction
significative entre le sportif et "administratif. La partie sportive est dirigée par un directeur
sportif qui s’occupe de la gestion des équipes et du centre de formation. Le directeur sportif

prend des décisions en concertation avec le directeur général ou président.®°

89 Kévin MARCZEWSKI, op. cit., p.34
90 |bidem, p. 35
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Concernant le directeur administratif, i s’occupe de gérer les autres départements et services
présents dans le club. Son role est déterminant tant il est essentiel pour un club de football de
mener au mieux la gestion extra-sportive afin de diversifier au maximum les revenus et rentrées
du club (les résultats sportifs sur le terrain contribuent en effet eux aussi a la santé financiére
de la structure footballistique). Ce type d’organigramme est habituellement utilis¢é en Espagne
et en Italie (ECA, 2015).

llustration 5 : organigramme selon le modele sud-européen

DIRECTEUR
GEMERAL

VICE-DIRECTEUR i VICE-DIRECTEUR

- [SPORTIF) : (ADMIMISTRATIF)
o @ <

122@

==
MARKETIMNG BILLETTERIE

i

SERWVICE DE PRESSE INSTITUTIONMNEL

Source : ECA club management guide 2015

2.2.2. La double fonction marketing/communication dans un club de football

Méme si un certain nombre de clubs regroupent leurs services de communication et de
marketing sous un seul et unique département, nous analyserons volontairement ces deux
aspects de maniere distincte en vue de développer précisément toutes les singularités qui

rendent ces services si particuliers dans la gestion quotidienne d’un club sportif. Au sein d’un
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club de football professionnel, la communication est un outil essentiel et de plus en plus
déterminant.®t

Ces dernieres années, le développement fulgurant des technologies de communication et
lapparition des réseaux sociaux, ont oblig¢ les clubs a s’adapter et a repenser leur modéle de
fonctionnement. Ces nouvelles possibilités d’échanges et d’interactions permettent a n’importe
qui de devenir non pas uniquement une source médiatique, mais aussi une sorte d’éditeur ou de
distributeur. Cette nouvelle donne pousse donc les clubs aimplémenter de nouvelles techniques

et politiques pour s’assurer de garder le contrdle de leur nformation.

2.2.2.1. La communication au service du football

La communication au sein des clubs peut étre découpée en deux (02) parties :
communication interne et la communication externe, qui sont deux parties bien differentes mais
indispensables a la structuration d’un club.%2

Au niveau de la communication interne, elle est vraiment spécifique a chaque club. 1l
n’existe pas de recettes miracles et chaque club est imprégné par des habitudes et des valeurs
qui lui sont propres. Ainsi, on ne saurait donner de trop nombreux conseils tant chaque
organisation posséde de spécificités qui ont jusqu’ici plus ou moins bien fonctionné.
Cependant certaines mesures nous paraissent indispensables :

= La transparence : le club se doit d’étre transparent vis-a-vis de ses différents membres

(dirigeants, joueurs, staff technique,...) ; chaque personne doit pouvoir étre mise au courant
des actions du club, des informations importantes, décisions prises en comité¢ directeur. ..

= Les valeurs : il estimportant de communiquer aupres des membres sur les valeurs du club.
Ceux-ci doivent se retrouver autour d’un certains nombres de valeurs qu’ils ont en commun,
exemple : réglement intérieur, les regles de bonnes conduites, mais aussi communiquer sur
les moments de joies et de la réussite sportive ou organisationnelle.

= Circulation de l’info : il est nécessaire de définir comment les informations wvont étre

transmises  (site internet, page FACEBOOK, SMS pour les convocations, envoi
d’emails,....).
Concernant la communication externe, elle est directement liée avec la partie marketing

(sponsoring, publicité,...). Ainsi il est utile de définir un plan de communication qui contient

91 FOOTBALL CLUB BUSINES, « communication », Word Press, consulté sur:
http://footclubbusiness.wordpress.com/communication/ le 25/10/2018
92 |pidem.
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plusieurs élements et que nous allons résumer comme suit : « Définir une cible a toucher, un

message a faire passer et des moyens a mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs ».

Prenons I'exemple d’un club qui cherche a développer sa visbilité et sa renommée pour
attirer plus de spectateurs et augmenter ses recettes en billetterie®® :

= Définirla cible : les sportifs, les étudiants, les couples avec leurs enfants. Cette étape est

trés importante car on ne va pas communiquer de la méme maniéré pour attirer un couple
avec ses enfants, qu’avec un groupe d’étudiants.

= Le message : il doit également étre adapté a la cible pour étre efficace. Si on décide
d’attirer de nouveaux joueurs dans les catégories de jeunes, le message ne sera pas le méme
que pour recruter des joueurs seniors, une fois encore a cause des attentes qui vont varier
selon le public visé

= | es moyens : directement dépendant des deux premiéres dimensions, il constitue la finalité
de T'opération de communication et sa mise en action. Par exemple, un club qui veut
d’augmenter sa présence sur les réseaux sociaux et sur internet, ou décider d’organiser un

évenement marquant avec une couverture mediatique importante.

Quoi qu’il en soit, toute opération de communication doit étre le fruit d’un travail réfléchi
pour atteindre les objectifs fixés au départ et de répondre a des besoins particuliers. |l est ainsi,
important de communiquer de maniere reguliere afin de garder un niveau d’attention élevé chez

les personnes en relation avec les clubs et qui sont les plus fideles a celui-ci.

2.2.2.2. Le marketing sportif dans un club de football

Analysons désormais I'approche et la stratégie marketing dans un club de football, et tentons
d’en dégager les aspects spéciaux qui différencient le microcosme footballistique des autres
entreprises.

Provenant du marketing, avec un aspect relatif au sport et en 'occurrence, au football, le
marketing sportif a pour but d’exploiter le sport, son image et les intervenants au bénéfice des
produits et services (sportifs ou non-sportifs) de lentit¢ sportive. En d’autres termes, le
marketing sportif est 'ensemble des outils et procédés marketing adaptés aux produits et
services d’un club ou d’une association sportive.

Le football est devenu un véritable business et son industrie crée de nombreuses opportunités

économiques pour les clubs, qui demandent donc également certaines techniques marketing

93 |bidem.
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Le marketing d’un club de football est, au sens large, une question de gestion et
d’identification des ressources humaines dispensables. Il y a certaines compétences
nécessaires pour réussir dans ce sport, comme des bons réseaux et une certaine connaissance
de la maniére dont les relations avec les partenaires et sponsors fonctionnent. Comme I'explique
Nicolas Chavanat®*, auteur du « Marketing du football » en 2015, beaucoup de clubs n’hésitent
pas a dépenser des millions d’euros pour desjoueurs qui, parfois, ne jouent quasiment pas. Cela
fait partie de la culture et du systéme du football moderne. Cependant, ces mémes clubs sont en
général quelque peu réticents a débourser des sommes nettement moindres pour 'amélioration
d’un service tel que le marketing ou bien les nouvelles technologies digitales. Pourtant, selon
lauteur, il ressort que cet investissement dans les départements clés comme la communication
ou le marketing, peut s’avérer étre extrémement rentable sur le moyen et long terme. C’est donc
une approche stratégique et utile a considérer afin de vivre en adéquation avec les nouveaux
outils et procédés d’une époque en constante évolution.

Le marketing sportif peut étre divisé en deux catégories ; d’un coté, le marketing sportif qui
conduit les produits et services aux consommateurs de sport ; de l'autre, le marketing sportif
qui concerne aussi les produits et les services, mais qui conduit a des consommateurs
professionnels comme c¢’est le cas pour la promotion ou le sponsoring. Le but principal est, des

deux c6tés, de générer une attractivité (pour les fans et les investisseurs). (ECA, 2015)

2.2.3. La gouvernance dans I’organisation sportive

La gouvernance d’entreprise peut étre définic comme I'ensemble des dispositifs permettant
d’encadrer laction des dirigeants ou, pour reprendre la définition de Charreaux G. (1997)%, «le
gouvernement des entreprises recouvre l'ensemble des mécanismes organisationnels qui ont
pour effet de délimiter les pouvoirs et d'influencer les décisions des dirigeants, autrement dit,
qui "gouvernent™ leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire ».

