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Résumé
L’'intérét de cet article est de faire émerger les facteurs de performance d'un événement
sportif francais et leurs interactions en adoptant une approche basée sur les ressources. Afin
d'y parvenir, nous avons réalisé des entretiens auprés des principaux protagonistes de cet
événement (organisateurs, sponsors publics et privés) que nous avons analysés grace a deux
méthodes complémentaires : une analyse de contenu et une analyse lexicale.
Les résultats de cette étude mettent en exergue |’ existence de ressources relationnelles qui
conditionnent fortement la performance de I’ Openl3. Ces ressources se matérialisent par les
liens professionnels et personnels qu’ entretiennent les organi sateurs de cet événement avec les
parties prenantes de I’ environnement. Les réseaux relationnels géenérés par le directeur de
I’Openl3 forment une base solide de relations politiques, économiques et publiques, sur
laguelle s appuie le développement durable du tournoi. Le réseau social du directeur du
tournoi forme une toile d’ araignée de relations tacites (Détienne et Vernant, 1974) qui permet
de favoriser, générer et reconduire des contrats de partenariats publics et privés importants,
des contrats avec certains joueurs de tennis professionnels, et également d’ apporter une
touche identitaire propre a cet événement marseillais.
Mots clés : ressources, événement sportif, réseau social/relationnel, analyse lexicale.

Summary

The goal of this communication is to highlight the factors driving performance in a French
sport event using the resource-based approach. Through a series of interviews with the main
actors of this event (organization, public and private sponsors) we used two complementary
methods of analysis : a content analysis and alexica one.

Results of this study emphasize the existence of relational resources that strongly condition
the performance of the Openl3. These resources can be perceived through the professional
and persona links of the organizers with different actors of the environment. The relational
networks generated by the Openl3 director form a strong political, economical and public
relational basis, that support its development. The socia network of the director forms a kind
of spider’s web of tacit relations (Détienne et Vernant, 1974) that allow to promote and sign
important public and private partnership contracts, sports contracts with tennis players, and
also to develop the own «Marseilles » identity of this tennis tournament.

Key words: resources, sport event, social/relational network, lexical analysis.
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[ ntroduction

L’ approche basée sur les ressources a constitué une réponse aux changements de I’ économie
et de ses différents intervenants. Les organisations qui veulent réussir doivent s adapter au
plus vite a leur nouvel environnement. Elles doivent suivre les changements technol ogiques,
compétitifs, |égidatifs, ou autres qui affectent leur stratégie et leurs compétences (Werther,
1999). Pour cela, elles doivent acquérir des ressources qui permettent de maintenir ou
d obtenir un avantage concurrentiel durable, ¢’ est-a-dire des ressources rares, valorisables et
difficilement imitables. Cependant, ces propriétés ont pose des problemes quant a leur
opérationnalisation dans la recherche. En effet, cette théorie a fait |’objet de nombreuses
recherches d’un point de vue théorique, mais n’a pas été aussi bien éudiée d’' un point de vue
pratique. Hoopes, Madsen et Walker (2003) soulignent le fait que moins de 4% d articles
empiriques sur la RBV ont été publiés dans 6 journaux (SMJ, ASQ, AMJ, MS, OS, JOM) de
1990 a 2002. Cette lacune dans la recherche peut s expliquer par diverses raisons, notamment
par les problémes de paramétrisation de la théorie (Priem et Butler, 2001). En prenant en
compte les limites de cette approche en terme d’ opérationnalisation, NOUS NOUS appuierons sur
les recommandations de Rouse et Daellenbach (1999, 2002) qui pronent une analyse des
ressources sous la forme d’ un diagnostic.

Au sein d'un champ d application faiblement éudié, s ce n'est d'un point de vue
pratique (Desbordes et Falgoux, 2003), a travers le cas d'un événement sportif francais,
I’Open 13 et des ressources stratégiques propres a la réussite d' un tel projet, nous essaierons
de comprendre comment celles-ci interagissent en se complétant (Arregle, 1996). Pour ce
faire, nous avons réalisé des entretiens aupres des principaux protagonistes de cet événement,
que nous avons analyses en utilisant deux méthodes complémentaires: une analyse de
contenu et une analyse lexicae.

Dans un premier temps, nous alons revenir sur la théorie des ressources, a travers ses
fondements théoriques, les différentes catégories identifiées, les propriétés et conditions
d obtention d'un avantage concurrentiel durable, et des applications empiriques existantes.
Dans un deuxieme temps, nous présenterons notre protocole de recherche a travers la collecte
des données, les personnes interrogées, et les analyses que nous avons réalisées. Enfin, la
derniére partie de cette communication aura pour but d expliciter les résultats obtenus, et de
souligner les catégories de ressources identifiées. Cette recherche a pour objectif de confirmer
I"intérét d’ une approche fondée sur les ressources, en amenant une contribution empirique a
ce domaine, en se focalisant sur la notion de «réseau de ressources interconnectées les unes

avec les autres et ayant des caractéristiques communes » (Black et Bod, 1994).
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Approche Resour ce-Based View

Fondements théoriques

La mise en place de nouvelles formes organisationnelles constitue une réponse aux
transformations de I’environnement technologique et concurrentiel. En effet, avec la
mouvance des frontiéres de marché de plus en plus rapide, les cibles deviennent difficiles a
attraper et leur capture est, au mieux, temporaire. Peu de sociétés se sont montrées capables
dinventer de nouveaux marchés, d’ entrer rapidement dans des marchés émergents, et de
transformer les modéles et le choix du consommateur dans la mise en place de marchés
(Prahalad et Hamel, 1990). Le réle capital du management a été de créer une organisation
capable de diffuser les produits, ou, mieux encore, de créer des produits dont les
consommateurs auraient besoin mais qu'ils n"auraient pas encore imaginés. Toute cette
restructuration s'est appuyée sur la vision de la société basée sur ses ressources. En effet,
I’ objectif était de comprendre pourquoi les sociétés étaient hétérogenes au sein d un méme
environnement et d'identifier les facteurs qui provoquent cette inertie (Arregle, 1995). Le
développement des sociétés ne s'est plus basé sur des perspectives statistiques de couple
produit / marché provenant de I'analyse industrielle classique (Porter, 1985), mais plutét sur
le développement et I’ évolution des ressources et capacités de I’ entreprise (Wernerfelt, 1984 ;
Grant, 1991 ; Amit et Schoemaker, 1993).

L’ approche «Resource-Based » permet de souligner les ressources spécifiques d une
entreprise dans la réflexion stratégique. Cette approche a pour principal objectif de
comprendre pourquoi, au sein d’un méme environnement, des entreprises sont différentes.
Elle permet également d'identifier les facteurs qui entretiennent ces différences et qui sont a
I’origine des écarts de performance. Le point de départ de ce courant est le constat empirique
gue les entreprises issues d une méme industrie sont différentes les unes des autres et qu'il
existe une certaine inertie entre ces différences (Penrose, 1959). Ensuite d autres auteurs se
sont attachés a développer une théorie basée sur les ressources comme Wernerfelt (1984). Ce
dernier définit une ressource comme un actif tangible ou intangible appartenant a la société.
Ensuite, ae courant théorique s est considérablement développé notamment depuis le début
des années 90 (Barney, 1991, 1996 ; Conner 1991 ; Dierickx et Cool, 1989 ; Grant, 1991 ;
Peteraf, 1993, Wernerfelt, 1984), chaque auteur présentant des notions et ééments clés de
cette approche. Amit et Schoemaker (1993) définissent les ressources comme le stock de
facteurs disponibles possédé ou contrélé par la société. La vision de la société basée sur les

ressources percoit I’entreprise comme un ensemble unique de ressources et de capacités
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idiosyncratiques, la premiéere tache du management étant de maximiser la valeur a travers le

déploiement optimal des ressources et capacités existantes, tout en développant la base de

ressources de la société pour le futur (Grant, 1996).

