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ans la société occidentale actuelle, les loisirs occupent une part extrémement importante dans le style
de vie de la majorité des individus. Bien que les loisirs soient caractérisés par une trés grande diversi-
té, le sport figure parmi les activités qui y sont le plus fréquemment associées (SHAW, 1985). Au fil des

ans, le sport a pris de plus en plus dimportance, non seulement au point de vue de nombre de personnes concernées
mais également au point de vue de limplication financiére qui résulte de sa pratique.

Son bon fonctionnement repose sur une structure associative trés développée qui permet une coordination efficace des
activités de loisirs actifs. Toutefois, it est admis que de nombreux clubs connaissent actuellement des problémes finan-
ciers de plus en plus difficiles & surmonter. Face & une diminution nette des rentrées et a Uaugmentation des coilts
financiers, ils se trouvent dans Uobligation de modifier les modes de gestion amateurs qui prévataient depuis le début
du sidcle {CHIFFLET, 1995). Le peu de données disponibles dont ils pourraient s'inspirer laissent les associations spor-
tives assez démunies, notamment lorsqu'elles ne sont pas impliquées a un haut niveau de pratique (CHAZAUD, 1995).
La transformation des modéles de gestion s'avére pourtant nécessaire en raison de Uévolution des motivations premiéres
des sportifs, mise en évidence par LORET (1995).

Revue de la littérature

La littérature relative & la gestion des clubs
sportifs n'est pas particulitrerment dense.
Plusieurs auteurs se sont intéressés aux
structures idéales dont devraient se doter les
clubs sportifs (Bournazel, 1995; Chazaud,
1683). D autres ont porté leur attention sut
les budeets ou les origines des recettes de
certaines associations sportives (Bourg.
1989: Durand, 1993; Esselink, 1993;
Guillebert, 1995; Lapraille, 1996).
Regrettons que, dans ce cas, les informations
recueillies ne concernent que des clubs de
football professionnels. Représentant un
nombre de pratiquants bien plus important,
I'analyse de la gestion des “petits clubs”
mériterait une attention particuliere,

Méthodologie

Clubs interrogés

les donndes proviennent de 26 clubs
tplaniés dans les provinces de Ligge et de
Luxemboura. Nous les avons répartis en
trois caldgories selon que leur équipe pre-
midre éveluaiten division 3 ou en promotion
(n = 5), en provingcizle [ (n=9), en provin-
ciales Joudtn= 12}

Afin de garantir Panonymat des réponses. il
ne sera jamais fait mention du nem des clubs
interrogés, Cette ligne de conduite est indis-
pensable duns ce type d enquétes. Des ques-

Cette conviction s’avére dautan: plus vraie
que les groupes responsables de la destinée
des clubs Jocaux ne peuvent prétendre pro-
poser un produit aussi spectaculaire et donc
commercialisable que leurs homologues des
divisions les plus hautes. Identifier leurs res-
sources et modes de fonctionnement habi-
tuels permetirait assurément de mieux com-
prendre leurs marges de manccuvre et de
dérerminer les pistes d’action susceptibles
de les aider & s’adapter a I'évolution actuel-
le. Outre 1'identificatton des caractéristigues
de la gestion des clubs, il parail également
judicieux de porter son attention sur les
hommes et les femmes qui se trouvent aux
commandes des cercles sportifs. Déterminer
leurs motivations semble indispensable pour

tions y abordent des domaines trés délicats
et sont souvent pergues comme déran-
geantey, notamument parce qu'il y est gues-
tion d'argent.

Les clubs interrogés ont 66 sélectionnés afin
que échantillon relatif & chaque niveau
comporte des dguipes qui se situdient en
t&1e, en milieu et en bas de classement au
moment du recucil des données. & savoir
entre le mois de novembre 1993 et le mois
de juin 1996.

la survie du mouvement sportif. Dans cet
article, nous nous attacherons au premier de
ces aspects. Le second sera traité dans une
publication ultérieure. L'essor du football a
été tel que ses structures ont di faire face
s rapidement & des dépenses financigres
considérables.

Dis lors, les stratégies développées dans le
milieu du “ballon rend” peuvent constituer
des exemples intéressants pour les structures
appartenant aux activités sportives moins
populaires. Nos objectifs consistaient &
décrire des parametres associés A la gestion
de clubs de football et & vérifier si le niveau
de jeu représente un facteur d’influence trés
important & cet égard.

Récolte des donnees

Nous avons opté pour la technigue du ques-
tionnaire. Suite & une étude pilote aupres de
deux clubs. IMinstrument initial o éié [&gere-
ment modifié, principalement pour en fagili-
ter 1'utilisation (mise en page). Compte tenu
du théme asbordé. seules des questions fer-
mées ong €6 posdes.

Le questionnaire porte sur Ly description des
caractéristiques du club, sur son organisation
genérale et sur sa gestion. Passons ces diffé-
rents themes en revue.

Sute p.28 »
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Description

tdes caractéristiques du club

Elle érai: nécessaire afin d'obtenir tne
image globale de I'environnement de "asso-
ciation sportive concernée.,

Nous nous sommes cenrés sur les aspects
suivants :

= Nom du club (utilisé exclusivement pour
le traitement des données);

= Nombre daffiliés;

- Nombre d'équipes;

-+ Nombre d'années d’existence;

= Assistance moyenne aux maichs:

= Forme juridique:

= Nombre de membres composant le comité.

