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Gestion de I'éntreprise de tennis au temps des
crises: Comment naviguer en pleine tempéte

sans chavirer.

Francisco Avila et David Sanz.
Fédération Royale Espagnole de Tennis.

RESUME

Le présent article expose une série de mesures en vue de gérer la situation dans
laquelle se trouvent bien des clubs de tennis et des entreprises de services
sportifs de tennis due a la crise mondiale qui concerne, dans une plus ou moindre
mesure, toute la société. Quelques lignes directrices appliquées a redresser
I'économie et les finances des clubs de tennis y seront décrites.

INTRODUCTION

Nous sommes plongés dans la crise la plus grande vécue a
I'échelle mondiale depuis les années 70. Par exemple, dans le
cas de I'Espagne, le journal Expansion affirmait en février 2009
: " La morosité financiére avance de pair avec la détérioration
économique, les hauts et les bas du marché résidentiel. Une
combinaison de facteurs qui a ralenti le marché de crédit et
déclenché les impayés.. mais le pire est a venir avec la
prévision d’'un taux de retard en 2009 qui, au mieux des cas,
sera doublé.”

Nous qui nous consacrons, dans le secteur des services, au
domaine de l'activité physique et sportive, et au tennis, nous
nous demandons: Sommes-nous dans une situation ou nous
n'y pouvons rien ? Avons- nous une marge de manceuvre ? La
crise, peut-elle devenir une chance ? Nous décrirons ci-dessous
une série de fondements groupés en deux volets :

1.- La position économique de notre club.
2.- La position financiére de notre club.

Il existe deux optiques pour comprendre la crise, en tant qu'un
mal endémique, peu prévisible mais cyclique ; et en tant qu'un
scénario, dans lequel les entreprises doivent améliorer leur
adresse et leur créativité afin d'optimiser leur efficience et leur
efficacité. Tels sont les mots d’Einstein : “ La naiveté et la folie
sont de toujours se comporter de la méme maniére et de
s'attendre a un résultat différent.” Il faut agir, car “ en attendant
que la tempéte passe “, notre navire chavira sans doute.
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Mais avant d'agir, nous devons réaliser une analyse rigoureuse
et réaliste de notre organisation en général et de nos produits
en particulier, par rapport aux différentes forces du marché. II
faut examiner en profondeur notre entreprise, notre gestion,
car si nous faisons des analyses superficielles, cela pourra nous
mener a prendre des décisions erronées.

Figure 1. Reconstruction of an iceberg’s real size

MESURES POUR AMELIORER LA POSITION ECONOMIQUE DE
NOTRE ENTREPRISE DE TENNIS

a) Améliorer la productivité

Les colts de personnel constituent plus de 60% des co(ts
totaux de la plupart des clubs sportifs. Il faut optimiser la
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productivité de chaque employé. Dans le cas de I'Espagne, les
rapports indiquent qu'elle occupe I'avant-derniére position en
matiére de productivité et de compétitivité de travail entre les
pays de I'Union Européenne, en outre, c'est le pays ou les
journées de travail sont les plus longues et la performance par
heure travaillée est la plus basse de 'UE-15.

Pour cette raison, nous devons mettre au point des procédés
qui établissent le nombre de personnes et leurs fonctions selon
les différents services. Nous pouvons regrouper des horaires,
offrir des activités paralleles pour les jeunes et leurs parents, a
travers les classes de tennis adressées aux deux groupes,
proposer les dernieres heures de la journée pour des classes
individuelles ou en groupe réduit, consacrer le matin a des
groupes du troisieme age, entreprises, etc.

b) Améliorer les colts de ravitaillement

Une bonne négociation avec vos fournisseurs peut réduire vos
colts de ravitaillement environ 15% (Mills, 1998). Il est
essentiel d'analyser la convenance économique du reglement
anticipé et d'éviter le financement de fournisseurs hors des
conditions normales. Lorsque les valeurs sont reportées sur le
taux annuel équivalent (TAE), le réglement anticipé devient
intéressant, et le financement de fournisseurs a un co(t trés
élevé. Nous tiendrons compte aussi bien des fournisseurs en
général (restauration, maintenance des aménagements) que
des fournisseurs spécifiques (balles, cordages, raquettes,
matériel alternatif). Etant donné que beaucoup d'entreprises
ont des prix trés compétitifs, nous pouvons nous servir de la
concurrence pour en obtenir de meilleurs.

¢) Rapprochement du point d'équilibre

Pour ce faire, nous devons passer tous les possibles co(ts fixes
a variables afin d’améliorer notre position économique. En
nous rapprochant du seuil de rentabilité, nous optimiserons le
bénéfice et diminuerons les risques de I'opération. Méme si ce
n‘est pas trés usuel, la plupart des services devraient étre
externalisés, aussi bien les services sportifs (école de tennis)
que les autres, par exemple, restauration, maintenance,
nettoyage. Image 2.

