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INTRODUCTION
Le management du sport est un champ théorique récent à l’échelle de l’histoire économique : il s’est développé aux États-Unis dans les années 1950 sous l’impulsion des économistes du sport qui étaient régulièrement interrogés par les grandes ligues professionnelles quant à leur avenir financier, leur régulation, le mode de partage de la valeur ajoutée, le lien entre les ventes de billets et la place de la télévision dans le système, etc. Ceci a conduit les Nord-Américains à bâtir un système très particulier, fermé (sans montée ou descente), sous forme de franchises qui sont choisies par les cinq ligues majeures (NBA, NFL, NHL, MLB, MLS) dans des villes ayant des caractéristiques particulières qui favorisent le business (taille de la ville, caractéristiques sociologiques de la population, concurrence éventuelle d’autres équipes, zone de chalandise, etc.). Le sport n’est ici qu’un prétexte au développement économique, contrairement à l’Europe, où le modèle amateur a longtemps dominé.
Dans les années 1990, cette « vieille Europe » a progressivement rattrapé son « retard », tout comme le reste du monde, l’Asie notamment, après les années 2000. Ces zones géographiques ont développé un système de sport-business reposant classiquement sur quatre revenus : la billetterie (matchday revenues), les droits média (TV, mais aussi nouveaux médias), le sponsoring (incluant les loges et espaces VIP) et les recettes de merchandising (essentiellement les ventes de maillots).
Le système s’est donc profondément transformé, mais ce n’est plus le spectateur qui paie les joueurs en achetant un billet pour aller au stade : la télévision et les recettes commerciales représentent 80 à 90 % du budget, alors que la billetterie, recette historique et originelle des clubs professionnels, ne représente plus que de 10 à 20 % des revenus des grands clubs de football européens par exemple. Cela ne signifie pas que le spectateur soit devenu inutile, il contribue en effet à produire l’ambiance dans les stades grâce à ses cris, ses encouragements, les chants, les « tifos », les drapeaux, ce qui justifie de diffuser un spectacle encore plus magnifié qui va attirer sponsors et médias. Sans le spectateur, il n’y a pas d’événement.
Du point de vue académique, les Nord-Américains ont dominé le domaine des publications (livres, revues), d’abord en économie du sport, puis en management et en marketing du sport. En 1999 paraissait le premier livre en marketing du sport en langue française.
Plus de deux décennies sont passées depuis la sortie de ce livre, l’économie du sport a poursuivi son développement, s’est profondément métamorphosée, de nouvelles tendances sont apparues, d’autres se sont confirmées. Tout cela contribue à faire du divertissement sportif (sportainment, en anglais, combinaison de sport et entertainment) un marché encore plus important. Il est estimé à 800 milliards d’euros dans le monde (en prenant une définition du sport a minima) avec une croissance moyenne de 5 % par an depuis vingt ans, qui ferait rêver la plupart des autres secteurs économiques. Aujourd’hui, le spectacle est partout et il est devenu une condition nécessaire pour satisfaire le consommateur avide de confort et de services additionnels dans les stades. Les médias doivent nourrir leurs flux de contenus toujours plus exclusifs, au risque d’être rapidement dépassés par les nouveaux médias et GAFA qui ont investi le domaine du sport (Amazon prime, Twitch, DAZN, Netflix, etc.). Chaque individu souhaite du « sur mesure », dans une forme de one to one. Pour ceux qui vont au stade, une enceinte insuffisamment connectée est rapidement bannie par des spectateurs avides de partages de contenus vidéos ou photos sur les réseaux sociaux ; le fameux « j’y étais ! » que l’on veut mettre en avant. Les téléspectateurs peuvent être de plus en plus immergés dans la compétition ou dans ses coulisses grâce à des prises de vue inédites, à de la réalité virtuelle ou augmentée. L’e-sport a également fait son apparition, contribuant à bouleverser l’image même que l’on se fait du sport et la définition que chacun peut en avoir.
Parallèlement, l’économie du sport est devenue mondiale avec la forte croissance des pays émergents : Chine, Afrique, Amérique du Sud et Moyen-Orient. Ce dernier est devenu incontournable, en tant qu’investisseur au sein de différents clubs de football européens (Abu Dhabi et Manchester City ; le Qatar et le PSG ; l’Arabie Saoudite dans plusieurs grands clubs européens, etc.), mais également, progressivement, en tant qu’organisateur (Championnat du monde de handball au Qatar en 2015, Coupe du monde de football au Qatar en 2022, etc.) ou sponsor (Fly Emirates, Qatar Airways, Etihad, pour ne citer que les plus connus).
Les activations des sponsors sont toujours plus innovantes pour faire vivre aux spectateurs de véritables expériences, jamais vues et impactantes.
« Ce marketing expérientiel est devenu le maître-mot qui structure les stratégies que les acteurs développent. Le sport constitue en effet un terrain d’expression naturel et pertinent pour une telle approche. On retrouve cette philosophie dans les trois grands secteurs autour desquels l’économie du sport s’est organisée au cours des vingt dernières années : le marketing du sport (secteur qui regroupe l’univers du spectacle sportif au sens large, les évènements, les chaînes de télévision, les sponsors), la production et la distribution d’articles de sport (secteur qui regroupe l’ensemble des marques fournissant aux sportifs, professionnels ou amateurs, l’ensemble des équipements dont ils ont besoin dans le cadre de leur pratique) et aussi la gouvernance du sport (secteur réunissant l’ensemble des fédérations sportives, nationales ou internationales, les collectivités publiques mais également les acteurs du tourisme dont le sport constitue une déclinaison sectorielle). »1
Cet ouvrage a donc une dimension délibérément globale. Depuis une dizaine d’années, sous l’impulsion du digital, des réseaux sociaux, des médias, des événements, des plateformes de diffusion, des GAFA, le sport est devenu mondial. Europe, Asie, Amérique du Nord : les marques se voyaient globales, partout et en même temps. Avec un taux de croissance de ses activités de plus de 5 % par an, le sport est – ou du moins était – une activité florissante.
La crise sanitaire de 2020-2021 a cependant totalement fait exploser le système du sport-business, autrefois fondé sur l’équilibre billetterie/sponsoring/droits médias/merchandising. Les parties prenantes ont donc dû s’adapter, car certains revenus ont fondu (les ventes de billets, les loges et espaces VIP, certains investissements des sponsors, etc.).
Cette crise, que l’on croyait passagère en 2020 et qui s’est ensuite poursuivie, a par ailleurs révélé des problèmes plus profonds, structurels, du système, qui amènent à totalement repenser les paradigmes.
Le renforcement du e-sport, l’émergence de nouveaux modes de diffusion et de financement du sport, l’intégration des GAFA dans une nouvelle donne, l’immersion de la technologie, l’apparition des nouveaux modes de consommation, la réduction des dépenses des clubs (salaires), l’émergence de Netflix en tant qu’acteur majeur du sport sont autant de nouveaux enjeux à prendre en compte.
Cette période d’incertitude a aussi révélé que, grâce à la globalisation et aux systèmes de communication, le champ des possibles s’accroissant, on ne pouvait faire abstraction de nouveaux territoires, et que ceux-ci pouvaient être de nouveaux relais de croissance pour le sport-business. L’Afrique, avec sa jeunesse, sa croissance démographique, sa passion pour le sport, sa production de talents sportifs, a commencé à susciter l’intérêt des chercheurs en management du sport.
