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I ntroduction :
Une organisation quelques que soient sa naturejamaine d’activité ou son importance est tenuerel@erformante.
La notion de performance dans le domaine assoeiggifus particulierement dans le domaine spatifjlobe diverses
imensions qu'il s'agit de définir afin d’en saif@s impacts croisés sur la performance globale.
La performance n’est pas I'unique contrainte qasdociation doit appréhender. En effet, a céloit s'ajouter la
problématique des modes de financement de 'orgaaissportive.
Face a ces deux contraintes majeures, la solubtenpelle se trouve dans la mise en place d’'utesys adéquat de
gouvernance de ces organisations capable de réstaglconflits a I'intérieur de I'organisation spee et entre les
différentes parties prenantes.
Par conséquent, notre intervention soulévera tesrogations suivantes :

-quels sont les modes de financement traditioreted®uveaux des organisations sportives.

-quel est I'état actuel des financements en Tenisi

-quels sont les mécanismes de bonne gouvernanstarer au sein d’'une organisation sportive

-quelles sont les dimensions de la performanceadgode I'organisation sportive

Pour répondre a ces interrogations nougaroserons cette intervention en trois grands soketsavoir

premierement les modes de financement des org@amisasportives, deuxiemement la gouvernance damomaine
associatif et troisiemement les dimensions de ttbpaance globale au sein d’'une organisation.

I/ Modes de financement :
L'ere pendant laquelle le sport se cantonnait asimple activité ludique est désormais révolue. eEet on assiste de
plus en plus a la professionnalisation du spogugg par une forte médiatisation, le sport estnra#ement rentré
dans I'eére de la mondialisation et la globalisafioanciére. Ainsi, la dichotomie entre le sportletfinance qui se
justifie jadis par les fondements de I'éthique Bperest désormais moins évidente.

Les clubs sportifs a l'instar des entregriset besoin de fonds et des capitaux pour subwetéurs besoins en
terme de croissance, résultat et performancesispart

Les bénéfices constatés semblent fragiligésla nature des composants du patrimoine des dtles faiblesse
structurelle des capitaux propres.

Face a cette donne, les clubs se heurtalg Bouvelles exigences et contraintes. Les souwlessiques de
financement dont ils disposent, en I'occurrencestesces publiques (subventions de I'Etat, colléés locales) et les
sources privées (sous exploitées) sont trés sodeégisbires face a I'ampleur des besoins.

Ainsi optimiser et diversifier les sources menues des clubs qui viendront relayer les ssuct@Essiques est
devenu une nécessité impérieuse. Plusieurs medisathcement et d'exploitation sont possibles.

Au cours de cette communication, nous énuroaseet présenterons les ressources publiqguesvéepr Nous ne
manquerons pas plus tard d'expliquer que ces nessode financement du sport, en dépit de leurdipticités et
importance (le cas des clubs sportifs professiaglisiens) demeures insuffisantes face au noustadwt du sport et
la nouvelle donné dans la quelle il évolue.

Pour cela nous exposerons quelques nouveeubes de financement du sport qui ont vu le jo@ndant ces
derniéres années. Ces nouveaux modes reléverit de fangénierie financiéere.

A/ LE FINANCEMENT PUBLIC :
= Les collectivités locales :Les communes sont, de loin , les partenairesipdnix des associations sportives :
sous formes de mise a la disposition d'équipenprtifs mais aussi des fonds attribuer souvens diaicadre
d'une convention d'objective conclue entre |'asgimei et la commune.

= L'Etat _: il s'agit des sommes allouées par le mirésthargé du sport aux associations sportives (€lub

federations) sous formes de dotations et subvestiorsi ces moyens dont dispose le ministére neéseptent

gu’une part modeste des sommes allouées par I'ERate sauraient étre négligés. L'interventionl'Béat se
vérifie clairement a travers le tableau ci-dessguisrapporte I'évolution du budget du ministérergéadu sport
consacré au financement des associations spo(tidss et fédérations)

le financement du sport par I'Etat

Nature de l'intervention 2006 2007 2008
1 intervention de I'Etat (budget titre | et 1) 41.00 OMD 52.400MD 55.500MD
1*1  subvention pour les clubs et fédérations sportives 17.800MD  18.200MD 19.900MD
1*2  transport interne des clubs sportifs 1.200MD 1.200MD 1.200MD
1*3  équipement sportif 2.300MD 2.100MD 2.500MD
1*4  infrastructures sportives 19.700MD  20.800MD 21.500MD
2 fond de promotion du sport 5.100MD 6.400MD 6.400MD
3 droit TV 2.300MD 3.300MD 3.300MD
total 48.400MD 62.100MD 65.200MD
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A part les autres subventions spesti le fond national de promotion du spetir tableau 2)et de la
jeunesse alimenté essentiellement par la recetie deciété 'promosport" Continu a servir les clubs et les
soutenir financiérement pour mettre en place laati®ns de développement.

Ce qui est étonnant c'est de voir des clulpmad budget appartenant a la ligue professiomielfootball sur

la liste des clubs subventionnés par I'Etat. Cegptique, aprés concertation aupres des dirigantes grands clubs,
par le fait que d'une part ces clubs continuemtu&rj un réle social et éducatif, d'autre part mémsegrands clubs ne
sont pas a l'abri de la diminution de leur recedte plus ils ont des obligation de résultat et ublip nombreux et
exigeants a satisfaire .

