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Résumé

Cet article vise a mieux comprendre la relation concurrentielle qui s’instaure entre une méta-
organisation (MO) et I’un de ses membres les plus importants, ainsi que ce qu’elle révele sur le
fonctionnement la MO. Pour ce faire, nous étudions la relation concurrentielle contemporaine
entre la FIFA et ’'UEFA en mobilisant le cadre théorique de la dynamique concurrentielle.
Ainsi avons-nous recensé et analysé les différentes actions et réactions de la MO et de son
membre depuis 2016. Ce travail nous permet de mettre en évidence que I’étude de la dynamique
concurrentielle intra-MO ne pouvait pas se résumer a 1’analyse des actions des protagonistes,
mais devait étre élargie a leurs projets, I’importance du jeu politique dans la dynamique
concurrentielle intra-MO et de nouveaux attributs susceptibles de permettre a une MO de
dépasser ses faiblesses structurelles.
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Dynamique concurrentielle entre une méta-organisation et

I’un de ses principaux membres : le cas FIFA/UEFA

INTRODUCTION

Cet article vise & mieux comprendre la relation concurrentielle qui s’instaure entre une méta-
organisation (MO) et I’un de ses membres les plus importants, ainsi que ce qu’elle révele sur le
fonctionnement de la MO. Une MO est une organisation dont les membres sont d’autres
organisations et non des individus (Ahrne et Brunsson, 2005). Pour cette raison, la théorie des
organisations, qui s’intéresse implicitement aux organisations composées d’individus, ne
permet pas d’appréhender pertinemment les MO et des travaux spécifiqguement attachés a la
compréhension de celles-ci apparaissent nécessaires (Ahrne et Brunsson, 2005).

Ces dix derniéres années ont été marquées par une forte croissance des travaux sur les MO
conduisant a I’émergence d’une théorie des MO qui demeure cependant encore embryonnaire
(Berkowitz et Bor, 2018), les MO apparaissant comme une réponse aux problemes de
coordination posés par le marché (Konig et al., 2012). Cependant, celles-ci constituent des
organisations partielles dont le fonctionnement ne repose pas sur le principe hiérarchique qui
gouverne les organisations formées d’individus (Ahrne et Brunsson, 2011). Les MO
« organis[ent] les relations entre des entités juridiqguement autonomes (...) sans recourir da
['autorité inhérente aux contrats de travail » (Gulati et al., 2012, p. 573). Cette moindre
prégnance de la hiérarchie au sein des MO rend possible le développement d’une concurrence
entre les membres de la MO d’une part, et entre ses membres et la MO elle-méme d’autre part
(Ahrne et Brunsson, 2008). Ainsi, alors que nous pourrions penser que 1’engagement d’une
organisation dans une MO témoigne de son désir de coopération avec les autres membres de la
MO, des tendances contraires peuvent surgir, traduisant la nature coopétitive des MO (Azzam
et Berkowitz, 2018 ; Berkowitz et Bor, 2018 ; Chiambaretto et Dumez, 2016). C’est le paradoxe
de la MO : «les membres doivent étre des acteurs autonomes, bien qu'appartenant a une
organisation autonome ; et la méta-organisation doit étre un acteur autonome, méme si ses
membres sont autonomes » (Ahrne et al., 2016a, p. 9). La MO et ses membres rivalisent pour

préserver ou développer leur autonomie (Ahrne et Brunsson, 2008) et pour controler les
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ressources qui peuvent 1’accroitre (Bor, 2014). In fine, cette concurrence au sein méme des MO
enraye leur capacité a prendre des décisions et a agir (Ahrne et Brunsson, 2008).

Cependant, si la présence de relations concurrentielles au sein des MO a bien été mise en
évidence, force est de constater que peu a été fait pour mieux les appréhender, ainsi que leurs
conséquences sur la marche des MO. Certes Chiambaretto et Dumez (2016) ont bien noté
I’existence d’une situation de coopétition entre une MO et un de ses membres, en I’occurrence
entre Lufthansa Group et Germanwings, mais sans en tirer des conclusions quant au
fonctionnement des MO. Azzam et Berkowitz (2018), quant a eux, se sont penchés sur la
coopétition entre les membres d’une MO. Cette recherche porte en conséquence sur un
phénomene qui n’a encore jamais été étudié a notre connaissance : la dynamique concurrentielle
entre une MO et I’un de ses principaux membres.

Aussi cet article vise-t-il a répondre a la double problématique suivante : quelles sont les
specificités qui caractérisent la dynamique concurrentielle entre une MO et 1’un de ses membres
principaux et que nous révele cette dynamique sur le fonctionnement de la MO ?

Pour répondre a cette question, nous nous sommes penchés sur une MO bien connue, la
Fedération Internationale de Football Association (FIFA), et plus particulierement sur la
relation qu’elle entretient avec 1’'un de ses membres principaux, 1’Union des associations
européennes de football (UEFA). Nous avons cherché a comprendre ce que 1’évolution des
interactions concurrentielles entre la FIFA et ’'UEFA depuis 2016 pouvait nous dire des
spécificités d’une dynamique concurrentielle intra-MO et de la marche de cette MO.

Ce travail permet d’une part d’apporter des contributions a la littérature sur la dynamique
concurrentielle. Premiérement, 1’étude de la relation concurrentielle entre la FIFA et ’UEFA
révéle que I’unité d’analyse traditionnelle de la dynamique concurrentielle doit étre adaptée au
contexte de la rivalité intra-MO. Deuxiemement, la dynamique concurrentielle intra-MO
apparait portée par un jeu politique fait de discussions sur les projets du pouvoir central et des
membres de la MO. D’autre part, cette recherche contribue a la littérature sur la MO en mettant
en évidence des caractéristiques permettant a une MO de faire face a ses difficultés
structurelles : sa capacité a construire des coalitions et sa légitimité.

Cet article suit le plan suivant : avant de présenter (3), puis de discuter nos résultats (4), nous

deétaillons notre cadre théorique (1) ainsi que notre methodologie (2).
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1. CADRE THEORIQUE

Aprés avoir présenté les grandes lignes de la théorie de la MO (1.1), nous revenons sur les
relations concurrentielles inhérentes aux MO (1.2) et montrons que la dynamique
concurrentielle constitue un cadre d’analyse des relations inter-organisationnelles qui peut leur

étre appliqué (1.3).

1.1. LA MO, UNE ORGANISATION COMPOSEE D’ORGANISATIONS

La théorie des organisations étudie implicitement les organisations composées d'individus,
alors que de nombreuses organisations sont constituées d'autres organisations (Ahrne et
Brunsson, 2005). Cette différence n'est cependant pas anodine, elle entraine trois grandes
conséquences pour les MO et justifie le développement d'une théorie qui leur serait spécifique
(Ahrne et Brunsson, 2005).