Catégories de ressources

Les définitions initiales des ressources et notamment celles proposées par Barney

(1991) ont généré des points de vue différents par rapport a |’ opérationnalisation de

I’ approche par les ressources. Ainsi plusieurs typologies de ressources ont été proposées
(Arregle, 1995) :

Wernerfet (1989) 3 catégories : actifs «fixes» ayant des capacités a long terme (usines,

équipements, employés ayant une formation spécifique...), les « blueprints »
ayant des capacités illimitées (brevets, marques, réputation...), les «effets
d' équipe » ou routines.

Barney (1991)

3 catégories : physiques, humaines et organisationnelles

Grant (1991)

6 catégories: financiéres, physiques humaines, technologiques,
organisationnelles et la réputation.

Black et Boal (1994) 2 catégories: les ressources «limitées» (réseau simple, facilement

appréhendables, ne permettant pas de produire des avantages concurrentiels
durables) et les ressources «systémes » (réseau complexe, générent des
avantages concurrentiels durables)

Miller et Shamsie (1996) 2 catégories et 2 sous catégories : ressources basées sur la «propriété» ou

sur la «connaissance» selon leur caractéristique «discréte» (contrats
exclusifs ou encore les savoir-faire technique) ou «systémique » (savoir-
faire liés a des équipes, des organisations des réseaux de distribution...)

Actifs, capacités, compétences, ressources

Le recours au concept de ressource depuis une quinzaine d’ années fait apparaitre une

profusion de termes plus ou moins proches : ressource, actif, compétence, capacité... Dahan

(2002) synthétise les différentes définitions liées a ces concepts dans le tableau suivant :

Concepts

Définition(s)

Actifs

- « L”ensemble des ressources et compétences d’ une entreprise» (Dierickx et Cool, 1989).

« Le stock d'actifs stratégiques représente les actifs qui sont non-cessibles, inimitables et
non-substituables (ibid.).

- « Lesactifs stratégiques sont |’ ensembl e des ressources et capacités de |’ entreprise qui sont
difficiles avendre et aimiter, appropriables et spécialisées » (Amit et Shoemaker, 1993).

Capacités

- « Les capacités correspondent a la capacité d'une firme a déployer ses ressources
habituellement sous la forme de combinaisons, en utilisant des processus organisationnels,
afin d’ atteindre un but désigné » (Amit et Shoemaker, 1993).

« Les capacités incluent uniquement les attributs internes qui permettent & la firmes de
coordonner et d’ exploiter sesressources » (Barney, 2002).

Compétences
génériques

- « Les compétences génériques sont les attributs de lafirme qui permettent aux managers de
concevoir et de mettre en ceuvre certaines stratégies de diversification » (Barney, 1997)

Ressources

- «Les actifs (tangibles et intangibles) qui sont liés de facon semi permanente a
I"entreprise» (Wernerfelt, 1984).

- « Lesressources d’'une firme incluent tous les actifs, capacités, processus organisationnels,
information, connaissance, etc. contrélés par une firme afin de concevoir et de mettre en
cauvre des stratégies améliorant son efficience et son efficacité (Barney, 1991, 2001)

- « Des stocks de facteurs disponibles possédés et contrélés par |'entreprise» (Amit et
Schoemaker, 1993).
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Il est préférable de différencier dans la notion de ressource le concept méme de
ressource et celui de compétence. Selon Grant (1991) : « les ressources sont plus ou moins
complexes a construire, ou a acqueérir, ce qui détermine leur pouvoir de différenciation ». Une
compétence est plutét définie comme une capacité a réaliser une téche ou une activité grace
aux ressources. Makadoc (2001) fait une distinction encore plus claire entre ressource et
capacité. De son point de vue, une ressource est un actif observable (mais pas nécessairement
tangible) qui peut étre évalué et échangé tout comme une marque, une parcelle de terre, une
licence ou un brevet. Une capacité est, elle, non observable (donc nécessairement intangible)
et ne peut ni étre évaluée ni étre échangée en partie mais dans son ensemble.

Propriétés et conditions d’ obtention d’ un avantage compétitif soutenable

Comme nous I’avons d§a mentionné plus haut, I’ approche par les ressources indique
gu’'au sein d'un méme environnement concurrentiel, les différences entre firmes dépendent
d’ un panel de ressources. Cependant, pour étre une source d’ avantage concurrentiel durable,
les ressources et capacités doivent posséder certaines propriétés (Barney, 1991, 2001) de:

- Valeur : une ressource génératrice de valeur permet a une firme d’ obtenir une position
avantageuse vis-aVis de ses concurrents ; Peteraf (1993) donne I’ exemple de la valeur
gjoutée prise lors de |’ acquisition de ressources a un prix inférieur au prix actuel.

- Rareté : pour produire un avantage concurrentiel durable |’ offre de ressources doit étre
faible par rapport ala demande.

- Faiblement imitable ou substituable : les ressources ont besoin d étre immobiles et
colteuses aimiter ou arépliquer.

Sur ces points, lathéorie RBV a connu récemment un débat scientifique initié par Priem et
Butler (2001) critiquant I’ article fondateur de Barney (1991), notamment en ce qui concerne
la paramétrisation de la théorie, son aspect tautologique, le réle du marché, les implications
managériales (Barney, 2001).

Applications et recherches empiriques

Rouse et Daellenbach (1999) ont souligné le fait que la plupart des recherches
empirigques Resource-Based portent sur de larges échantillons de firmes en concurrence au
sein d'industries déterminées. Dans cette perspective, Hadida (2002) fait également référence
aux nombreuses méthodologies quantitatives (analyses de la variance, régressions, analyses
en composantes principales...). Dans les années 90, Collis (1991) est un des rares a proposer
une éude longitudinale qualitative basée sur des entretiens et études de cas. Enfin, compte
tenu des intéréts liés a la comparaison de performance au sein d’une méme industrie, les

recherches ont mis en avant différents secteursd’ activités : I'industrie pharmaceutique US
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(Yeoh et McMahan, 1992), I'audit hollandais Maijoor et Van Witteloostuijn, 1996), les
studios cinématographiques hollywoodiens (Miller et Shamsie, 1996), les PME de services et
de distribution du New Jersey (Brush et Chaganti, 1998), le sponsoring (Amis, Pant et Slack,
1997 ; Fahy, Farrely et Quester, 2000), agglomérations normandes (Mechin, 2001) et le sport
nord américain (Smart et Wolfe, 2000 ; Foster et Mauws, 2000) et australien (McGaughey et
Liesch, 2002)...

