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Il est rare qu’un livre sur le foot ball soit écrit par un an cien élève
d’HEC, passé à la fois par McKin sey et la ges tion d’un club de foot ball
pro fes sion nel. C’est pour tant le pro fil de Fa brice Boc quet, qui nous
pro pose un ou vrage tiré de son ex pé rience de di rec teur gé né ral du
FC Lo rient (FCL) entre 2009 et 2011, puis entre 2015 et 2020, pé riodes
qui ont vu le club bre ton mon ter deux fois en Ligue 1. Ti rant pro fit de
son ex pé rience de consul tant et de sa connais sance du foot ball, qu’il a
pra ti qué à un haut ni veau en équipes jeunes, l’au teur nous ra conte
com ment il a trans po sé au monde du foot ball des mé thodes ayant dé‐ 
mon tré leur ef fi ca ci té en en tre prise.

1

Un club de foot ball est une PME pro duc trice d’émo tions, gé né rant un
im pact mé dia tique me su ré par sa pré sence sur les ré seaux so ciaux. Si
une en tre prise de di ver tis se ment cède à leur pres sion, elle court à
l’échec, ne serait- ce qu’en rai son de l’im por tance de l’aléa spor tif dans
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une dis ci pline où, en moyenne, moins de trois buts sont ins crits par
match. À son ar ri vée au FCL, M.  Boc quet réa lise la dif fi cul té de sa
tâche quand il se rend compte que la taille de l’ag glo mé ra tion dé ter‐ 
mine lar ge ment celle du bud get qu’il devra gérer, ce qui li mite les am‐ 
bi tions. Il mo di fie la por tée des ob jec tifs et veut voir au- delà de l’ho ri‐ 
zon de la sai son spor tive. En 2017, le FCL des cend en Ligue 2. Pré pa‐ 
rés à cette échéance iné luc table à moyen terme, les sa la riés du club
ont mis en place des contrats en te nant compte de la baisse des re‐ 
cettes com mer ciales, des droits de re trans mis sion té lé vi sée et des in‐ 
dem ni tés de trans fert. Mais la ges tion de M. Boc quet avait au pa ra vant
gé né ré deux an nées de bé né fices. Mal gré cela, le FCL ne re mon te ra
en Ligue 1 qu’en 2020. Une saine ges tion ne donne pas tou jours des
ré sul tats im mé diats.

La des crip tion de la mise en place d’in di ca teurs bien choi sis est un
des points forts du livre. Le but ul time d’un club de foot ball est de
maxi mi ser sa per for mance spor tive grâce aux re cettes qu’il dé gage.
On re cher che ra donc des cor ré la tions fortes entre les ré sul tats et des
in di ca teurs adé quats et re la ti ve ment fa ciles à mo di fier dans un sens
po si tif. La ges tion des ef fec tifs de la sec tion spor tive est éga le ment au
cœur de l’ou vrage. Confron té à la pro blé ma tique du sort d’un en traî‐ 
neur connais sant des ré sul tats in suf fi sants, l’au teur in siste sur l’im‐ 
por tance du fac teur chance en foot ball par rap port à d’autres sports
col lec tifs en s’ap puyant sur le pour cen tage de vic toires en re gis trées
par l’équipe fa vo rite d’un match selon les sites de paris spor tifs, qui
n’est que lé gè re ment su pé rieur à 50 %. Fa brice Boc quet s’in té resse à
la sa ber mé trie 1 et dé montre que le ré sul tat d’un match n’est donc pas
for cé ment cor ré lé à la per for mance d’une équipe. Il en dé duit que le
dé part d’un en traî neur est sou vent dé ci dé suite à une série de dé‐ 
faites dans la quelle sa res pon sa bi li té n’est pas en ga gée. Pour par faire
sa dé mons tra tion, il uti lise no tam ment les ex pec ted Goals (xG) en
iden ti fiant les dé faites in justes liées à la mal adresse ou à la mal‐ 
chance. L’ana lyse des gains mar gi naux (buts sur coups de pied ar rê‐ 
tés) est plus com plexe car il est dif fi cile de quan ti fier leur ap port
exact. L’im por tant est tou te fois que ces don nées soient uti li sées par
l’en ca dre ment tech nique d’un club pour jus ti fier leur col lecte.
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S’ap puyant sur les tra vaux du Centre In ter na tio nal d'Étude du Sport
(CIES), l’au teur prône la sta bi li té des ef fec tifs de vant l’in ef fi ca ci té de
nom breux mou ve ments de joueurs. Il se trompe pour tant en de man ‐
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dant l’in ter dic tion du mer ca to d’hiver qui est celui de l’in ter sai son
dans tous les pays à cham pion nat printemps- automne, no tam ment
en Amé rique du Sud. Le meilleur re cru te ment consiste bien à gar der,
au tant que pos sible, ses meilleurs joueurs. La baisse de la per for‐ 
mance après un chan ge ment d’em ployeur est consta tée en foot ball
comme ailleurs, sur tout quand l’in té gra tion d’un joueur est contra riée
par un manque d’ac com pa gne ment glo bal sur des su jets es sen tiels
tels que le lo ge ment, les cours de langue, les for ma li tés ad mi nis tra‐ 
tives ou la sco la ri té de ses en fants.