La premiére répercussion de cette différence de composition entre organisation d’individus et
MO a trait au recrutement. Dans les MO, celui-ci est non seulement facilité par le faible colt
de I'adhésion par rapport aux moyens des membres, mais aussi par le fait que les MO peuvent
créer leurs propres membres (Ahrne et Brunsson, 2008). Cependant, le nombre de candidats
potentiels a l'adhésion est généralement réduit, ce qui donne aux MO une tendance
monopolistique (Ahrne et Brunsson, 2008). La deuxiéme répercussion reléve de la prise de
décision. Celle-ci est rendue difficile dans les MO, d’une part a cause de la grande hétérogénéité
entre les membres de la MO, notamment en matiére de ressources et, d’autre part, en raison de
I'autonomie des membres et de la rivalité qui peut en découler, aussi bien entre la MO et un ou
plusieurs de ses membres qu’entre membres entre eux (Ahrne et Brunsson, 2008). Cette plus
grande difficulté a statuer conduit les MO a avoir tendance a s'appuyer sur le consensus comme
systeme de décision (Ahrne et Brunsson, 2008) et a prendre des orientations qui reflétent les
intéréts de leurs membres principaux (Lawton et al., 2018). La troisieme repercussion de la
différence de composition entre organisations d’individus et MO concerne la capacité a agir de
ces dernieres. Celle-ci apparait réduite par la dépendance des MO vis-a-vis de leurs membres
en matiére d’action. En effet, les membres des MO ont souvent plus de ressources a leur
disposition que la MO elle-méme (Ahrne et Brunsson, 2008). Des lors, si pour certains, pour
étre efficaces, les MO ont tendance a réduire et a spécifier leur champ d'action, limitant
concrétement leurs actions a la création de normes (Ahrne et Brunsson, 2008) et, partant, a une
standardisation des pratiques (Berkowitz, 2016), d'autres estiment que le répertoire d'actions
stratégiques (Miller et Chen, 1994) des MO est plus riche (Spillman, 2018). Quoi qu'il en soit,
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a long terme, les problémes de prise de décision et de capacité d’action peuvent conduire les
MO a l'inertie (Ahrne et Brunsson, 2008 ; Corazza et al., 2021).
Quelles que soient ces difficultés de recrutement, de prise de décision et d’action, la MO
apparait comme un dispositif d’actions collectives (Berkowitz et al., 2020), un espace de
régulation et de jeux de pouvoir (Crozier et Friedberg, 1977) dont le projet, désignant I’action
intentionnelle et anticipée (Bréchet et Schieb-Bienfait, 2009) a pu étre présenté comme en étant

le moteur (Desreumaux et Bréchet, 2009).

1.2. LA MO, THEATRE DE RIVALITES

Les spécificités des MO — en particulier leur difficulté a prendre des décisions et leur incapacité
a agir — les rendent plus faibles que les organisations d'individus (Ahrne et al., 2016a). Les MO
sont des organisations autonomes composées d'autres organisations autonomes, ce qui génére
de la concurrence (Ahrne et al., 2016b) et se traduit plus exactement par une situation de
coopétition entre les MO et leurs membres (Azzam et Berkowitz, 2018 ; Chiambaretto et
Dumez, 2016). Cette situation de coopétition, ainsi que la dépendance politique (Gimet et
Grenier, 2018) et matérielle (Ahrne et Brunsson, 2008) des MO vis-a-vis de leurs membres
empéchent les MO de prendre des décisions contraignantes et de mener a bien leurs actions
(Ahrne et Brunsson, 2008 ; Ahrne et al., 2016b). Ces difficultés seraient encore renforcées au
sein des MO ayant une composition hétérogene (Ahrne et Brunsson, 2008) et un
fonctionnement combinant autonomie et hiérarchie selon les champs d'action des MO jouerait
un grand réle dans I'échec des MO a atteindre leurs objectifs (Peixoto et Temmes, 2019). Au
final, cette concurrence intrinséque aux MO fait qu’elles « ont souvent un faible pouvoir central
et un faible pouvoir de sanction » (Berkowitz et Bor, 2018, p. 205). Elles ont tendance a avoir
des secrétariats Iégers qui n'‘ont pas de larges attributions (Ahrne et Brunsson, 2008). La
compétition pour I’autonomie au sein des MO semble les vouer a lI'impuissance.

Pourtant, elles se révélent parfois moins faibles que prévu. Plusieurs facteurs permettant de
pallier les faiblesses structurelles des MO ont éteé identifiés. Bien sir, les MO apparaissent
moins fragiles lorsqu'elles parviennent a réduire ce qui est censé les affaiblir, comme leur
dépendance (Garaudel, 2020). Dans cette veine, la capacité d'action des MO peut étre améliorée
par une meilleure maitrise des ressources (Bor, 2014). Mais les MO peuvent aussi S'appuyer sur
des leviers specifiques pour depasser leurs lacunes. 1l a été avancé que leur facilité de création,
leur dynamique expansive (Ahrne et al., 2016) ainsi que le degré de cohérence entre les
objectifs de leur secrétariat et ceux de leurs membres (Garaudel, 2020) leur permettent de
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surmonter leurs faiblesses. Le pouvoir de négociation des MO peut également les amener a
imposer les décisions a leurs membres (Gulati et al., 2012). Dans la méme perspective, les MO
orientées business sont plus stables qu’attendu car les entreprises sont poussées a adheérer et a
rester dans les MO pour des questions de réputation, d'obtention d'informations, et parce que
les MO leur permettent de désamorcer des conflits (Berkowitz et Dumez, 2015). Dans d’autres
types de MO, comme Linux ou Wikipedia, ce sont des motivations non financiéres comme la
motivation intrinseque, la reconnaissance ou a nouveau la réputation qui peuvent favoriser
I’entente des membres (Gulati et al., 2012).

Au final, les difficultés de prise de décision et de capacité d’action d’une MO sont le fruit des
relations concurrentielles qui se nouent en son sein, d’une part entre la MO et ses membres, et
d’autre part parmi ses membres. Or, les connaissances sur ces relations concurrentielles
apparaissent limitées. L'émergence de questions concernant les MO est relativement récente et
des recherches complémentaires dans toutes les directions semblent nécessaires pour mieux
comprendre les spécificités de ce type d'organisations (Berkowitz et Bor, 2018 ; Berkowitz et
Dumez, 2015). En particulier, nous savons encore peu de choses sur la dynamique
concurrentielle interne des MO, sur la maniére dont les interactions entre la MO et ses membres
affectent la marche et le développement de celle-ci. C’est ce que nous nous proposons d’étudier

en mobilisant le cadre théorique issu du courant de la dynamique concurrentielle.