Approche par les ressources e management du sport

Dans un numéro spécia de European Sport Management Quarterly consacré a |’ approche
par les ressources et le management du sport, Gerrard (2003) note que cette approche peut
permettre une interprétation alternative du succes ou de |’échec en se concentrant sur des
critéres internes aux organisations liées au sport. Ce numéro comprend trois articles avec pour
chacun des applications de |’ approche par les ressources dans le milieu sportif professionnel
nord américain et au sponsoring :

- Mauws, Mason et Foster (2003) utilisent I’ approche RBV pour examiner les facteurs
clés de succes des Franchises de Sport Professionnelles générateurs d avantage
concurrentiel. Ainsi I’accent est mis sur des ressources uniques a chague franchise et
notamment sur le maintien d'une «base de fans » solide, les caractéristiques de
« | équipe » organisatrice, I’ environnement local ...

- Smart et Wolfe (2003), atravers d’ une éude quantitative dans un cadre RBV, essaient
de comprendre la relative importance des ressources humaines et du leadership en
examinant la contribution des ressources liées au jeu et au coaching dans la MLB
(Major League Baseball).

- Amis (2003) utilise également I’ approche RBV mais du point de vue du sponsoring
sportif. Il propose I’ é&ude du cas Guiness en montrant comment cette marque de biére
développe son image et sa réputation par le biais du sponsoring sportif.

Il existe d’autres articles dans la littérature spécifique au management du sport et
notamment dans Journal of Sport Management avec notamment les contributions de Amis,
Pant et Slack (1997) et de Smart et Wolfe (2000). La premiére est une analyse des ressources
uniques, vaorisantes et faiblement imitables procurées par I'intermédiaire du sponsoring
sportif et des relations qui en découlent. La seconde est une illustration des ressources
caractérisant le succés du programme de Football US de Pennsylvania State University (PSU)
et notamment le stade, I’ éguipement, les techniques d’ entrainement, le coaching, les effets
d expériences ou encore de I'histoire et les capacités organisationnelles. Enfin, la littérature

en management stratégique propose également quelques applications RBV dans le milieu du
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sport et des entreprises liées au sport. Par exemple, McGauguey et Liesch (2002) en
sappuyant sur la Ligue Professionnelle de Rugby en Australie montrent I'intérét de
I"approche RBV pour examiner certaines ressources comme les contrats psychologiques
existant entre organisateurs, partenaires et autres franchises ou comme I’ environnement
culturel et économique loca. Wright, Smart et McMahan (1995) mettent en avant le r6le des
ressources humaines «stratégiques » afin d'atteindre un avantage compétitif en utilisant des
données issues du championnat universitaire américain de basket-ball NCAA (1st division,
300 universités). Enfin, Berman, Down et Hill (2002), par I’ étude des franchises NBA sur
plusieurs années, montrent également I'intérét de |’ approche RBV pour tester empiriquement
la connaissance tacite (relation entre I’ expérience et la performance d’ une équipe) en tant que
ressource permettant d’ acquérir un avantage concurrentiel durable. La connaissance tacite est
alors rapidement classée parmi les ressources intangibles, car d’une part elle ne peut étre
codifiée et qu'elle est, d’ autre part, difficilement imitable.

L'intéré de cette revue de la littérature est double : d'une part les notions
d’interconnexions ou de réseau de ressources (Black et Boal, 1994 ; Arrégle, 1996) est
directement liée a notre problématique et d’autre part, comme le font remarquer Hoopes,
Madsen et Walker (2003), moins de 4% d’ articles empiriques ont été publiés dans 6 journauix
(SMJ, ASQ, AMJ, MS, OS, JOM) de 1990 a 2002. Notre objectif sera alors d’ analyser un
secteur peu étudié a la fois en ce qui concerne la recherche en management stratégique mais
également la recherche en management du sport (Pigeassou, Bouchet et Meurgey, 1999) : le
secteur de |’ événementiel sportif francais. Pour ce faire, nous suivrons les recommandations
de Rouse et Dagllenbach (1999, 2002) en essayant de s éoigner de I’ approche économiste de
laRBV et entreprendre une éude relevant du diagnostic propre au management stratégique.
Protocole de recherche
Choix de la méthode

L’ étude empirique des ressources stratégiques d’une entreprise, et notamment des
ressources intangibles, ne fait pas référence a un cadre d anayse bien défini, et les cas
d analyses qualitatives sont souvent ceux qui correspondent le mieux a I'exploration et a la
compréhension de ces phénomenes peu observables (Hoskisson, Hitt, Wan et Yiu, 1999). En
ce qui concerne le champ théorique lié a notre investigation, I’ approche par les ressources
pose le probléme classique de la mesure (Godfrey et Hill, 1995). Rouse et Daellenbach (1999,
2002) se posent la question de la bonne méthode pour étudier les sources d' un avantage
concurrentiel durable, et mettent avant les difficultés d'identification des « ressources »,

notamment intangibles, par I’ outil statistique au sein de grands échantillons. Dans ce sens, ils
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préconisent une approche «individuelle » en repérant une industrie, en sintéressant a un
groupe stratégique, en identifiant des firmes a haute et basse performance et en procédant a
des entretiens en profondeur et des études plus «ethnographiques ». Pour ces raisons et
compte tenu du manque de travaux liant I’ approche basée sur les ressources et le succes
durable d'un événement sportif professionnel, nous utiliserons une démarche qualitative
inductive adaptée a notre problématique de recherche tout en suivant les principes de
I élaboration théorique ou de la théorie enracinée dével oppée par Glaser et Strauss en 1967.

Nous reprendrons le processus de constructionde |a théorie enracinée de Pandit (1996)
qui comporte cing phases analytiques' : design de recherche, collection de données,
classement des données, analyse des données et comparaison avec lalittérature.

L e tableau suivant synthétise les phases et étapes appropriées a notre investigation :

PHASESet ETAPES | METHODOLOGIE | ACTIVITES

| Design derecherche

. ] . _ | Choix opportun d'un cas initiad et d'un
Congtruction  inductive d'un  modée

substantiel.

1. Premiére interaction littérature et . .
P . domaine de la littérature permettant de
sdlection du premier cas . L, L

produire les premiers € éments de la théorie.

Il Coallection de données

Mettre en avant la figbilité du choix de

2.S4ection de cas Création d'un échantillon de cas. |"échantillon  afin  de rendre vdide

I"investigation

Création de bases de données secondaires
pour ces cas en utilisant plusieurs méthodes | Favoriser |’ émergence d’ une théorie ancrée

de recueil de données: archives, documents | en faisant apparditre des phénomeénes

le

3. Protocole de collection

internes, journaux, observations sur évidents (vaidité interne).

terrain, mémos...

. i o Entretiens actifs avec les principaux acteurs
4. Etudesur leterrain Recueil de données primaires.

des organisations choisies

Il Classification

i . Faciliter I'andyse de données et permettre
Regroupement des données par analogies et )
5. Classement desdonnées o I’examen des procédures internes aux
intérét pour larecherche o
organisations.

IV Analyse des données

Codage « Invivo » Développer des concepts, catégories et

6. Analyse des données liées au premier
cas

Utilisation du « codageouvert ».
Utilisation du « codage axia ».
Utilisation du « codage sélectif ».
ALCESTE

propriétés.
Développement des connections  entre
catégories et concepts.

Intégrer les catégories pour construire une

structure théorique formelle.

7. Echantillonnage théorique

Réplication littérale et théorique pour chaque
cas.

Confirmer, étendre et comparer afin d' gjuster

le modéle théorique

8. Fin del’'investigation

Saturation théorique quand elle est possiblé'.

Fin de la procédure quand I’ apport marginal
devient faible

V Compar aison aveclalittérature

9. Comparaison mtrelathéorieénergmte| Comparaisons a la fois avec les travaux | Amédliorer des définitions ainsi que de la
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et lalittératureexistante antagonistes et smilaires. validité interne.