La gouvernance d’un sport, et du football professionnel en particulier, concerne, bien siir,
les clubs, mais aussi les instances nationales et internationales et le fonctionnement des
mécanismes réglementaires. Ainsi dans cette partie, nous allons dans un premier temps définir
les différentes approches (partenariale, actionnariale) de la gouvernance dans un club sportif

professionnel, puis nous aurons a analyser ses mécanismes.

94 Chavanat, N., « Marketing du Football », France : Economica, 2015

95 Charreaux G., « le point sur le gouvernement des entreprises », |1AE DIJON, juillet 1997, p.2, obtenue sur:
https://www.researchgate.net/profile/Gerard_Charreaux/publication/4875181 Le point_sur_le _gouvernem
ent_des_entreprises/links/02e7e532cae6eed4af000000/Le-point-sur-le-gouvernement-des-entreprises.pdf
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2.2.3.1. Les différentes approches de la gouvernance

Dans courant disciplinaire de la gouvernance On distingue traditionnellement deux
principaux mode¢les de gouvernance d’entreprise : le modéle actionnarial qui se focalise sur la
relation actionnaires vs dirigeants- et le modéle partenarial qui prend en compte les différentes
parties prenantes (stakeholders) de la firme et insiste sur les mécanismes de contrble internes
(Plihon, Ponssard et Zarlowski, 2001).

A. La théorie actionnariale de la gouvernance

Constituant I'approche financiére de la gouvernance, la théorie actionnariale est axée sur les
conflits d’intéréts entre les actionnaires d’un coté et les dirigeants de I'autre. Cependant, les
théoriciens du modele actionnarial, dans la lignée de (Berle A. & Means G., 1932), se focalise nt
principalement sur la divergence d’intéréts entre actionnaires et dirigeants. Ils msistent sur les
mécanismes externes de gouvernance pour superviser ces contrats : marché des prises de
controle, marché¢ du travail des dirigeants et conseils d’administration ¢lus par les actionnaires.

Ainsi, T'objectif du dispositif de gouvernance actionnariale est de mettre en place un certain
nombre de mécanismes permettant de discipliner le dirigeant et de réduire son espace
discrétionnaire afin de sécuriser I'investissement financier des actionnaires. La création du
maximum de valeur passe exclusivement par la discipline du dirigeant.

Il s’agit d’un modele sportif nord-américain qui s’est construit sur une finalité économique,
I'objectif des clubs étant de maximiser leurs profits, tout en garantissant un spectacle de qualité.
Et ce, au détriment du résultat sportif. Le championnat organisé par une Ligue professionnelle
est unique, ou les équipes qui y participent ne connaissent ni montée ni descente (un systéme
de compétition fermé) et ou seules les criteres de économiques®’ peuvent déterminer de la
participation ou non d’un clib dans compétition La concurrence se joue sur le terran de
I’économique par la formation de Ligues rivales, nullement sur le terrain sportif, les équipes
étant garanties de leur participation a ce championnat unique.

B. La gouvernance partenariale

Selon E. ZOUKOUA?®8, « La théorie partenariale de la gouvernance permet de prendre en

compte 'apport de l’ensemble des parties prenantes de l’entreprise dans le processus de

création et répartition de la valeur ». Dans cette approche, la firme est considérée comme une

% ponssard P. et Zarlowski, cité par Senaux B., «Gouvernance des clubs de football professionnel : une approche
partenariale », 13e conférence de I'AIMS. Normandie. Vallée de Seine 2, 3 et 4 juin 2004, p.3

97 Achat d’une franchise ou faillite.

98 7Zoukoua E., « la complémentarité des approches théoriques de la gouvernance : application au secteur
associatif », |1AE d’Orléans, janvier 2011, p.5
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équipe de facteurs de production dont les synergies sont a I'origine de la création de valeur. La
valeur est ainsi créée par convention des efforts de 'ensemble des parties prenantes : c’est la
valeur partenariale.

Au sein des clubs, diverses parties prenantes évoluent avec des degrés d’influence différents
(Senaux 2004) et I'économie du football professionnel tourne autour de la valorisation de trois
actifs immatériels (Paché et N’Goala 2011)%° : les trois « K» (capitale joueurs, club et
supporters) cités précédemment.

Contrairement au modele américain (actionnariale), le modele européen (partenariale), est
un mouvement sportif uni par un mécanisme continu de promotion/relégation et une
organisation territoriale unissant une équipe a une ville. Dans ce contexte, I'objectif des clubs
est de maximiser les victoires sous la contrainte du respect du budget. Ainsi, autant les résultats
sportifs que la situation financiére peuvent aboutir a I'exclusion de clubs des épreuves de haut
niveau (championnat d’élite). Sur le plan économique, il existe une grande distanciation entre
I'ensemble des clubs Européens. Ainsi, chiffre d’affaires, charges fiscales et sociales, contrdle
de gestion, multipropriété, cotation en bourse, propriété des installations sportives, vente et
répartition des droits commerciaux sont autant de facteurs d’hétérogénéité.

Il faut toutefois aborder cette notion de gouvernance partenariale de fagon prudente car elle
fait référence a des rapports de force et a des influences croisées. Les aspects individuels et
particuliers sont prédommants. Les flux financiers illégaux de I'mdustrie du sport, liés au
dopage et a la corruption en faveur d’une des deux équipes ou dans le cas de paris sportifs, se
sont aussi développés (Drut 2011). D’autres dérives financieres prennent aussi de 'ampleur a
cause de la volonté de certains de contourner les régulations mises en place dans leur pays :
préts fictifs aux joueurs et paiement de contrats d’image aux sportifs via des sociétés situées
dans des paradis fiscaux, abus de biens sociaux, etc. (Bourg et Gouguet 2012)100, Ces évolutio ns
traduisent une dépendance accrue des clubs francais vis a vis de parties prenantes difficile ment

maftrisab les.

99 Paché G. et N'Goala G. (2011), « Les stratégies de création et d’appropriation de la valeur dans un contexte
d’incertitude majeure : le cas du football professionnel », management et avenir, vol.6, n°46, p. 53-78, obtenu
sur : https://www.cairn.info/load_pdf.php?ID_ARTICLE=MAV_046_0053&download=1

100 Bourg J.-F et Gouguet J.-J., « Economie du sport, Editions La Découverte », collection Repéres, (cité par F.
Meyssonnier & M. Mincheneau, « Le contréle de gestion des clubs de football professionnel », janvier 2014,
récupéré : https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00936874/document
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2.2.3.2. Les parties prenantes d’un club de football professionnel

Les parties prenantes, ou communément appelées « stakeholders » en anglais, rassemblent
I'ensemble des acteurs internes et externes qui interviennent de prés ou de loin dans lactivité
économique d’une entreprise. Il est nécessaire de jeter un coup d’ceil a 'organigramme afin de
détermmer I'mtérét etl'influence dechacun dans le fonctionnement d’un club de football. Nous
avons divisé ces intervenants en trois catégories distinctes : les parties prenantes économiques,
les parties prenantes politiques aussi bien liées au football qu’au non-football et les parties
prenantes sociales.

lllustration 6 : parties prenantes d’un club professionnel « stakeholders »

GOAUPVERMEMENT
MATIONAL
SPOMNSORS
SESTIOM
QUOTIDIEN
b MEMERES
DU PERSOMNEL
SUPPORTERS
AGENTS
LIGLUE
CONSEIL
MILMICERAL
PRESSE
FAMILLES
JOUEURS
= AUTRES CLUBS
CLUB
ACTIOMMAIRES EQUIFE
MEDICALE JOUEURS
UEFA
— SYMDICAT

DES JOUBEURS

Source : ECA club management guide 2015

Les intervenants économiques, dans notre cas, comprennent tout d’abord les actionnaires (au
sens d’investisseurs), qui peuvent se présenter sous la forme d’investisseurs privés ou publics
ou de supporters dépensant leur argent pour leur club favori. Les médias au sens large du terme
ont probablement un des roles économiques majeurs étant donné la valeur des droits télévisuels
et les négociations concernant les diffusions de matchs. Les sponsors représentent eux aussi une
source de revenus importants, ils sont en quelque sorte des investisseurs en quéte de

reconnaissance. Le club de football sert de vitrine pour ces derniers. Il reste enfin les joueurs
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du club qui, bien que faisant partie des stakeholders internes au club, ont une valeur économique
importante au vu des montants pour lesquels ils peuvent étre vendus entre clubs.101

Au niveau politique, une série d’acteurs se retrouvent liés directement ou indirectement au
football et forment un environnement rempli de régulations au sein duquel le football se situe.
Les clubs doivent continuellement faire face a des fédérations ou institutions comme les ligues,
les associations ou les hautes instances telles que 'UEFA en Europe ou la FIFA au niveau
mondial. En outre, d’autres parties prenantes indirectement liées au football comme les états ou
gouvernements dans lesquels les clubs évoluent, instaurent certaines regles territoriales.