1.3. LA DYNAMIQUE CONCURRENTIELLE, UN CADRE D’ANALYSE DES RELATIONS INTER-
ORGANISATIONNELLES ADAPTABLE A L’ETUDE DES MO
La dynamique concurrentielle est un courant de la stratégie qui s’est construit autour de
I’intégration de la nature dynamique de la compétition a I’analyse stratégique (Chen et Miller,
2012 ; Smith et al., 1992). A cette fin d’incorporation, le courant de la dynamique
concurrentielle mobilise la métaphore du dialogue concurrentiel qui dépeint la stratégie des
entreprises comme un enchainement d’actions et de réactions (Smith et al., 2001). Aussi la
dyade action/réaction — ou interaction concurrentielle — constitue-t-elle I’unité d’analyse de
base de la dynamique concurrentielle (Guo et al., 2020). Des lors, analyser la stratégie des
entreprises consiste a s’intéresser a ce qu’elles font concretement, a leurs actions et leurs
réactions, envisagées comme les eléments premiers, les « grains fins » de la concurrence
(Bensebaa, 2003 ; Chen et Miller, 2012). Les unes et les autres se distinguent des évenements

en ce qu’elles résultent d’une intention (Grimm et al., 2006). De surcroit, en s’intéressant a
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plusieurs interactions, le courant de la dynamique concurrentielle offre la possibilité d’étudier
le comportement concurrentiel des entreprises (Chen et Miller, 2012).

L’¢tude de la dyade action/réaction Vvise a permettre a une entreprise de mieux anticiper les
réactions de ses concurrents et, partant, d’orchestrer des actions stratégiques plus performantes
(Smith et al., 2001). Plus précisément, 1’objectif des travaux portant sur la dyade action/réaction
consiste a déterminer le type d’actions et de réactions, qui, en tenant compte de la structure du
secteur d’activité, des caractéristiques propres aux entreprises analysées et de la relation
qu’elles entretiennent entre elles, engendre la meilleure progression concurrentielle possible
(Chen et Miller, 2012 ; Smith et al., 2001). En la matiere, les actions stratégiques (Smith et al.,
1991), spécifiques (Bensebaa, 2001) et peu visibles (Chen et Miller, 1994) seraient a privilégier,
dans la mesure ou elles généreraient moins de ripostes ou des ripostes plus lentes que les actions
directes, tactiques et visibles. De méme, une entreprise aurait tout intérét a profiter de la
réalisation par un concurrent d’un bénéfice moindre qu’attendu pour intensifier ses actions
menees contre ce rival (Guo et al., 2020).

Si sa qualification de « concurrentiel » témoigne de son tropisme originel pour la rivalité, le
courant de la dynamique concurrentielle envisage cependant d’autres formes d’interactions.
D’une part, les relations inter-organisationnelles peuvent étre complexes et nuancees, faites de
compétition et de coopération (Bengtsson et Kock, 2000). D’autre part, les organisations
entretiennent des relations stratégiques avec diverses parties prenantes (Chen et Miller, 2015).
Ainsi des accords passés avec 1’Etat peuvent-ils constituer la source de positions favorables
d’une entreprise sur le marché (Lamberg et al., 2017) et des relations avec les clients ou les
fournisseurs représenter le moteur de leur comportement concurrentiel (Eymas et Bensebaa,
2021). Le tableau 1 présente la conceptualisation a cing dimensions de la dynamique
concurrentielle autour des trois interactions-types, de la plus simple a la plus complexe :
concurrentielle, coopétitive, relationnelle. Dans la logique de I’interaction concurrentielle, les
acteurs qui se considérent comme des concurrents cherchent a s’approprier la richesse des
autres en menant des actions économiques (changement de prix, promotion, etc.) pour réaliser
des gains a court terme. A I’opposé, dans la logique de I’interaction relationnelle, les différents
acteurs engagent des actions variées avec I’ensemble de leurs parties prenantes dans une

perspective de benéfices mutuels a long terme.

Tableau 1. Modele multidimensionnel de la dynamique concurrentielle
(adapté de Chen et Miller, 2015)
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Interaction . Lo Interaction
. Interaction coopétitive .
concurrentielle relationnelle
Objectif Appropriation Avantage concurrentiel Bénéfice pour tous
Acteurs Concurrents Coopétiteurs Parties prenantes
Mode o . )
ye . Attaque Coopération Gestion de la relation
d’interaction
Actions Economiques Economiques et politiques |Sociaux et idéologiques
Horizon de gains Court terme Moyen terme Long terme

Concernant le comportement concurrentiel, les travaux antérieurs ont montré qu’un
comportement agressif pouvait améliorer la performance de I’entreprise (Nadkarni et al., 2016)
comme la détériorer (Derfus et al., 2008). Plus finement, une plus grande agressivité en volume
d’actions serait tout de méme un facteur d’amélioration de la performance (Ferrier, 2001 ;
Hughes-Morgan et al., 2018). Cependant, le comportement concurrentiel d’une entreprise
dépendrait de divers facteurs comme I’hétérogénéité de son équipe dirigeante (Hambrick et al.,
1996), la relation qu’elle entretient avec ses rivaux (Kilduff et al., 2001) ou encore sa taille
(Chen et Hambrick, 1995 ; Venkataraman et al., 1997). Sa réactivité, par exemple, serait
fonction des modéles cognitifs de ses dirigeants (Marcel et al., 2011).

L’objectif ultime du courant de la dynamique concurrentielle consiste a déterminer, dans un
contexte particulier, quelles actions, quelles réactions et quels comportements concurrentiels
entrainent la meilleure performance. Dés lors, I’analyse stratégique portée par le courant de la
dynamique concurrentielle s’intéresse aux interactions concurrentielles, coopétitives et
relationnelles, ainsi qu’au comportement concurrentiel des organisations dans des contextes
variés : concurrence multimarchés (Baum et Korn, 1996), groupes stratégiques (Porac et al.,
1989), rivalité leader/challenger (Ferrier et al., 1999), etc. Ainsi a-t-il par exemple été montré
qu’une réponse agressive et concentrée d’un leader a I’arrivée d’un challenger sur son marché
lui permettait de limiter ses pertes de parts de marché (Hopkins, 2003).

Si ces contextes ont, a notre connaissance, toujours été inter-organisationnels, la nature des
membres de la MO apparait se préter a une analyse de la dynamique concurrentielle interne a
la MO. De fait, en son sein, les relations qui se nouent entre ses membres d’une part, et entre la

MO et ses membres d’autre part, constituent bien des relations inter-organisationnelles.
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2. METHODOLOGIE

Nous présentons successivement, dans cette partie, le cadre de la recherche (2.1), la collecte

des données (2.2) et leur analyse (2.3).

2.1. CADRE DE LA RECHERCHE

Puisque nous ne cherchons pas a expliquer, mais a comprendre, une recherche qualitative
apparait adaptée (Miles et al., 2019). Plus précisément, pour analyser la dynamique
concurrentielle interne a une MO, nous nous appuyons sur une étude de cas unique, en raison
de la dimension longitudinale de notre étude et des caractéristiques inhabituelles de la MO
retenue (Yin, 2017). Nous avons choisi la relation entre la FIFA et ’'UEFA comme cas unique
de cette recherche pour trois raisons principales. Premiérement, ce cas nous permet d’atteindre
notre objectif, a savoir analyser la rivalité¢ entre une MO et I’un de ses membres principaux.
Deuxiemement, la FIFA a fréquemment été citée comme un exemple de MO (Ahrne et
Brunsson, 2005 ; 2008 ; Berkowitz et Bor, 2018 ; Kerwer, 2013 ; Konig et al., 2012) sans pour
autant avoir fait 1’objet d’une véritable analyse en tant que telle. Troisiemement, la
médiatisation de la rivalité actuelle entre la FIFA et I’"'UEFA et la publication de rapports
réguliers de la part des deux instances rend cette rivalité accessible a I’analyse.