Amélioration de la validité externe en se
focalisant sur le domaine de recherche dans
lequel les résultas peuvent se généraliser.

Tableau : Etapes de larecherche suivant |’ approche de la théorie enraciné adapté de Pandit, 1996,

Dans cette perspective, la méthode des cas est souvent appropriée a la recherche selon
I" approche par les ressources car il est possible d’obtenir plus d'informations concernant les
particularités des firmes (Lincoln et Guba, 1985 ; Eisenhardt, 1989 ; Hlady-Rispal, 2000).
Ainsi, notre investigation sest focalisee sur le cas d'un événement sportif francais
international, le tournoi ATP de tennis de Marseille : I’ Openl3.

Collecte des données

Afin, d’accéder a des données qualitatives nécessaires a |’analyse et |’ élaboration d’une
théorie, nous utiliserons des séries d'interviews en profondeur. Plus précisément, nous avons
meneé des entretiens dits «actifs » (Holstein et Gubrium, 1995) auprés des principaux acteurs
de I’ événement éudié.

Dans un premier temps, il nous a fallu répertorier les types d acteurs inhérents a un
événement sportif : organisateurs, partenaires et sponsors, médias, sportifs et agents de
sportifs, institutionnels (fédération sportive) et grand public. Afin de sélectionner les acteurs
« idéaux » pour mener nos entretiens, nous avons travaillé en collaboration avec le directeur
du tournoi. Cette personne a joué en quelque sorte le réle du parrain comme Whyte le décrit
dans «Street Corner Society » (1955). En effet, il nous a servi d'alié, de passerelle, ou de
guide (Thiétart, 2003) dans |I’aménagement d’ un accés aux sources de données.

L’ objectif a éé de faire «dire » aux personnes interrogees les raisons de leurs actions, les
relations avec d’ autres acteurs spécifiques, ainsi que leur poids dans le succes de I’ événement
étudié. Pour ce faire I' utilisation d’interviews actifs s'est révélé étre un outil adapté a cette
démarche. Techniquement, comme le recommandent Holstein et Gubrium (1995), nous avons
procédé en engageant la discussion par une question assez large et ouverte concernant les
éléments ou facteurs qui expliquent le succes de |I'événement. Une fois la conversation
engagée, nous avons releve les é éments marquants, souvent liés al’ activité de I’ interviewé et
aux themes (ressources et capacités) inhérents a notre recherche, et nous avons relancé la
personne sur ces sujets afin de préciser son argumentation.

Avec ce protocole et I’accord du «parrain » de la recherche, huit entretiens actifs d’une
durée d’environ trois quarts d heure ont été réalisés, enregistrés et entierement retranscrits,
aupres des acteurs suivants :
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- 4 organisateurs: directeur du tournoi, directeur commercial, responsable des

relations publiques et attaché de presse.

- 2 partenaires : directeur de la jeunesse et des sports du Conseil Général des Bouches

du Rhéne (partenaire principal), directeur de la communication et de la promotion
BNP Paribas (partenaire historique lié au tennis).
- 1 média : direction du quotidien La Provence (autre partenaire principal du tournoi).
- linstitutionnel : direction de la Ligue de Provence de Tennis.
Analyses

Pour améliorer la validité interne de cette investigation, deux méthodes d analyse
complémentaires ont été utilisées : un codage manuel «ouvert », puis une quantification des
thémes et une analyse statistique textuelle informatisée. L’ objectif de cette approche est avant
tout de trianguler les méthodes et de limiter le risque de subjectivité d’ un seul codeur.

La premiere méthode d’ analyse de contenu du discours utilisée a été effectuée selon une
approche inducto-déductive (Andreani et Conchon, 2002). Les catégories ont été
empiriquement générées par un codage évolutif (Strauss et Corbin, 1998) : «les données ont
€té coupées en différents incidents, idées, événements et actes, puis un nom a été donné en
fonction de ce qu'ils représentaient,..., ce nom peut étre issu des mots des répondants ».
Glaser et Strauss (1967) ont souvent fait référence a des «codes in vivo » pour décrire ce
procédé. Ensuite, par le biais d’ une «analyse comparative » en fonction des «caractéristiques
communes » des éléments codés nous leur donnons le méme nom ou créons un nouveau label.
Le fait de «labelliser » des unités de texte, pouvant étre la phrase, I’éément de phrase ou le
paragraphe selon son homogénéité (Miles et Huberman, 1994), ne permet cependant pas
d analyser. C'est la phase de catégorisation de ces éléments en fonction de propriétés
communes qui permettra leur analyse et leur interprétation. Cette premiere phase appelée
«codage ouvert » est suivie de la phase de «codage axial » consistant principalement a
«relier les catégories a leurs sous-catégories ». Enfin la derniére éape de ce type d analyse
est celle du «codage sélectif » procédant a «I’intégration et a I'affinement de la théorie ».
Pour ce faire, nous avons utilisé le logiciel NVIVO permettant, au travers de I’ outil
informatique de faciliter les opérations de découpage de texte et de catégorisation (Bardin,
2003). La deuxieme méthode d analyse est complémentaire a la premiere car elle permet a
I"analyste de imiter la subjectivité du codage «in vivo » au travers d’'une procédure dictée
par un algorithme d’ analyse de donneées textuelles (Lebart et Salem, 1994). Nous avons choisi
d'utiliser, parmi les techniques connues d'anayses satistiques textuelles, la méthode

ALCESTE (Anayse des Lexémes Cooccurrents dans les Enoncés Simples d’ un Texte). Cette
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méthode développée par Max Reinert (1986, 1990) permet de mettre en place une typologie
des «unités de contexte » (séquences de textes de longueurs comparables, qui peuvent
souvent coincider avec des phrases) contenues dans un texte. Le texte est alors découpé «en
petits morceaux relativement arbitraires et la distribution des mots pleins dans ces unités de
contexte est étudiée afin de les rassembler dans des classes en fonction de leur ressemblance
ou de leur dissemblance » (Reinert, 2000). La méthode permet également d’ éudier un tableau
de contingences avec en ligne les unités de contextes et en colonnes les mots pleins au travers
d une Analyse Factorielle des Correspondances (Benzecri, 1982). Finalement, au travers de
cette méthodologie, deux analyses sont principalement effectuées (Aubert-Lotarski et
Capdevielle-Mougnibas, 2002) :

- Mise en évidence du commun : une Classification Descendante Hiérarchique (CDH)
permettant de faire apparaitre des «classes ou mondes lexicaux ou zones
d’insistance du discours pour souligner une partie composite du corpus caractérisée
par le sur-emploi, la présence significative de certaines formes ».

- Mise en évidence des différences: une Analyse Factorielle des Correspondances
(AFC) permettant de dégager des logiques (facteurs) dans les différentes prises de
position. L’ AFC renseigne sur les rapports de proximités (Chi2) ou d’éloignement
des différentes classes caractérisées par la CMH les unes par rapport aux autres.

Outre le fait de pouvoir travailler ala fois sur le fond et la forme des corpus d entretiens,

techniquement, la combinaison de ces deux types d’ analyse permet d effectuer deux modes
complémentaires de classification des discours : une Classification Ascendante Hiérarchique
manuelle au travers des différents codages «in vivo », et une Classification Descendante
Hiérarchique informatisée par le biais du logiciel ALCESTE, qui est un des seuls a procéder
de la sorte.