Enfin, les stakeholders sociaux comptent principalement les supporters parmi leurs acteurs.
Ceux-ci sont tout autant considérés comme acteurs economigues que sociaux de par leur
influence sur les ventes de billets de match, produits dérivés ou droits télévisuels. lls sont aussi
per¢us comme des intervenants fondamentaux pour I'identité¢ et la perpétuit¢ du club (ECA,

2015).

2.2.3.3. Les mécanismes de gouvernance dans un club professionnel

Les mécanismes de gouvernance (interne et externe) dans un club professionnel sont
nombreux et bien documentées dans la littérature, nous tenterons ainsi de les expliquer de
maniere claire et bréve
A. Conseil d’administration

Les mécanismes de gouvernance traditionnels tels que le réle du conseil d'administration ou
la régulation par le marché, privilégiés par le modéle actionnarial, semblent relative ment
inefficients ou inadaptés aux clubs sportifs professionnels. Le conseil d'administration des clubs
pourrait avoir un réle clé et étre l'endroit ou les différents stakeholders se rencontrent
régulierement. La participation des représentants des supporteurs est de plus en plus fréquente,
soit directement, ou bien travers d'autres instances ou par des réunions régulieres mais
informelles. L'association historique est habituellement largement représentée dans le conseil
d'administration de la structure professionnelle. Mais le probléeme principal est avant tout de
controler et d'impliquer le personnel sportif (joueurs et entraineurs). En effet selon Senaux,
avoir un représentant des joueurs dans le consel d’admmistration n’est vraiment pas
recommandé, vu que ces derniers dans la majorité des cas ne restent pas trés longtemps au sein
du club.

101 Kévin MARCZEWSKI, op. cit., p.37
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Néanmoins, il semble intéressant pour ne pas dire indispensable d'inclure un représentant de
la sphére sportive, qui pourrait étre l'entraineur ou d’un « manager sportif » qui couvre non
seulement lentrainement, mais aussi des taches plus administratives dans le conseil
d'administration, comme c’est le cas en Angleterre.10?

Par ailleurs, le conseil d'administration devrait conserver un important pouvoir de contrle ex
ante en terme de recrutement, de loin la plus forte source d'investissement et de dépenses
récurrentes (salaires), et ne pas donner les pleins pouvoirs a l'entraineur comme c'est encore

trop souvent le cas.

B. La régulation par le marché

En ce qui concerne la régulation par le marché, lindustrie du sport présente certaines
spécificités. Ainsi, parler d’un marché des prises de controle, qui est généralement considéré
dans le modele actionnarial comme la solution de dernier recours dont I'existence rend crédible
tous les autres mécanismes, est difficilement envisageable dans le cas des clubs sportifs
professionnels : en France les clubs ne sont pas cotés ; il y a relativement peu d’investisseurs
susceptibles de s’intéresser a une activit¢é aussi aléatoire (incertitude des résultats sportifs
notamment) et ces investisseurs ne peuvent pas, pour des raisons évidentes d’équité sportive,
investir dans deux clubs du méme sport; mais surtout —du fait de la convention la liant au club-
I’association-support conserve un pouvoir d’approbation assez fort, sans méme mentionner les
éventuelles difficultés d’acceptation par les fans et les joueurs.

Il en est de méme du marché du travail des dirigeants : ceux-ci sont souvent des representants
directs de l'actionnaire principal et, jusqu’a la création, de la SASP ne pouvaient pas étre

rémunérés, comme c'était également le cas dans d'autres pays européens.193

C. Incitations et contrats

L’approche par les contrats permet également de faire ressortir des aspects mntéressants de la
gouvernance des clubs sportifs professionnels. La protection contractuelle traditionnelle
(contrat explicite) apparait surtout efficace pour les salariés dont linvestissement spécifique a
la firme est peu €élevé ce qui n’est manifestement pas le cas des sportifs professionnels. On peut

cependant se demander comment le club peut se prémunir de comportements opportunistes des

102 B Senaux, « gouvernance des clubs de football professionnel : une approche partenariale », 13e conférence
de I'AIMS.  Normandie. Valléee de Seine 2, 3 et 4 juin 2004, p.19, obtene
sur https://www.strategieaims.co m/even ts/conferences/10-xiiieme-conferen ce-d e-I-
aims/communications/550-gouvernance-des-clubs-de-football-p rofessionnel-une-approche-
partenariale/download

103 B, Senaux, ibidem.
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joueurs dans un cadre bien particulier : la formation. Il s’agit en effet d’un investissement lourd
consenti par le club qui se trouve régulierement mis a mal par ce qui est parfois considéré
comme un “pillage” par les clubs riches.

Ce qui a conduit la FIFA a adopter nouveau systeme de transferts en 2001, prend cet aspect en
compte en introduisant un principe de compensation des clubs formateurs lors de tout
transfert.104

D. Relation multi-principal-agent

Un des principaux intéréts de cette étude est probablement qu’elle suggeére des solutions pour
résoudre la question des objectifs conflictuels dans une relation multi-principal — agent. La
théorie de l'agence généralisée introduite par Hill et Jones (1992)1%° soulevait en effet deux
difficultés majeures : premierement, identifier stakeholders auxquels les dirigeants doivent
préter attention ; deuxiemement, trouver un moyen de satisfaire les objectifs de ces
stakeholders. 1l apparait que, bien que les stakeholders des clubs de football poursuivent de
multiples objectifs, ceux-ci peuvent étre résumés a deux principaux : la performance sportive
et les résultats financiers. Ainsi, pour éviter toute situation conflictuelle des parties-prenantes,
il est recommandé d’identifier clairement leurs objectifs et de les organiser hiérarchique ment
afin de trouver une corrélation directe entre eux. L’attention des dirigeants se portera alors sur

les principaux objectifs clés, dont les autres seront des conséquences quasi- naturellest6

2.2.4. Le controle de gestion dans un club professionnel

Le contrble de gestion a pour objectif principal de comparer les données constatées (a travers
des documents comptables) et les données budgétaires afin de mettre en relief des écarts, puis
décider d’actions. En interne, le contrdle est assuré par le service financier duclub. Une fois les
causes des écarts identifiées, sa mission consistera a actualiser les documents prévisionnels. Le
contrdle de gestion donc, a priori, la fiabilité théorique des budgets et, a posteriori, leur degré

de réalisation.

2.2.4.1. Performance sportive et/ou performance économique
Une définition précise et sans ambiguité des objectifs de toute organisation et, par ce biais,
des résultats attendus, permet d’analyser la situation et de prendre toutes les mesures utiles au

regard de ces objectifs. Un club sportif professionnel se trouve confronté a la fois a des

104 B, Senaux, ibidem, p.21

105 Hijll C.W.L. & Jones T.M. (1992), « Stakeholder-Agency Theory », Journal of Management Studies, cité par B.
Senaux, « Gouvernance des clubs de football professionnel : une approche partenariale », 2004, p.23

106 B, Senaux, p.23
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impératifs économiques et sportifs. Se pose donc la question de la définition de ses objectifs et
de ses résultats. S’agit-il de maximiser le bénéfice ou bien, de privilegier la performance
sportive ?