La FIFA a été fondée en 1904 par 7 fédérations europeennes (Eisenberg, 2006). 1l s’agit ainsi
d’une MO ancienne qui semble avoir démontré sa capacité a surmonter ses difficultés de prise
de décision et d’action. En effet, la littérature existante la décrit plutdt comme une puissante
organisation internationale non gouvernementale orientée vers les affaires (BINGO?)
(Tomlinson, 2014) que comme une MO ayant des difficultés a agir (Dietschy et al., 2006 ;
Eisenberg, 2006). Méme les crises successives auxquelles la FIFA a di faire face (Andreff,
2007 ; Verschuuren, 2016) ne semblent pas 1’empécher d'étendre son « empire » (Boniface,
2017). Fin 2021, elle compte 211 membres, contre 193 a 'ONU, démontrant ainsi son pouvoir
d'attraction. La FIFA administre et développe le football dans le monde entier. Elle organise,
depuis 1930 et tous les 4 ans, I’un des événements les plus populaires de la planéte, la coupe du
monde de football.

L’UEFA a ¢té¢ fondée en 1954 pour régir et développer le football a 1’échelon européen
(Vonnard, 2017). Elle regroupe les 55 fédérations européennes. Elle organise notamment la

plus prestigieuse compétition interclubs, la Ligue des champions qui se déroule tous les ans et

1 Business International Non-Governmental Organisation.
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le championnat d’Europe des nations qui se tient tous les 4 ans, en alternance avec la coupe du
monde de la FIFA. Si 'UEFA n’est pas membre en tant que tel de la FIFA, I’organisation
pyramidale du football mondial en fait un membre de fait. En effet, I’organisation interne de la
FIFA prévoit le rattachement de chaque fédération membre a une confédération continentale —
il en existe 6 dont "UEFA pour les Européens?. Le conseil de la FIFA, qui constitue son organe
dirigeant, est composé de 37 membres dont 36 sont élus par les fédérations membres dans le
cadre des confédérations. Ainsi ’'UEFA envoie-t-elle 9 membres au conseil de la FIFA.

La période que nous étudions succeéde a des temps troublés. Les présidents des deux
organisations ont en effet été poussés a quitter leurs postes entre juin 2015 et mai 2016 suite a
des accusations de corruption — Sepp Blatter a la FIFA — et de paiement déloyal — Michel Platini
aI’UEFA3. En conséquence, il s’agit d’une phase de renouveau. Cette période s’est ouverte par
I’¢lection a la téte de la FIFA de Gianni Infantino en février 2016 et celle d’ Aleksander Ceferin
a la direction de ’'UEFA au mois de septembre de la méme année. Elle s’étend jusqu’a nos
jours et apparait particulierement intéressante pour notre étude, puisque les relations actuelles

entre la FIFA et ’UEFA sont régulierement présentées comme belliqueuses.

2.2. COLLECTE DES DONNEES

L’analyse a été réalisée a partir d’un matériau constitué de données secondaires, ce qui constitue
une pratique habituelle dans le champ de la dynamique concurrentielle (Smith et al., 2001), se
justifie par la présence de données disponibles (Baumard et Ibert, 2014) et I’existence de
travaux antérieurs de grande qualité (Weick, 1993). Pour accroitre la fiabilité de I’interprétation,
nous avons varié autant que possible nos sources. Le corpus est composé des différents
documents — dont les rapports annuels — en libre accés sur les sites Internet de la FIFA* et de
I"UEFA®. Nous nous sommes également appuyés sur des publications académiques de
disciplines diverses comme la gouvernance et le management du sport (Beissel et Kohe, 2020 ;
Holzen et Meier, 2018 ; Junghagen et Aurvandil, 2020 ; Rookwood, 2019 ; Storm et Solberg,
2018) ou encore les sciences politiques (Boniface, 2017 ; Verschuuren, 2016). Surtout, nous
avons mobilisé de nombreux articles de presse généraliste et spécialisée, en anglais et en

frangais, principalement obtenus grace aux bases de données Delphes et Europresse.

2 Statuts de la FIFA, page 23.

8 https://www.lesechos.fr/2016/05/definitivement-suspendu-platini-va-demissionner-de-luefa-207941, consulté le
28/04/2022.

4 https://www.fifa.com/fr/about-fifa/official-documents, consulté le 20/01/2021.

5 https://fr.uefa.com/insideuefa/documentlibrary/about-uefa/, consulté le 20/01/2021.
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2.3. ANALYSE DES DONNEES

Pour comprendre la rivalité entre la FIFA et ’'UEFA, nous avons procédé a une analyse de
contenu (Miles et al., 2019) qui a été accomplie en deux étapes. Nous avons, dans un premier
temps, cherché a comprendre les enjeux de la rivalité entre la MO et son membre européen. Un
enjeu ressort clairement de 1’analyse des données secondaires : il s’agit de la captation des
revenus générés par les compétitions sportives. Un enjeu secondaire émerge également : la
réélection du president de la FIFA. Infantino chercherait a plaire aux petites fédérations afin
d’assurer sa réélection. Néanmoins, ce second enjeu ressortant davantage de la stratégie
d’Infantino que de la rivalité entre la FIFA et ’'UEFA, nous ne le retenons pas pour réaliser le
recensement des actions des deux organisations.

Ainsi, dans un second temps, dans la tradition du courant de la dynamique concurrentielle, nous
nous sommes efforcés de recenser les actions et réactions réalisées par les deux rivaux au cours
de la période considérée (Bensebaa, 2003 ; Chen et Miller, 2012), mais — pour des raisons sur
lesquelles nous reviendrons — nous avons di étendre le concept d’actions aux intentions
affichées par la FIFA et I’UEFA, a leurs projets. Les actions, projets et réactions recenses sont
ceux identifiés comme se rapportant a 1’enjeu de la rivalité entre la MO et son membre
européen : la captation des revenus des compétitions internationales. Le tableau 2 présente ces
événements pour la période qui nous intéresse. Nous en avons également mentionné quelques-
uns en amont, ainsi que les élections et réélections des présidents des deux organisations
respectivement pour faciliter la compréhension des actions et projets et parce qu’elles

constituent des moments forts de la vie des deux organisations.