Résultats

Présentation du cas OPEN13

L’Openl3 est un tournoi de tennis international faisant partie du circuit de

I’Association des Tennismen Professionnels (ATP) dans la catégorie des tournois
«International Series' ». Cet événement se déroule chague année depuis douze ans &
Marsellle (Palais des Sports) en février durant une semaine et fut géré pendant les quatre
premieres années par le groupe IMG-McCormack. Depuis, I'actuel directeur du tournoi est
propriétaire du tournoi au travers de la société Pampelonne Organisation. Cet événement
présente quelques particularités qu'il est intéressant de mettre en évidence avant de présenter

nos résultats :
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I’Openl3 est a notre connaissance un des seuls événements privés a étre

principalement financé par une collectivité teritoriale publique : Consell Général

des Bouches du Rhéne ;

le tournoi est un des rares actuellement au sein de I’ATP, avec le Grand Prix de

Tennis de Lyon, a connaitre un succes de plus en plus important en terme

d affluence et d’ audience, de niveau sportif et de performance financiere, si bien que
les gains distribués aux joueurs ont augmenté en 2004 (de 400 000 € a 600 00 €)

ains que les «fees » (garanties) pour les joueurs majeurs ;

I’équipe d'organisation est pratiguement la méme depuis la création de

|’ événement ;
Anayse de contenu INVIVO

En réponse a la question des ééments ou des facteurs clés de succes de I’ événement,

les différents codages visant a faire émerger concepts et catégories ont fait apparaitre cing

grands ensembles catégoriels visualisables dans le tableau suivant :

Localité (14 %)

Economie Population
vité Concurrence ; et Image ville de Marseille
Tmique | événementielle Parltenellrlat Ciultulre Joueurs locaux Org;anls;atlon
ale marseillaise oca ocale ocale
Partenariat (28 %)
Relationnel Ancrage

_ Liens ) o . Dangers, | Parte
eau Relations amicaux Evénement Relations Retours sur Fiabilités des Partenaires risques lo
nnel politiques avec les entremetteur publiques investissements contrats liés au tennis

partenaires
Identité de |’ événement (18,5 %)
Environnement Réputation
Z Evolution de I'événement
P Convivialité Reconnaissance Médiatisation | Identité propre Evsir:ﬁr:nt
Sportif (14 %)
Intéréts des sportifs Notoriété pour I'événement
: Fidélité des joue
Jence Dotations Services aux joueurs Image_du P!ateau de Joueurs C_h0|x des
leurs tennis joueurs locaux joueurs
Organisation (25.5 %)
Nature Savoirfaire
; - Z Réseau

- Etat d’esprit . Compétences - JF

fidele | Organisation Organisation familiale de Qualités des Benchmarking de relationnel

locale

I'organisation

prestations

I'organisation

A partir de ces résultats, notons dés a présent que quantitativement par rapport a

I”ensemble des codes «ouverts », les concepts liés au role du directeur du tournoi (8.5 %), au
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plateau de joueurs (8 %) et au réseau relationnel (7%) sont les codes les plus représentatifs.
Ensuite, en suivant la démarche de I'éaboration théorique chaque catégorie peut étre
interprétée en fonction de ses caractéristiques et propriétés.
1. Localité

Cette catégorie fait apparéitre trois dimensions : économique, liée a la population et
qui concerne I'image de la ville de Marseille. La dimension économique traite de I’ activité
économique locale, des partenariats locaux et de la concurrence événementielle propre a

Marseille :

Je crois qu'il y avait un vide, il y avait un vide réel au niveau de Marseille dans le sport en général, méme la

culture, et qu’il y avait une place que pour I’OM " et que les gens étaient en attente d’ événements de qualité.

Ladimension liée ala population est composée de la culture locale, d’ une organisation locale
et des joueurs de la région. Cette derniére sous catégorie a fortement contribué au succes de

I’ événement :

Il'y aeu |’ éclosion des joueurs de tennis marseillais, j'alais dire, marseillais entre guillemets parce qu’ Arnaud
Clément est aixois. Sébastien Grosean et Arnaud Clément et ¢ca a été un facteur trés important aussi, je pense

danslaréussite.

2. Partenariat

La catégorie partenariat se décompose en quatre sous catégories: les dangers et
risques liés a la prédominance d’'un partenaire public incontournable, les partenariats locaux
(pratiquement toutes les grandes entreprises régionales sont représentées), |'ancrage
partenarial lié alafidélité (trois des cing partenaires principaux sont présents depuis |’ origine)
ains qu'a I'intérét grandissant de I'événement, et enfin la dimension relationnelle. Plus

précisément, cette derniére sous catégorie, majeure, met an avant le réseau relationnel :

L esréseaux sont importants aussi au niveau delacommercialisation, il est bien évident que ¢’ est un peu plus par
réseau que |’ on traite des affaires et on démarche ou I’ on rencontre des gens intéressés par la location de loges,
de faire une opération sur I’Openl3, plus par une démarche, je dirai, oui justement de réseau et par des
présentations d’amis communs, d'étre mis en rapport lors d’ un déjeuner, lors d’'un repas, lors d une réception,
plutdt que des démarches marketing ou commerciale que font de grandes sociétés mais justement il faut S'y

attacher aussi et développer tout ca.

... lesrelations politiques et publiques, les liens amicaux avec les partenaires :

Au niveau des partenaires commerciaux c' est un peu ce qui s'est passé, ¢'est que les liens étaient au début
amicaux puis sont devenus professionnels et les liens qui sont devenus simplement professionnels sont devenus

amicaux.

... €t |"aspect «entremetteur » de |’ événement :

Je dirai que I’Openl3 est un entremetteur, ¢a veut dire que ¢a met en relation les entreprises qui se seraient peut

étre jamais rencontrées.
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3.1 Identité de I’ événement

La catégorie identitaire fait référence a I’évolution de I’événement en terme de
développement structurel et organisationnel, a la réputation du tournoi (médiatisation,
reconnaissance, identité propre et événement vitrine) et a son environnement c'est-a-dire
d' une part le coté prestigieux des personnalités (VIP) présentes durant la compétition et

d autre part la convivialité développée par I’ organisation :

On joue sur une sorte de convivialité et sur le fait que ¢’ est un événement ludique, ¢'est du loisir, on est |a pour
prendre du plaisir et je crois les gens s apercoivent que notre premiéere démarche et de donner du plaisir aux gens

et pas du tout pour faire une opération commerciale.

4. Sportif

L'aspect sportif est divisé en trois déments qui sont la fidéité des joueurs
professionnels par rapport a la compétition, la notoriété de ces derniers contribuant a celle de
I’ événement (image du sport tennis, plateau de joueurs, joueurs locaux et choix des joueus
par |’organisation) et I'intérét des tennismen professionnels a venir a I’Openl3 a travers les
dotations distribuées, les services proposes aux sportifs et les possibilités d émergence

offertes :

Federer vient parce que JFC (directeur du tournoi) lui a donné une Wild Card"' qui lui a colité beaucoup en

image a une certaine époque quand IMG a préféré ladonner a Federer qu’ a Grosjean.