Identification de i’organisation

générale du club

Notre objectif consistait i mettre en éviden-
ce l'organisation générale adoptée par les
dirigeants pour assurer une coordination
etficice dans leur club. Nous nous sommes
nrgressés auX points suivants ;

= Fonction, rile et statut des membres de
comite;

P Mode d’élection et critdres du choix:

* Fréquence des réunions du comité,

Données relatives i la gestion du club

Elles portaient sur lay maniére selon laguelie
s dieigeants récoltent les fonds indispen-
gables poar mener 4 bien 1 gestion de leur
Tub. Quittie aspects sont pris en compie:

T Le budeer annuel:

T Les principales rentrdes;

T Le type dlactions de sponsorisation et
attentes-des partenaires commerchs:

T Les principales sources de dépenses.

Déroulement de ’enquéte

Elle débutait par une prise de contact directe
avec le correspondant qualifié du club.
Apres lui aveir expliqué les principales
caractéristiques et les objectifs de 1'étude,
nous fui demandions si le responsable de la
gestion de 1"association aceepterait de com-
pléter notre questionnaire. Lorsque la réac-
tion était favorable. nous proposions un ren-
dez-vous pour un entretien avec |'intéressé.
Dans la plupart des cas, celui-ci préférait que
nous lui faissions une copie du questionnai-
re afin qu’il le renvoie par la suite.
Malheureusement, il s'est avéré que cette
formule ne fonctionnait pas idéalement. En
effet. peu de copies sont revenues dans les
déluis prévus. Nous avons dés lors été
contraints pendant prés de six mois de 1€1¢-
phorer tous les quinze jours aux gestion-
miires des associations pour leur rappeler
leur promesse. Dans plusicurs cas, nous
avons fini par recueillir les réponses directe-
ment par téléphene,

St quelques associations n’ont pas hésité i
nows communiguer leurs résuteats financiers,
voire une copie de leur bilan, d auvtres rechi-
gnaient particuligrement  allant jusqu'a
répondre par Uintermédiaire d'un code ou
refusaient de tansimentre les informations
aurrement gquortdement (de personne i per-
sonnc. Ceed soutigne toure la problématigue
fide 3 Lu gestion des associations sportives
que 'on préfere sonvent Lusser dans le oy,
parce que cela "ne regarde pas les autres!™,
Cette attitude bien ancrdée dans nos mentali-
téx faisse da porte grande ouverte aox
rumeurs (res rarenwent profitebfes 4 un
cercle, Eneffet, elles entreticnnent un ¢lima
de suspicion, Par aillewrs, i1 faur éire
conscient gue toules fes trmsictions finan-

CEST PouR UNE ENQUETE

ASPECTS DE LA GESTION DE CLUBS DE FOOTBALL BELGES FRANCOPHONES

SUR (4 TENUE

cigres des clubs ne se déroulent pas dans un
cadre strictement légal, En effet, trés rares
sont les clubs qui pourraient assumer les
charges lides au systeme d'imposition des
prestations sportives, méme si le football
bénéficie d’un statur privilégié par rappon
aux autres disciplines sportives, situation
que ['on peut regretter.

Des études telles que [a nétre paraissent dés
lors panticuligrement bien indiquées puis-
qu’elles visent & présenter le plus clairement
possibie la réalité. Pour cette raison, nous
tenons & remercier chaleureusement tous les
clubs qui ont accepté de collaborer a cette
recherche. Leur bonne foi s’avérait particu-
ligrement déterminante puisqu aucune autre
source d’information n'est disponible dans
le domuaine qui nous intéresse.

Analyse des données

Un document standardisé a é1é congu afin de

simplifier 'analyse er le classement des

réponses. Lutilisation de questions fermées

n'a posé aucun probléme dencodage. Une

base de donndes informatique a permis un

traitement rapide ainsi que des analyses croi-

séex (comparaison selon  plusicurs para-

metres).

Plusicurs méthodes et analyses statistiues

ont §1é utilisées

= Comparaison de fidquence par ¢ afin de
compitrer fes distributions de différents

groupes de sujets:

= Analyse de ke répamition de certuines
réponses par fa formule de comparaison
do deus pourcentages.

Le SPSS (Sutistical Package for Secial
Scienees) et un logiciel de biostatistique
(Glantz, T98E) ont permsis dos analyses,



Les caractéristiques générales

des clubs étudiés

Nous aborderons successivernent |'ancien-
neté, le nombre d'équipes, le nombre d"affi-
liés, I'assistance moyenne aux maichs, la
forme juridique, le nombre des membres du
comité et la fréquence des réunions. Pour 12
plupart de ces variables, nous porterons tout
d’abord notre attention sur l'analyse de
I'échantillon total. Ensuite, selon les cas,
nous nous intéresserons & la comparaison
des clubs en fonction du niveau de compéti-
tion lorsque cela se justifiera.

Lancienneté

Comme Uillustre le tableau 1, plus de 80 %
des clubs ayant participé a I'étude ont €€
créés il y a plus de 25 ans. Ceci signifie que
ces clubs ont déja acquis une maturité cer-
aine. Nous pouvons par ailleurs considérer
que la gestion de ces associations a fait ses
preuves. Un club ne survit pas pendant
antant d’années 5’1l ne présente pas un mini-
mum de critéres d’organisation,
L’ancienneté relative des associations visi-
tées peut également €tre associée & un phé-
noméne de saturation territoriale. Pour créer
un nowveau club, il convient en effet de dis-
poser d'installations adéquates. Celles-ci
exigent beaucoup d’espace et de plus en plus
d’argent. Le nombre de joueurs ayant égale-
ment tendance i diminuer, la création de
nouveaux clubs permettant  tous de partici-
per ne semble plus nécessaire.