Tableau2
Fond National de Promotion du sport et de la jeunesse
Année sportive 2006/2007
Nature de l'intervention montant %
1 subvention pour les clubs de sport féminine 640MD 10
2 subvention pour les clubs 4480MD 70
2*1 | sub pour les clubs ligue professionnelle 1 2800MD
2*2 | sub pour les clubs ligue professionnelle 2 700MD
2*3 | sub pour les clubs de sport ciblé dans le cadre d'un de contrat | 400MD
programme
2*4 | sub pour les clubs handisports 300MD
2*5 | sub pour la participation a des manifestations sportives 280MD
3 autres interventions 1280MD 20
total 6400MD 100

B/ LE FINANCEMENT PRIVE

Devant le désengagement progressitdatid'une part et leur besoin financier qui augime&'une année a une

autre d'autre part, les associations sportivesdppel de plus en plus a des entreprises privégsgecient des contrats
non seulement de soutient mais surtout d'ordre eneial (parrainage, sponsor, droit TV...).

1

Appuyées par la réglementation quidetrise a procurer des "recettes propres proveleases activités
en relation directe ou indirecte avec son objet 'iEme que le principe de la liberté de commercke éindustrie
qui leur permet d'effectuer des opérations comiale@x sur le marché, les associations sportivesligatsifié leur
mode de financement depuis les cotisations jusoug€ate des joueurs en passant par les produiterte de bien
et services.

Les sources de financement ne sont que kujird'une exploitation lucrative dés lors quedesvices qu'elles
offrent sont rendues en concurrence, dans la méme géographique d'attraction, avec celles proposéenéme
publique par des entreprises commerciales exergamtactivité identique et que les conditions dassjlielles
elles exercent cette activité ne sont pas diffé@ede celles que pratiquent ces entreprises coraiesr¢.

Les dispositions ci-dessus reproduites egeisk de requalifier les associations sportives entités de
spectacle voir mémé de société de fait étant diannature des activités a la quelle elles se liyr@milaire a celle
des entreprises commerciales.

Pour mieux apprécier cette dimension lucratiwe suggéré de regrouper les recettes en deupago
v'les recettes "jour de matche", liées a la compétigt au spectacle : " la billetterie" (A)

v' "les recettes fatales", liées au fait que le spsrmulti produit (B).
La billetterie :
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2353;7%

B Sub,publiques 1108; 3%
Edroit TV 5277;15%

M ventes joueurs
5249;15%

mdons, legs et participations

| billetteries

3781;11%
M sponsors

compétition,nat+inter

marchandising 8175;24%

divers 4713;14%

Reconnue comme la plus vielle et la plus Iégitines decettes, la billetterie implique obligatoiren@nchaque
spectateur consommateur de spectacle, d'un biketré portant le prix de la place la contre padiéece service d'ou il
découle le caractére lucratif de I'opération.

Comme l'indique ce graphique enmierd'importance , la billetterie se classe parripeemiéres recettes
avoisinant dans la majorité des cas les 35% dedufis des activités lucratives des clubs de laeligrofessionnelle 1
de football qui sont en réalité multidisciplinaires

Néanmoins, cette importance est relagweeffet si les recettes de 'EST est égale a Bcfdle du CSHL faisant
tout les deux partie de la liguel, d’autre clubwviden inférieur, & défaut de spectateurs fidelegrésents, se trouvent
incapables de réaliser la moindre rentrée d'argent.

A ce titre avec environ 6000 abonnés, TESt parvenu tout de méme a collecter la sommengéghigeable, de
600 mille dinars (2007).

Par référence a la plus part des réegitsngénéraux des fédérations sportives de spdeictiokes, I'organisation
matérielle des rencontres est confiée aux clutesvest sauf pour quelques manifestations tellel@geupe de Tunisie
ou la super coupe, laquelle organisation est asspmé la fédération concernée dans un souci deep@rscertains
retombés puisqu’elles ne sont pas épargnées dightibn d’assurer des recettes propres.

Dans I'exercice de cette activité dssociations sportives, poussées par la volonténagximiser leur recette
en billetterie, agissent sur le produit lui méme qur la technique de communication en créant @gmiques de
ventes autre que la vente directe par les guictedtss que les abonnements, la vente sur Intelam@romotion par la
gratuité accordée pour certains matchs « garantisae spectateurs une place moins onéreuse. SToageformules
permettent une recette sure et procurant desemtte trésorerie en début de saison ».

Pour se faire rapprocher du consorauratjui n'est autre que le fidéle du club, les slamt multiplié les
points de vente et font recourir avant le commerg#@nde chaque saison sportive a une compagne iaibicaudio-
visuel faisant appel a leurs fidéles et les sels#biquant a I'importance de leur apport garamtadréussite du club.
C’est ainsi que les clubs via la vente de béledt se livrent a des pratiques commerciales mieda cause le
caractére non lucratif de I'association.