5. Organisation

Cette derniére catégorie se décompose en quatre sous catégories faisant référence aux
caractéristiques du tournoi a savoir sa nature (fidélité du staff, organisation implantée
localement et familiale, état d’ esprit), son savoir-faire (qualité des prestations, benchmarking,

compétences), son directeur :

Il faut un leader, Jean-Francois c'est bien évidemment le leader qui ouvre les portes sur son nom, sur ses

connaissances, sur beaucoup de choses.

..., €t le réseau relationnel développé par le biais de |’ organisation :

La personnalité de Jean-Francois et tout ¢a ont fait qu’il a rencontré des amis, il a rencontré des sociétés et puis
des amis, parce que c’'est comme ¢a que ¢a se passe un événement, les amis des amis, les connaissances des

connaissances, et puis petit a petit chacun a apporté sapierre al’ édifice et I’ événement a grossi comme ¢a aussi.

Enfin, cette ardlyse de contenu aura permis de mettre en valeur I'importance de
I"aspect relationnel autour des principaux acteurs de I'événement (partenaires, joueurs,
médias, ingtitutions). Ainsi, la notion de réseau relationnel, facteur clé de succes, apparait

comme centrale au niveau du développement de la structure partenariale et organisationnelle.

13°M conférence de I’ AIMS. Normandie. Vallée de Seine 2, 3 et 4 juin 2004 14




De plus, la personnalité et le réle du directeur du tournoi sont al’ origine du dével oppement et
de I’ exploitation de ces réseaux.
Analyse lexicadle ALCESTE

Notre analyse a classé 72.97 % des unités de contextes élémentaires (uce) soit 440 uce

sur un total de 603. Chague acteur - répondant correspondait a une caractéristique de
I’ événement (organisation, partenaire, médias et institution) et son discours a été codé en unité
de contexte initiale"" (uci) permettant au logiciel de repérer certaines spécificités liées aux
compétences et a |’ activité méme de chague interviewé.

Classification Descendante Hierarchique (CDH)

La premiere étape procede a une CDH et permet de dégager les classes lexicales les
plus représentatives. Trois classes sont alors mises en évidence par I'intermédiaire des mots
(lexémes) les plus représentatifs au sens du Chi2. La encore, |’interprétation de ces classes

lexicales se fait en tenant compte des uce selon leur contribution au Chi2.

Classe 1 Mots significatifs uci significatifs
58,9 % | Relationnelle Partenaire, entreprise, relation, action commerciale, | Partenaires, organisation
desuce village, client, relation publique, invité, loge, réseau

Cette classe est largement la plus importante et elle est dissociée des deux autres au
sein de la classification descendante hiérarchique. Elle représente |'aspect lié aux réseaux
relationnels et aux relations publiques développées par I’ organisation sous la forme d'un
«Village » dans I’ enceinte du Palais des Sports de Marseille dans lequel les sociétés peuvent
inviter des clients, des prospects... (loges au bord du court, espace privatif) ou d’ un club de
partenaires se réunissant réguliérement (déjeuners, soirées...). Il est important de noter aussi
gue ce sont les répondants ayant un lien fort avec la sphére partenariale ou organisationnelle

(uci) qui ont mis en avant cette dimension relationnelle.

Classe 2 Mots significatifs uci significatifs
23 % des | Sportive Joueur, Clément, Grosiean, Federer, tournoi, | médias
uce mondial, venir, francais, tableau, calendrier, ATP

Nous avons nommé cette classe «sportive » car elle fait référence a des
caractéristiques propres au sport et au tennis en particulier, comme les noms de certains
joueurs (en particulier les locaux), les termes de tableau et de caendrier, ou encore le
classement ATP. Les répondants, hotamment ceux liés a la sphére médiatique, font souvent

référence a |’ adéguation entre la réussite de certains sportifs francais et celle du tournoi :

On est aussi beaucoup lié a I'actualité, il ne faut pas oublier que I'année ou I'on a explosé en terme médiatique
c'est I'année de lafinale de I'open d'Australie d'Arnaud, avec la demi -finale GROSIJEAN CLEMENT.
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Classe 3 Mots significatifs uci significatifs
18,1% JFC™™ Jean-Francois, clé, état d esprit, intelligence, départ | Médias, institution
desuce (origine), confiance, CG13™, risque, moi, identité,
champion

Cette derniére classe est associée a la précédente lors de la CDH, elle représente
I"égquipe dirigeante et en particulier son leader, JFC. Il sagit avant tout des ééments
caractéristiques de sa personnalité (ex-professionnel de tennis, origine marseillaise, éat
d esprit), et de son propre réseau relationnel a partir duquel |’ événement s est construit. En
effet, ses liens privilégiés avec des décideurs de grandes entreprises locales ou liées au monde
du tennis ainsi qu’ aux institutions publigques locales ou tennistiques, lui ont permis de créer et
de développer un tournoi de tennis majeur dans le paysage frangais.

Analyse Factorielle des Correspondances (AFC)

L’ objectif est de donner une représentation spatiale schématique entre les classes.
Dans ce mode de représentation spatiale, |’ analyse factorielle peut étre interprétée comme une
étude de la forme du nuage. Le logiciel Alceste nous permet d avoir acces a trois modes de
représentation inhérents aux trois coefficients qui sont retenus pour interpréter la position de
chaque point (sa coordonnée sur |’ axe factoriel, sa corréation et sa contribution a |’ inertie du
facteur). Dans un premier temps nous avons analysé les corrélations™ entre les classes selon
deux axes factoriels (axe 1=59% inertie ; axe 2=41%), en se focalisant sur la proximité des
points avec les axes. Aing, |I'axe 1 symbolise I’émergence de I’ événement du point de vue
sportif (classe 2) dans sa partie basse, jusqu’a son état actuel marqué par son pouvoir de mise
en relation, et les réseaux d entreprise qui y sont associés dans sa partie haute (classe 1). Dans
sa partie basse, I'axe 2 traite de I aspect public, et notamment de I’'importance du partenariat
du CG13 avec le directeur du tournoi (classe 3), et dans sa partie haute, de I'intérét de la
compétition dans son aspect sportif (cte du tournoi, plateau de joueurs...) qui correspond ala
classe 2. A partir de ces interprétations, nous constatons que la classe 3 (JFC) est a cheval
entre laclasse 1 (relationnelle) et |a classe 2 (sportive). Cela peut S expliquer par le fait que la
direction du tour noi, et notamment le directeur, entretient des relations a la fois dans le cadre
de la gestion sportive (joueurs, agents de joueurs...) et de la gestion événementielle
(partenaires, institutions, medias). A I’ oppose les classes 1 et 2 sont fortement dissociées par
I'axe 2. Ceci peut Sexpliqguer par les faibles liens existants entre la sphére sportive
professionnelle et |e coté économique (partenariats et relations publiques notamment).

Notre derniére analyse porte sur les contributions des classes aux deux axes identifiés.