Le but de cet ouvrage est de continuer dans cette voie, mais également d’ouvrir le champ d’études à l’Amérique du Sud et à l’Asie, avec un large focus sur le e-sport et les problématiques de géopolitique par le sport : il se veut donc disruptif et englobant. Il est constitué de six chapitres écrits par des chercheurs reconnus en management du sport.
Le premier chapitre, intitulé « Les grandes tendances dans l’industrie du sport », a été écrit par Baptiste Brossillon, doctorant à l’Université Paris Saclay. Il questionne les modèles du sport professionnel, en montrant quelle bascule s’est progressivement opérée, notamment sous l’influence du numérique. Au final, on peut véritablement parler d’une « économie du divertissement », plutôt que d’une « économie du sport ».
Le deuxième chapitre, intitulé « Le rôle du sport dans la construction des marques territoriales », a été écrit par Christopher Hautbois, maître de conférences-HDR à l’Université Paris Saclay. L’auteur introduit son propos en expliquant que le territoire est un objet original dans le champ du marketing, puis il montre que les acteurs publics ont aujourd’hui de véritables objectifs stratégiques en matière de marketing territorial par le sport (notoriété, image, activité économique, effets sociaux). Enfin, il aborde la mise en œuvre opérationnelle des stratégies de city branding par le sport, qui ne va pas forcément de soi et nécessite une organisation rigoureuse (évènements sportifs, clubs sportifs professionnels, infrastructures sportives, pratiques de loisirs sportifs).
Le troisième chapitre, intitulé « Sport, géopolitique et diplomatie sportive dans un monde globalisé », a été écrit par Clément Lopez, docteur en management du sport à l’Université Paris Saclay. Tout d’abord, il précise que le sport et la diplomatie sportive dans les pays émergents sont des ressources sportives au service d’intérêts diversifiés. Bien aboutie, cette stratégie peut être intégrée au sport power pour renforcer la position sur la scène internationale : la Chine, le Qatar et la Russie illustrent le propos. Enfin, il conclut en montrant que la diplomatie sportive sert globalement les relations internationales et la géopolitique d’un pays.
Le quatrième chapitre, intitulé « Impact économique et régulation des événements sportifs : des enseignements pour les pays émergents », a été écrit par Wladimir Andreff, Professeur honoraire à l’Université Paris 1 Panthéon Sorbonne. C’est un chapitre plus classique d’économie internationale appliquée aux événements sportifs. Il y aborde six grands thèmes : la mondialisation économique du sport, l’évènementiel sportif mondial, la régulation de l’évènement sportif organisé en ligue professionnelle, la régulation par le changement des règles sportives, la régulation financière des compétitions sportives, et la dérégulation du marché mondial des talents (et du travail) sportifs.
Le cinquième chapitre, intitulé « L’écosystème du sport professionnel sur les marchés matures et émergents », a été écrit par Michel Desbordes, Professeur à l’Université Paris Saclay et à l’emlyon business school. Ce chapitre essaie de faire le point sur le financement du sport professionnel dans différentes régions du monde. Il introduit son propos en analysant les liens historiques entre le sport et la télévision. Puis il s’intéresse aux aspects théoriques du stade qui reste le lieu de production du spectacle sportif dans une logique néo-marketing. Son propos s’articule ensuite autour des tendances récentes de l’écosystème du sport professionnel. Sa conclusion et ses illustrations sont plutôt orientées autour du prometteur marché africain.
Enfin, le sixième et dernier chapitre, intitulé « Stratégies et nouveaux modèles de divertissement par le sport », a aussi été écrit par Baptiste Brossillon, doctorant à l’Université Paris Saclay. L’auteur s’intéresse aux évolutions du sport-business de manière globale, sur tous les continents, ce qui en fait le véritable chapitre d’ouverture pour terminer cet ouvrage riche et diversifié. Il montre tout d’abord que l’américanisation de l’organisation du sport est une opportunité pour gagner en visibilité pour l’Afrique et l’Amérique latine. À l’inverse, de son côté, l’Asie cherche une voie qui lui est propre et mise sur les opportunités florissantes du e-sport. Finalement, le Moyen-Orient cherche, lui, à intégrer le progrès technologique au service de nouvelles expériences, dans une forme de show off très spectaculaire.
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Introduction
L’industrie du sport est un secteur d’exception. Si d’année en année il draine de plus en plus d’argent, son importance financière reste encore limitée en comparaison avec les secteurs industrialisés. Compris entre 0,8 % (Kearney, 2021)2 et 2 % (Ministère de la Ville, de la Jeunesse et des Sports, 2015)3 du PIB mondial, ce qui reste bien loin du tourisme, de la logistique ou de l’automobile, le secteur du sport est de plus en plus fructueux. Il faut dire que les activités qu’il recouvre sont de plus en plus vastes, et que les chiffres varient d’autant plus que chaque organisme intègre ou non des parties différentes des activités liées au sport. Ainsi, si le spectacle sportif et le sport professionnel font figure de têtes d’affiche du secteur, ce dernier intègre aujourd’hui de nombreuses activités. Les équipements et le matériel, la nutrition, la formation et l’éducation, les infrastructures, le tourisme sportif, les paris, les médias ou la médecine pour le sport sont maintenant des activités pleinement inscrites dans le secteur. Ces frontières floues et une hétérogénéité des activités amènent le chiffre d’affaires à varier de 1 à 10 selon les sources considérées.
Mais si le sport est un secteur si particulier, c’est avant tout pour des raisons extrafinancières : cette industrie est symbolique. Elle repose sur un lien fort et quasi indéfectible avec le consommateur. Qu’il soit acteur ou spectateur, le fan de sport est émotionnellement connecté avec cette industrie (Desbordes, 1998). Dans les meilleurs moments, le consommateur est totalement lié à l’entreprise sportive. La relation est forte au point que l’on parle raisonnablement plus de fanatisme ou de supporterisme que de consommation. Peu d’industries peuvent se targuer d’avoir une telle intensité relationnelle avec leur clientèle. Les industries du divertissement (musique, cinéma, jeu vidéo, etc.) connaissent également cette spécificité. Il n’est pas étonnant de voir que le sport se conjugue de plus en plus avec le divertissement. Nous évoquerons plus en détail le développement conjoint de ces industries dans le chapitre 6. Si, il y a quelques années, il était encore bien vu de moquer le secteur du sport pour son importance financière, sa « légèreté » ou bien ses fans, les choses ont changé. L’influence culturelle du secteur se fait de plus en plus grande, notamment dans certains pays où l’ancrage sociologique du sport est très fort. Pour les raisons évoquées ici et développées tout au long de cet ouvrage, le sport est un lieu de pouvoir national et international. La dimension géopolitique de cette industrie n’est plus à discuter. En France, à l’horizon des Jeux olympiques et paralympiques de 2024, l’industrie du sport pourrait entrer dans une autre dimension.
L’objectif et l’enjeu de ce chapitre vont être de montrer comment ce secteur, en pleine mutation, évolue et se transforme. À la croisée de révolutions sociétales et de tendances sectorielles se trouve une refonte du secteur.