2 - Lesrecettes fatales :

Elles sont des « sous produits génaéuéomatiquement dans un processus de production »
fait que le sport est devenu forcement multi prodi@ tableau suivant (tableau3) illustre ces
produits dont il convient de les distinguées emted’'importance et les conditions dans les quelles
le service est accessible :

Nature des recettes ESS EST | CSS | CA EOGK | ASM | ESHS | cag | CSHL
Les sponsoring, spectacle, Droit TV | g5g 2042 | 786 | 785 | 16 79 128 160 | 51
vente joueur 4450 2127 | 1800 | 2149 | 211 361 126 576 | 90
hébergement, restau, buvette. 233 516 156 89 0.5 1 0.5 82| 05
billetterie 1292 1267 | 985 | 1101 | 35 207 | 24 90 | 49
cotisation 5 337 [ 3.2 233 |2 134 18 13| 2.2
vente article de sport 169
total 6836 6289 | 3731 | 4526 | 211 781 170 921 | 192.7

revenues des activités lucratives des clubs de igue pro.1 2007/2008
v' Le sponsoring :
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Le sponsoring ou le parrainage est une techniqueodenunication qui permet de satisfaire les annansce
cherchant dans le sport une plus grande proximig€ &eur client. Le parrainage peut étre distingatiement de la
publicité, cette derniére « est une communicgb@nl’action et non une communication par la fiotice qui est le cas
de la publicité ».

Le contrat de sponsoring peut comporteradéss financiéres, matériels, professionnels,nelclyiques au profit
du sponsorisé « ce dernier devrait en contregaffectuer diverses prestations telles que p@tsrarque du produit
ou de I'entreprise, faire de la publicité en citdmtnom du sponsor lors d’interviews ». Le spomspmpermet «
d’associer I'entreprise, sa marque et ses produides connotations positives liées au sport ibyient en complément
des autres outils de communication (publicité, rating direct, relation publique...».

Chaque manifestation sportive présente umge lgamme de produit allant d’'un simple emplacerpent installer
un panneau jusque étre le partenaire, 'exemplEuthisie Télécom partenaire officiel de I'équipeioatle de handball
senior, Puma pour la FTF...

La multiplication des objectifs des annonceforgt que ces derniers cherchent leur cible a tsala diversité des
disciplines (se distinguant par leur valeurs, Eudience, leur public...) de support (club, spoféiéiération, stade...).

Aujourd'hui les associations sportives, surtdas plus médiatisées, arrivent a décrocheradedrats avec des
sommes phénoménales tel le cas de 'EST en réalsemontant de 2 milliards (droit TV compris) l'dégaut du 30%
de la recette totale des activités lucratives, emmoins le CA avec 785MD et 'ESS avec 856MD.

Reste a noter que cette technique n’esfppaitable pour tous les clubs puisqu’elle estut#ire du degré de la
médiatisation de ces derniers.

v Les droits de rediffusion télévisuelle :

« Rappelant que le sport, en général et toutesplifms confondues, permet de réaliser des recdtasdience dans le
monde ; en 1997, un tiers des émissions télévidéssées en numéro un ont été des émissions gsostiv

La coupe du monde de football est le deuxiéwm@mement planétaire le plus télédiffusé, derlgsgeux olympiques et devant le
tour de France.

En 2006 les droits TV étaient de 957 milled&uavec une audience mondiale cumulée de 35,&rddlide téléspectateurs.

L’enjeu de I'acquisition de droit de retramission télévisuelle est loin d’étre négligeabl€@0 M euros/ans est la somme que le
groupe canal+ a proposé a la ligue de footballgzmibnnelle le 10 décembre 2004 pour décrochéffisidn entre 2005 et 2008 »
et pourtant en Tunisie il reste négligeable.

Cette négligence demeure inexplicable si ahpandant ces derniéres années ce droit s’insfaitEressivement sur un marché
monopolisé certes, mais dont les retombées fofiit@rtes clubs sportifs.

En Tunisie la gestion de ces droitscesfiée a la FTF, puisqu’ils ne concernent queclebs participants au championnat
national de football exclusion faite des autresiglines peu médiatisées.

Au terme de l'article 9 du réglement finamaie la FTF « les droit de retransmission des hsapar la télévision fait I'objet
d’une convention entre la fédération et 'TERTT ».tE€ebnvention qui date de 2001 ne cesse d’'étreerava hausse puisque depuis
son élaboration le montant de la prime est pagsgniliards ce qui représente un taux d’évolutioimId’étre convaincant comparé a
l'inflation de ces droits & I'échelle mondial.

Le montant des droit TV pour la coupe cande football a grimpé de 60 M€ a 957 M€ depuB0L9usqu’au 2006 c'est a dire
16 fois plus.

De méme en France en six ans ces droitgresque été multiplié par cing.Ceci est le résulthnne réelle concurrence
appuyée par une volonté politique de faire praiténaximum le mouvement sportif afin de lui permeettassurer des ressources a
la fois permanentes et importantes.

Cependant en Tunisie ce n’est guérévésements sportifs qui manquent ni la volontétigake qui tend a hisser le sport
tunisien au plus haut niveau pour faire de lui ecteur porteur qui vient compléter le schéma dmlaique générale de la paie. En
effet le secteur audiovisuel en Tunisie connu ugritable métamorphose, la télévision publique sesichie par une autre chaine
privée sans compter la prolifération des parabalgaitant plus d'autres chaines spécialisées é&res@nt manifesté leur volonté
chiffrée de prendre part dans ce marché.

