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Le sport professionnel est devenu depuis le début des années 90 en Europe et des années 80 aux Etats-Unis un
marché dopé par sa médiatisation et des investissements financiers qui en ont découlés. En paralléle de ce
phénomeéne, la nécessité de professionnaliser les grands acteurs (ligues, clubs et événements notamment) a fait
émerger de nouveaux modéles économiques spécifiques au mode de réqulation de chaque pays et également au
degré de médiatisation de chaque sport.

La genese du « sport business » n’est
ainsi que la résultante de combinaisons
d’acteurs financeurs avec a I'origine les
médias, les méceénes propriétaires de
clubs ou d’'événements ou de grands
partenaires
diversifiés autour du sport spectacle. En

créant des marchés

slinscrivant  dans le secteur de
'Entertainment, le seul épisode
médiatique du bus de I'équipe de
France de Football et de son
peut tout a fait étre

la production d'une

sélectionneur
comparé a
émission de télé réalité a forte audience
ou a la médiatisation du déces de
Michael Jackson avec un impact «
réputationnel » ayant une résonnance
internationale hors norme... Si I'on
s'intéresse au secteur du sport business
organisations

productrices  de

et donc aux
professionnelles
spectacles sportifs a savoir les clubs et
les événements, deux grandes
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spécificités sont a mettre en avant :

La multiplicité des parties prenantes

contributrices en termes de ressources

. les propriétaires de droits des
compétions, clubs ou événements
souvent producteurs du spectacle
sportif

. les sportifs de haut niveau
principaux fournisseurs de contenus

. les partenaires privés financeurs et
également foumisseurs techniques,
logistiques ou autres

. les médias financeurs via 'achat de
droits et également grands diffuseurs
des matchs et compétitions

. les institutions (fédérations et
associations), propriétaires de droits
(compétitions) tout en Iégitimant et
régulant le marché du spectacle sportif
. les collectivités et acteurs publics,
propriétaires de la plupart des

installations sportives en France et
également financeurs et [égislateurs

. le grand public comprenant fans et
spectateurs ou téléspectateurs a la
fois consommateurs mais également
jouant le role de médias voire
founisseurs et électeurs pour certains
clubs

. les agents de sportifs de haut
niveau créant un marché intermédiaire
peu ou mal régulé selon les sports

. les agences spécialisées en
gestion de droits, marketing,
production ou commercialisation de
prestations de communication ou de
billetterie pouvant également étre
percu comme un autre marché
d'intermédiaires.
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Le degré de contrble des
ressources

Découlant de la premiére spécificité du
secteur du sport business, la seconde
conceme le degré de controle des
ressources notamment celles qui sont
partagées avec les parties prenantes
listées ci-dessus. Comme nous le
développerons plus bas, l'une des
grandes problématiques de tout
producteur de spectacle sportif ou
culturel concermne sa programmation ou
plus précisément le recrutement ou la
formation des sportifs formant une
équipe ou venant participer a une
compétition individuelle ou collective.
Sur ce point, le pouvoir de contréle
des athleétes reste un enjeu de taille
pour les managers de clubs ou
événements mais également celui des

La problématique du controle et du

recrutement des athlétes reste

sGrement I'enjeu majeur pour les
décideurs de clubs et d’événements,

cependant il convient de faire une

différence  importante entre les
événements et les clubs ou plus
généralement entre les  sports

individuels et collectifs. En effet, pour les
clubs les dirigeants disposent de
moyens pour controler leurs athlétes
avec des contrats de travail a durée
déterminée, la gestion salariale, le prét
ou la titularisation en équipe premiere.
événement sportif, les
organisateurs paient des garanties («
fees ») pour attirer les meilleurs
mondiaux (Roger Federer colte par
exemple un milions d’euros pour
participer a un tournoi ATP 250) mais ce
contrat ne signifie pas que le joueur va
étre motivé pour jouer jusqu’en finale...