Tableau 1
Répartition des clubs en fonction
de leur ancienneté

Le nombre d*équipes et d’affiliés

Les clubs évoluant en nationale possedent
un plus grand nombre d'équipes que ceux
évoluant en provingiale (figure 1). Le
nombre d affiliés suit Ja méme distribution.
Les clubs de nitionale possédent générale-
ment un plus grand nombre d'equipes de
jeunes sur lesquelles ils comptent afin d as-
surer le maintien d'un niveau spenif élevé ou
de rechercher !"accession & 'élite. Certains
clubs de nationale disposent de plusicurs ter-
rains. Cect leur permet de faire jouer plus
daftiliés sous leurs couleurs et de bénélicier
¢'un réservoir humain plus important.

Résultats et discussion

Nous présenterons les principales caractéristiques des clubs que nous avons étudiés avant de nous
centrer sur les aspects financiers de {eur gestion.

ASPECTS DE LA GESTION DE CLUBS DE FOOTBALL BELGES FRANCOPHONES

Figure 1 - Comparaison du nombre d’équipes et d'affiliés selon le niveau de jeu
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L’assistance moyenne aux matchs

Dans les clubs que nous avons interrogés,
une moyenne de quelques centaines de per-
sonnes assistent aux rencontres de P'équipe
premigre, La foule qui se presse dans les
stades a 1’occasion de grands marchs inter-
nationaux donne une fausse idée de I'intérét
du public pour le football, Commie les autres
sports, ce dernier souffre de la raréfaction
rejative des supporters.

L'asststance moyenne aux matchs diminue
régulizrement en fonction du niveau de la
compétition (figure 2). Comme on pouvait
s’y attendre, le sport spectacle pratiqué par
les clubs de nationale draine heaucoup plus
de mande. Nous avons dté dlonnds par les
faibles taux d’assistance relevés pour les
clubs de provinciale. Nous nous attendions &
ce qu'un club représentant une localité don-
née soit suivi par un plus grand nombre de
supporters. La présence dans le noyaa de
nombreux joueurs étrangers i entité {trans-
ferts multiples) et la hausse des tarifs d'en-
trée interviennent certainement dans ce pheé-
nomene. Une autre expliciiion peut éire lie
i 'aceroissement des activités de loisir pro-
posées actuetlement. Les candidats suppor-
ters disposeraient d'un plus vasie choix de
distractions et tendeaicat b déserter quelque
peu les stades,

Figure 2 - Comparaison de {assistance moyenne
aux matchs en fonction du niveau de compétition
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A tous les niveaux, les équipes qui jouent la
montée figurent assez régulidrement parmi
celles qui enregistrent les taux d’assistance
les plus élevés (tablean 2). Inversement,
nous retrouvons plus souvent des équipes
luttant pour ne pas descendre parmi celles\,
qui ont le moins de spectateurs, 5
Une exception peut toutefois &re remarquée
avec le plus faible taux d’assistance relevée
chez une €quipe de tBte en premiére provin-
ciale. Dans ce cas, d’autres facteurs inier-
viendraient, Nous avons déja mentionné la
perte d’identité locale de certaines forma-
tions ayant engagé de nombreux ‘“merce-
naires”. Ce phénoméne tendrait & toucher
davantage les équipes des divisions provin-
ciales dans lesquelles “on se connait encore™
alors qu'il génerait moins les formations des
centres plus importants ofi les supporters
rechercheraient davantage Ie spectacle.

Pour certains clubs qui visent la montée, il
semble que le calcul ne soit pas toujours
posé dans des termes corrects. Accéder & une
division supérieure peut alors étre synonyme
de perte de spectateurs et annonciateur de
temps plus difficites puisqu’il semble plus
profitable de jouer la e que le maintien.

.La forme juridique
; La quasi totalité des clubs impliqués dans
I'étude sont organisés en A.S.B.L. (25 sur
26} 11 s7agit de la forme juridique habituel-
lement conseillée pour les cercles sportifs.
| La couverture des dirigeants en cas de pro-
biémes financiers en constitue une des prin-
cipales recommandations, Tl convient d’y
ajouter les avantages fiscaux permettant une
; plus grande liberté d’action.
Malgre les risques que courent ses respon-
sables, un des clubs interrogés, évoluant en
provinciale 3, déclarait répondre au starut
d’association de fait. Cela & de quoi sur-
preadre lorsque les sommes gérées attei-
gnert plusieurs centaines de milliers de
francs. Il est peu probable que les dirigeants
de ce club ne soient pas encore informés au
sujet des modalités de constitution des
AS.BL. Les démarches administratives
entreprendre pourraient par contre les avoir
incités & différer la modification de la forme
Jjuridique de leur cercle.
Nous nous attendions & ce que les clubs de
nationale se soient tournés vers des formes
de gestions plus commerciales. Sans doute
celles-ci restent-elles ["apanage de clubs
professionnels évoluant au plus haut niveau
de Ia hiérarchie sportive,

Tableau 2 - Assistance moyenne aux matchs et classement de Uéquipe

ASPECTS DE LA GESTION DE CLUBS DE FOOTBALL BELGES FRANCOPHONES

Le nombre de membres de comité
Dans un premier temps, nous comparerons
le nombre de membres de comité en fone-
tion du niveau de jeu. Nous le rapporterons
ensuite au nombre d'affiliés afin d’estimer le
nombre de joueurs “placés sous la responsa-
bilit€” de chague membre de comité.
i Entre 10 et 27 personnes s’occupent en
i moyenne de la vie d'un club de football
/{figure 3). Comme on pouvait s’y attendre,
i le nombre de membres de comité augmente