1 Le sport professionnel, une question de modèles économiques
S’intéresser à l’industrie du sport implique nécessairement d’étudier le sport professionnel. Véritable vitrine et face émergée de l’iceberg, le sport professionnel attire tous les regards. Strass et paillettes mis à part, le sport professionnel synthétise et rassemble tous les acteurs et toutes les activités du secteur. Du matériel de sport à la nutrition en passant par le tourisme et l’évènementiel, c’est l’ensemble de l’écosystème qui gravite autour du sport professionnel. Dans cette partie, nous allons revenir sur les activités majeures et l’organisation du sport professionnel. Cette porte d’entrée va nous permettre d’appréhender et de mieux comprendre les évolutions en cours et à venir dans le secteur.
1.1 Les activités du sport professionnel
La construction de l’équilibre entre revenus et dépenses dans le sport est une problématique longuement étudiée dans la littérature (Andreff, 2000 ; Arrondel, 2020 ; Bancel, 2019). Avant d’entrer dans l’atteinte de l’équilibre et la distribution des types de revenus, on peut proposer une première liste des éléments composant les modèles économiques à l’œuvre dans le secteur du sport. Au sein du secteur, deux types de revenus peuvent être distingués et permettent de construire l’équilibre économique des entreprises du sport. D’un côté, les revenus d’exploitation, à savoir :
	les droits de diffusion audiovisuelle : le montant déboursé par les diffuseurs pour avoir accès aux images d’une compétition ;