En 2008 la chaine privée HANNIBAL s'est offeexclusivité de la transmission la compétitiom ld ligue pro 2 et la coupe de
Tunisie pour une prime de 1.500MD

Le caractere lucratif de ces droits se matefea travers les résultats des compétitions eofeurrence entre les clubs,
assimilable & une concurrence entre entrepriseso@&at est fondé depuis le baréeme de la répartitéoces droits entre les clubs
par référence au classement réalisé et la divisiaguelle appartient le club.

Les quotes-parts ne cessent deaidgr d’une saison sportive a une autre. L'indeéaitouée au club champion de la
Tunisie est passée de 180MD (2001/2002) a 210 MDG2007) augmente de I'indemnité relative a ldipigation a la coupe de la
confédération africaine équivaut a 15 MD. Paratiilat a cette somme, 'ERTT est tenue de versemuoge-part sur les recettes
réalisés par son agence (ANPE) par la diffusionspiet publicitaire suit a la transmission télévitrigles matchs de football.
Seulement cette quote-part qui est de 300 MD pastquotidiennement versée.

Il faut dire que nos clubs arrivent neendégager des recettes a I'échelle contineraleffet 'ESS en remportant la "
champion's ligue" 2007 a eu droit & 4 milliard,jd&@me la CSS qui a regu 2150 MD en remportamgle Ides champions en 2004,
des sommes qui renflouent la caisse des clubsscerte

Enfin, il est claire que linterventiore da télévision a impulsé un nouveau élan au secgortif, les clubs en profitent
directement (via les indemnités versées) et mémlieeictement (via la promotion de I'image du clubjlement les retombés de
droit TV restent dérisoires elles ne dépasser@.% des revenus totaux des clubs les plus mgékati

Certains dirigeants appellent mémee&nénision de ces droits voir méme les modalitékedecommercialisation qui n'est
pas forcement dans le cadre d'une gestion cole@bar les fédérations) mais plutdt dans le catmeedgestion individuelle (par les
clubs).

v' Le marché des transferts des joueurs :
" Tres t6t dans I'histoire du football, il est appaécessaire d'encadrer la mobilité des joueurs é&s équipes a
fin d'éviter que ces derniers ne soient déstabiksepermanence par le mouvement de leur meilléoredt .
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Dans le football, comme d'ailleurs danseautre discipline, le transfert est un acte jgueéi qui a cessé de n'étre
gue sportif.

Cette conséquence en droit, lui détermire place de choix en droit de travail en raisonieln de subordination
entre le club et le joueur mais également en dismal du fait des sommes d'argent générées piar aeération.

L'activité marchande certes ne fait pas Wbmd'un doute, par référence a la définition dlictionnaire juridique
sport” le transfert est une " opération juridique faquelle un club accepte contre indemnité, dérenén avant le
terme stipulé au contrat d'un joueur a fin de p&inmeé celui-ci, en principe moyennant une contriggpdinanciére de
s'engager dans un autre club, qui prend a sa clapg@ement des sommes convenues".

Il ressort de cette définition, que le tfenisest une transaction régie par un contrat astduquel se fait créer un
véritable marché qui ne cesse de prendre de l'ampleec la médiatisation et la mondialisation deénéments
sportifs.

L'enjeu financier, aujourd'hui considéralast a I'origine des pratiques frauduleuses favesigé@r le flou juridique
et l'apparition des nouveaux acteurs qui seromtagieenaires financiers investissant dans l'expar&stonomique de ce
marché.

L'approche historique qui remonte juadiB63 en Angleterre montre le lien étroit entreléeeloppement des
transferts et le mouvement de professionnalisatiome enveloppe spectaculaire des transactionsbssrvée dans
toute I'Europe. Leur importance modifie considésai@nt le montant et la structure du budget desclub

De nos jours en Tunisie on se retrouve @nptoeur de ce phénoméne, en effet pour appréampleur des
transferts pratiqué par nos clubs, nous avons par&@blir une balance des transactions des clelda éigue 1 au
moins au cours d'une saison sportive en dépit dogoe d'information puisque cette balance auraittpa plus
significative si elle s'adressait pour I'ensemlds dubs a travers plusieurs saisons afin d'aparéon évolution.

LA BALANCE DESTRANSACTIONSDESCLUBSDE LALIGUE 1
en mille dinars
ESS EST CSS JS | EOGK | ASM | ESHS | CA CAB | CSHL

4450 | 2122 1800 211 361 30 2149 | 576 89 Cession de joueur
1540 | 1220 750 121 91 78 2182 | 173 Acquisition de joueur
2910 | 902 1050 90 270 -48 -33 403 | 89 Solde

La balance des transactions prend en compte tesiables ; le montant de la cession des joueurgjisition
joueurs et enfin le solde.

La variable la plus simple a analyser estalatce des transactions qui représente la différentre les cessions et
les acquisitions réalisées par le méme club.

On déduit de ce tableau que la balanceraditibnnellement positive ce qui signifie que kdsbs tunisiens
parviennent a vendre leurs joueurs plus cheresqéilles achétent ou encore qu'ils ne les produisadit de formation
inférieur au prix de vente) étant donné que cejjtaieur ,objet du transfert, sont issus des celeef®rmation , le cas
trés récent de Yassine Chikhaoui joueur de ES®lddransfert en 2007 au club suisse " FC Zurglfdit profiter son
club d'un montant de 1400M€£ (soit I'équivalent dmiBiard) mais au dela du clubs vendeur le clubfateur I'Etoile
Sportive du Rades comme le stipule le reglemeigrdu droit a une prime de formation de 62MD .