Tableau 2. Les actions de la FIFA et PUEFA sur la période étudiée (sources : auteurs)

DATE FIFA UEFA
Révélation dans la presse du projet de

11/10/2013 création d’une Ligue des nations
Création de la Ligue des nations a

27/03/2014 I’horizon 2018/2019

03/12/2015 Discussions autour d’une extension de

la Coupe du monde a 40 équipes
26/02/2016 | Election d’Infantino comme président

Réforme de la Ligue des champions :
les 4 plus grands championnats
qualifieront 4 équipes directement en
phase de poules a I’horizon 2018

25/08/2016
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14/09/2016

Election de Ceferin comme président

18/11/2016

Annonce dans la presse par Infantino
d’un projet de Coupe du monde des
clubs a 32 en juin a I’horizon 2019

10/01/2017

Vote de I’extension de la Coupe du
monde a 48 participants en 2026

16/03/2018

Annonce, lors d’une réunion du
Conseil, d’un projet de Coupe du
monde des clubs quadriennale a 24 et
d’une Ligue mondiale des nations
biennale a 8

Le Conseil stratégique exprime son
opposition aux projets de nouvelle

16/05/2018 formule de Coupe du monde des clubs
et de Ligue mondiale des nations

06/09/2018 1°" match de Ligue des nations
Annonce du projet de création d’une

11/09/2018 3*™  coupe d’Europe interclubs a

I’horizon 2021/2022

26/10/2018

Création d’une commission visant a
¢tudier la création d’une Ligue
mondiale des nations et la réforme de
la Coupe du monde des clubs

04/02/2019

Création d’une 3°™ coupe d’Europe
interclubs a I’horizon 2021/2022

07/02/2019

Réélection de Ceferin

15/03/2019

Lancement d’une ¢étude de faisabilité
sur la possibilité d’une extension de la
Coupe du monde a 48 équipes deés
2022

22/05/2019

Abandon du passage a 48 équipes des
2022

05/06/2019

Réélection d’Infantino

24/10/2019

Officialisation de la nouvelle formule
de la Coupe du monde des clubs (24
équipes, juin/juillet, 1° édition en
Chine en 2021, quadriennale)

17/03/2020

Report de la Coupe du monde des
clubs & une date inconnue

Report du championnat d’Europe des
nations a 2021

04/12/2020

Report de la mise en ccuvre de la
nouvelle formule de la Coupe du
monde des clubs a 1’édition 2022

19/04/2021

Annonce d’une évolution radicale
pour les coupes d’Europe interclubs a
I’horizon 2024/2025 (plus d’équipes,
1 poule unique, plus de matchs, des
qualifiés « historiques », etc.)
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Lancement d’une étude de faisabilité
21/05/2021 | du passage a une Coupe du monde
biennale

1°" match de phase qualificative de la
06/07/2021 Ligue Europe Conférence (nouvelle
3°M coupe d’Europe interclubs)
Ceferin menace dans la presse de
09/09/2021 boycotter une Coupe du monde
biennale

Fin Rumeurs d’abandon du projet de
décembre | Coupe du monde biennale

3. RESULTATS

L’analyse des données révele a la fois les caractéristiques de la dynamique concurrentielle entre
la FIFA et ’'UEFA (3.1) et la maniere avec laquelle la FIFA minimise les faiblesses inhérentes
aux MO (3.2).

3.1. LECASDELARIVALITEENTRE LA FIFAET UEFA
Les enjeux de la rivalité entre la FIFA et ’'UEFA sont essentiellement financiers (3.1.1). La
FIFA apparait comme un challenger attaquant (3.1.2) les positions d’un leader, ’'UEFA, qui

n’entend pas se laisser faire (3.1.3).

3.1.1. Des enjeux essentiellement financiers

Les nouveaux présidents de la FIFA et de ’'UEFA, voulant I’un et I’autre incarner une nouvelle
ere, ont rapidement cherché a marqué leur empreinte en promouvant des projets de
développement du football. « Les motivations des instances (...) font peu de doutes : elles
tiennent fondamentalement a la perspective d’augmenter leurs propres profits. » (Latta, 2018)
L’objectif est simple, il s’agit de capter la plus grosse part d’un marché en expansion. En effet,
la FIFA a gagné plus de 4 milliards d’euros en 2018 (Philippou, 2021), année de la derniére
coupe du monde, contre moins de 2,5 milliards en 2006°, année de la coupe du monde en
Allemagne. Paralléelement, les recettes du championnat d’Europe des nations de I’'UEFA ont
augmenté de 125 % entre 2004 et 2016, passant de 855 4 1930 millions d’euros’. Le football de
clubs connait la méme dynamique, les recettes de la Ligue des champions de ’'UEFA —

compétition regroupant les meilleurs clubs européens — sont passées de 626 millions d’euros en

6 https://www.sportsvalue.com.br/en/estudos/fifa-world-cup-revenues/, consulté le 20/01/2021.
7 https://www.lemonde.fr/blog/latta/2016/08/09/euro-plus-riche-moins-beau/, consulté le 20/01/2021.
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2007/08 a 1718 millions en 2017/18%. La comparaison des revenus entre la FIFA et I’"UEFA
exposée sur la figure 1 montre cependant un déséquilibre en faveur de la seconde, la premiere

n’ayant des rentrées importantes que les années de coupe du monde, c’est-a-dire tous les 4 ans.

Figure 1. Comparaison des revenus de la FIFA et de ’UEFA (en milliards d’euros)
(adapté de Philippou, 2021)
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A la lecture de ces données, la FIFA peut apparaitre comme un challenger et "'UEFA, disposant
de ressources plus stables, comme du leader. L’étude des actions et projets des deux organismes
conforte cette analyse.

Tres concrétement, ces enjeux financiers se traduisent par une bataille de compétitions et de
calendriers. Les protagonistes cherchent effectivement a créer les compétitions les plus
attractives, ainsi qu’a bénéficier a la fois de plus de temps et des meilleures périodes pour leurs

compétitions.

3.1.2. La FIFA aP’attaque

Les projets de la FIFA sont d’abord tournés vers sa compétition phare : la coupe du monde. Le
10 janvier 2017, le conseil de la FIFA a vote le passage de la compétition a 48 équipes a
I’horizon 2026, contre 32 auparavant. L’organisation escompte percevoir 640 millions d’euros

supplémentaires par rapport a 1’édition 2018. En effet, ’augmentation du nombre de nations

8 https://fr.statista.com/infographie/19359/recette-de-uefa-issues-de-la-vente-des-droits-tv-de-la-ligue-des-
champions-et-ligue-europa/, consulté le 20/01/2021.

14
Annecy, 31 mai — 3 juin 2022


https://fr.statista.com/infographie/19359/recette-de-uefa-issues-de-la-vente-des-droits-tv-de-la-ligue-des-champions-et-ligue-europa/
https://fr.statista.com/infographie/19359/recette-de-uefa-issues-de-la-vente-des-droits-tv-de-la-ligue-des-champions-et-ligue-europa/

[4

UMS

tion nigrnationale
Management Stratégique

de

XXXIem conférence de I’AIMS
représentées devrait mécaniquement entrainer une croissance des recettes issues des droits
télévisuels et les 16 matchs supplémentaires devraient quant a eux générer des recettes
supplémentaires non seulement de droits télé, mais également de billetterie. S’il a été envisagé,
courant 2019, de hater cette extension a 48 équipes a 1’édition 2022, les relations houleuses
entre le Qatar — futur pays héte — et ses voisins qui auraient di s’impliquer dans 1’organisation
d’une coupe du monde a 48 n’ont pas permis a la FIFA d’obtenir satisfaction.