	la billetterie : vente de tickets pour avoir accès physiquement à une compétition ;

	le sponsoring (partenariats) et la publicité : vente d’un espace publicitaire et d’une exposition d’une marque tierce via le sportif ou l’organisation sportive ;

	le merchandising ou les produits dérivés : vente de produits utilisant l’image ou la marque d’un sportif ou d’une organisation sportive ;

	d’autres produits d’exploitation ou hors exploitation.


D’un autre côté, les entreprises du sport peuvent compter sur des revenus qui ne proviennent pas directement de leur activité. On dit que ces revenus sont « hors exploitation ». Les modèles économiques reposent donc sur deux autres types de fonds extérieurs.
	Les investissements et subventions : il s’agit d’un financement venant d’un acteur extérieur pour assurer le fonctionnement de l’organisation. On parle d’un investissement privé lorsqu’un acteur non étatique finance une organisation en échange d’un pouvoir de décision. Il s’agit d’une subvention lorsque l’argent provient d’un acteur public qui cherche à ce qu’un service public soit rendu.

	Les cessions d’actifs : dans le cas du sport, on parle de cession d’actif lorsqu’une organisation cède un actif créateur de valeur pour l’entreprise contre une compensation financière. Très souvent, ces actifs sont des marques, des joueurs ou du personnel lié au fonctionnement de l’organisation.



1.2 L’évolution des modèles économiques du sport professionnel
En l’espace d’un demi-siècle, les objectifs et le fonctionnement des entreprises du secteur du sport ont drastiquement changé. Avec le temps, l’industrie s’est structurée différemment. Des modèles et des logiques variés se sont construits avec le raffinement et la spécialisation du secteur. Initialement centrées sur un modèle associatif de cotisations, les organisations sportives ont, à de nombreuses reprises, modifié leur mode de fonctionnement. Dans le temps, plusieurs modèles se sont imposés à mesure que certaines activités devenaient essentielles pour l’industrie du sport.
1.2.1. Le modèle amateur
Dans les années 1970, se développe une première distinction entre structures professionnelles et amatrices. Si, auparavant, les modèles économiques avaient tendance à converger, la professionnalisation généralisée et l’acceptation du sport professionnel en tant que spectacle ont matérialisé cet écart. Les clubs amateurs se financent pour garantir une pratique sportive à leurs adhérents. Les professionnels poursuivent d’autres objectifs, notamment de performances sportives et économiques. Il faut préciser que le modèle amateur, quel que soit le sport considéré, a connu une grande stabilité. Il prévaut toujours. Il repose sur les cotisations ou adhésions des membres des clubs ainsi que sur les dons privés et les subventions publiques. Viennent ensuite se greffer aux revenus, les billetteries ou les recettes commerciales (buvette, évènements, produits de l’équipe, calendriers, etc.). Enfin, l’équipe peut être financée par des entrepreneurs ou des acteurs régionaux via la publicité et le sponsoring. L’écrasante majorité des revenus provient du niveau local (adhérents, subventions, supporters et sponsors). C’est pour l’ensemble de ces raisons qu’Andreff nomme ce modèle « Adhérents Spectateurs Subventions Local » (ASSL) (Andreff, 2000). Il précise d’ailleurs que lorsqu’une équipe évolue à un niveau amateur élevé, les recettes de billetterie peuvent grimper pour atteindre deux tiers des revenus, ce qui se rapproche du modèle professionnel.

1.2.2. Le modèle local
Au début du XXe siècle, le sport professionnel s’est très rapidement développé grâce aux aides publiques et aux investisseurs privés. De grands groupes industriels comme FIAT, Peugeot, Bayer et Philips ont été moteurs dans son expansion (Andreff, 2000 ; Dietschy, 2018). Au tournant des années 1960, les investisseurs ont été de plus en plus attentifs aux possibles retombées de leur action. Les dons se sont mués en sponsoring et en publicité afin que les marques profitent de l’exposition grandissante du sport professionnel. Dans cet équilibre budgétaire, les revenus de billetterie et de sponsoring sont particulièrement prépondérants. Le mécénat, les subventions et, marginalement, des gains liés à la participation aux compétitions européennes enrichissent le tableau. Cependant, les acteurs locaux prennent encore une place écrasante dans ces modèles : Casino à Saint-Étienne ou Bayer à Leverkusen sont ainsi au centre des dynamiques économiques des clubs. Le supporterisme se cantonne lui aussi à un espace géographique. Andreff nomme donc ce modèle « Spectateurs Subventions Sponsors Local » (SSSL) eu égard à l’influence de la billetterie et du local dans la survie du club.

1.2.3. Le modèle global
Au milieu des années 1970, le modèle SSSL est à son apogée. C’est à cette période que les médias, particulièrement la télévision, vont s’intéresser au spectacle sportif. Pendant longtemps, les organisations sportives émettent des réserves quant à la diffusion des évènements. Les doutes portent sur la fuite possible des fans depuis les stades vers la télévision. Les droits TV sont alors marginaux, voire anecdotiques, dans les recettes. Cette nouvelle rentrée pécuniaire va déstabiliser les modèles économiques et provoquer le déclin du SSSL. Le volume et la masse financière se faisant de plus en plus grands, les subventions deviennent insignifiantes dans les budgets. À la fin des années 1990, plusieurs championnats de football européens abandonnent totalement les financements publics. Dans le même temps, de grands investisseurs et chefs d’entreprises s’insèrent dans les organisations sportives. Les finances se privatisent. Les droits audiovisuels trustent maintenant la première place des ressources. La billetterie conserve toutefois une place significative, particulièrement dans les sports en retard sur la diffusion. Les plus grandes équipes prennent conscience du potentiel de leur image. Elles développent alors une stratégie de merchandising de grande ampleur qui vient profondément grossir leurs bourses : une solution qui permet de créer de la valeur de manière indépendante. Le dernier changement concerne l’intégration croissante du marché dans la logique des clubs. Le recours à l’endettement amène les clubs à interagir avec les marchés financiers. Certains acteurs vont jusqu’au bout du processus et s’introduisent en bourse. Enfin, les joueurs sont tendanciellement utilisés comme des actifs spéculatifs. Le marché des joueurs, créateur de potentielles plus-values, amène les organisations sportives à équilibrer leurs comptes grâce aux cessions. La globalisation, la dérégulation et la financiarisation du sport font transiter les modèles vers des méthodes de marché et mercantiles.
Ce schéma sportif se construit de plus en plus au niveau européen et international. Il devient global et ne se cantonne plus à une aire géographique, à une culture locale. Pour toutes ces raisons, Andreff nomme ce modèle contemporain « Média Magnat Merchandising Marché Global » (MMMMG).