Ce qui est remarquable aussi c'est l'itapoe des échanges avec I'étranger. En effet éféacdce
du reste des autres clubs, 2 clubs voir 3 seulemararrivent a dégager un solde nettement posi€ette importance
tient au fait que ces clubs préferent voir leurlimers joueurs évoluent a I'étranger plutdt quersuver dans des
équipes adversaires en compétition nationale.

S'agissant des joueurs produits des cedieermation, la place des clubs tunisiens seauverade plus en plus
confirmée depuis quelques années entant qu'intéairgédn matieére de transfert.

Ces clubs ont tendance a faire venir enisiel des joueurs de I'Afrique noir voir de I'Angiré latine peu
colteux et ils les vendent plus valorisés sur lech&national ou international et dans notre caspéce ce ne sont pas
les exemples qui manquent tel le cas de "Pape Mal#fjoueur sénégalais du CSS cédé a FC Bale ha8uvlillion de
dinars. L'opération de transfert portant ee eti enjeu financier de taille, ne peut qu'étredd@®commercial.

v" Le merchandising :

Le merchandising tel qu'il ressort detidnnaire de I'académie des sciences commercedesa " partie du
marketing englobant les techniques marchandes prmheale présenter a l'acquéreur éventuel, dansnkbeurs
conditions matérielles et psychologiques, le prbduile service a vendre".

L'événement sportif a une dimension économigaentournable, outre le produit global qu'il répente, il existe
aujourd'hui une multitude de sous-produits. Leahandising des produits dérivés en fait partie.

"Ces produits permettent au spectateurs descogisun souvenir de I'événement et peuvent reptésdes revenus
trés importantes. Les grands événements comme uldiode Roland Garos ou le raid gauloise développe
actuellement de véritables marques". Les clubgifpet en particulier les clubs de football sdevenues de véritable
accro du merchandising, pres de 700million d'edesecette produit merchandising lors du champibdaaFinlande
de hockey sur glace 2006/2007, Manchester Unitgéngré 248 million d'euros de recette en 2003/20dmpique
de Marseille un peu derriere avec 80 million d'suro
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En Tunisie on commence a voir apparaitre témsses d'un marchandising qui est resté jusga€mment quasi
inexistant. On voyait les supporteurs préts a stiveechaque année des sommes relativement impestatdns le
renouvellement de leur maillot, leur abonnemens, ldbelots siglés au nom du club.

Au fait c'est une nouvelle culture qui s'ifista I'instar de ce qui se passe de part le monde.

A vrai direles buvettesexploitées dans les locaux des clubs sportifd cegju'il y a de plus classique en la
matiére et dont les recettes sont du moins pouggeelubs intéressantes tel que I'Espérance Spaté Tunis qui a
réalisé en 2004/2005 six mille dinars, de mémellb Africain avec trois mille dinars un peu moinsup club
d'Hammame-lif qui a opté pour la location gérancar@00dt/an.

Bien quelles figurent dans la brique desesutecettes, son caractére lucratif ne fait péautldorganisation des
soirées galas qui viennent concurrencer les organisateurs desvités culturelles, appuyée par la diffusion des
messages publicitaires et la volonté des fidélepayent souvent leurs droits d'entrée au prirduché.

Dans un temps un peu plus avancé, ontassl®pparition d'un autre produit qui vient dmglanter en dehors de
son champ habituel, il s'agit tlebtellerie.

Le pionnier en la matiére était I'EspéraBpartif de Tunis qui créa en 1997 a proximité de parc un hotel
dénommé " Hétel du Parc" conformément aux normiesnationales telles qu'exigées par I'office matialu tourisme.

Avec ce projet le club assure une recettb@@ MD augmentée d'une économie non négligeablldesoodt
d'hébergement de ses propres joueurs et ceux eunemt de I'extérieur intégrent le centre de foionaiCet hotel qui
lui aussi vient concurrencer ceux a proximité, effses services non seulement aux associationveganationales et
étrangéres mais en plus a toute personnes mligsiganiser des rencontres et autres.

Dans ce cadre il faut signaler que le restedlighs ne sont pas resté en marge de cette bridEmarche, citant le
cas de I'ESS qui vient de publier sur son site gueb" dans un avenir proche l'infrastructure spertie 'ESS connaitra
un bonb qualitatif considérable, avec la réalisatie nouveau complexe hételier et sportif".

Une facon de plus pour booster les recetteprps du club, il s'agit de la créatides espaces de ventdites "
Boutiques" gérées d'une maniére professionnelEnéque vitrine présentoir de tout ce qui compremébgo du club.

La premiere expérience a été tentée par@ub Africain” qui a ouvert sa propre boutique daes complexe
sportif.

En ciblant le public sportif en général @nspublic en particulier, cette boutique offre dases locaux
essentiellement des produits équipementiers, piothitiles et accessoires portant I'embléme do. clDoté recette, le
chiffre d'affaire est passé de 169MD en 2005/2026GMD en 2006/2007.

On voit bien que les techniques marchandepligs avancées sont bel et bien appliquées dagestaon de cette
pratique ; embléme diment protégé faisant la pétprexclusif du club , stratégie de localisatigmositionnement des
prix, publique visé , renouvellement de l'assortime.