Une in té res sante ana lyse in siste sur la re cherche d’un nombre op ti‐ 
mum de joueurs dans un ef fec tif, que M. Boc quet es time à 24, dont
trois gar diens de but. En moyenne, un club pro fes sion nel uti lise 28
joueurs par sai son et son clas se ment est for te ment cor ré lé à la proxi‐ 
mi té de ce nombre. S’ap puyant sur les don nées de la Pre mier League,
on s’aper çoit que les clubs an glais uti lisent en vi ron 25 joueurs, ce qui
dé montre que la taille de l’ef fec tif ne doit pas croître avec la par ti ci‐ 
pa tion aux com pé ti tions eu ro péennes et à l’aug men ta tion du nombre
de matchs dis pu tés qui en ré sulte. Le centre de for ma tion est com pa‐ 
ré à une struc ture de re cherche et dé ve lop pe ment (R  &  D), di sons
dans l’in dus trie phar ma ceu tique, ce qui se jus ti fie par l’in ves tis se ment
consen ti par le FCL (10 % de son chiffre d’af faires) et le fait que seuls
20 % de ses joueurs signent in fine un contrat pro fes sion nel. Le foot‐ 
ball écrème donc sé vè re ment ses as pi rants et ap pren tis, mais ce
chiffre est tout de même lar ge ment su pé rieur au nombre de mé di ca‐ 
ments mis sur le mar ché par rap port à ceux dé ve lop pés en la bo ra‐ 
toire (en vi ron un sur mille). Mais la per for mance spor tive est aussi
cor ré lée à la masse sa la riale, idéa le ment fixée à en vi ron 50  % du
chiffre d’af faires du club, ou à la va leur de l’ef fec tif (pou vant être me‐ 
su rée sur un site In ter net comme Trans fer markt). L’aug men ta tion des
re cettes (billet te rie, mer chan di sing, mar ke ting) per met la crois sance
ver tueuse de cet in di ca teur, comme l’a dé mon tré Paris St- Germain
ces der nières an nées.
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L’iden ti té du club est aussi jus te ment mise en avant comme fac teur
de suc cès. La culture lo cale est lar ge ment uti li sée dans les vi déos du
FCL pour créer une iden ti fi ca tion du club à la po pu la tion lo cale, ainsi
que le passé du club et les per son na li tés em blé ma tiques, trop sou vent
mises en re trait en France. Les jeunes joueurs issus de la ré gion per‐ 
mettent l’iden ti fi ca tion du pu blic local. Enfin, le tra vail sur l’ex pé ‐
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1  Tire son ori gine de l’acro nyme SABR (pour So cie ty for Ame ri can Ba se ball
Re search), voir aussi https://www.portail- ie.fr/uni vers/blockchain- data-et
-ia/2016/quand- le-football-fait-sa-revolution-data/, consul té le 6  no‐ 
vembre 2024.
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rience client est mis en avant avec des ini tia tives ten dant à fi dé li ser et
à conten ter les spec ta teurs. M.  Boc quet in siste sur l’ha billage du
stade aux cou leurs du club et ex plique son choix de pré fé rer des trai‐ 
teurs lo caux aux grands ac teurs du sec teur, certes en ré dui sant le
chiffre d’af faires qui en était tiré, mais sur tout en ob te nant des ré sul‐ 
tats très po si tifs aux en quêtes de sa tis fac tion réa li sées sur ce poste
au stade du Mous toir.

Mal gré un titre un peu ra co leur et qui ne met pas son livre en va leur,
Fa brice Boc quet tire un bilan in té res sant de son ex pé rience dans le
foot ball et nous pro pose une ana lyse fa ci le ment trans po sable dans de
nom breuses struc tures si mi laires. Le mes sage qu’on y re trouve en fi‐ 
li grane est un re gret de ne pas voir des ou tils mar ke ting plu tôt ba‐ 
siques (mais ef fi caces) mis en œuvre dans les clubs de foot ball pro fes‐ 
sion nels fran çais. La mon tée en gamme des qua li fi ca tions des équipes
char gées de ce sec teur est une piste à suivre pour amé lio rer le po‐ 
ten tiel dé crit par Fa brice Boc quet.
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