Le graphique suivant permet de montrer que la classe 2 explique fortement la partie basse de
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I’axe 1 (émergence du tournoi). La classe 3 se concentre sur la partie basse de I’ axe 2 (aspect
public et role du directeur). Enfin, la classe 1 est plutdt centrée sur I'origine, avec une

tendance explicative du «pouvoir relationnel » d’un tel événement.
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Discussion et é aboration théorique

L’ émergence des ressources relationnelles

Dans un article fondateur de la RBV, Barney (1991) classifie les différents types de
ressources en trois catégories distinctes: les ressources physiques, humaines et
organisationnelles. En ce qui concerne les événements sportifs professionnels, ala maniére de
Miller et Shamsie (1996) dans le secteur particulier des studios hollywoodiens, I'acces a
certaines sources secondaires,X’ |'exemple de certains articles nord américains utilisant la
méme approche (Smart et Wolfe, 2000 ; Foster et Maws, 2000) ou d’ autres documents relatifs
a I’organisation de compétitions sportives (Desbordes et Falgoux, 2003) peuvent nous
permettre de proposer une classification des ressources specifiques a un événement sportif
professionnel. Une classification qui peut alors étre mise en avant serait la suivante:
ressources dites «marketing du goort » (sponsoring, parrainage (Walliser, 2003), ressources
physiques telles que le stade, la localité (McGauguey et Liesch, 2002), les ressources dites
«réputationnelles » (corporate reputation (Fombrun et Shanley, 1990 et Deephouse, 2000) :
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réputation de I’événement, du sport, des sportifs), les ressources dites «relationnelles »
(relations publiques, réseaux relationnels (Dyer et Singh, 1998 ; Farrely, Quester et
Smolianov, 1998 ; Erickson et Kushner, 1999 et Van Laere et Heen, 2003) et les capacités et
savoir-faire liés a |’ organisation. Dans cette perspective, le cas d’ étude de la performance de
I’ Openl3 amis en avant un type de ressources tres important dans ce contexte : les ressources
relationnelles. Dans ce sens, il est essentiel de souligner le réle des liens qu’ entretient une
entreprise avec son environnement pour avoir accés a des ressources val orisables comme celle
de la connaissance (Gulati, 1999 ; Dyer et Nobeoka, 2000).

Les deux analyses de données ont fortement mis en évidence le poids des réseaux
relationnels dans le succes de I’ événement. Dans ce cadre, le role de |’ équipe dirigeante, et
notamment de son directeur, sont apparus comme des facteurs indissociables au
développement et a I'entretien des relations avec les différentes parties prenantes. Par
conséquent, les réseaux relationnels générés par le directeur de I'Openl3 peuvent étre
considérés comme une ressource stratégique car elle répond aux conditions d' éigibilité
(Barney, 1991, 2001) : rare, valorisable, non imitable et non subgituable. Nous affirmons que
ce sont ces multiples sources qui permettent d' avoir acces a une variété d’ actifs stratégiques,
qui assurent une plus-value aux activités de production de I’ organisation. A partir d’ une base
solide de relations politiques, écoromiques et publiques, ce tissu relationnel s est construit,
toujours dans I’ environnement des acteurs d’ origine, si bien qu’il en constitue la ressource
stratégique fondamentale sur laquelle s appuie le développement durable du tournoi. Les
réseaux de relations dans lesquelles les entreprises sont entremél ées influencent profondément
leur conduite et leur performance (Dyer et Singh, 1998 ; Gulati, Nohria et Zaheer, 2000).
Cependant, il faut ne pas oublier que, comme le remarque Grant (1991), en prenant |’ exemple
d'une grande franchise de hockey sur glace, la présence de Wayne Gretzky aux L.A Kings a
rapidement engendré a la fois un meilleur positionnement sur le plan sportif mais également
sur le plan financier, a travers une croissance des investissements rivés. C'est le cas pour
I’Open13™" avec certains joueurs régionaux réputés (Clément, Grosjean). Par ailleurs, cet
élément contextuel et surtout les ressources relationnelles ont  permis de dynamiser et de
favoriser la reconnaissance de I’événement par I'arrivée de nouveaux partenaires réputés
(Groupe Canal Plus, France Info...) qui souhaitent s'insérer dans ce cercle relationnel
fortement implanté localement. En effet, la «stratégie de réseaux » exploitée par la direction
de I’événement offre également aux cécideurs des sociétés présentes (partenaires, medias,

institutions) un outil de communication privilégié (Fombrun, 1982).
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Selon Von Korgh et Roos (1995), c’'est grace a ces interactions que les entreprises
créent de nouvelles connaissances. Des lors le concept de réseau relationnel est apparu
comme un éément central de toute politique organisationnelle. C'est ce que confirme une
étude de Homans (1950), qui démontre que les chefs, les leaders de groupes de jeunes sont au
coaur d'un systeme informationnel et relationnel qui leur permet de savoir plus de choses que
les autres. En effet, ils sont plus souvent et plus longtemps en contact avec tous les membres
de leur bande, mais aussi avec les chefs des autres bandes, ce qui leur conféere une surface
informationnelle plus grande et plus diversifiée. Dans ce cadre, les dirigeants ont intérét a
développer, en fonction de leurs relations personnelles et professionnelles, un réseau
relationnel de connaissances (Szulkanski, 1995; Dyer et Singh, 1998 ; Rulke, Zaheer et
Anderson, 2000 : Seibert, 2000), car cela leur permet d avoir acces a des sources de
connaissances valorisables, qu’ elles proviennent de I’ environnement ou de I’ organisation. Le
réseau d'une entreprise peut étre considéré comme créateur d'un avantage inimitable et non
substituable, mais aussi comme créateur d'une ressource et passerelle pour accéder a des
ressources et capacités inimitables (Gulati, Nohria et Zaheer, 2000). Dans notre cas, une toile
d araignée de relations tacites (Détienne et Vernant, 1974) s'est développée et devient
désormais complexe a envisager dans sa globalité (Reed et DeFilippi, 1990).

Le développement des réseaux formels correspond a I'émergence de canaux
organisationnels, principalement sous la forme d’ accord de coopération. Le développement de
réseaux informels correspond a I’exploration et & I’exploitation de canaux relationnels
personnels. La « place de marché » qui s est construite autour de JFC est principalement due a
la nature des relations, caractérisée par une réciprocité dans I’échange, une confiance, un
contexte commun au sein d'un événement festif, qui favorise I’échange de connaissances
valorisables (Erickson et Kushner, 1999 ; Kale, Singh et Perlmutter, 2000). Par conséquent,
nous affirmons que I’ environnement relationnel du tournoi génére un processus de collecte de
connaissances externes par I'intermédiaire des réseaux qu'il soutend tant au niveau de ses
dimensions économiques, sportives, médiatiques et institutionnelles. Enfin, il peut étre
intéressant de souligner le role des réseaux informels (amis, famille) qui se manifestent dans
les recherches de Goodman (1990) ou la famille, les collégues de travail proches et les amis
sont responsables de |’apport en ressources dans des PMI italiennes. En effet, notre cas
d’ étude est propice a ce type de relations en remarquant qu’«au niveau des partenaires
commerciaux ¢’ est un peu ce qui S est passe, ¢ est que les liens étaient au début amicaux, puis
sont devenus professionnels, et les liens qui sont devenus simplement professionnels sont
devenus amicaux » (directeur commercial de I’ Openl3).
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Analogie au Guanxi

Suite a cette discussion autour des ressources relationnelles, il est intéressant
d effectuer un paraléle avec le concept chinois du Guanxi. En effet, le Guanxi signifie
littéralement «relations » (personnelles ou amicales) ou «réseaux de contacts » (Xin et
Pearce, 1996). En chine, il peut se définir comme un réseau relationnel ou des obligations
mutuelles coexistent entre acteurs. Ainsi, dans ce contexte, les réseaux de relations
interpersonnelles entre décideurs sont considérés comme une source d avantage concurrentiel
pour les entreprises chinoises (Park et Luo, 2001). La littérature en théorie des organisations
ou en management stratégique caractérise souvent les réseaux en tant que réseaux
commerciaux ou impersonnels. Le Guanxi est directement lié aux relations personnelles et
aux échanges d'informations. Lorsgu’ on parle de Guanxi établi entre deux personnes chacune
d entre elle demande une «faveur » a |’autre avec I’ assurance de lui en rendre une dans le
futur (Yang, 1994). Les firmes chinoises développent le Guanxi comme un meécanisme
stratégique pour acquérir et développer des ressources. Xin et Pearce (1996) soulignent que le
réseau Guanxi est «idiosyncrasique » pour la firme chinoise et que celui-ci dépend des
caractéristiques organisationnelles comme les capacités, lataille ou I’ histoire de I’ entreprise.