Deux modéles coexistent, le modéle américain ou les clubs sont généralement percus comme
"maximisateurs” de profits, et le modéle européen ou ils donnent plutét la priorit¢ a la
performance sportive sous une contrainte d’équilibre budgétaire.107

La raison, et qu'aux Etats-Unis, pour participer aun championnat, le club doit acheter une
franchise a a ligue professionnelle organisatrice. Les ligues et les compétitions américaines ont
la caractéristique d’étre des ligues fermées, ce qui veut dire, qu’en fin de saison les clubs
n’auront pas a en courir le risque de relégation, étant donné qu’il n’existe pas de systeme de
promotion et de relégation dans ces championnats. Ainsi, les clubs américains auront pour
premier objectif de maximiser leurs profits, et ce au détriment de la performance sportive. 108

A contrario, le modele européen et francais en particulier, seuls les résultats sportifs décident
d’un maintien, ou d’une relégation d’un club. Par ailleurs, les quarantes clubs de football de
ligue 1 etde ligue 2 ont le statut de sociétés commerciales. Mais, si formellement, le cadre
juridique est tout a fait comparable a celui des entreprises privées classiques des autres secteurs
de I'économie, la réalité économique actuelle des clubs est assez différente. Selon une étude du
cabinet EY109 réalisée a linitiative des syndicats Premiére Ligue et UCPF, les 43 clubs
professionnels de football (L1, L2 et National) ont généré un chiffre d'affaires de 2,1 milliards
d'euros lors de la saison 2015-2016, soit une augmentation de 49% par rapport a 2010-2011.
Les principales recettes pour les clubs ont été les droits audiovisuels (762 millions d'euros),
devant le produit net des transferts de joueurs (429 millions), les produits divers comme le
merchandising (374 millions), le sponsoring (372 millions) et les recettes de match (183
millions)La rémunération globale du personnel, composée principalement des joueurs,
représente 75% des charges d’exploitation des clubs et le déficit d’exploitation cumulé des 40
clubs est de plus de 323 ME. Les produits apparaissent trés dépendants de la performance
sportive donc fortement aléatoires tandis que les charges sont principalement fixes.

Peu de propriétaires acceptent aujourd’hui de combler continuellement les déficits des clubs

et la régulation mise en place par la DNCG a pour objectif I'équilibre financier. La performance

107 Touchais L., « sport spectacle et contréle de gestion : utopie ou réalité ?étude des clubs de football
professionnel », 21EME CONGRES DE L’AFC, May 2000, France, récupéré sur: https://halshs.archives-
ouvertes .fr/halshs-00587514, p.5

108 Touchais L., Ibidem.

109 Sjte du journal sportif francais « I’Equipe » : https://www.lequipe.fr/Football/Actualites/Plus-de-deux-
milliards-d-euros-de-chiffre-d-affaires-pour-les-clubs-professionnels-francais-en-2015-2016/851199 ,
Consultéle 20/11/2018
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sportive est prédominante mais la dimension financiére n’est pas une simple variable
d’ajustement : T'objectif d’un club est en général d’optimiser des résultats sportifs sous

contrainte d’équilibre des comptes (Kesenne 2002)110,

2.2.4.2. Les outils de controle de gestion d’un club professionnel
D’aprés des entretiens réalisés par L. Touchais!!! avec la DNCG ainsi que trois (05) clubs
professionnels de la ligue 1 francaise, il a pu identifier trois (03) outils de contréle de gestion

qui sont toujours utilises dans leurs activités de contréles. Ces outils sont :

A. La comptabilité de gestion

La mise en place d’une comptabilit¢ de gestion permet d’affiner I'information comptable, et
de disposer des données plus précises sur le fonctionnement d’un club afin d’améliorer la
pertinence des décisions. Toute la difficulté réside au niveau de la définition des axes d’analyse.

Dans le sport spectacle, la notion du produit étant problématique, il est impossible de calculer
leurs couts a I'instar d’une entreprise classique. Il n’existe donc pas de centres d’analyse au
sens de localisation des dépenses et des recettes indirectes pouvant, ensuite étre rattachées aux
différents produits en fonction de leurs consommations d’unités d’ceuvre. Ce probleme de la
définition de la production peut néanmoins est partiellment écarté dés lors que « /’on reconnait
qu 'une comptabilité des colts performante doit étre capable d’en comprendre les causes et non
pas de les comparer a des produits plus au moins définis ». (Chatelin, 1998)112.d’ou des centres
et des recettes d’activités qui vont surtout servir a regrouper les charges et les recettes selon des
axes homogeénes. Deux conceptions s’affrontent :

Un découpage par centre de responsabilité : cela doit permettre de calculer le cout de chaque

service afin de juger les performances des différents responsables de I'organisation, et leur
fournir des éléments de pilotages pour leurs activités. Le systeme analytique dépend alors, de
la structure organisationnelle de chaque club et des inévitables conventions qu’ils aménent a
prendre.

Un découpage par _competitions : & défaut de pouvoir déterminer le cout de chaque produit,

le club définit des « productions homogenes » constituées par les différentes compétitions
auxquelles il participe. Il tente ainsi, d’estimer la marge directe dégagée par chaque épreuve et

de calculer le niveau acceptable des primes de joueurs par compétitions. Toutefois, cela

110Kesenne S., « The Monopsonistic Player Labour Market in a Win- Maximising League», European sport
management quarterly, n°2,2002, p. 180-187.

111 Touchais L., op. cit. p.9

112 CHATELAIN, cité par Touchais L., ibidem. p.10
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s’accompagne de responsabilités croisées qui ne facilitent pas la localisation des performances

et se traduisent par une marge d’actions plus faible.

B. Comptes prévisionnels et budgets

Selon le site internet « The business plan shop »'13, le budget prévisionnel « est un outil de
pilotage financier, qui accompagne le chef d’entreprise dans sa démarche de contrdle. Il se
présente sous forme de tableaux, de chiffres, le plus souvent sur une année d’exercice
financiére. Il aussi pour tache de lister [’ensemble des charges a s’acquitter dans la vie
économique de [’entreprise, ainsi que les investissements et les recettes prévues pour la
période ».

En football, le concept est le méme, surtout lorsqu’on considére un club comme une entité a
part entiere qui participe activement a la vie économique d’un pays ou d’une région.

Dans le championnat professionnel francais par exemple, la LFP rend obligatoire la
présentation de comptes previsionnels tres complets pour la mi-mai et analyse des effets d’un
scenario de crise. Les résultats sportifs et financiers de la saison en-cours n’étant pas encore
connus, une réactualisation est demandée pour la mi-novembre. A cette date, le championnat a
repris depuis trois mois, la masse salariale et un certain nombre de recettes sont alors fixés. Ces
prévisions (visées par le commissaire aux comptes) amenent les clubs a faire de la prospective
et ainsi tester la faisabilité de leur stratégie sportive et financiére. Elles permettent eégalement
de définir le montant des charges de personnel acceptable et donc les recrutements et les
transferts a envisager. Enfin, elles facilitent Iétablissement d’un dialogue fond¢ sur la
transparence financiere permettant aux sponsors (publics et privés) d’apprécier la réalit¢ de la
situation avant d’envisager le montant de leurs contributions. (Ausseur, 1997, p.77)114

Pour I¢laboration de ses comptes prévisionnels, le club commence par étudier les
conséquences financiéres des différents scénarios sportifs envisageables (réalisation de
simulations). Puis, il retient par compétition une hypothése sportive raisonnable.

Si les performances sportives ne sont pas conformes aux prévisions, des craintes sur 'avenir
du club peuvent apparaitre : relégation et, ou absence de qualification pour les compétitions
européennes. Cette situation risque également de se traduire par une dégradation du résultat

comptable del’exercice en raison du caractere fixe des charges et aléatoire de certaines recettes.

113 The Business Plan Shop Ltd, « budget prévisionnel : définition », consultésur : www.thebusinessplanshop.com
,1e18/11/2018

114 Cjté par Touchais L., « sport spectacle et contréle de gestion : utopie ou réalité ?étude des clubs de football
professionnel », 21EME CONGRES DE L’AFC, May 2000, France, récupéré sur: https://halshs.archives-
ouvertes.fr/halshs-00587514, p.9
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La solution consiste alors a changer d’entraineur et, ou envisager des recrutements permettant
de combler les lacunes sur le terrain. Cela suppose I'existence de réserves disponibles
constituées au cours de saisons plus fastes, a moins de bénéficier d’un soutien financier puissant
(actionnaires privés ou publics).t1®

Au terme de ces prévisions, on doit aboutir a des comptes cohérents et équilibrés pour éviter
de s’exposer aux sanctions de la DNCG : une limitation de la masse salariale, du recrutement
de nouveaux joueurs voire, cas extréme, une rétrogradation. Si cela s’avére nécessaire, on
revoit, a la baisse, la politique de recrutement ou on envisage de céder un ou plusieurs joueurs.
Parfois, ces estimations ne font pas I'objet d’un processus aussi « rationnel ». Elles se limitent
alors a une extrapolation des recettes et des charges (hors joueurs) de la saison en cours pour

obtenir par différence le montant maximum acceptable de masse salariale.