/ avec de niveau de compétition. Certe aug-

mentation n’est toutefois pas proportionnel-
le au nombre d'affiliés. En nationale, on
reléve en moyenne un membre de comité
pour 17,3 joueurs alors que ce rapport est de
un pour neuf en provinciale. Cette constata-
tion parait logique si I'on considére que le
fonctionnement d'un club exige:
© des prestations A caractére fixe, indépen-
dantes du volume d’activités organisées, et:
© des prestations 3 caractére variable, lides
directement a ce dernier. Un faible volume
d’activités nécessile proportionnellement
plus de prestations, donc de personnel. |

Figure 3 - Comparafson du nombre moyen de
membres de comité en fonction du niveau de jeu
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aux matchs aux matchs aux matchs
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300 | descente 110 maintien 50 maintien
105 maintien 50 montée
100 descente 50 maintian
100 montée 35 maintien
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La fréquence des réunions

Elle présente une variabilité assez importan-
te qui ne peut toutefois pas étre lide au
nivean de jeu (figure 4). Selon le club
concerné, les dirigeants se rencontrent de
une & quatre fois par mois. Nous ne possé-
dons aucune donnée pour expliquer ces
variations au sein d'un méme niveau de jeu.
MNotons toutefois le risque de saturation
lauguel s’exposent les membres de comité se
réunissant une fois par semaine, Bien qu'el-
le dénote du sérieux de activité des dini-
peants et souligne Teur motivation, une telle
fréquence parait excessive.

Figure 4 - Comparaison de la fréquence des
réunions de comité en fonction du niveau de jeu
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Sur {a base d'une moyenne de deux heures
par réunion, une responsabitiié au sein d’un
Fomité peul done représenter de 24 4 96
heures par an. On congoil assément que cet
nvestissement constitue partois une charge
rés lourde. LEVARLET-JOYE (1991} souli-
nait que Tés membres d'un comité sportif
Fomposé de huit personnes totalisaient en
moyenne 871 heures dlactivitd par an. Nos
Fésultats concordent furgement avec les pré-
édents.

ASPECTS DE LA GESTION DE CLUBS DE FOOTBALL BELGES FRANCOPHONES

QUE CEUAX Gl DESIBENT ENTRER DANS L€
COMITE $& FASSENT CONNAITRE (v

|
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Mode d’élection
Dans cette partie du texte, nous déterminons (1) la procédure suivie par les gestionnaires des
clubs pour devenir membre d’un comité et, (2) les critéres qui ont influencé leur sélection.

Tableau 3 - Mode d'élection des membres du comité

Nationale

{andidature spontanée (simplement se présenter) 2
Candidature spontanée et sollicitée 2
Etre membre de ' A.S.B.L. et présenter sa candidature 1
Candidature sollicitée avec quote-part de 50.000 BEF pour étre administrateur,

¢haque part donnant droit & une voix 1
Candidature sollicitée aprés avoir réglé leur cotisation (vote} 6
Consultation entre les “comitards” (sans vote) 2
Candidature sollicitée 4
Candidature spontanée 4
{andidature spontanée et sollicitée 2

11 apparait que les gestionnaires sont autant sollicités par des membres d'un comité en place
que personnellement responsables d'une candidature {tableau 4). Certains d’entre eus répon-
dent d'ailleurs ue Jeur engagement a fait suite A un concours de circonstances dans lequel les
intéréts de "individu et du groupe existant se sont rencontrés. Nous ne notons aucung parti-
cularité entre les différents niveaux de jeu. Toutefois, soulignons 'exemple du dirigeant élu
aprés avoir réglé un droit de participation de plusieurs dizaines de milliers de francs. Etre
membre d’un comité exige parfois que Pon puaie de sa personne, au sens propre comme at
sens figuré.

Les critéres prévalant i la désignation des membres d’un comité sont peu variés: jouir d'une
bonne réputation morale, étre courtois, partager les idées du club et disposer de beaucoup de
temps libre. Les clubs ne présenatent donc pas d’exigences particulieres. Ceci peut étre rap-
proché des difficultés croissantes qu’ils rencontrent dans la recherche de bénévoles capabies
el désireux de se mettre au service d'sutrui. Nous craignons qu'ils deviennent des lors de
moins en moins exigeants dans ta sélection des responsables. Ceci est paradoxal puisque la
gestion des clubs se complexifie de plus en plus. [déalement, les clubs devraient ainsi accor-
der une attention toute particuliere A ta formation et i [a fidélisation de leurs dirigeants,

AES MAGAZINE N° 52 @ MARS ‘98
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La gestion

Le budget annuel des clubs

Le budger annue!l des clubs est souvent source de discussions che: les amateurs de football.
Decs valeurs exactes sont rarement disponibles. Parfois des chiffres exagérés sont lancés par
souci de sensationnel. Les valeurs fournies dans le tableau 4 devraient correspondre plus
étroitement d la réalité. Elles restent toutefois lides & la bonne foi des gestionnaires des clubs
interrogés. Le budget annuel des clubs augmente en fonction du niveau de jeu. En toute logigue,
participer & un haut niveau de championnat cotite plus cher. Une augmentation des rémunéra-
tions des joueurs. des entraineurs et des arbitres ainsi que les déplacements plus longs grévent

fe budget d un club. Des facteurs tels que le nombre d' équipes et & affiliés influencent également
cette évolurion. A titre indicatif, signalons que le bilan de la saison 1995-1996 d'un club de divi-
storr I nationale mentionnait un budget total de 70.000.000 de BEF,

Moyenne

Nationale 13,1
Provinciale 1 2.9
Provinciales 3 et 4 1.4

" Valeur lriaximéle

Tableau 4 - Le budget moyen annuel des clubs en millions de BEF

‘Valeur minimale

Les rentrées financiéres

Cet aspect est pimordial pour route associa-
tion sportive, Il est intéressant de se pencher
sur la maniére dont les dirigeants parviennent
a récolter les fonds nécessaires et indispen-
sables pour mener & bien la gestion de leur
club. Dans cette partie de la discussion, nous
présenterons en premier lieu les subsides,
aides matérielles ou services que les clubs
ont réussi i concrétiser auprés de divers orga-
nismes publics ou privés. En second lien,
nous nous intéresserons aux fonds récoltés
par les clubs par I'intermédiaire d activités
diverses et décrirons ces demigres.