1.2.4. La multiplicité des modèles
Les travaux d’Andreff ont longtemps offert une vision globale suffisante pour décrire le fonctionnement de l’industrie du sport professionnel. Les petites structures amatrices adoptent un modèle associatif ; les structures en développement et de taille moyenne suivent un modèle local, tandis que les structures les plus professionnelles et développées comptent sur une organisation globale fortement liée aux médias.
[image: Schéma 1.1 : Les différents modèles économiques d’après Andreff]
SCHÉMA 1.1 : Les différents modèles économiques d’après Andreff
Cependant, aujourd’hui, cette description montre ses limites. L’industrie s’est complexifiée et les tableaux suivants montrent qu’aucun sport n’a le même modèle de financement. On voit apparaître une multitude de modèles qui sont des dérivés ou des combinaisons des modèles précédemment identifiés. Dans le football, les modèles sont très simplifiés autour des revenus d’exploitation, à l’inverse, les autres disciplines ont des modèles beaucoup plus hybrides.
TABLEAU 1.1 : La structure des revenus dans les championnats de football européens. En millions d’euros.
[image: Illustration. Tableau 1.1 : La structure des revenus dans les championnats de football européens. En millions d’euros.]
TABLEAU 1.2 : La structure des revenus dans les compétitions sportives françaises. En millions d’euros.
[image: Illustration. Tableau 1.2 : La structure des revenus dans les compétitions sportives françaises. En millions d’euros.]


1.3 Les caractéristiques des modèles du sport aujourd’hui
L’industrie du sport est organisée autour d’une multitude de modèles qui présentent de nombreuses caractéristiques communes. Nous allons revenir sur les principales caractéristiques du fonctionnement de l’industrie du sport, qui sous-tendent les modèles contemporains. Nous allons explorer les dimensions majeures, à savoir les médias, les infrastructures sportives, le sponsoring, le merchandising et enfin, l’équilibre financier et ses conséquences en termes de gouvernance.
1.3.1. La relation aux médias et la « télédépendance »
Les relations entre sport et télévision ne datent pas d’hier et n’ont pas toujours été au beau fixe. « Les relations économiques entre le sport et les médias sont pointées depuis Horowitz [1974] et Andreff et Nys [1987]. » (Andreff, 2009, p. 14.) Si aujourd’hui, les dirigeants ne voient que par les médias, il n’en était rien il y a encore cinquante ans. Le déclin du modèle SSSL a longtemps été freiné par les décisionnaires des clubs. La raison ? Une peur bleue de voir le public fuir les tribunes pour assister aux matchs à la maison. « Les ligues et les clubs professionnels craignaient, probablement à tort, que la retransmission télévisée d’un match ne fasse diminuer l’affluence dans le stade (et donc lamine leur source principale de financement) et que l’indemnité modeste versée par la chaîne de télévision publique (en situation de monopsone pour l’achat de la retransmission) ne compense pas le manque à gagner sur les recettes au guichet. » (Andreff, 2000, p. 182.) À titre d’exemple, en 1965, le Stade Rennais refusait 50 000 francs de la part d’une chaîne qui souhaitait capter et diffuser les images d’un de ses matchs de championnat. Dans les faits, la question n’est pas encore résolue. Plusieurs travaux semblent avoir identifié des situations de perte de spectateurs au profit de téléspectateurs dans des compétitions nationales (Alavy, 2010 ; Buraimo, 2008 ; Caruso, 2019 ; Forrest, 2004 ; Gerrard, 2000). Pour les compétitions internationales et européennes, les effets sur l’affluence dans les stades paraissent nuls (Alavy, 2010 ; Buraimo, 2008 ; Caruso, 2019 ; Forrest, 2004 ; Gerrard, 2000). Dans les championnats ou compétitions majeures, la place des droits est tellement élevée aujourd’hui que la possible perte est plus que compensée.
La place grandissante des droits de diffusion fait dire à certains auteurs (Durand, 2010 ; Bourg, 2012 ; Andreff, 2006 & 2008) que le sport est télédépendant : quand ces droits de diffusion représentent la majeure partie des revenus, il est impossible de s’en soustraire à court terme. Toute sortie de l’exclusivité télévisuelle de la diffusion est inenvisageable à un horizon temporel réduit. Le rapport de force s’est d’autant plus renversé que le nombre de diffuseurs s’est réduit ces dernières années. La situation de monopsone ou de cartel contraint les prix à la baisse. « Aujourd’hui, ce sont les diffuseurs qui ont retourné la balance du pouvoir. » (Barran, 20044, p. 143 et Feuillet, 2016, p. 15.) Leur importance est tellement forte qu’ils influent directement sur le fonctionnement et sur l’économie de certaines compétitions. Au-delà du partenaire commercial, le diffuseur est un décisionnaire important dans le sport. À l’instant t, le football européen est peut-être le sport le plus dépendant à la télévision.
[image: Schéma 1.2 : Les dynamiques concurrentielles dans les droits de diffusion]
SCHÉMA 1.2 : Les dynamiques concurrentielles dans les droits de diffusion