D'autre club comme le CSS, ESS, bien guélslisposent pas des locaux ,recourent a cetiigumraen profitant du
réseau commercial pour lui confier la vente de aisles portant son embléme moyennant un pourgensar le
chiffre d'affaires réalisé.

Enfin, les recettes des clubs ont trouvé mensupport les nouvelles technologies (Internetyises vocaux,
SMS). Depuis la promulgation de la loi n°2000-83%ao(t 2000 relative aux &changes et au comméezdronique
" les opérations commerciales qui s'effectuent a travs les échanges électroniques sont autorisées dans les
conditions prévus au chapitre 5 de la dite loijotd'hui la plus part des clubs de la ligue 1 mbikeur vente
d'abonnement s'organisent autour de I'Internet.

Aprés l'ouverture de sa boutique, le Clubidsiin a lancé sa boutique en ligne sur le nenat#r des pratiques des
grand clubs Européens.

De méme dans l'objectif de poursularenodernisation de sa politique de communicati@nl'exploitant les
nouvelles technologies, I'ESS , aprés le site ieffiwww.étoile-du-sahel.com et le magasine ESSntvide lancer un
nouveau média qui prendra la forme d'un service ®slRisé " ESS Mobile" et consistera a transmddtrmessage
ESS au 87050 bien entendu un SMS payant dont utie para versé dans la caisse du club.

3/ Les tendances nouvelles :

= Le NAMING:

Selon une définition de wilkipédia : " le naming ame pratique de sponsoring qui consiste a doangre
enceinte sportive (le plus souvent un stade) le dame marque ou d'une société sponsor. Les acderdaming sont
généralement des accords de longue durée (entet 3Bans) .on a comme exemple I'Emirats stadiumsdifal, le
Reebok Stadium de Bolton, ainsi qu"une majorikesiades en Allemagne.

La pratique comprend une variante quisiste & donner le nom du sponsor a une compétiieineken Cup en
rugby par exemple, Liguel — Orange en football©@pén Gaz de France de tennis féminin.

Apposer le nom d'un sponsor a un lieartfpa un événement sportif ou encore a une éqdgvient un outil
marketing de grande ampleur.

Les avantages retirés par les deux partiesernées sont non négligeables. En effet lesmiges ont besoin de
donner une nouvelles dimension et une nouvellereatu sponsoring sportif face a la croissance messtissements en
sponsoring sportif et pour qu'une entreprise seatlgne par rapport aux autres

Tres souvent les maillots des clubs sonedes un véritable champ d'exposition des différemisques et les
annonceurs s'arrachent les emplacements soit aawniles maillots ou des enceintes a fin d'expeses marques et
se faire distinguer, chose qui devient de plus les difficile et par conséquent le retour sur irissement devient
quelgues chose de difficile a évaluer voire a séalselon des normes satisfaisantes.
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Les avantages pour le sport et le club stesi a bénéficier de sources importantes et statdefinancement
contribuant ainsi a la pérennité des clubs.

* LE SPORTAINMENT :

C'est un mélange entre sport/Entertainment c'édtea-sport et divertissement. Pour le site Allemand
www.sportainment .de, le sportainment est la coteepla production et le marketing de programnmeartifs avec
une haute valeur de divertissement. Ce nouveawepbrcvu le jour en réaction a la spectacularieatio sport et a sa
médiatisation.

L'idée est de développer des activités coriales et de loisir pour s'émanciper graduellendest activités liées
aux clubs.

L'objectif est de crée de nouvelles soudedinancement afin de réduire l'aléa lié aux téssisportifs et ce en
dégageant des revenues sans aucun lien avec ldstsesportifs et disposer des fonds nécessaitesr &xpansion et
obéissant a leur ambitions sportives. Prenonsrigake en France de " OL LAND" qualifié de projetsfmrtainment
fu la voulant de J.Michel AULAS en 2006.

En effet, les clubs sportifs notammeetix qui grace a des assouplissements juridigoepuw s'ériger en
société sportive établissent des plans de dévetoppiestratégique.

Le plan de développement est de nature agireraux clubs de bénéficier de ressources stabldisersifier a fin
de réduire l'impacte de l'aléa sportive sur lescatéur de rentabilité du club et ses résultatsptables selon le vieil
adage qui stipule "qu'il ne faut pas mettre tossalifs dans le méme panida'diversification atténue le risque

Le développement des activités connexeseeshtlre a garantir I'essor de la marque ou logadub conjuguée a
une politique financiére saine.

Ceci est de nature a créer un cercle vertgeugroissance dans la mesure ou cette situatéaleicentrainerait le
renforcement des investissements sportifs qui mduinexorablement, toutes choses restant égalaipaurs, a la
régularité des résultats sportifs influengant panEme occasion les investissements réalisés em.amo

= L'INTRODUCTION EN BOURSE DES CLUBS SPORTIFS :
L'idée avancé est qu'il n'y a pas deoraique les clubs sportifs professionnels soieiwépi'une source de
financement accessible a toute société commerciale.
Permettre & des investisseurs privégedtier des fonds dans les clubs va leur procurer rdssources de
financement non négligeables.
L'introduction en bourse des clubs spek#t de nature a drainer des fonds extérieuesautéur développement.
Il faut toutefois souligner que trésupmie clubs sont éligibles a ce type de financenatmjue ce dernier reste
tributaire d'un cadre juridique et législatif padiier

En Europe, seuls les clubs de foot ont'faifet d’'une cotation et ont suscité I'intérét daarchés financiers.