Pour un
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partenaires principaux qui sont souvent a
la base du financement de ces structures.
Naturellement, le sport est souvent
apprécié pour son célebre « aléa sportif »
en termes de résultats méme si le poids
économiques de certains clubs ou
événement et institutions réduit les
probabilités de victoires de petites nations
ou clubs (cas de la Champions League
de Football). Sur ce sujet, il est utile de
rappeler que les ligues professionnelles
nord américaines (NFL, MLB, NBA, NHL)
ont cherché a réguler leur compétition afin
de recréer de I'aléa sportif et donc de
I'enjeu. En effet, dans les années 80, les
grandes villes américaines trustaient
régulierement les titres dans les différents
sports majeurs du pays du fait de leur plus

la gestion des relations avec les agents
de sportifs et les sportifs est donc
devenue une compétence clé pour les
dirigeants de clubs et d'événements.

"La question de la
compétitivité des
clubs et
événements est au
coeur des
préoccupations
des managers de
telles
organisations

En plus de ces deux importantes
spécificités, la plupart des experts
en management et marketing du
sport spectacle se sont posé la
guestion de la compétitivité des
clubs et événements. La création et

le  maintien d'un  avantage

grande capacité de développement
de ressources financiéres compte
tenu de leur économie locale. Ainsi
avec un pouvoir économique a la
dimension de leur agglomération, ces
grandes villes pouvaient attirer les
meilleurs athlétes du moment en leur
proposant des contrats attractifs. Les
dirigeants des principales ligues
professionnelles ont ainsi décidé de
réduire le pouvoir des grandes villes
en limitant les salaires (« salary cap »)
sous peine de sanction financiére et
en aidant les plus faibles équipes en
termes de recrutement des jeunes
joueurs via des choix privilégiés de
sélection des meilleurs universitaires
ou étrangers (la « draft »).

concurrentiel est ainsi au coeur des
préoccupations des managers de
telles organisation,
faut-il définir ce que
représente un avantage
concurrentiel pour un club ou un

mais encore
bien

événement. Dans le cas des clubs,
la concurrence est avant tout
sportive et se joue sur le terrain
des championnats et compétitions
nationales ou internationales. Dans
le cadre des grands événements
sportifs redondants, la concurrence
a lieu au niveau de la force des
plateaux sportifs c'est-a-dire la
présence et la performance des
meilleurs athletes ou équipes sur la
Ainsi la
sportive

durée de [I'événement.
compétition
mobilise le marché de |la formation,
de l'achat et de Ia

d’athletes ol les organisations de

purement

revente
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types clubs ou événement
sont en concurrence au
niveau des transferts —
salaires ou
proposées aux agents de
sportifs de haut niveau.

garanties

Outre cet axe de

compétition sportive
directe, I'organisation des
compétitions sportives
fait que les clubs ou

événements ne sont pas
spécifiquement en
concurrence directe de
maniére significative sur
le marché de la vente de
billets, de prestations de
relations publiques et de
communication

événementielle. En effet,
les zones de chalandise
ou s'ancre le choix des
dates et horaires limitent
la concurrence directe.

Au final, les principales approches
stratégiques qui sont mobilisées dans le
secteur du sport-business sont les
approches dites d'intention basée sur
les ressources et compétences.

L'approche par les
compétences (« Resource-Based View
») propose d’expliquer les différences
de performance (création et maintien
de I'avantage concurrentiel) entre les
firmes par les caractéristiques des
ressources. Dans cette perspective, les
inputs du systeme de production ne
sont pas les ressources elles-mémes
mais les services qu’elles apportent. La
nature de ces services dépend des
possédées par les

ressources et

connaissances
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I'entreprise.  Les
différents types ressources (tangibles et

individus  dans

intangibles) combinées créent ainsi, par
interaction, des opportunités
productives uniques, subjectives et
spécifiques a chaque firme. Ainsi, si I'on