L’autre grand projet de la FIFA concernant sa coupe du monde est de faire de cette compétition
traditionnellement quadriennale un tournoi biennal. Cette idée avait déja été lancée a la fin des
années 1990 par Sepp Blatter, mais elle avait été rapidement enterrée. Soulevée par une
fédération proche du président Infantino — la fédération saoudienne — lors du 71°™ congrés de
la FIFA en mai 2021, cette question a fait I’objet d’une etude de faisabilité dont les conclusions
ont été présentées fin 2021. Si la logique des rendements décroissants ne permet pas a la FIFA
d’envisager de multiplier par deux ses revenus avec une coupe du monde biennale, elle
attendrait tout de méme de cette évolution une augmentation substantielle de ses revenus :
« organiser une Coupe du Monde tous les deux ans devrait entrainer une nette augmentation
des revenus sur un cycle quadriennal par rapport a la situation actuelle, de [’ordre de [3,9]
milliards [d’euros] pour le premier cycle. » (FIFA, 2021, p. 154)

Enfin, la FIFA est également passée a I’offensive en matiére de compétition interclubs. Le
projet de nouvelle formule de coupe du monde des clubs — 24 participants contre 7 actuellement,
en juin/juillet au lieu de décembre — rendrait la compétition plus attractive et, en conséquence,
financierement plus intéressante. « M. Infantino avait indiqué vouloir atteindre « 50 milliards
de dollars » de recettes pour cette Coupe du monde des clubs. » (Le Monde/AFP, 2019)

En fin de compte, depuis ’arrivée d’Infantino a sa téte, la FIFA multiplie les projets mettant
directement en cause les intéréts de I’'UEFA. Aussi pouvons-nous qualifier son comportement

concurrentiel d’agressif.

3.1.3. L’UEFA sur la défensive

Les projets de la FIFA menacent directement les intéréts de ’'UEFA. En effet, la tenue d’une
coupe du monde tous les deux ans pourrait marginaliser les compétitions continentales, en
particulier le championnat d’Europe des nations. Pis encore, le projet de coupe du monde des
clubs — méme organisée, au moins dans un premier temps, tous les 4 ans — met en péril la
position hégémonique de la Ligue des champions comme premiére compétition interclubs au
monde.
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L’ UEFA semble avoir pris la mesure du danger. « Nous [les Européens] pouvons décider de ne
pas y participer. Pour autant que je sache, les pays sud-américains sont sur la méme ligne que
nous. Alors bonne chance avec une telle Coupe du monde. Je pense que cela n'arrivera jamais,
tellement c'est contraire aux principes fondamentaux du football. » (Ziegler, 2021) Si la menace
de boycott de la coupe du monde biennale apparait susceptible de faire reculer la FIFA sur ce
projet, au moins a court terme, la nécessité de gérer en son sein I’influence des grands clubs
européens handicape I’'UEFA dans sa réponse au plan de la FIFA en matiére de compétition
interclubs. En effet, plusieurs grands clubs européens historiques cherchent eux aussi a
s’accaparer la plus grande part des revenus générés par les compétitions. « Les clubs en veulent
toujours plus. Leur but ultime : parvenir a sécuriser leurs revenus, en dépit de résultats sportifs
par définition aléatoires. Voila pourquoi, il y a cing ans, quelques fleurons emmenés par le
Bayern de Munich ont intensifié leur réflexion autour d’'une Super Ligue, a savoir une ligue
fermée, disputée systématiquement par les grands clubs ainsi assurés d’un volume de rentrées.
Un tel systeme marginaliserait considérablement I’'UEFA. » (De Monicault, 2019) Ainsi, a
défaut de Super Ligue, ces clubs mettent-ils la pression sur ’'UEFA pour faciliter leur
participation a la Ligue des champions. Depuis la saison 1997/1998, les grands championnats
envoient de plus en plus de participants dans cette compétition autrefois réservée aux seuls
tenants du titre des différents championnats européens. Suite a la décision du 25 ao(t 2016, les
quatre plus grands championnats nationaux qualifient directement 4 équipes en Ligue des
champions. La réforme du 19 avril 2021 va encore plus loin en permettant notamment a deux
clubs non qualifiés sportivement dans leur championnat de participer en raison de leurs résultats
antérieurs dans les différentes coupes d’Europe. Aussi, si cette nouvelle formule avait été
appliquée dés la saison 2021/2022, le club de Tottenham, 6™ du championnat d’Angleterre
2020/2021, aurait-il été repéché et intégré a la Ligue des champions, alors que Leicester, 5™,
n’aurait pas pu y participer.
Cette volonté des grands clubs européens de mettre la main sur la principale compétition
interclubs en Europe et dans le monde s’est également manifestée au printemps 2021 avec une
nouvelle tentative de création d’une Super Ligue dont nous ne détaillerons pas les péripéties.
Toujours est-il que le projet de valorisation de la coupe du monde des clubs de la FIFA ne
semble pas laisser insensible certains de ces grands clubs européens et qu'une entente entre
ceux-ci et la FIFA dans le dos de ’'UEFA ne serait pas a exclure. « Un document de travalil
alimente les soupgons [de connivence] au sein de [’institution européenne. (...) Dans ce
document, il est entre autres indiqué que douze clubs de la Super Ligue seraient censés
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participer, a partir de la saison 2023-2024, a un nouveau format de Coupe du monde des clubs,

'une des compétitions organisées par la FIFA » (Dupré et al., 2021). A défaut de preuves
irréfutables, nous pouvons noter une concordance d’intéréts possible entre les grands clubs
européens et la FIFA dans leurs projets respectifs. Pour 1’heure, si la réforme de la Coupe du
monde des clubs n’a pu aboutir, ¢’est en raison des circonstances plus que du fait de I’opposition
de ’'UEFA. Le bouleversement du calendrier 2020 a en effet conduit au report du Championnat
d’Europe des nations de juin/juillet 2020 a la méme période en 2021, entrainant le report de la
premiére édition de la nouvelle formule de la Coupe du monde des clubs initialement prévues
en juin/juillet 2021 en Chine. Ensuite, les difficultés d’organisation d’une version élargie de la
compétition dans le contexte sanitaire ont amené la FIFA a renoncer & sa nouvelle formule pour
I’édition 2021 qui s’est finalement tenu dans son ancien format en février 2022 aux Emirats
Arabes Unis. La FIFA pourra-t-elle organiser sa premiére Coupe du monde des clubs a 24
équipes en juin/juillet 2022, alors que sa coupe du monde se déroulera quelques mois plus tard

au Qatar ? Rien n’est moins sir.