43 clubs ont fait I'objet d’une cotation daBgpays. GB 24 , Danemark 6 , Turquie 4, Itali®@8rtugal 2, Pays Bas1,
Allemagne 1, suisse 1, France 1.

Il existe méme des indices boursiers, citartre d'exemple le DJ STOXX FOOTBALL qui compartrente
clubs européens.

Pour reprendre le cas de la France. OL eselg club & accéder au marché financier pour ldeerfonds (3,68
millions d’actions souscrites équivalent & 884 imils d'euros. Le prix de l'action est évalué a 2#o0s. Les
souscripteurs anglais ont été particulierementreses. Apparemment il s'agit d'une vieille traghtien Grande
Bretagne ou « bourse et ballon » font a priori b@mage.

L'introduction en bourse pour un club sportif petran effet de :

- Diversifier et multiplier les sources de financeman moindre co(t. La bourse offre un acces au Inéarc

financier en facilitant I'appel public & I'épargpar I'émission des valeurs mobiliéres.

- Assurer un financement de long terme et stable.

- Améliorer la notoriété et 'image de marque

- Améliorer ses modes de gestion

- Permettre de bénéficier d’'un personnel de qudlities gestionnaires de haut niveau

- Introduire plus de transparence et de régularits deapublication des états financiers

Néanmoins comme toute action, l'introduction enrbedait que les clubs ne soient pas a l'abri desra@intes et
des inconvénients tel que :
- dilution du pouvoir qui sera dorénavant partagée les mains des différents investisseurs
- l'obligation de rendre des comptes et de muldontinuellement. Réduire la marge de manceuvreima
divilgation continu de l'information notamment fir@éere.
- le partage des résultats. Dilution du bénétB#meéfice par action et le bénéfice a distribueridende).

Le choix d'un mode de financement ou d'umecsire de financement adéquate doit faire paueed’
réflexion stratégique de la part des dirigeantsldhs sportif a l'instar des autres décisions gadristances de
décision doivent prendre aprés mures réflexionogtertation avec les différents parties prenantas de
cadre d'un bonne gouvernance.

II- LA GOUVERNANCE ASSOCIATIVE

La norme 40 du systeme comptable tunisien défiagsbciation sportive comme eatité sans but lucratif,

affiliée a une fédération et régie par la loi suaslassociations et les lois spécifiques au spdhe Eeille a

I'encadrement des jeunes et au développement dedeacité physique et technique
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En Tunisie, le nombre d'association sportigé @n réelle progression. On dénombre pour la saportive
2007/2008 546 associations sportives contre 11260. Une nouvelle reglementation a vu le jour @d62afin de
réorganiser la vie associative.

La mise en place d'une bonne gouvernance audgei'association sportive ne peut que confoeplace de
l'association sportive dans le domaine économigaeial et sportif.

Le concept de gouvernance est emprunté du ndeslentreprises anglo-saxonnes. Le mouvementigatitué
les principes de la gouvernance est né aux Etats &mréaction a des suites de scandales finangiersnt
jalonnés la scéne financiére internationale. Dudeodte I'entreprise, ses préoccupations de bonneegaance se
sont propagées a celle des associations.

La gouvernance d’'une association consistaaemise en ceuvre d’'un systeme par lequel une atsocist
dirigée et contrblées.

Il s’agit d'un ensemble de procédure qui perafi@ssurer la direction et le contrdle de I'orgation. La
gouvernance définit les relations entre I'assemigiéeérale, le conseil d’administration et les diaigts. Par ce
dernier on entend les dirigeants élus (généraleinénévole) qui sont les membres du bureau et kgednts
salariés.

La « gouvernance associative » est un ensetiebl®ns comportements permettant aux dirigeantgathismes
sans but lucratif de s’appuyer sur des organisgtiefficaces et transparentes pour exercer sereinelaer
fonction.

La gouvernance associative se veut une démarcheaiile qui permettrait d’améliorer et renforcecdaduite,
la gestion et le fonctionnement des organismes lsatrisicratif.

Afin de couvrir 'ensemble du fonctionnement derdianisme sans but lucratif, la démarche de bonogegoance
tourne autour de trois axes :

-la réalisation du projet associatif et le fonntiement statutaire

-le fonctionnement interne, I'organisation ethesdalités de gestion

-la réalisation des actions associatives
Par ailleurs, les principes majeurs de bonne gamavere tourne autour de trois concepts.

-I'équilibre des pouvoirs et leur contrdle

-I'évaluation et la prévention des risques
-la transparence et la responsabilité des acteurs
Chaque membre de I'association doit pouvoir sasomment les dirigeants, qu’ils ont par ailleurssélonandaté),
sont en train de gouverner I'organisme et le melaes le sens de la réalisation des objectifs.

Plus particulierement adaptées a une associationtivey une bonne gouvernance consiste a répondxe a
exigences suivantes :

-comment prendre les décisions dans une orgamissgiortive

-a qui incombe la prise de décision

-existe-t-il des pressions de nature politiquene®rciale voire sociale qui influencent la prisedéeision

-comment s’exerce le pouvoir au sein de I'assimriat

-comment se répartissent les taches entre l&gigae (membres fédéraux), le technique (dirediole staff)
et 'administratif

-comment impliquer les différentes parties preesule I'association sportives dans la prise desiéci
La définition et la mise en place de regles de bayjouvernance sont essentielle mais ne suffisenh géles seules
a promouvoir et faire vivre durablement et efficaeat les bonnes pratiques.