Les fonds d’origine publique ou privée
Les clubs n’ont mentionné que trois des six
sources de financement que nous proposions
dans le questionnaire (tableau 5). Les com-
munes et les organismes privés s avérent
ainsi les seuls & étre cités parmi les “bienfai-
teurs™ des cercles de footbull. Les pouvoirs
publics sont 3 la base d’interventions extré-
mement réduites par rapport aux aides pri-
vées. Le role Ye plus important du secteur
privé dans le financement du sport a été déja
mis en évidence (Clearing House, 1994), Ce
déséquilibre touche tous les pays dans les-
quels ce type d analyse est réalisé.

Toutefois, alors qu’en France ou au Grand
Duché de Luxembourg, il est fréquent que Ia
municipalité intervienne de maniére directe
dans [a gestion des clubs sportifs, les autori-
tés communales de notre pays sont générale-
ment moins impliquées financiérement dans
le soutien des structures associatives.
Quelques villes font exception et soutien-
nent le sport (Van Cauwenberghe, 1994).

Bien que les dirigeants aient tendance & I'ou-
blier, ies clubs sportifs bénéficient parfois
directement de subventions octroyées par ia
Région Wallonne, dans le cadre de la
construction ou de la rénovation de leurs
infrastructures. Pour rappel, ce type d'inter-
vention séleve & 50% du budget nécessaire
aux travaux. Les cercles sportifs profitent
également de maniére indirecte des subven-
tions que cette institution accorde aux pou-
voirs locaux pour la construction des instal-
lations sportives. En revanche, n*appartenant
pas encore & une fédération communautari-
sée, les clubs de football ne peuvent pas
obtenir les divers types d'aides proposées au
mouvement sportif par la Communauté fran-
caise de Belgique (matériel, formation,
recrutement.,... ).

Nationale 3 & promotion 102 (de 0 & 300)
Provinciale 1 . 5 (de 0 & 25)
Provinciales 3 et 4 26,9 (de 0 3 100)

.:_EOI}II;hliﬂes o ‘illégé-nes et .dbns

Fableau 5 - Valeurs moyennes et marges de variation des fonds d’origine publique
bu privée récoltés par les clubs de football (en miltiers BEF)

*" Sponsorisation

3.017 (de 0 4 380Q) 6.375 (dé 500 & 19.000)
61,1 (de 0 4 300) 481,1 {de 55 a 12.000)
0 119,5 (de 0 & 500}
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Nous aborderons successivement le budget annuel des clubs, leurs rentrées et leurs dépenses.

Le tableau 5 met clairement en évidence que
le montant des fonds d’origine publique ou
privée diminue parallélement au niveau de
Jjeu. Une action plus efficace des dirigeants
des divisions supérieures pourrait expliquer
ce phénomene. Par ailleurs, nous considérons
que le statut plus €levé du club, lié au niveau
de jeu et au nombre d’affiliés, pourrait repré-
senter un facteur plus déterminant dans cette
évolution. Le sport de haut niveau constitue
une vitrine de la vitalité d’une localité. Le
parrainage public recherche en effet les
mémes types de retombées que les parte-
naires privés. Avant d'investir, il convient
ainsi que le retour seit 2 la mesure des
atientes. Les deniers publics ne peuvent &tre
utilis€s pour du mécénat et sont souvent
réservés aux actions jugées socialement ou
politiquement rentables. Ce principe s'ap-
plique particuliérement bien  la sponsorisa-
tion. Sans pouvoir avancer d'explication,
notons que les clubs de provinciale 1 regoivent
netterment motns d'appuis de la part des com-
munes que ceux des autres niveaux de jeu.

Pour les clubs. le partenariat commercial
constitue I"aide financizre la plus importante
{tableau 3). 1l est remarquable que certains
clubs de provinciales 3 et 4, rassemblent jus-
qu’a 500.000 BEF griice au parrainage com-
mercial. Méme si ces chiffres paraissent
dérisoires par rapport au record enregistré
dans le groupe des équipes de nationale 3 et
de promotiont (19 millions de BEF), on ne
peut gu'étre surpris par cette réussite et
encourager l'ensemble des cercles i érre
aussi performants en la matiére,

La figure 5 illustre la répartition des types
d’action de sponsorisation que les clubs ont
concrétisés. Les panneaux publicitaires
représentent la forme de sponsorisation la
plus répandue, Ce type d’action assure pro-
bablement le metlleur rapport “impuct-prix*.
Les panneaux restant exposés toute 1 année,
les commanditaires esperent sans doute sen-
sibitiser fe public par une présence continue
du message publicitaire sur le site des activi-
1és sportives. Dans les clubs de provinciale,
il est fréquent de constater que cerains
sponsors achetent un panneau publicitaire
par sympathie {leur investissement restant
intéressant sur le plan fiscall. Au niveau
local, I'investissement du commergant peut
en outre étre plus facilement rentabitisé par
ta fidélisation des bénéficiaires de action
de parrainage.
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Figure 5 - Répartition gicbale des types d'action de spoasorisation

0 Panneayx fquipements

publicitaires

['intérét des sponsors différe quelque peu
ntre les séries nationales et provinciales
tableau 6). Dans ces dernigres. de 40 4 50 %
du parvainage se traduisent par l'achat ou la
location de panneaux publicitaires. En natio-
nale, nous observons une augmentation
limportante de la catégorie “Autres publicités
Hans le stade™ (annonces au micro. afticheties,
publicité sur le marguoir). Les supporters
présents dans les grands stades powrraient
Etre plus sensibles & des actions “directes™.