3.2. LAFIFA, UN EXEMPLE DE MO PLUTOT FORTE

En dépit des doutes qui pesent sur la réalisation des projets de la FIFA, celle-ci n’apparait pas
comme une MO faible. Sa capacité a proposer des projets clivants, ainsi qu’a ne pas céder
immédiatement face aux résistances de ses membres les plus importants, ’'UEFA dans le cas
de projet de Coupe de monde des clubs et ’'UEFA et la confédération sud-américaine en ce qui
concerne celui de Coupe du monde biennale, témoignent de sa force, de la conviction de son
secrétariat qu’elle dispose des moyens de lutter contre ces puissants membres. La FIFA
n’apparait pas complétement dépendante de ses membres, dans la mesure ou elle dispose de
ressources propres, financiéres en particulier, et ou elle se montre capable de jouer sur les
divisions de ses membres.

Si mi-janvier 2022 I’incertitude demeure quant a sa capacité a mener a bien 1’un ou ’autre de
ses projets, la FIFA travaille déja pour «trouver un compromis » (Moatti, 2021). Celui-ci
pourrait passer par une meilleure valorisation de 1’ancienne Coupe des confédérations dont la
derniere édition s’est tenue en 2017 ou par la création d’une autre compétition internationale,
sur le modéle de la Ligue des nations européenne. S’il n’est pas exclu qu’a moyen ou long terme
cette competition intermediaire ne se transforme en Coupe du monde, nous voyons bien que la
FIFA éprouve des difficultés a prendre des décisions contraignantes. Quand bien méme les
fédérations européennes ne représentent que 55 voix sur 211 au Conseil de la FIFA, la menace
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de boycott d’un continent qui demeure le centre névralgique du football mondial conduit la
FIFA a privilégier la voie du compromis. En effet, méme si « le plan [de la FIFA] pourrait
emporter une majorité de voix en assemblée générale FIFA avec un bloc Afrique-Asie-Océanie
opposé au bloc Europe-Amérique du Sud » (Kouamouo, 2021), une Coupe du monde sans pays
européens, ni sud-americains, voire sans les joueurs des autres confédérations jouant dans des
clubs européens constituerait un fiasco. Alors méme que la FIFA dispose d’un pouvoir de
sanction conséquent pouvant aller jusqu’a I’exclusion d’un membre d’une compétition, celui-
ci s’avere inapplicable a un nombre important de fédérations d’envergure.

Cependant, les moyens de résistance dont dispose 'UEFA apparaissent réduits et la FIFA
pourrait de ce fait voir certains de ses projets aboutir a moyen ou long terme. Si la menace de
boycott d’une coupe du monde biennale de la part de ’'UEFA a semblé marquer une ligne rouge
que la FIFA a bien comprise comme telle, I’"UEFA ne peut pas mobiliser le méme levier pour
contrer la nouvelle formule de compétition interclubs de la FIFA. Tout au plus ’'UEFA pourrait-
elle faire pression sur les clubs souhaitant y participer, mais au risque de précipiter leur départ
vers une autre compétition qui prendrait encore plus rapidement le pas sur la Ligue des
champions. Aussi, en s’appuyant sur les grands clubs européens, mais aussi sur les fédérations
non européennes, la FIFA accroit son pouvoir de négociation vis-a-vis de I’'UEFA.

Cependant, nous pouvons noter que méme si quelques fédérations européennes ont menacé de
quitter la FIFA en cas de passage a une Coupe du monde biennale, la Iégitimité de la FIFA a
organiser le football au niveau mondial n’est pas remise en cause par I’'UEFA. En fin de compte,
les deux protagonistes apparaissent condamnés a coopérer. Dans 1’architecture du football
mondial, cette coopération fonctionne selon une logique de répartition géographique des
compétences : la FIFA prend en charge les affaires et les compétitions de dimension mondiale
et les confédérations continentales les affaires et les compétitions liées a leur continent. La
rivalité entre la MO et ses membres porte ensuite sur la nature des compétitions et le calendrier.
Pour générer davantage de revenus, la FIFA et 'UEFA essaient d’ajouter des matchs en
élargissant leurs compétitions ou en en créant de nouvelles. Or, le calendrier n’étant par nature

pas extensible, les projets des uns achoppent nécessairement sur ceux des autres.

4. DISCUSSION

Les résultats de cette étude nous permettent de discuter a la fois la littérature sur la dynamique
concurrentielle (4.1) et sur les MO (4.2).
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Méme si tous les projets de la FIFA ne se réaliseront pas dans I’immédiat, son comportement
agressif devrait lui permettre rapidement, soit de valoriser une compétition déja existante
(Coupe des confédérations ou Coupe du monde des clubs), soit d’en créer une autre (Ligue
mondiale des nations) (Ferrier, 2001 ; Hughes-Morgan et al., 2018). Inversement, la réplique
agressive de ’'UEFA a la menace de mise en place d’une Coupe du monde biennale devrait lui
permettre de maintenir sa position de leader (Hopkins, 2003).

Le courant de la dynamique concurrentielle analyse traditionnellement les actions concrétes des
organisations (Bensebaa, 2003 ; Chen et Miller, 2012). Or, dans le cadre de I’analyse de la
relation concurrentielle entre la FIFA et I’'UEFA, cela ne nous a pas semblé suffisant. Les
intentions, les projets se révélent aussi importants que les actes, peut-étre méme le sont-ils
davantage, tant la rivalité entre les protagonistes s’exprime dans un dialogue inter-projets. En
ce sens, le projet apparait bien comme le moteur de 1’action collective (Desreumaux et Bréchet,
2009). Les décisions et les actions qui les suivent ne permettent pas a elles seules d’appréhender
la rivalité entre la MO et ses membres. Il est nécessaire pour cela de se pencher sur les
discussions qui se situent en amont des décisions et des actions. Ainsi, dans le contexte des MO,
I’unité d’analyse de base de la dynamique concurrentielle n’est plus la dyade action/réaction
(Guo et al., 2020) mais la dyade projet/contre-projet. Les actions apparaissent comme le résultat
des dialogues projet/contre-projet. Aussi observons-nous qu’il existe plusieurs niveaux de
dynamique concurrentielle : un niveau externe qui est le niveau traditionnellement observé et
pour lequel I’analyse en termes d’actions et de réactions s’est révélée fructueuse, et un niveau
interne qui requiert une étude des projets et contre-projets.