C. Le reporting et les éléments non financiers

Le systeme budgétaire se traduit par I’élaboration de comptes d’exploitation réguliers, pour
chaque centre de responsabilité. Cela permettra de faire le point et de détecter un éventuel
dérapage. Leurs agrégations aboutissent a un reporting global, sous forme de compte de résultat
en liste ou en solde intermediaires de gestion, avec une distinction possible entre le chiffre
d’affaires défini en début de saison (sponsors, subventions, ....), et le chiffre d’affaires régulier
(billetterie, publicité,...). Le groupement disposant d’une comptabilité de gestion avec un
découpage par compétition, adopte une position plus originale avec le calcule d’une marge brute

La masse salariale constitue la charge a plus conséquente dans les frais généraux d’un club
(environs 60 %), et les joueurs constituent un centre de couts discrétionnaires dont on ne peut
que constater I'inflation galopante sans possibilit¢ d’amélioration de la productivité. La
rentabilité de cet investissement reste par ailleurs, difficile a apprécier et tres aléatoire. Cela
conduit le club a un véritable management des joueurs et une surveillance rigoureuse de ce

centre d’activités.116

2.2.5. La gestion des infrastructures d’un club de football professionnel

Au-dela de I'aspect purement sportif et administratif d’un club de football, il est une chose
supplémentaire qui caractérise la gestion d’un club par ses tétes pensantes : I'infrastructure.
Celle-ci se définit bien évidemment par le stade et tout ce qui I'entoure (la billetterie, I'accueil

d’événements ou la restauration). Le club compte aussi en principe une académie et un centre

115 [pidem, p.15.
118 Touchais L., ibidem, p.17
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d’entrainement dédi¢ a toutes les catégories d’age, des plus jeunes au noyau professionnel. Le
patron d’un club de football se doit de gérer 'ensemble de ces infrastructures destinées d’une

part au travail de ses employés, et d’autre part a ses clients et supporters.

2.2.5.1. Le stade

Le stade est un des actifs tangbles les plus importants d’un club. Il symbolise le point de
raliement de toute la communauté du club et des supporters. C’est 'endroit qui regroupe
I'ensemble des émotions et des souvenirs sportifs. Le stade a donc une signification particuliére
qui dépasse sa simple utilisation footballistique. Les clubs se différencient toutefois selon la
nature de la propriété. En Europe, les clubs ont pour habitude de ne pas posséder les installatio ns
qu’ils utilisent pour les rencontres et pour accueillir les spectateurs. Des accords sont alors
passés avec les propriétaires, bien souvent la commune ou la région dans laquelle se trouve
I’équipe de football. Dans certains cas, les clubs louent méme le complexe uniquement pour les
matchs a domicile. Le stade ne leur appartient donc que quelques jours par mois, comme cela

pourrait se faire dans d’autres organisations (festivals, concerts, spectacles).1t’

Eric Besson, dans son rapport!i8en 2008 avait établi plusieurs modeles de financement et

d’exploitation des enceintes sportives, qui s’offraient aux clubs. Parmi elles, on citera :

A. La location (concession domaniale ou convention d’occupation privative du domaine
public)
Contrat administratif par lequel lautorit¢ concédante permet a un usager d’occuper
temporairement une parcelle du domaine public moyennant le paiement d’une redevance.
« L’inconvénient principal est que. Par voie de conséquence, le stade n’est donc exploité qu 'une

vingtaine de jours par an ». (Eric Besson, 2008)

B. La délégation de service public (régie ou affermage)

Contrat admmistratif par lequel une personne publique confie la gestion d’un service public
dont elle a la responsabilité a un délégataire public ou privé, dont la rémunération est liée aux
résultats de 'exploitation du service. Il s’agit généralement d’un contrat de longue durée de 20

a 30 ans.

117 Kévin MARCZEWSKI, op. cit., p.58
118 Besson E., « accroitre la compétitivité des clubs de football professionnel frangais », novembre 2008, p.93,
obtenue : http://investisseur.olympiquelyonnais.com/images/PDF/Rapport-Eric-Besson.pdf

59


http://investisseur.olympiquelyonnais.com/images/PDF/Rapport-Eric-Besson.pdf

Chapitre | : historique et évolution du management sportif et des organisations sportives

C. La concession de service public

Contrat qui charge un particulier ou une société d’exécuter un ouvrage public ou d’assurer
un service public a ses frais, avec ou sans subvention et que 'on rémunere en lui confiant
I'exploitation de I'ouvrage public ou I'exécution du service public avec le droit de percevoir
des redevances sur les usagers de 'ouvrage ou sur ceux qui bénéficient du service public. La
durée du contrat de concession dépend du temps nécessaire a I'amortissement de 'ouvrage
construit.11°
D. Le bail emphytéotique administratif

Contrat administratif par lequel une collectivité territoriale, propriétaire d’un bien
immobilier faisant partie de son domaine privé ou public, confere a un tiers (une personne
privée) le droit d’occuper ce bien pour une longue durée en vue de I'accomplissement, pour le
compte de la collectivité, d’une mission de service public ou en vue de la réalisation d’une
opération d’intérét général. Le contrat porte sur une durée de 18 a 99 ans, apres appel d’offres

restreint.120

E. Le partenariat public-privé

Contrat administratif par lequel une personne publique confie a un tiers une mission globale
relative au financement d’mvestissements immatériels d’ouvrages ou d’équipements
nécessaires au service public, a la construction ou a la transformation des ouvrages ou
équipements, ainsi qu’a leur entretien, leur maintenance, leur exploitation ou leur gestion. Le

PPP requiert un critére de complexité ou un caractére d’urgence.?!

2.2.5.2. La gestion du centre d’entrainement et de ’académie 22

En plus du stade, la majorit¢ des clubs professionnels sont équipés d’installations
supplémentaires comme un centre d’entrainement et une académie. Ajoutons-y quelquefois des
infrastructures dédiées au non-sportif, utilisées pour un usage commercial comme des clubs
sociaux, centres de loisirs, bureaux ou méme des hétels. Une décision importante au sein des
clubs, qu’ils soient loués ou possédés, est de savoir si les équipes de football doivent étre
regroupées en un seul endroit ou si les sections jeunes et professionnelles doivent étre séparées.

Chacune des options présente de nombreux avantages et inconvénients. Le dilemme en termes

119 |bidem, p.95

120 Eric Besson, ibidem, p.94
121 |bidem.

122 Marczewski K., op. cit,. p.58
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de management est de savoir s’il faut ou non centraliser I'ensemble des catégories sous un seul
et méme lieu. Il n’y a bien évidlemment pas de solutions parfaites ou d’exemples standards.
Certaines contraintes expliquent bien souvent les choix des clubs en la matiere. Le budget et
I'nvestissement nécessaire freinent souvent les dirigeants de clubs dans ce type de nouveaux
projets. Le manque d’espace au sein d’une académie ou d’un centre d’entrainement pousse
parfois aussi les patrons a aménager de nouveaux endroits dans le but de répondre a une

demande croissante de formation et d’entrainement (ECA, 2015).

Conclusion

Afin de conclure la premiére partie de notre travail, reprenons les questions posées et tentons
de trouver des réponses a la problématique de base, qui a servi de fil conducteur tout au long ce
chapitre.

Le dirigeant sportif d’un club de football professionnel peut-il transposer I'ensemble des
outils et procédés utilisés dans la gestion entrepreneuriale classique, a son club de football ?
Qu’es ce qu’un business modeéle pour un club de football ?

Les réponses sont plutdt mitigées. Bien qu’étant une entreprise, un club de football ne se gere
pas tout a fait comme une entreprise ordinaire. L’analyse de sa structure, de son organisation et
de ses différents départements tout au long ce chapitre, nous a permis de dégager toute une série
d’ééments spécifiques a la gestion d’une entreprise sportive, ce qui la différencie des autres
types de sociétés.