Jaurnal Autres pubs Actions de Divers
du club stade prestige

sont le plus souvent animées. Elles s’accom-
pagnent de consommations diverses et mul-
tiples, trés lacratives pour les gestionnaires
des clubs de football. Il convient de souli-
gner que Ja plupart des cercles gérent direc-
tement leur cafétéria. Il est généralement
admis que cette situation est beaucoup plus
rare lorsque I'on considére les associations
des autres fédérations sportives. Ces der-
niéres ne peuvent profiter d'une source de
financement particuliérement rentable.

Fableau 6 - Répartition des types d'actions de sponserisation en fonction du niveau de
eu (pourcentage du nombre de réponses)

Panneaux publicitaires 23,5

Equipements 11,8
Journal du club 5,9
Autres publicités (stade) 29,4
Action de prestige 17,6
Divers 11,8

41,2 50
29,4 15
5.9 10
5.9 5
17,6 15
0,0 5

Les fonds récoltés grice b ditférentes activités
e tableau 7 permet de souligner importan-
Fe vitale de L buvette et des entrées pour les
Elubs de foothall. Les buvenes de clubs de
‘ootball sont des endroits o les "supporters”™
e rencontrent. Elles sont iraditionnellement
ides & lu vie sociale d'une entitd et un lieu de
Fendez-vous priviléeid. Les discussions y

Notens que la eenwe d'une buavelte exige
beaucoup de rigueur et nécessite la présence
régulizre de bénévoles de confiance. En
effet, les abus de quelques tenanciers peu
scrupuleux sont & la base d'importants
Mangques a gagner.

Malgré les taux d'assistance considérés
comme peu élevés, il est remarquable de
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constater que les spectateurs sont i 1'origine
de 1a deuxigme plus importante catégorie de
recettes: les entrées. Ceci souligne toute 1"at-
tentionr que devraient accorder les clubs 2
leurs supporters. En effet, si 1’on ajoute feurs
interventions lors de bals, soirées et autres
soupers. leur participation & des tombolas et
leurs dépenses en restauration, les specta-
leurs représentent une source de finance-
ment indispensable & la bonne santé finan-
cigre du ciub. On comprend aisément qu'ils
doivent étre choyés. Il est possible de se
demander xi tout est entrepris en €& sens au
nivean de ta direction des clubs.

De nombreux clubs mennayent les services
de certains de feurs joweurs. Ces derniers
font parfois Vobjet d'un véritable commerce
dont ils bénéficient par ailleurs. Ce type de
pratique calgud sur ce qui se fait au plos haut
niveau est lid, du c61é des clubs, a la
recherche du résultat & court terme et, du
COté des jeueurs, i un certian espril de fucre,
57l est compréhensible, il nen reste pas
merns choguant awx yeux de ceux pour gui
e sport estoun platsie. Les reeeties abienues
erive aun mmsfens er locations de joueurs
sonl appréciables gableau 7). Toutefois, les
répercussions de ce que "on appelie mainte-
nant ™ arrét Bosman™ risquent de tempérer,
¥ terme. Pimportance de cetle catégorie de
TCNSOUTCCS,

Sulte p 9 »
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Hans 'ensemble des clubs (en BEF)

. Moyenne
Buvette 1.108.209
Entrées 860.571
Transferts + location
de joueurs 336.143
Bals, soirées, soupers 200.033
Tournois, matchs de
démonstration 170,952
Tombola, lotto 65.714
Restauration 22.952
Stages de jeunes 18.095

Tableau 7 - Montants des principaux fonds récoltés grace & différents types d'activités,

Valeur maximale Valeur minimale
5.700.000 20.000
5.700.000 30.000
1.000.000 0

625.000 0
1.900.000 o}
500.000 0
300.000 Q
50.000 0

[ 'importance des 3 plus impontants types d’ac-
ton différe en fonction du niveau de jeu (tab. 8).
P En nationale, les montants récoltés gréce
aux entrées constituent une recefte financiere
importante liée aux interventions du secteur
privé. Elles représentent le deuxigme apport
financier en ordre de grandeur, aprés les ren-
trées liées 2 la sponsorisation que rous avons
abordées précédemment. Ces recettes sont
évidemament en relation Etroite avec le
nombre de spectateurs se rendant au stade;

P En provinciale, les receties liges & la
“buvette’ constituent la principale rentrée
financiére. L’ambiance d’aprés-match
influence certainement cette constataticn;
P En provinciales 3 et 4, Papport financier
lié aux transferts et & la location de
Jjoueurs réalise une moyenne plus impor-
tante que les “entrées”. Eiant donné le
plus faible raux d’assistance enregistré a
ce niveau, la modification semble
logique. selon le niveau de jeuj(en BEF)