Il faudrait utiliser la formule suivante :

équilibre en Vente = Colts fixes / 1- (Colits variables/
Vente).
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Figure 2. Towards a break even point.

d) Analyser 'efficience de chaque famille de services

Nous devons analyser la rentabilité par famille de produits
pour savoir combien de produits « parasites » nous en avons.
Dans un club de tennis, nous offrons généralement plusieurs
types de produits, tels que les classes en groupe et
individuelles, les classes par niveau ou par ages (mini-tennis,
avancés, compétitions, adultes) et nous connaissons bien la
demande et le nombre d'éléves par court et par professeur.
Nous devons donc appliquer les colts (directs, indirects et
généraux) de chaque service. Il est plus facile de partir du
service et d'intégrer la chaine en amont en calculant le colt
unitaire des activités de chacun. Il est nécessaire de connaitre
trés bien le service en considérant les colits des espaces
spécifiques (court, éclairage, maintenance), les colts généraux
(vestiaires, nettoyage) et aussi ceux du matériel et des
ressources humaines.

Apres avoir analysé l'efficience de 'opération et détecté les
plus grands générateurs de bénéfices, nous devons étudier la
marge de contribution de chaque service au club (efficience)
afin de déterminer s'il faut réduire, modifier, augmenter ou
éliminer certains services car parfois, les activités se
maintiennent par inertie. Par exemple, les classes de mini-
tennis sont généralement les plus rentables dues au nombre
d'éleves/court et le ratio professeur-éléve.

Si le prix unitaire du service moins les colts variables est
supérieur a zéro, le service peut continuer. Mais s'il est inférieur
a zéro, il faut le supprimer tout de suite.

e) Veiller aux opérations commerciales extraordinaires

Les recettes des opérations extraordinaires, telles que les
événements spéciaux, compétitions, cliniques ou certains
investissements financiers du club, apportent une valeur au
résultat final de I'exercice fiscal, mais elles ne sont pas propres
a l'opération, voila pourquoi notre activité ne doit pas étre
basée sur elles.

Mesures pour améliorer la position financiere de notre
entreprise de tennis
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Dans le but d'analyser I'état financier de notre club, nous
devons controler constamment six parameétres financiers
généraux séparés en 3 groupes (Tableau 1) :

1. Paramétres a court | Formule Ratio raisonnable de

terme

securite

Liquidité générale Actif circulant / Passif | 1,2-1,3 ou ,5 et 2
circulant (Oriol, 2008) Il nous
permettra de faire
faceanos obligations

de reglement dans

un an.
Liquidité immédiate [ (Actif circulant -[0,75 pour garantir
Magasins et Stock) / | nos obligations
Passif circulant de réglement

mensuellement.

Trésorerie (Actif circulant -[Il ne faut pas
Magasins et Stock - | dépasser 0,15% et,
Crédit commercial) / | généralement, il tend
Passif circulant a zéro.

2. Paramétre général | Formule Ratio raisonnable de

securite

Solvabilité Actif total / Passif | Supérieur a l'unité,
total mais inférieur a la

valeur de marché

Formule o raisonnable de

controled securite

la Position Financiére

Endettement|Ressources dautrui / | 2,5maisil peutarriver

Général Ressources propres | a 7 et 8 points
Couverture de la | Flux de trésoreriede | 1,3a1,5
Dette I'opération / Flux de

trésorerie de la dette

Tableau 1. Paramétres financiers, formule et ratio raisonnable de
sécurité

Dans la situation actuelle, la liquidité immédiate constitue le
parametre clé de contrdle pour que les clubs sportifs affrontent
leurs obligations de réglement dans le court terme. Il faut
réaliser une planification financiere adéquate de notre club,
reporter la plus grande dette possible du court au long terme
afin d'optimiser notre flux de trésorerie de I'opération et
augmenter I'écart entre la sécurité et la liquidité générale en
détendant temporairement la tension financiéere de notre
organisation.

CONCLUSIONS

Dans le contexte économique actuel, les hommes d'affaires,
cadres supérieurs et moyens, entrepreneurs et participants du
marché du tennis doivent étre sages et éviter les grosses dettes
avec I'excuse du bas co(t de I'argent. Le piége a été de penser
que l'accroissement du marché nous permettrait d'étre
automatiquement plus solvables grace a I'amélioration
continue de nos actifs.

Cela a provoqué une méfiance envers |'octroi des crédits et une
diminution du marché immobilier et, pour cette raison, la
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couverture de la dette a fortement chuté en générant une
grande morosité et un changement radical dans le scénario
macroéconomique. Aujourd’hui, bien que la demande de
places vacantes dans les écoles de tennis, au moins en
Espagne, continue d'étre élevée (probablement due au
phénomeéne Nadal et I'Armée espagnole), la crise agit sur nos
décisions et tel que disait le célebre écrivain Francisco de
Quevedo « Il faut posséder un fort esprit pour rester modéré
lorsque les choses roulent bien. » Nous espérons que cette
situation nous sert d'expérience et que nous en tirons profit.
Maintenant, ce qui nous reste a faire, c'est travailler beaucoup
et bien. Bonne chance !!
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