L’ analogie au Guanxi peut paraitre éloignée des problématiques liées aux événements
sportifs mais pour un événement tel que I’Openl3, organisateurs, partenaires, médias et
institutionnels forment une sorte de «Guanxi ». Il est clair que ce concept est directement lié
a la culture chinoise mais nous pouvons faire un parallée avec les stratégies de proximité vis
avis des partenaires du tournoi.

En définitive, les ressources relationnelles, qui se sont révélées étre, d' un point de vue
stratégique, une source de succes durable pour I’ événement étudi€, deviennent une sorte de
«rampe de lancement » a |’émergence et au développement d’ autres ressources spécifiques a
I’ événementiel sportif. Comme le souligne Arrégle (1995), concernant le concept d’ ambiguité
causale (Reed et DeFilippi, 1990) des ressources, «leur complexité est fonction du nombre de
composants et du nombre d'interactions entre ces composants impliqués dans leur
fonctionnement ou leur création». Dans notre cas, la complexité et |'aspect tacite des
ressources relationnelles exploitées par I'organisation de I'Openl3 permet de favoriser,
générer et reconduire des contrats de partenariats publics et privés importants, des contrats
avec certains joueurs de tennis professionnels, et également d’ apporter une touche identitaire

propre a cet événement marseillais. Des lors, tout comme d' autres événements comparables
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comme le Grand Prix de Tennis de Lyon, on peut alors parler «d ancrage » du socle de
ressources de |I'événement a partir de sa base, celle des ressources relationnelles, et des
interconnexions qu’ elles ont pu déclencher.

Conclusion

L’ objectif de cet article était de mettre évidence I’ existence de ressources stratégiques
assurant I’obtention d'un avantage concurrentiel dans le cas d'un événement sportif
particulier, celui de I’Openl3. Notre démarche inductive nous a permis d aborder cette
recherche sans a priori quant aux catégories de ressources que nous allions identifier dans
notre étude de terrain. Cependant, |’apport de cet article ne réside pas seulement dans la
confirmation de I’ existence de catégories pré établies, mais plutét dans le role d une nouvelle
classe de ressources que nous avons nommé «ressources relationnelles ».

Les résultats de nos anayses font clairement apparaitre une sous-dimension
relationnelle importante dans chacune des dimensions de I’ analyse lexicale. De plus, I’ analyse
de contenu nous permet d affirmer que les liens qu’ entretiennent |les organisateurs du tournoi
avec les parties prenantes de leur environnement, a savoir partenaires et sponsors,
institutions, et médias, constituent des ressources stratégiques qui contribuent fortement a la
réussite d'un tel événement. Dans cette perspective, nous pensons que la considération de
I’ existence de ressources relationnelles est un nouvel apport a cette théorie qui vient s'inscrire
dans la continuité des travaux initiés sur les ressources de type intangibles. Le coté
valorisable, rare et difficilement imitable de ces ressources relationnelles, vient du caractére
intangible des relations entre les individus. En effet, nos analyses révélent que les apports de
ces ressources relationnelles se matérialisent en terme de connaissances (connaissance
technique, du marché, des acteurs incontournables, des pratiques du milieu, des nouveautés
technologiques ou réglementaires), mais aussi en terme de pouvoir, celui d’ attirer de plus en
plus de monde autour d’un événement, d’intéresser un public croissant. Ce dernier aspect peut
étre directement relié au concept de réputation (Fombrun et Van Riel, 2003) qui constitue un
facteur capital dans la performance d’un événement sportif.

Cependant, cette recherche contient quelques limites qu'il convient de signaler. Tout
d abord, il est important de noter deux aspects spécifiques de notre terrain de recherche. En
premier lieu, le domaine de |'évenementiel sportif constitue un terrain de recherche
particulier, et dans cette perspective, les résultats de cette étude présentent des risques quant a
une éventuelle généralisation a d'autres domaines. De plus au sein de I'industrie des
événements sportifs, nous nous sommes intéressés a un type de tournoi de tennis particulier

qui N’ est pas comparable a un tournoi du Grand Chelem en terme de succes. En second lieu,
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notre échantillon est relativement restreint avec huit entretiens, ce qui ne nous invite pas a
porter un jugement fédérateur. Dans cette perspective, il serait intéressant de dupliquer cette
étude en ayant recours a d’ autres événements sportifs de méme calibre, ce qui pourrait nous
permettre de comparer les résultats et de vérifier I'importance des ressources relationnelles.
Enfin, la lourdeur de notre méthodologie est a nuancer dans la mesure ou ce travail s'inscrit

dans une démarche plus globale de thése, qui implique I'utilisation d’une méthodologie

Xiii

rigoureuse et compléte™.

Les apports de cette recherche résident dans la mise en lumiere de |’ existence de
ressources relationnelles qui constituent des ressources stratégiques dans la mesure ou elles
contribuent au succes de ce type événement. L’ importance de ces ressources relationnelles
réside dans I’ acquisition de connaissances de différentes sortes depuis son environnement et
surtout dans les possibilités de «tissage d’ une toile d araignée de relations tacites » (Détienne
et Vernant, 1974). Nous affirmons que cette acquisition de connaissances permet d avoir
acces a un ensemble de ressources rares, vaorisables et difficilement imitables de par leur

caractére intangible.
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' Ces phases ne sont pas strictement séquentielles.

" En ne s'intéressant qu’ a un seul cas d’ étude la saturation théorique ne concerne que le nombre d’ entretiens et
d’ observations liées a celui-ci.

""" Au niveau international, il existe deux autres catégories de tournois ATP d’ un niveau supérieur : les 9 tournois
« Masters Series » (tournois de Monté-Carlo et de Paris-Bercy par exemple) et les 4 tournois du Grand Chelem
(Wimbledon, Roland Garros, Australian Open et US Open)

" Jean-Francois Cauijolle : directeur de I’ Openl3

Y Olympique de Marseille
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¥ Invitation donnée par I’ organisation aun joueur.

¥"' Lesuci sont codés par le signe* qui représente les mots étoilés danslelogiciel ALCESTE.

V"' Jean-Frangois Caujolle, directeur de I’ Openl3

' Conseil Général des Bouches du Rhéne

* Le graphique proposé par Alceste est trop volumineux pour I intégrer au corpus de texte

X Budgets de tournois ATP et notamment celui du tournoi de Roland Garros.

X' Notamment a partir de 2001.

X étude du cas Openl3 s inscrit dans le cadre d’ une investigation empirique et de I’ étude de plusieurs cas
d’ événements ou d’' ex événements tennistiques francais (événement « exceptionnel » : Roland Garros et « ATP
International Series » frangais : Grand Prix de Tennis de Lyon, ex Adidas Open de Toulouse et ex Philips Open
de Nice)
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