se replace dans le contexte des clubs et

événements sportifs professionnels,
c'est a partir de leurs propres actifs
(ressources et compétences) que ces
organisations créent, développent et
maintiennent leur avantage

concurrentiel. La clé du succes repose
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sur leur capacité a dynamiser leur
portefeuille d’actifs en les renouvelant
et en exploitant au maximum le
potentiel de chaque ressource que ce
soit au niveau sportif ou extra sportif.
Afin  de
stratégiques liés au management des
ressources et

comprendre les enjeux
compétences  des
organisations sportives, il convient dans
un premier temps de présenter les
ressources couplées aux compétences
propres a de telles organisations puis de
montrer comment  celles-ci  se
combinent au travers d’'un business
modele permettant de mettre en
évidence les choix que de telles
entreprises effectuent pour générer des
revenus. De maniére synthétique, il est
possible de classifier les ressources

d’une organisation sportive en tenant
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compte de la contribution des parties
prenantes sous forme contractuelle ou
pas.

Avant de formaliser et de proposer un
business modéle propre a ce type
d’organisation, deux enjeux majeurs
avant

sont a mettre en

1. Le degré de contréle de chaque

ressource fonction des
capacités de
I'organisation en
termes de contréle
externe de ses parties
prenantes et de la

création de
dépendances.
Concrétement, le

tableau ci-dessus montre qu'il existe de
nombreuses ressources dépendantes
de parties prenantes et que les seules
qui peuvent étre totalement possédées
et controlées sont le stade et la
réputation voire la
commerciale. A

marque
contrario, les
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Identification des ressources et des compétences des organisations sportives professionnelles

ressources les plus incontrélables et les

plus médiatisées sont sans équivoque

les ressources sportives (athlétes et

stafff qui sont également les

fournisseurs principaux en termes de
production de spectacle sportif.

2. les
spécialisations entre

combinaisons ou  co-
certaines

ressources ou ce n'est pas
spécifiqguement la ressource elle-méme
qui importe mais sa capacité a s'intégrer
a un systéme et a le faire évoluer. Dans
ce domaine, les capacités dynamiques
des managers sont essentielles

notamment compte-tenu de la nature

des marchés liés au sport business en
transformation permanente (durée de

vie sportive limitée des athlétes,

évolutions

changement de

regles,
changements
institutionnels et politiques, ouverture

technologiques,

du marché des paris en ligne..). La
figure suivante résume la maniére dont

les dirigeants de clubs
et événements font
des choix stratégiques
en termes de
combinaisons de
ressources et
compétences afin de
créer un
économique a la fois

modele

viable et durable mais également
flexible en permettant de saisir
certaines opportunités et limiter les
a de nombreuses
(transferts

exemple).

menaces liées
instabilités de
d’athlétes par

marché
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Afin d'illustrer la modélisation ci-dessous et les spécificités
des marchés du sport business prenons quelques exemples
concrets.

L'équipe de France de football et les
ressources réputationnelles

L'équipe de France de Football est certainement I'une des
marques les plus médiatisée en France. L'aventure Sud
Africaine de la derniére Coupe du Monde a directement
affecté 'ensemble des ressources de I'équipe de France a
partir de performances sportives trés médiocres couplées a
des problemes récurrents de management des joueurs
composant cette équipe. La réputation du sélectionneur, de
la Fédération Francaise de Football et bien sir des joueurs a
été affectée de maniére importante et a provoqué des
réactions en chaine tant au niveau de la contribution des
partenaires privés mais également de l'intervention de I'Etat
et des institutions sportives. La réputation est une ressource
clé qui se combine avec I'ensemble des facteurs clés de
succes ou d’échec, son management est ainsi une
compétence distinctive de premier rang. Pour la plupart des
spécialistes et des observateurs, le cas de I'équipe de France
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Business modéle générique et combinaisons de ressources d'une organisation sportive
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n'est pas une surprise car la ressource réputation a été