1.3.2. La billetterie et le stade sont toujours essentiels
Pour plusieurs auteurs (Brown, 2004 ; Longley, 2011), le stade est un outil essentiel pour la maximisation des revenus de l’organisation. La stratégie commerciale autour des stades est très simple. On cherche en premier lieu à remplir le stade et donc à vendre toutes les places disponibles. Pour ce faire, une discrimination tarifaire est instaurée. Des abonnements à des tarifs plus abordables permettent aux fans d’assister à tous les matchs de l’équipe à domicile. Ils sont moins rentables, mais permettent de réduire l’incertitude financière et le nombre de places à vendre chaque semaine. De l’autre côté, on propose des tickets à prix croissant en fonction de la vue et de la qualité des services. Le but est d’optimiser la propension à payer des profils différents de supporters. C’est pour cela que des entreprises partenaires sont prêtes à payer plusieurs milliers d’euros pour avoir une loge réservée pour les matchs. Le deuxième levier de la stratégie repose sur les services au sein du stade. Restauration, buvette et espaces publicitaires permettent de générer des recettes les jours de compétition. D’après Neil Longley (2011), les stades modernes permettent d’améliorer la qualité de l’expérience au stade (avec des éléments de divertissement supplémentaires), d’agrandir la place des sponsors et donc les revenus qui peuvent être générés par ce canal, de créer plus de places premium pour optimiser la discrimination tarifaire, et, enfin, de proposer plus de commodités. Les enceintes génèrent plus de revenus à capacités d’accueil constantes. Cependant, les revenus atteignent des plafonds lorsque le stade est à guichets fermés, et les limites physiques constituent un frein important à la croissance des recettes de billetterie. C’est pour cela même que la télévision a pris autant de place dans l’économie du sport : les médias permettent d’atteindre un nombre exponentiel de spectateurs.
En Europe, beaucoup d’infrastructures sportives sont encore publiques, tandis qu’en Amérique du Nord, la plupart des stades appartiennent aux franchises. Ces deux formes de propriétés impliquent des stratégies différentes. Les organisations sportives qui sont locataires ne peuvent pas optimiser leur stratégie commerciale vis-à-vis des stades. Les investissements d’aménagement se font au bon vouloir des pouvoirs publics ou ne peuvent pas être aussi bien valorisés que ce que souhaitent les clubs. En revanche, les entités qui disposent de leurs infrastructures sportives et qui ont opté pour des versions modernes voient leurs recettes exploser (Brown, 2004). Mais repousser les limites physiques du stade sans passer par l’inflation du prix des billets implique de lourds investissements. Cette réflexion est souvent l’apanage des responsables politiques, lors de grands évènements – ainsi, lors du Championnat d’Europe des nations 2016, de nombreux stades français ont été rénovés ou construits. Pour les acteurs privés, par contre, la question n’est pas aussi simple.
Franck Bancel et al. (2019) montrent que le choix de gestion d’une enceinte sportive peut être résolu par le calcul de la valeur actuelle nette. Plus le nombre d’abonnés est élevé, plus l’incertitude économique est faible. De ce fait, les établissements bancaires seront beaucoup plus enclins à émettre des emprunts à des taux faibles. La flexibilité sur les prix des places sera plus limitée, ce qui sera un frein à la discrimination tarifaire et donc aux produits les plus rentables et rémunérateurs. De manière générale, la propriété des infrastructures sportives ne semble être rentable que pour les grands marchés dans les ligues ouvertes (Bancel, 2019). La structure des ligues fermées est plus propice à optimiser les revenus liés au stade (Brown, 2004). Les investissements nécessaires à l’amélioration des infrastructures sont des ressources qui ne peuvent pas être employées dans l’aspect sportif du club. Or, la littérature montre qu’en ligue ouverte, la masse salariale est fortement corrélée avec les performances sportives qui sont elles-mêmes positivement corrélées avec les futurs revenus. Pour sortir de ce statu quo entre risque de l’investissement privé et freins des pouvoirs publics, la solution miracle serait le partenariat public privé (PPP). Le constat est que cette forme de financement est loin d’être salvatrice et s’avère être contestée.
En plus d’apporter de la stabilité aux finances, les abonnés sont acteurs du spectacle. De nombreux travaux mettent l’accent sur le rôle des supporters dans la qualité du spectacle au stade et à la télévision. La crise sanitaire du Covid-19 a particulièrement mis en exergue leur rôle de coproducteur. Ainsi, la stratégie de discrimination tarifaire à outrance n’est pas tenable à long terme. Si elle va faire croître les gains à court terme, la gentrification des spectateurs au stade va détériorer la qualité du spectacle. Le stade et le match télévisé peuvent alors perdre en attractivité et donc réduire la rentabilité à long terme de l’événement.
À l’inverse, la stratégie de 100 % d’abonnés pourrait être tentante. Elle permet de réduire au maximum l’incertitude, en faisant payer ceux qui souhaitent absolument être au stade. C’est une forme de garantie sur un maintien, souvent partiel, de l’identité du stade et donc de l’ambiance. En revanche, cette solution est un frein important au développement de la marque et de la base de fans de l’équipe. Il y a une forme de « consanguinité » des supporters qui vient limiter leur nombre. Le tourisme sportif devient impossible, ce qui ne permet pas de développer une communauté de fans internationaux et de proposer des billets à prix plus élevés.
La bonne stratégie est donc un savant mélange entre supporters populaires garants d’une ambiance festive et fans plus spectateurs enclins à payer plus cher, mais faiblement impliqués dans la création du spectacle sportif. Dans les sports nord-américains, la logique est un peu différente. Les événements, avant d’être sportifs, sont des spectacles. L’ensemble des formes de stimulation proviennent des organisateurs ou des joueurs (organizers and game induced stimuli, d’après la catégorisation de Koenigstorfer, 2010). Les fans jouent un rôle plutôt secondaire, tandis que les célébrités sont bien davantage mises en avant.
Considérant que les limites du stade ne sont pas extensibles à l’infini et que l’accès aux moyens de financement est compliqué, les équipes développent des stratégies commerciales autour du stade, qui vont au-delà des jours de match. De cette manière, la rentabilité des infrastructures est beaucoup plus facilement atteinte et cela permet de diversifier les origines des recettes. Ces revenus « non-matchday » (en dehors des jours de match) se répandent de plus en plus. Insufflés par la création de nouveaux stades, ils offrent de nouvelles perspectives pour l’économie des stades. Les services proposés sont variés : on trouve des espaces de restauration, des concerts, des salles de coworking, des musées ou encore des visites. C’est sur cette stratégie que mise le Football Club de Metz pour continuer à croître5. En Europe, Arsenal, le Bayern Munich, l’Ajax Amsterdam ou l’Olympique Lyonnais font figure d’avant-garde sur la question. Aux États-Unis, la pratique semble beaucoup plus démocratisée, notamment en NBA où les salles ont un rythme d’utilisation bien plus élevé. Pour Michel Desbordes et André Richelieu (2019), c’est la voie à suivre pour atteindre la rentabilité et la durabilité de long terme.