Aujourd’hui, le modele économique du football professionnel est & mi-chemin entre
I'entreprise dite de « spectacle » avec une logique commerciale et le club sportif dont le but
historique est la recherche de résultat. En effet, son statut juridique le définit comme entreprise
commerciale mais ses politiques de développement d’activit¢é sont souvent étroitement liées a
une recherche de réussite sportive et I'utilit¢ publique. Ce qui pousse les dirigeants de nos clubs
a essayer de jouer entre ces deux logiques, afin de trouver un certain équilibre en matiere de
gestion.

Nous avons aussi constaté que les revenus générés par les clubs avaient atteint des records
historiques. Les droits de retransmissions occupent un poids important dans les ressources,
srement de manieére excessive puisque certains clubs en sont dépendants. Les recettes de
billetteries, le sponsoring et les revenus de merchandising completent le tableau. Leur
immportance est tributaire de la notoriété du club, des capacités financiéres a I'investisse ment

dans les immobilisations corporelles mais aussi de leurs situations géographiques.
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Chapitre Il : Evaluation de la situation du professionnalisme du football en

Algérie

Introduction

On se questionne toujours sur la situation du football professionnel au sein de nos clubs des
Ligues 1 et 2, car huit ans aprés I'entrée en vigueur du professionnalisme, on n’a pas encore
acquis la culture du football professionnel, qui reste un domaine encore en retard et encore mal
connu. Les dirigeants passent toute 'année a parler des salaires des joueurs et d’un championnat
congu a la charge et aux seuls moyens de I’Etat.

En effet, quand on parle de professionnalisme, on doit nécessairement faire référence a
I’économie et au droit des sociétés. Aujourd’hui, la majorit¢ des clubs de football s’enfoncent
dans une situation de quasi-faillite et beaucoup plus dépendants des subventions de I’Etat que
de leurs actionnaires et des mécanismes du marché

Au cours de notre premiere partic de nos recherches, nous avons essayé d’expliquer et
d’éclaircir au mieux les principaux axes de la gestion d’un club de football professionnel. Ainsi,
nous avons pu voir le degré de la complexité et de I'importance qui caractérise le secteur sportif
et du football professionnel en particulier.

Dans le deuxieme chapitre de notre travail, nous allons nous pencher sur le cas algérien. En
effet, nous allons dans un premier temps essayer de retracer les différentes étapes et les réformes
sportives les plus importants que le sport algérien a connues depuis son indépendance, puis
nous étudierons la situation des associations sportives algériennes, en s’intéressant de prés a
leur cadre juridique, leur gestion, ainsi qu’une analyse compléte qui nous permettra de détecter

les defaillances existantes. Cela nous permettra ala fin d’émettre quelques recommandations.

Section 1 : les associations sportives en Algérie

Dans cette section, nous allons essayer au premier lieu, de schématiser I’ensemble du
systeme organisationnel des structures sportives dans le pays, puis nous retracerons I’historique
des réformes sportives que le sport national a connues. De la période postcoloniale en 1962 a
nos jours, on dénombre quatre (04) réformes majeures dans le domaine sportif. La derniére en
date, est celle de 'avenement du professionnalisme en 2010. Ainsi, nous aurons a nous étaler
un peu plus sur cette nouvelle réforme et les mesures d’accompagnements qui ont été prises

pour réussir cette transition vers la professionnalisation du sport et du football en particulier.
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1.1. Le systeme organisationnel des structures sportives en Algérie
En Algérie, la structure générale de I'organisation sportive comporte essentiellement quatre
degrés :
- Les associations sportives ;
- Les différentes ligues des différents niveaux, ou régionaux auxquelles elles appartiennent
- Les fédérations auxquelles les associations sont obligatoirement affiliées ;

- Et enfin, le comité olympique des sports, qui regroupe en son sein toutes les Fédérations.

Figure 3 : la structure organisationnelle du sport en Algérie et du football en particulier

instances

Sous la

Sous la tutelle
du CIO

Source 10 : élaboré par nous-méme

1.1.1. Les clubs sportifs

Selon larticle 42 du journal officiel de la république algérienne N°52123 les clubs sportifs
accomplissent une mission d’éducation et de formation aupres de la jeunesse en développant
des programmes sportifs et en participant a la promotion du fair-play, a la prévention et a la
lutte contre la violence. Ces clubs sont soumis au contrble de la ligue et de la fédération sportive
nationale a laquelle ils sont affiliés.
lls peuvent étre omnisports ou uni-sports et sont classés en trois catégories :

- Les clubs sportifs amateurs ;

123 Journal officiel de la république algérienne n252 du 18 aout 2004
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- Les clubs sportifs semi-professionnels ;
- Les clubs sportifs professionnels.
L’agrément des clubs sportifs amateurs et semi-professionnels est soumis a I'avis technique

préalable de la Fédération sportive nationale concernée.

1.1.1.1.Club sportif amateur

L’article 43 définit le club sportif amateur comme une association sportive abut non lucratif
régie par les dispositions de la loi relative aux associations et les dispositions de la présente loi
ainsi que par ses statuts. Ses missions et son organisation sont fixées par son statut-type établi

par la fedération sportive nationale et approuvé par le ministre chargé des sports.

1.1.1.2.Club sportif semi-professionnel

Le club sportif semi-professionnel est une association sportive dont une partie des activités
liées a son objet est de nature commerciale, notamment Iorganisation de manifestations
sportives payantes et la rémunération d’une partie de ses athlétes et de son encadrement.

Les bénéfices réalisés par le club sportif semi-professionnel ne sont pas tenus sur leurs biens
personnels des dettes sociales du club sportif semi-professionnel. 1l bénéficie également de
conditions avantageuses pour 'exploitation des infrastructures sportives publiques réalisées sur
concours financiers de I'état et des collectivités locales conformément a larticle 88 de la loi

04-10124,

1.1.1.3.Le club sportif professionnel

Il a pour objet 'organisation de manifestations et compétitions sportives payantes et 'emploi
d’un encadrement et d’athlétes contre rémunération amnsi que toutes activités commerciales
liees a son objet.

Le club sportif professionnel peut prendre une des formes des sociétés commerciales
suivantes :

- entreprise unipersonnelle sportive a responsabilité limitée ;
- société sportive a responsabilité limitée ;
- société sportive par actions ;
Les sociétés instituées au titre du présent article sont régies par les dispositions du code de

commerce, les dispositions de la présente loi ainsi que par leurs statuts.

124 ’article 88 : « L'exploitation des infrastructures sportives publiques réalisées sur concours financier de'Etat
et des collectivités locales peut étre concédée a toute personne physique ou morale de droit public ou privé
en préservant leur caractére sportif. », obtenue sur : http://www.sante.dz/ims2010/oms/l0i04-10.pdf
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Les statuts-types des sociétés commerciales citées ci-dessus seront fixés par voie
réglementaire. lls fixent notamment les modalités d'organisation des sociétés suscitees, et la
nature des apports.

Selon TI'article 47, Tout club sportif et toute personne physique oumorale peut constituer ou
étre actionnaire d'un club sportif professionnel. L'ensemble des bénéfices réalisés par
l'entreprise sportive unipersonnelle a responsabilité limitée est affecté a la constitution d'un

fonds de réserves lorsque le club sportif détient le capital social de ladite société.

1.1.2. Les ligues sportives du football

La ligue sportive est une association régie par les dispositions de la loi sur les associations,

ainsi que par les statuts de la Fédération sportive nationale a laquelle elle est affiliée.

1.1.2.1.La ligue nationale professionnelle de football

C’est l'association qui est chargée de gérer les championnats professionnels des deux
divisions, a savoir la ligue 1 et 2 professionnelles. Elle agit par délégation de la Fédération
algérienne de football (FAF)!2°,

Elle a pour principales missions, d’assurer la coordination des clubs professionnels de L1 et

L2, et 'organisation des compétitions et championnats d’élites.

1.1.2.2.Les ligues régionales de football

Il s’agit des ligues qui ont un champ d’action qui se limite a la région dans laquelle elles font
partie. Elles sont au nombre de trois (régionale 1, régionale 2, régionale 3). Leur fonction est
d’assurer le bon déroulement des championnats régionaux et d’organiser la programmation des
compétitions (championnats et coupes).