Ce que I’analyse de la relation concurrentielle entre la FIFA et ’UEFA montre, ¢’est également
la dimension politique de la dynamique concurrentielle dans le contexte des MO. En effet, s’il
apparait nécessaire de se focaliser sur les projets, sur les discussions, sur les intentions des
acteurs, c’est précisément parce qu’un jeu d’acteurs s’exerce au sein de la MO (Crozier et
Friedberg, 1977). Cette derniére apparait comme un espace au sein duquel chacun cherche a
faire valoir ses positions. La constitution d’alliances entre membres, mais aussi entre la MO et
certains membres, joue un r6le important dans la vie de la MO, notamment en vue des moments
de prise de décision. Méme lorsque la MO préfere la recherche du compromis a un vote clivant,
traduisant la nécessité de coopérer un minimum, parfois en raison de I’importance des membres
minoritaires comme dans le cas de notre étude, les discussions autour des projets des uns et des
autres révélent d’autant plus la dimension politique de 1’organisation. Ce caractere politique de
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la dynamique concurrentielle intra-MO nous conduit a amender le modele multidimensionnel
de la dynamique concurrentielle en y ajoutant la dimension « prise de décision », dont les
modalités varient selon la logique de I’interaction. Dans une logique concurrentielle, les
protagonistes cherchent a mettre leurs adversaires en minorité, notamment en créant des
coalitions contre eux. Dans une logique coopétitive, les coopetiteurs cherchent a trouver un
compromis entre les projets des uns et des autres. Dans une logique relationnelle, I’intégration
de I’ensemble des parties prenantes entraine une prise de décision par consensus. Le tableau 3

présente ce modele multidimensionnel de la dynamique concurrentielle intra-MO.

Tableau 3. Modéle multidimensionnel de la dynamique concurrentielle intra-MO
(source : auteurs)

Interaction . N Interaction
Interaction coopétitive

concurrentielle relationnelle
Objectif Appropriation Avantage concurrentiel Bénéfice pour tous
Acteurs Concurrents Coopétiteurs Parties prenantes
Mode d’interaction |Attaque Coopération Gestion de la relation
Projets Economiques Economiques et politiques |Sociaux et idéologiques

Prise de décision =~ Mise en minorit¢é |Recherche de compromis |Consensus

Horizon de gains |Court terme Moyen terme Long terme

4.2. LESLECONSD’UNE MO PLUTOT FORTE

L’analyse de la relation concurrentielle entre la FIFA et 'UEFA nous permet de mettre en
lumicere les caractéristiques d’une MO singuliére. Si, comme attendu, la FIFA fait face a des
difficultés pour prendre des décisions contraignantes (Ahrne et Brunsson, 2008 ; Ahrne et al.,
2016), elle constitue néanmoins un exemple de MO capable de surmonter les faiblesses
inhérentes a ce type d’organisation. En premier lieu, elle n’est pas faible, car elle est peu
dépendante de ses membres (Garaudel, 2020). Elle n’apparait en effet ni dépendante
politiquement (Gimet et Grenier, 2018) puisqu’elle peut jouer sur les divisions de ses membres,
ni materiellement (Ahrne et Brunsson, 2008), car elle dispose de ressources propres (Bor, 2014 ;
Bor et Cropper, 2016).

En deuxi¢me lieu, la FIFA n’est pas faible car elle dispose d’un pouvoir central doté de larges
attributions (Ahrne et Brunsson, 2008). Avec un pouvoir de sanction pouvant conduire a
I’exclusion d’une fédération d’une compétition, ce pouvoir central apparait fort vis-a-vis d’un

membre en particulier (Berkowitz et Bor, 2018), mais il ne peut pas user de ce pouvoir de
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sanction vis-a-vis d’un nombre trop important de membres, au risque créer une SCission qui
pourrait ne pas lui étre favorable & terme. Ce pouvoir central apparait trés politique, car il doit
construire des coalitions pour étendre sa capacité de négociation (Gulati et al., 2012).

En troisiéme lieu, la FIFA n’est pas faible en raison de sa légitimité. Celle-ci vient a la fois de
son ancienneté et du fait qu’elle est une MO qui a quasiment achevé sa phase d’expansion
(Ahrne et al., 2016). En conséquence, elle a moins a craindre 1’émergence d’un rival sur son
terrain de 1’administration et du développement du football dans le monde entier que si elle ne
comptait qu'une poignée de membres. La FIFA est le chef d’orchestre du football mondial et
ses membres la reconnaissent comme telle dans leurs statuts. L’UEFA et la confédération sud-
américaine n’ont pas menacé de quitter la FIFA, mais de boycotter I’une de ses compétitions,

la 1égitimité de la FIFA a organiser le football au niveau mondial n’a jamais été remise en cause.

CONCLUSION

L’analyse de la relation concurrentielle entre la FIFA et ’'UEFA de 2016 a nos jours nous a
permis de mettre en lumiéere une forme de dynamique concurrentielle intra-MO ainsi que ses
conséquences sur le fonctionnement de la MO que nous sommes susceptibles de retrouver au
sein d’autres MO. En nous fondant sur I’analyse des rapports d’activité des deux organismes,
d’articles académiques, ainsi que de nombreux articles de presse, nous avons montré la
singularité de cette dynamique concurrentielle. L’analyse de cette rivalité entre une MO et 1’un
de ses membres principaux nous a permis de dégager trois apports a la littérature. Premiérement,
nous avons montré que 1’étude de la dynamique concurrentielle intra-MO ne pouvait pas se
résumer a I’analyse des actions des protagonistes, mais devait étre élargie a leurs intentions, a
leurs projets. Ainsi I’unité d’analyse de base de la dynamique concurrentielle intra-MO nous
apparait-elle devoir étre la dyade projet/contre-projet, plutét qu’action/réaction.
Deuxiémement, nous avons relevé I’'importance du jeu politique dans la dynamique
concurrentielle intra-MO. En effet, si les projets sont plus importants que les actions, ¢’est parce
que la rivalité au sein des MO s’exprime a travers les discussions autour de ces projets
davantage que dans les actions qui apparaissent plutdt comme le résultat du dialogue
projet/contre-projet. Troisiemement, cette recherche met en lumiére de nouvelles
caractéristiques susceptibles de permettre a une MO de dépasser ses faiblesses structurelles.
Dans le cas de la FIFA, sa légitimité a organiser le football au niveau mondial qui tient a la fois

a son ancienneté et a son expansion geographique, ainsi que sa capacité a construire des
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puissants membres comme I’UEFA.

Des implications managériales découlent de cette recherche. D’une part, pour favoriser
I’autonomie d’une MO, son pouvoir central a intérét a mettre en place des mesures visant a
accroitre son emprise géographique et sa légitimité. D’autre part, le pouvoir central de la MO,
de maniére a faciliter la mise en place de ses projets, devrait chercher a créer des alliances avec
certains de ses membres.

La principale limite de cette étude tient a la période retenue. Bien qu’elle débute par un
changement majeur de direction aussi bien a la FIFA qu’a I’UEFA, la période analysée est
partiellement dépendante des relations antérieures entre la FIFA et 'UEFA. Une autre limite
vient de la focalisation sur une période concurrentielle. Si ce choix se justifie par la volonté
d’étudier la rivalité entre la MO et ['un de ses membres principaux, il fixe I’attention sur les
interactions concurrentielles, marginalisant les modes d’interactions plus coopératifs qui
pourraient étre dominants a d’autres périodes. Ceci nous amene & envisager un prolongement
de la recherche qui porterait sur la dynamique concurrentielle entre la FIFA et ’'UEFA de la
naissance de cette derniére a nos jours. Un tel travail permettrait certainement de distinguer des
périodes ou les interactions concurrentielles dominent — comme la période actuelle — de

moments ou les interactions coopétitives, voire relationnelles I’emportent.
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