]

nérations, il convient de leur attribuer les
montanis consacrés aux transferts et une par-
tie de ceux regroupés dans la catégorie
“Déplacements”. 1l est paradoxal de consta-
ter que les fonds rassemblés par les gestion-
naires des clubs sont principalement utilisés
a payer ceux qui - normalement - bénéficient
en priorité des activités organisées. Par
atlleurs, I'escalade enregistrée actuellement
dans les exigences financiéres de nombreux
sportifs et la surenchére pratiquée par cer-
tains clubs risquent d’en conduire plus d'un
vers des problémes insurmoniables de ges-
tion. En s’engageant dans des campagnes
intensives de transferts, les cercles sportifs
s'exposent & d’autres dérives comme la perte
de I'identité locale de 1’équipe. S'il est
fogique que la participation & un entraine-
ment intensif justifie une rémunération
appropriée, il peut paraitre étonnant que des
sportifs qui consacrent un temps limie A la
pratique d’une activité de loisir soient rétn-

ASPECTS DE LA GESTION DE CLUBS DE FOOTBALL BELGES FRANCOPHONES

risque de déboucher sur un changement d'at-
titude des participants, pouvant aller jusqu’a
|’abandon de I"activité.

Les dirigeants sportifs se doivent donc d'étre
vigilants et éviter de se lancer de maniére
irréfléchie & la poursuite d’objectifs a court
terme, exigeant des investissements considé-
rables, sans disposer réellement des res-
sources financitéres nécessaires. Trop sou-
vent, les clubs s'engagent en comptant sur
des rentrées incertaines.

Les rémunérations des entraineurs, les
indemnités des arbitres, les frais d’entretien
et d'équipement correspondent i des
dépenses directement li€es 2 la pratique
sportive. L’importance de la catégorie
“Entraineurs” nous permet d’espérer que cet
investissermnent est bien placé. Etam donné
les sommes qui leur sont consacrées, on peut
comprendre que certains entraineurs soient
remerciés rapidement lorsque les résultats ne
sont guére brillants. Toutefois, nous sommes
intimement persuadés que le limogeage des
entraineurs ne se justifie que lorsque leur
manque de compétences constitue la réelle
origine de 1'absence de résultats.
L’entraineur paie parfois le manque de moti-
vation et de sérieux des joueurs. A d’autres
occasions, les objectifs fixés par le comité
du club sont trop ambitieux par rapport aux
conditions existantes. Il ne faut pas oublier
non pius que les progrés techniques, tac-
tiques ou physiques nécessitent un délai

" minimum de mise en ceuvre.

Notons que 1'arbitrage et |'entretien repré-
sentent les seules catégories de dépenses que
['on retrouve dans tous les clubs (tableau 9).
Il est évident que sans arbitre, les rencontres
ne pourraient se dérouler.

gelon le niveau de jeu (en BEF)

_ _ Moyenne
Nationale 3 et promotion

Tableau 8 - Les principaux fonds récoltés grice a différents types d'activités,

" valeur minimale

Valeur maximale

Tableau 9 - Montant des principales
sources de dépenses pour Uensemble des
clubs (en BEF)

Plrincipales sources de dépenses
e sont les joueurs qui colltent ler plus au
ub (tableaw 9), En effet. outre leurs rému-

L2 e

bués. Ce procédé conduit directement au
développement d'une motivation extrin-
seque toujours plus difficile & assouvir et

Moyenne  Valeur Valeur
maximale minimale
Buvette 2.200.000 5.700.000 600.000 i 718.620 5.700.000%  ©
Entrées 3.325.000 5.700.000 1.000.000 Transferts 610.880 2.850.000 )
Transferts + location Entraineurs  550.120 5.700.000* 0
de joueurs 500.000 1.000.000 0 Déplacements 463.738  5.700.000" 0
Arbitrage 410.840 5.700.000*  20.000
Provinciale 1 Entretien 339.552  3.800.000  3.000
Buvette 1.216.666 2.500.000 500.000 E"“‘“T“.’“l“
Entrées 454.333 1.044.000 225.000 w Lt mmE @
Transferts + locatien Autres 167.212 1125006  ©
de joueurs 388.888 1.000.000 o} (lectricité, eau, téléphone,...)
PrUViﬂdaleS 3 et 4 - Estimation caiculde 4 partit du reg des 4 g0
Buvette 205.000 700.000 20.000 p—_— ’
Eritided 85.375 150.000 30.000 Lft pubticité oc?upe une fa'lt‘:[e pan dans les
Transferts + location 7 del;‘)elltsesl. Les résultats deF equlpebpremlére,
de joueurs 184.375 . 500.000 o relatés par la presse, seraient pro! abl‘ement
suffisants pour assurer la notoriété des clubs

qui ne semblent pas chercher A investir pour
'amélioration ou la diffusion de leur image
de marque. Ce type d’action représente un
investissement rentable, notamment par
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Tableau 10 - Les principales sources de
dépenses occasionnées par les clubs sui-
vant le niveau de jeu {en BEF)

Natfonale 3

ek promotion

Joueurs 2.375.000  5.700.000 0
Entrainevrs 2.062.500 5.700.000 300.000
Transferts 1.412.500 2.850.000 300.000
Provinciale 1

Joueurs 370,600 2.000.000 0
Entraineurs 299.445 506000 120.000
Transferts 600,000 1.200.000 0
Provinciales 3 et 4

Joueurs 56,587 266.000 0
Entraineurs 75.937 150.000 0
Transferts 132.812 420.000 s}

"apport d’un public plus nombreux (entrées.
buvette) et une plus grande notoriéié, tou-
Jjours importante dans la recherche de spon-
sors. Comparons les trois principales sources
de dépenses selon le niveau de jeu (tableau

10). Nous mettons en €vidence que :

© En nationale, la rémunération des joueurs
constitue la plus grande source de dépen-
se pour les clubs suivie d'assez prés par la
rémunération des entraineurs. N oublions
pas que les clubs possédent un plus grand
nombre d'équipes.