La ligue de wilaya estelle aussi chargée de gérer les championnats amateur de wilaya, et agit

par délégation de la Fédération algérienne de football.

1.1.3. Les Fédérations nationales

Ces Fédérations exercent leurs activités en toute indépendance, et elles sont placées sous la
tutelle du ministere de la jeunesse et des sports (MJS), et veillent a la pratique des sports dans
les associations qui leur(s) sont affiliées. En cas d’infraction aux réglementations, -elles
prononceront les amendes et les sanctions disciplinaires applicables aux associations qui leurs

sont affiliées.

125 Article 1 des statuts et réglements de la fédération algérienne de football du 28 décembre 2010 obtenue :
http://www.lfp.dz/uploads/files/document/fichier_document Statuts |fp-4.pdf
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Graphe 3 : statistique générales des joueurs pour ’année 2015
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Source 11 : bilan moral et financier 2015 de la FAF

La Fédération algérienne de football (FAF) régit et contréle le football professionnel et
amateur, dans le cadre de ses prérogatives et conformément aux statuts et réglements de la
FIFA, elle dispose aussi du droit le plus étendu de juridiction sur les clubs, les joueurs
professionnels, amateurs et les licenciés.

Selon le bilan moral et financier de I'exercice 2015, La Fédération algérienne de football
encadre par le biais de ses soixante (60) ligues affiliées a travers tout le territoire national, pas
moins de 821 championnats toutes catégories confondues, auxquels prennent part 162 929
joueurs licenciés.

Le systeme de compétitions proneé par la FAF est basé sur la promotion et la relégation, cela
implique T'organisation d’une structure pyramidale sur différents niveaux de compétitions. Ses
missions principales consistent :

- Assister les clubs dans le développement des écoles de football ;

- Pilotage de difféerentes stratégies qui visent a promouvoir le football en Algérie ;

- Mettre en ceuvre une formation spécifique de gestionnaire et manager du football

professionnel
1.1.4. Le comité national olympique

L article 55 du journal officiel de la République algérienne n°52126, définit le comité national

olympique « comme, une association reconnue d’utilité publique et d’intérét public général

126 Journal officiel de la république algérienne n°52 du 18 aout 2004, obtenue sur :
https://www.joradp.dz/jo2000/2004/052/FP17.pdf
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constituée dans le respect des dispositions de la charte olympique. Il veille notamment a la
protection du symbole olympique conformément a la charte olympique. »

Le comité est chargé de favoriser la concentration etl’entraide entre les différents opérateurs
sportifs nationaux. Mais aussi, il sert d’intermédiaire pour la recherche des voies de
réconciliation, ala demande des parties concernées, al’occasion des conflits éventuels opposant
les adhérents, clubs, ligues, et fedérations sportives nationales par réference aux usages du
comité international olympique (CIO).

Le comité est dans le droit de créer tout organisme chargé de lutte antidopage ou bien de

commission arbitrale pour le réglement des conflits.

1.2. L’historique des différentes réformes sportives depuis 1962

L’historique des réformes en Algérie, a connu plusieurs étapes clés. En effet, de la période
postcoloniale, jusqu’a la derniere réforme en date qui remonte en 2010, nous organisation du
sport est passée par quatre (04) périodes essentielles que nous allons étaler dans cette partie, en
nous intéressant de pres a leur cadre juridique, leurs gestion, et a analyser des points faibles

existants et ses limites.

1.2.1. La période 1962- 1970

cette période se caractérise pas la reconduction pure et simple de la égislation coloniale en
la matiere, notamment celle de la loi de 1901 régissant les associations ; durant cette période,
le financement reposait essentiellment sur les cotisations et les fonds des adhérents et des
dirigeants bénévoles des clubs sportifs ainsi que des recettes infimes découlant de la gestions
des cercles sportifs ou de la vente des billets de stade.

Le mécénat était alors la forme de financement particulierement recherchée entre 1962 et
1970, méme si il y’avait des tentatives de définitions de schémas et de mécanisme de

financement des activités sportives, cela n’a malheureusement connu aucun aboutissement. 127

1.2.2. La période 1976-1988

A partir de 1976, le secteur des sports va connaitre un profond bouleversement dans ses
fondements juridiques. En effet la promulgation du code de I'éducation physique et sportive le

10 octobre 1976128 va constituer la premiére codification de I'organisation du fonctionnement,

127 S|AF Fouad, « contribution & I’étude d’un modéle de management relative & la stratégie de gestion », thése
de doctorat, n°112, (2011), p.10
128 Editions |égislatives, novembre 2004. (Source : la charte du football)
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et la prise en charge des activités sportives mettre sur la loupe de I’état ; qui va ainsi concourir
a leur financement, en associant les collectivités locales et les entreprises économiques.

C’est dans ce contexte que les associations sportives de performances ont vu le jour, celles-
ci sont gérées et contrdlées par des entreprises économiques. Cette nouvelle approche traduit la
volont¢ de I'état et des pouvoirs publics a s’impliquer pour impulser et promouvoir une
Véritable politique sportive nationale. En ce qui concerne les aspects liés aux financements, le
schéma mis en place par le code de I'éducation physique et sportive a permis del29 :

- Disposer de ressources financieres permanentes, régulieres et suffisantes.
- D’assurer la protection socioprofessionnelle des athletes.
- Motiver les principaux acteurs d’ou des résultats sportifS assez probants.

Toutefois, et en dépit de ces aspects positifs, 'ordonnance de 1976 va connaitre dans sa mise
en ceuvre une séric de déviations dues essentiellement a ’absence des textes d’applications.
Cette situation induira a de sérieux inconvenients :

- Disparités relevées dans le financement des disciplines sportives et associatives, en raison
d’absence d’une stratégie de gestion, de fonctionnement, de suivi et de contrdle.

- L’madéquation des objectifs assignés au financement public et parapublic avec le plan de
développement du sport, les sportifs généreront une disparité entre les activités sportives de
performances et les activités sportives de masse.

- Absence d’initiative dans la recherche d’autres sources de financement entrainant une
situation d’assistanat.

- Absence totale de controle sur I'utilisation des subventions accordées. 130

Toutes ces contraintes vont aller en s’accentuant avec les transformations que va connaitre
le secteur public économique (autonomie des entreprises). Celles-ci seront eévaluées sur leur
seule rentabilitt commerciale, et vont ainsi abandonner le financement des associations
sportives de performances devenues une non-fonction dans la nouvelle philosophie des
entreprises, ce qui va sérieusement menacer les fondements méme du sport, il devient donc

nécessaire d’apporter quelques améliorations face a cette situation.

1.2.3. La période 1988 jusqu’en 2010

C’est dans ce contexte économique tres difficile que les réformes économiques sont apparues
pour donner aux entreprises leurs véritables missions d’ordre purement économiques. Depuis

1988, le mode de gestion introduit a permis de libéraliser les entreprises des différentes

129 S|AF Fouad, op. cit., p.11
130 |hidem.
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contraintes de ce fait, les budgets alloués aux associations sportives ont connus de grandes
renaissances, au profil des investissements purement économiques. Cet état d’instabilité et de
crise économique qui est relative a I'organisation et au développement du sport, se situant a mi-
chemin entre les orientations socialistes et un relatif libéralisme que pourraient laisser croire la
lecture et Pinterprétation stricte des dispositions de la loi 89 -03'3!, ainsi que celle de 90-31
relative aux associations sportives de I'état, des collectivités locales, et des entreprises et
organismes public, avec toutefois une innovation majeure. La création des fonds nationaux et
de la wilaya appelée a soutenir I'intervention de I’Etat en la matiere.

Se référant au décret exécutif n06-264 du 08 aout 2006, déterminant les dispositions
applicables au club sportif professionnel et fixant les statuts types des sociétés sportives
commerciales.

Se référant a 'arrét du 18 Rajab 1431 correspondant au 1°' juillet 2010132, les clubs sont
devenus aujourd’hui de véritables entreprises de spectacles sportifs. Les dispositions générales
leurs permettent entre autres d’entreprendre toute activité de publicité, de parrainage et de

sponsoring susceptibles de contribuer au développement de ses ressources financieres.