1.3.3. La relation étroite entre sponsor, équipementier et marque sportive
Depuis les premiers modèles économiques, le sport professionnel s’est appuyé sur l’aide financière des sponsors et partenaires privés. Si leur importance fluctue selon les modèles, ils sont toujours des acteurs prépondérants dans les finances des clubs. En échange de visibilité et de gains pour leur image, les entreprises privées investissent dans le sport. Le développement des structures sportives et des marques se fait de manière concomitante. Avec le temps, le sponsoring s’est sophistiqué, les pratiques se sont multipliées et diversifiées. C’est une activité essentielle aux finances des clubs et qui revêt de nombreuses formes que nous allons tâcher de décrire.
	Le parrainage d’une équipe ou d’une compétition : il s’agit de la pratique la plus commune et historique dans le sport. Une organisation (publique ou privée) va décider de payer pour afficher son image lors d’une compétition. Elle peut sponsoriser la compétition en elle-même et sera donc affichée à la télévision et sur des supports physiques. Ou alors, elle finance une équipe et sera donc mise en avant sur des supports physiques lors de matchs à domicile de l’équipe et sur la tenue du club. Ce dernier point est le Graal des publicitaires. Les prix des sponsors des maillots d’une grande équipe sont en perpétuelle croissance. Être le sponsor maillot principal – le plus grand et au milieu – nécessite donc un lourd investissement pour les marques.

	Le contrat d’équipementier : qui dit maillot, dit matériel de sport. La précédente forme de parrainage reposait, la majeure partie du temps, sur des marques non sportives. Il existe cependant un enjeu de sponsoring autour du matériel que les sportifs utilisent, ce qui fait que des marques sportives sont prêtes à investir pour obtenir l’exclusivité de la production du matériel d’une équipe ou d’un sportif. On parle alors d’équipementier. Ainsi, une marque comme Nike, Adidas ou Kipsta paye pour créer les tenues d’une équipe. Cela permet de valoriser cette marque sur les tenues et de conserver une part importante de la vente de ces produits.

	Le parrainage individuel de l’athlète : dans ce cas, on distingue deux situations. D’un côté, les sports individuels, où cette pratique vient simplement remplacer une forme de parrainage d’équipe qui n’existe pas. D’un autre côté, dans les sports collectifs, le parrainage individuel vient s’additionner à l’équipementier et au parrainage d’équipe. En plus des obligations liées à son équipe, l’athlète peut avoir ses propres sponsors. Ils peuvent même être concurrents des sponsors de l’équipe, auquel cas la marque profite aussi du sponsoring de l’autre marque. On parle alors d’ambush marketing lorsqu’une marque profite médiatiquement d’un événement ou de l’action d’autres sponsors pour y associer son image. Par exemple, un athlète signe personnellement un contrat avec Adidas alors que l’équipe est sponsorisée par Nike.

	Le « naming » : ce partenariat consiste à apposer le nom d’une marque à un élément du sport professionnel. Usuellement, ce sont des stades, des compétitions ou des équipes qui sont visés. Certains sports comme le cyclisme, la voile ou les sports mécaniques ont une histoire de longue date avec le naming. Le fait de porter le nom de son sponsor est monnaie courante pour les équipes. Dans les sports collectifs européens, l’arrivée du naming s’est faite plus difficilement et tardivement. De manière croissante, les marques viennent solliciter les enceintes sportives ou les compétitions pour accoler leur nom.