8 Plus on descend dans la hiérarchie des
niveaux de jeu, plus la part des dépenses
consacrées aux entrafneurs, foute propor-
tion gardée, tend a diminuer. Il semblerait
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donc que plus e niveau de jeu est éleve,
plus se marque le souci de former de bons
Joueurs en les encadrant d'entraineurs
compétents, réclamant en contrepartie
une rémunération pour le travail foumni,

® En Provinciales 3 et 4, les transferts
représentent la dépense proportionnelle-
ment la plus importante pour les clubs,
Cela semble logique dans la mesure oii la
plupart des joueurs ne sont pas rémunérés
ou regoivent des primes nettement moins
conséquentes. De plus, dans la plupart
des cas, seul ['entraineur de I"équipe pre-
miére est réwribué pour le travail effectug,
les responsables des équipes de jeunes
étant en général des bénévoles.
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@ Pratiquement tous les clubs ayant répondu
4 notre questionnaire sont organisés en
AS.B.L. (25 sur 26). Cette forme juri-
dique semble &tre le choix le plus judi-
cieux en matiere de gestion d'un club de
football notamment au point de vue de la
protection des avoirs personnels des
membres de comité en cas de faillite du
club. En moyenne, ces associations fone
appel 4 17 personnes.

® Le bilan d'une grande partie des clubs
est en équilibre. La situation de plusieurs
cercles n'est toutefois pas florissante,
{"équilibre étant parfois trés instable.

!-/éi Les rentrées financiéres des clubs de foot-

ball proviennent essentiellement de fonds

“ o utre le bilan dressé 3 partir de Jla
situation actuelle, notre étude
présente plusieurs implications

pratiques et permet de dégager quelques pistes

de réflexion, Nos résultats soulignent clairement

I'importance des budgets gérés par les dini-

geants sportifs. Les actions entreprises par les

clubs y compris dans 1a recherche de partenaires
commerciaux leur permetient de survivre.

Toutefois, cerains types de ressources possibles

ne semblent pas suffisamment exploités ou ris-

quent de dispaniitre dans un avenir proche, 1l

conviendrait dés lors que les clubs s’engagent

davantage dans la programmation dactions sys-
tématiques et diversifiées. Une approche encore
plus professionnelle pourrait stabiliser 1a sisua-

dorigine privée. La sponsorisation représen-
te le procédé rappontant actuellement le plus
d’argent aux clubs, guel que soit leur niveau.
O Le type de sponsorisation le plus répandu
est le placement d'un panneau publicitaire
autour du terrain. Sans présager de son
efficacité, it représente probablement le
média qui convainc le plus en matiére
d’action de communication permanente.
© Parmi les activités organisées par les clubs
pour récolter des fonds, les plus rémuné-
ratrices sont les entrées lors des compéti-
tions officielles, les recettes liges & la
buvette et & la vente ou 2 la location de
joueurs. Signalons que, dans un avenir
assez proche, cette demigre ressource ne

Implications pratiques

tion financigre en vue d’une planification  plus
long temme des objectifs, Les clubs pourraient
par ailleurs travailler davantage la qualité de leur
image de marque et entreprendre diverses opé-
rations susceptibles de reconquérir les faveurs
d’un public plus nombreux. A ce niveau, un
efforr au niveau de la réduction des prix des
entrées pourrait constituer un premier pas dans
la mobilisation de spectateurs vers les stades. En
évitant de se lancer dans une politique de
recherche de performance i court terme, les res-
ponsables d'associations sportives seraient 3
méme d’adapter leurs objectifs 3 leurs possibili-
tds réelles. Pour les elubs locaux, une attention
particuliére devrait étre accordée A {identité des
Joueurs des équipes représentutives. Faire plus

Conclusions wotre objectif visait & identifier les modéles de gestion des clubs de football de diffé-
rents niveaux de jeu (n = 26). Plusieurs constatations méritent d'étre retenues :

sera plus utilisable en raisor de la nouvel-
le législation causée par I'arrét Bosman,
instaurant la liberté de circulation de tous
les joueurs de football.

© Ces rentrées sont nécessaires afin de faire
face a diverses dépenses parmi lesquelles
figurent en téte les rémunérations des
Joueurs et des entraineurs ainsi que les
dépenses associées 4 la location et & I'achat
de joueurs susceptibles de renforcer ou com-
pléter I'équipe premiére. -

@ Dans I'ensembie, les clubs n'indiquent pas
qu'ils consacrent spécifiquement une part de
leur budget & I"'amélioration de leur image de
marque. Ceci va quelque peu a I'encontre
d’une politique financiére & long terme. ;

/

e

souvent conftance aux jeunes du club en les
iniégrant progressivement ay sein de 1'équipe
premiére représente une approche ayant fait ses
preuves. Elle nécessite toutefois un investisse-
ment & fong terme dans une formation de quali-
t€. La fidélisation du public pourrait également
érre associde 4 la programmation daclivitds
complémentaires aux renconires sportives
(spectacles et animations diverses).
La recherche devrait maintenant se pour-
suivre dans deux directions ;
@ Panalyse de la situation des clubs apparte-
nant & d’aurres fédérations;
@ Pidentification des mécanismes de gestion
efficaces et des procédés pemmetiant leur
application i divers niveaux m
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