1.3. L’avénement du professionnalisme en Algérie

La notion de non amateurisme a été préconisée la premiere fois par le législateur algérien
lors de la promulgation du decret exécutif n° 06-264 du 13 Rajab 1427, correspondant au 8 aolt
2006. Ensuite, ce fut au tour de I'arrété du 18 Rajab 1431 correspondant au ler juillet 2010
d’accorder a l'association sportive des spécificités la distinguant de Passociation de droit
commun régie par la loi 90-31 du 4 décembre 1990 relative aux associations, et de renforcer la
notion de professionnalisme en incitant les fédérations sportives a en fixer le statut particulier.

C’est en 2010, notamment a la saison sportive 2010-2011, que le non amateurisme a été
mtroduit dans notre football Ceci constituait un grand tournant dans Ihistoire du football
algérien car c’est la premiere fois qu'un championnat non amateur caractérisé par des joueurs
totalement disponibles pour le football voit le jour en Algérie. Cependant, dans le pratique, les
joueurs, malgré qu’ils occupaient souvent des postes dans des sociétés privées ou étatiques,

étaient totalement disponibles pour le football ety consacraient tout leur temps.

131 | 0j 89-03 relative au sport en Algérie du 14-fevrier-1989 récupéré sur :

http://www.invest.caci.dz/fileadmin/template/recueil /pdf/D_cret ex cutif 91-419.pdf

132 Arrété du 18 Rajab 1431 correspondantau 1®juillet2010 fixantlemodéle du cahier des charges devant étre
souscrit par les sociétés et les clubs sportifs professionnels
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1.3.1. Cahier de charges des clubs professionnels

Les clubs professionnels de football sont soumis & un cahier des charges dont ils devront
inéluctablement s’accommoder sous peine d'étre privés de participation au championnat
professionnel. Ce document, que nous avons pu consulter, impose une myriade d’obligations
financiéres et comptables devant permettre au club de passer d’une association vers une société
commerciale soumise a toute la réglementation en vigueur Yy afférente. Ce fameux cahier des
charges, qui marque le lancement de la transition vers la professionnalisation du football en
Algérie, renferme des conditions financieres et des obligations d’ordres techniques,
organisationnel, sécuritaire et administratif ; il doit étre souscrit par tout club amateur désirant
se hisser en professionnel.133

Les premiers points abordés dans ce document, concernent notamment les conditions et les
obligations en matiére d’installations sportives et de formations. Ainsi, I'article 09 intervient
dans ce registre et contraint le club de statut professionnel de justifier, par tout document légal
(acte, bail ou convention,..), de la jouissance permanente ou partielle d’une installation sportive
(stades) conformément aux normes techniques et spécifiques prévus par les dispositions du
décret exécutifs n°09-184 du 12 Mai 2009134 fixant la procédure et les normes spécifiques de
I’homologation technique et sécuritaire des infrastructures sportives ouvertes au public.

Toujours dans le méme contexte, I'article 10 quant a lui exige des clubs professionnels,
d’ceuvrer afin de disposer d’un centre formation selon les conditions et modalités prévues par
le décret exécutif n°09-97 du 22 Février 200912 fixant les conditions de création, I'organisation,
le fonctionnement, lagrément et le controle des centres de formations des talents sportifs. A
défaut, i s’engage a créer un centre dans un délai de trois ans a compter de la date de la
constitution du club.

La transparence dans la gestion financiere et comptable des clubs sportifs professionnels
s’est taillée la part du lion dans ce document, comme le soulignent clairement les articles 14,
15,16, 17 et 18. Ainsi, il est impératif pour le club d'avoir des ressources financieres suffisantes
et compatibles avec les exigences de la compétition et en rapport avec ses activités, de régler
toutes opérations financieres par chéque ou virement et de s'interdire, de surcroit, la
manipulation d'espéces sauf pour des régies nécessaires aux menues dépenses conforméme nt

aux dispositions législatives et réglementaires prévues en la matiere. Il est également tenu de

133 |’éco n°72, « Gestion financiére des clubs de football » journal « ELWATAN », le 16/08/2013 récupéré :
http://www.leconews.com/complements/2013/09/08/gestion-financiere-des-clubs-de-football _845691.pdf,
p. 29

134 Décret exécutifs n209-184 du 12 Mai 2009

135 Décret exécutif n209-97 du 22 Février 2009
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procéder a la comptabilisation réguliere de toutes les opérations et de se soumettre aux contrdles
sur piece et sur place des organes et autorités de controle et de leurs représentants habilités a
cet effet, en permettant notamment a ces derniers d'avoir acces aux Informations comptables et
financiéres nécessaires a l'accomplissement de leur mission.

Pour des besoins de veérification de la bonne gouvernance financiere et comptable, le club
sportif professionnel s'engage a transmettre aux differentes instances entrant dans la gestion du
football professionnel national une copie du bordereau des salaires versés mensuellement, la
déclaration des salaires et autres rémunérations effectués auprés de ladministration fiscale et
des organismes de sécurité sociale, la situation comptable approuvée par les instances
dirigeantes, le plan deétaillé de financement pluriannuel ainsi que le budget annuel, les comptes
et bilans ddment certifies par un commissaire aux comptes agrées, les comptes d'exploitation
ainsi que tous documents comptables prévus par le code de commerce. Le club doit également
transmettre a ces instances I'état des ressources percues au titre du sponsoring, de la publicité,
du mécénat, des dons et legs, les livres d'inventaire et registres légaux exigés par le code de
commerce. 136

Le club s'engage aussi a établir une feuille de recettes a l'occasion de chaque rencontre et sur
laquelle il doit mentionner toutes les places vendues et les recettes brutes.

Au volet inhérent ala protection des droits du joueur, le club est dans I'obligation de déclarer
ses joueurs aupres de admmistration fiscale et des organismes d'assurances sociales et de
retraite et transmettre les déclarations des salaires a la Fédération sportive nationale etala Ligue
nationale sportive professionnelle. 1l s'engage également a respecter les lois et reglements en
vigueur, notamment ceux ayant trait au droit du travail, a la sécurité sociale et aux sociétés
commerciales. Toute transaction doit étre conforme a la legislation et a la réglementation en

vigueur, comme le précise larticle 29 du cahier des charges.3’

1.3.1.1.La Commission de contrble des clubs professionnels comme organe de controle
Pour ce qui est de la formation, le cahier des charges auquel sont soumis les clubs
professionnels de football y consacre pas moins de quatre articles. Il s’agit, entre autres, de celui
ayant trait a obligation faite aux clubs de disposer d'un centre de formation selon les conditions
et modalités prévues par le décret exécutif n°09-97 du 22 février 2009138 fixant les conditio ns

de création, l'organisation, le fonctionnement, lagrément et le contrble des centres de formation

136 |’éco n°72, op. cit. p.29
137 |bidem
138 | oc. cit. p.72
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des talents sportifs. A défaut, il s'engage a créer un centre dans un délai de trois ans a compter
de la date de la constitution du club.

En vertu de la réglementation en vigueur, tous les clubs professionnels des Ligues 1 et 2,
ainsi que tout club accédant de la Ligue nationale de football amateur (LNFA) a la Ligue de
football professionnel (LFP) sont soumis a la juridiction de la Direction de contrdle et de gestion
financiere (DCGF) dont la principale mission est d’assurer le controle juridique et financier des
clubs professionnels et de s’assurer qu’ils se soumettent aux conditions édictées par les
reglements généraux de la Fédération algérienne de football (FAF) et aux obligations du cahier
des charges relatif a la professionnalisation de la pratique du football. Ce contrble juridique et
financier est assuré par un comité portant le nom de Commission de contrdle des clubs
professionnels (CCCP) qui a pour mission d’assurer, entre autres, le controle et la vérification
des informations financiéres produites par les clubs, de s’assurer du respect des dispositions
législatives et réglementaires relatives aux procédures de contrdle et & la production des
documents y afférant, de contrdler la situation financiere des clubs sur piece et/ou sur place en
procédant a des enquétes et vérifications diligentées par la FAF et de veiller au respect par les
clubs des clauses du cahier des charges. La CCCP est habilitée a se prononcer sur la régularité
et la sincérité des comptes arrétés par les clubs, sur leurs capacités financieres engagées dans le
championnat professionnel.139

Cette instance est en 