transformée négativement depuis plus de six ans. Mais il est
possible que cette méme ressource pivot puisse étre
rapidement affectée a partir du coeur de I'offre c'est-a-dire
les athlétes de haut niveau. C'est ce qui vient d’arriver a
I'Olympique de Marseille, pourtant champion de France en
titre, qui a partir d’'une situation gestion dans I'urgence de
ses joueurs sur le marché des transferts et la blessure de
joueurs cadres, a vu ses réputations managériale puis
sportive peu a peu diminuées et, est a ce jour dans une
position de réponse rapide en termes de cohérence de
choix et de discours des principaux acteurs... La « viralisation
» médiatiqgue mais surtout humaine en interne crée des
tensions et des réactions en chaine difficiles a surmonter
lorsque que le modele économique du club est impacté, ce
qui provoque souvent des changements de dirigeants ou
d’entraineurs... Afin de réduire ces risques induits pas le
marché des transferts et le pouvoir des agents et athlétes de
haut niveau en termes économique, la possession et le
contrle de ressources tangibles telles que les stades
permet de garantir une base économique soutenant le
déploiement des ressources commerciales (billetterie,
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partenariats, relations publiques...).

Le cas atypique de Jean-
Claude Blanc

Un manager frangais au parcours quasi
unigue dans ce secteur, a toujours fait
des choix stratégiques visant a optimiser
I'exploitation des ressources
partir des actifs
possédés et controlés par I'organisation
gu'il dirige. Ancien directeur du groupe
Amaury Sport Organisation (Tour de
France, Dakar...), puis de la Fédération
Frangaise de Tennis (Roland Garros,
BNP Paribas Masters) et aujourd’hui
CEO de la Juventus du Turin, Jean-

commerciales a

Claude Blanc continue de faire évoluer
un modele économique pour le sport
business dépendant avant tout des
performances sportives. Afin de pouvoir
optimiser la gestion de la sphere
sportive, Jean-Claude Blanc a toujours
privilégié la  transparence, la
consistance, la cohérence dans ses
actions. La partie sportive étant la plus
aléatoire, les conditions financieres,
humaines et physiques apportées par
un club ou un événement doivent
permettre de répondre aux
opportunités et aux menaces liées aux
résultats sportifs. Ainsi, les problemes
de dopage sur le Tour de France, de
vieillissement du tournoi de Roland
Garros et son besoin de modernisation
de son stade et la création d'un
nouveau stade moderne a Turin sont et
ont été ses priorités dans un souci de
protection et de développement de la
sphére sportive. Il est rare que les
dirigeants de clubs ou d’événements
puissent cumuler les deux compétences
clés indispensables au management des
ressources de telles organisations a
savoir:
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. Le management sportif des athlétes
de haut niveau nécessitant la plupart
du temps une expérience d’ancien
sportif professionnel, une légitimité et
une expérience unique

. le management des ressources de
réputation et commerciales (marque,
stade, relations extra  sportives,
partenariats...) nécessitant des
compétences managériales et une
expertise également différenciatrice
pour diriger de petites structures
(souvent des PME voire des TPE)
générant des flux financiers importants
et extrémement médiatisés...
L'événementiel sportif professionnel
peut étre défini comme un média
chaud ou le coeur de I'offre dépend de
ressources sportives peu controlables.
Le maintien d’une performance globale
(sportive — financiere et en termes de
d’affluence dans les stades) est I'enjeu
majeur des décideurs. Le management
stratégiqgue  de
nécessite des compétences
complémentaires.  Cependant, |la
réunion de deux poles d’expertises
managériales et sportives rentre trop
souvent en concurrence interne. La

telles  structures

force de Jean-Claude Blanc est de
toujours avoir voulu rester dans 'ombre

de la sphére sportive et de conditionner
sa réussitegy
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