Il est essentiel de promouvoir une communicatiostésyatique lors des assemblée générales et dégténtdes
rapports de gouvernance dans les rapports morade gestion.

Les organes dirigeants (présidents, trésoriers..tpotes autres personnes habilitées seront chargéédenter un
rapport annuel de gouvernance. Ce rapport aunagigectif de rappeler les objectifs, les moyens en ceuvre et
une évaluation de l'adéquation de ces moyens pemvirsles objectifs fixés. Ce rapport de gouvermmst
supposé également définir le fonctionnement et pedrogatives des instances de gouvernance (conseil
d’administration, comités techniques etc) ainsi seimplications des membres de 'associationx(tdaiprésence
effective, fréquence des réunions, degré de maiivat

Le rapport devra également présenter les outigedton utilisés par les membres pour piloter Egrigation et les
regles de contrdle interne adoptées pour assubamidonctionnement de I'organisation et sa péténni

Enfin ; ce rapport sera d’une grande utilité pas drganismes donateurs et les bailleurs de fangdarantit une
transparence des activités de I'association ea dedponsabilité de ses membres.

En asseyant les bases d'une bonne gouvernancepdiaion sportive sera a méme de gérer la contplelds
relations entres les différentes parties prenaréss,comités de direction, l'effectifs sportifsslsalariés, les
bénévoles, les sponsors, les bailleurs de fondssupporters.. etc. Cet état d’esprit au seinedassociation ne
peut qu'étre un tremplin efficace pour atteindrpdeformance de I'association.

1/ LA PERFORMANCE ASSOCIATIVE

De prime abord, nous devons définir d’'une maniéneégale la notion de performance. Une organisaiin
dite performante, du moins dans les sciences d@®geguand elle dégage des ressources supériguxesoyens
mis en ceuvre pour les réaliser. Ainsi, certainsrataurs considérent que la performance mesure ialao
réalisation des objectifs stratégiques et des tifjamrganisationnelles qui en découlent. La sgigtést évaluée a
partir de la comparaison entre les objectifs sfigtées et les résultats effectivement atteintsvdlidation de la
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performance implique donc que les objectifs somumntifiables et que les résultats soient chiffpésir étre
comparés. Ainsi, les résultats attendus sont ditédas objectifs chiffrés de la stratégie. Lafpemance est le
critére d’évaluation de la stratégie de I'entrepiisir elle prend en compte les ressources molslizéar atteindre
les objectifs stratégiques.

La performance est ainsi multidimensionnelle, chaselon sa position et ses attentes par rapp&tgahisation
sera en mesure d'appréhender la performance sefoangle de vision

Ainsi la performance d'une association sportiveutpétre définie comme la réalisation des objeatifsquels est
assignée une organisation (sociaux, d'intégration.).....

Par ailleurs, une association est tenue d’'étreopeefnte dans la gestion (administratives, finaesiemanagériale
et organisationnelle) afin d’allouer efficacemest tessources financiéres et humaines quelle st ¢grer.

Enfin, une association sportive est tenu de réaties résultats sportifs satisfaisants et de efafies performances
sportives. Ceci est d'autant plus important queésultat sportif demeure inéluctablement la pavigible de
l'iceberg. Il faut noter enfin que ces dimensioesla performance sont interdépendantes, elles coeebtoutes a
la réalisation de la performance globale de I'aisdimn sportive.

Conclusion :
L'association sportive a l'instartdete organisation, bien qu'a but non lucratifpdise d'un certain nombre de
ressources propres et de ressources qu'elle woliditre privé.

Au somme, elle dispose d'un ensembleirdnéement qu'elle se doit de gérer afin de ®abges multiples
objectifs.

Dans le cadre de cette communication mvess passé en revu les différents modes de fimagct publics et
privés classiques mais également nouveaux quendiasi®n peut solliciter dans le but d'élargir eétedsifier ses
financement.

Si les associations sportives arrivergssoudent les problémes de financement, ellageséa méme de réaliser
des performances divers notamment sportives.iltsse@t égard intéressant de pouvoir mésuserrtélation entre les
ressources financiéres et les performances et¢dedtats.

Disposer de ressources financieres rii pak a atteindre les niveaux de performancedatd A cela il faut
ajouter un cadre législatif, organisationnel et sustratif capable de gérer les relations a l'ietér de l'association
entre les mémes membres de I'association entredewores de différentes parties prenantes.

A cet effet, nous avons défini et pirltggouvernance a suivre et ses différents mécasisMous avons voulu
démontrer qu'une bonne gouvernance rime certairieewen performance.

Le concept de performance associatifegt #objet du troisieme volet de notre communigat Nous avons a cet
égard défini ce concept et ses différentes dimessio

En définitive nous pouvons conclure gaeantir des ressources financiéres suffisantssrer la base d'une
bonne gouvernance ne peut que conduire a la réatisdes objectifs escomptés de l'association etepméme ordre
de conséquence atteindre les niveaux des perfoenautihaités.
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