Dire que les marques viennent s’acheter, avec le sport, un nouvel espace publicitaire serait réducteur. Il ne s’agit ni d’un simple service proposé par les organisations sportives ni d’une forme de mécénat des sponsors. Le sponsoring est le moyen de tisser des partenariats profonds. La marque sportive et la marque partenaire vont se développer conjointement : c’est une réalité qui colle à la définition du co-branding proposée par Michel Desbordes et André Richelieu. « Dans la mesure où il existe un appariement stratégique entre les marques impliquées, le co-branding permet de générer des synergies et de favoriser un transfert d’image positif d’une marque à l’autre. » (Desbordes, 2019, p. 27.) Le co-branding via le sponsoring est un moyen de générer de forts revenus pour le secteur du sport (Badenhausen, 2017) tout en renforçant fortement l’image de la marque sponsor (Thomas, 2017).
Pour Michel Desbordes et André Richelieu (2018), le co-branding franchit une étape lorsque l’on s’intéresse aux produits dérivés. Le merchandising a la spécificité de mêler trois acteurs : sur un même produit, trois marques sont concernées. La marque sportive (celle dont on utilise l’image) ; la marque de l’équipementier (qui commercialise et conçoit le produit dérivé) et la – ou les – marque sponsor (qui paye pour son exposition) doivent se mettre d’accord sur le chemin à suivre. En ce sens, on passe du co-branding au tri-branding. Les intérêts des trois acteurs sont convergents. Le merchandising est source de revenus pour l’équipementier et l’organisation sportive, mais également de visibilité pour le ou les sponsors. La stratégie sur les produits dérivés devient une réflexion globale pour la mise en valeur des différentes marques. Les sponsors internationaux peuvent mener les produits à devenir des biens de consommation sur le plan mondial.
Si les places disponibles dans le stade sont comptées, le merchandising ne connaît pas de limites. Pour une organisation sportive, il est ardu d’internationaliser sa clientèle puisque le spectacle et l’identité sportive ont une forte accroche locale. Par exemple, il est difficile d’atteindre un public asiatique ou américain pour une entreprise européenne. Les tournées internationales sont très limitées et les horaires des compétitions rarement compatibles avec les autres continents. Un vide qui ne permet pas de créer une attache émotionnelle entre un fan international et une marque sportive. C’est là que le merchandising revêt tout son intérêt. Il permet de créer un lien commercial et de cultiver le supporterisme et l’affect de fans à travers le monde. Bien sûr, la consommation de produits dérivés ne remplace pas les activités traditionnelles de supporterisme. Néanmoins, grâce à elle, les structures européennes peuvent capter une partie du surplus des consommateurs américains, africains ou asiatiques. La conception des produits dérivés se fait d’ailleurs dans une optique de désirabilité internationale. La recherche d’attractivité peut même aller à l’encontre de l’image de marque historique, mais représente dans ce cas une dégradation qui déplait aux supporters les plus fanatiques. Ainsi, des maillots jugés trop excentriques ou contraires aux valeurs du club ont été boycottés par les groupes d’ultras. La marge de manœuvre pour les équipementiers est fine, car la croissance des ventes ne peut se faire au détriment des fans les plus fidèles.

1.3.4. L’apparition d’un déficit structurel dans le modèle
Structurellement, les sports nord-américains et européens divergent. En Amérique du Nord, les compétitions sont organisées en ligue fermée tandis que les championnats sont ouverts en Europe. Ces disparités ne sont pas sans conséquence sur les modèles économiques. La manière dont s’organisent les compétitions influe sur les relations entre les différents acteurs sportifs et donc sur les stratégies qu’ils mettent en place. Le modèle fermé s’impose comme une collaboration pour la maximisation des profits. À l’inverse, le système ouvert incite à une concurrence plus forte qui met les finances sous tension.
La dynamique concurrentielle exerce une forte influence sur la performance économique des entreprises du sport. Le modèle américain des ligues fermées serait plus propice à la création de bénéfices. Loin d’être une prophétie déterministe autoréalisatrice, le déséquilibre financier des ligues ouvertes découle de la gestion des coûts. Andreff montre que les équipes suivent une course à l’armement : elles ne maximisent pas le profit, mais les victoires (Andreff, 2008, 2009 & 2011). L’intensité concurrentielle des ligues a longuement été étudiée dans la littérature notamment autour de ces stratégies pour maximiser les victoires (Andreff, 2008, 2009, 2011 ; El-Hodiri, 1971 ; Késenne, 2000 ; Lucifora, 2003 ; Sanderson, 2002 ; Sloane, 1971 ; Garcia-del-Barro, 2006). Empiriquement, elles se traduisent par l’acquisition des meilleurs joueurs sur le marché. En l’absence de système de régulation, toutes les équipes sont demandeuses de ces athlètes performants. L’offre étant monopolistique, on assiste à une inflation des salaires et des transferts. Le Graal va au plus offrant. La majorité des équipes maximise les victoires dans un modèle ouvert, ce qui amplifie à tous les niveaux cette course à l’armement. Les dépenses salariales et autour des joueurs augmentent d’autant plus que l’organisation se professionnalise et qu’il y a de plus en plus de matériel, d’assistants et de charges annexes (Sanderson, 2002). Les athlètes veulent améliorer leur performance et les équipes cherchent absolument à les rentabiliser.
Cette stratégie est d’autant plus réelle que les joueurs stars influencent plus que positivement les recettes de l’équipe. Ils améliorent le capital de marque de l’équipe et sont une des motivations principales de la consommation des fans (Baroncelli, 2006 ; Caruso, 2012). Il y a ainsi une corrélation positive entre les revenus TV et la masse salariale des équipes (Baroncelli, 2006), et l’on voit que la stratégie d’acquisition est d’autant plus légitimée par l’existence de la même relation entre masse salariale et performance sportive (Arrondel, 2021). Les joueurs stars insufflent une croissance des dépenses et des revenus. « D’un point de vue économique et financier, un fort capital de marque attire les spectateurs et les sponsors, en plus d’accroître potentiellement les revenus en droits de télévision et ceux issus de la vente des produits dérivés. » (Pons, 2004, p. 1.) La presse parle d’ailleurs régulièrement « d’effet Ronaldo » pour décrire la revalorisation des contrats de sponsoring, de merchandising et de droits TV de la Juventus suite à l’arrivée de Cristiano Ronaldo. Dans la littérature scientifique, on lui préfère l’expression « effet superstar ». Abondamment étudié dans la littérature (Arrondel, 2021 ; Rosen, 1981 ; Lucifora, 2003), ce concept montre que certains sportifs superstars concentrent les richesses. Pour ces sportifs, les écarts de rémunérations sont bien plus forts que les différences de performances. C’est une conséquence de la recherche de maximisation des victoires
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2.2.3. Le spectacle sportif de demain
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Conclusion : le sport d’aujourd’hui, une industrie du divertissement
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