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| ntroduction

La loi du 5 mars 2009 a réformé en profondeur le modée
économique et I’ organisation de la télévision publique, afin de créer les
conditions de son renouveau éditoria et, selon son exposé des matifs, de
favoriser I'émergence d'un « média global ».

Cette réforme, annoncée dans son principe par le Président de la
République le 8 janvier 2008, préparée par une commission ad hoc au
printemps suivant avant d'étre soumise au législateur a |’automne,
prolonge et amplifie les deux mouvements qui avaient éé initiés par laloi
du 1% aolt 2000 : laréduction de la publicité, et la construction du groupe
France Télévisions.

Mais si €lle s'inscrit dans la méme trgjectoire, la réforme engagée
cette année apparait d’'une tout autre ampleur, notamment parce qu'elle
entend opérer une « refondation de la télévision publique ».

Tout d’'abord, il nest plus seulement question, comme il y a neuf
ans, de différencier la télévision publique de la télévision privée en
modérant la place de la publicité?, mais de supprimer a terme cette
derniere sur I’ensemble des antennes publiques. Il s agit 1a de I’ aspect le
plus immédiatement visible de la réforme pour le téléspectateur, puisque
laloi du 5 mars 2009 se traduit dés a présent par la disparition de la
publicité aprés 20h (hors programmes régionaux et locaux), et prévoit son
extinction compléte avec lafin de la diffusion analogique®.

Cette réforme a d' ores et déja des conséquences importantes sur le
modéle de financement du service public audiovisuel. En 2009, 450 M€
inscrits au budget de I'Etat doivent compenser la perte de recettes de
France Télévisions, et d’ apres le plan d’ affaires finalisé par |’ entreprise et
I"Etat en juin dernier, les ressources publiques devraient représenter 95 %
des recettes du groupe en 2012, lorsque la réforme entrera définitivement
en vigueur.

1) On désigne par «média global » les entreprises de télévision qui maitrisent
I’ensemble des canaux de diffusion (télévision numérique terrestre, Internet,
téléphonie, télévision mobile personnelle, ...) liés aux technologies numériques.
douze & huit minutes.

3) Cette date est fixée aujourd’ hui au 30 novembre 2011 par laloi du 5 mars 2007 dite
«télévision du futur ».
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Ensuite, l1a loi du 5 mars 2009 opére la fusion-absorption des
anciennes chaines (France 2, France 3, France 4, France 5, RFO, qui
congtituaient autant de sociétés distinctes) en une «entreprise
commune ». Ce dispositif avait été écarté en 2000 par le |égislateur, qui
lui avait préféré le systéme holding / filiales sous lequel évoluait le
groupe France Télévisions jusgu’ a cette année.

Cette transformation institutionnelle marque |’ aboutissement de
vingt années d’ hésitations quant au modéle de construction du groupe,
depuis I'ingtitution en 1989 de la présidence commune de France 2 et de
France 3 jusqu’ a aujourd’ hui.

Enfin, la loi modifie le mode de désignation du président du
groupe public. Celui-ci sera nommé, al’ extinction du mandat en cours de
M. Patrick de Caralis, par décret du président de la République aprés avis
conforme du Consell supérieur de I'audiovisuel (CSA) et avis des
commissions parlementaires compétentes.

Cette réforme substantielle du financement et de I’ organisation de
la télévision publique n'avait pas été anticipée par France Télévisions et
ses administrations de tutelle. En effet, le modéle économique reposant
sur la redevance audiovisuelle pour deux tiers des ressources et la
publicité pour le tiers restant, stable depuis 2001, avait été conforté par la
signature sur ces bases, en avril 2007, du contrat d objectifs et de moyens
(COM) liant I'entreprise et I'Etat pour la période 2007-2010. Et si des
réflexions s éaient engagées a la fin de I'année 2007 a propos du
financement des nouveaux développements technologiques liés au
«média global », €elles sappuyaient sur les hypothéses concurrentes
d'une hausse de la redevance ou dune coupure publicitaire des
programmes, mais n’envisageaient nullement le recours au budget de
I’ Etat.

Le choix d'une réforme accélérée, de préférence a une évolution
programmée pour le terme du COM signé quelques mois plus tét, a donc
obligé France Télévisions, tout au long de I'année 2008, & préparer une
mutation beaucoup plus profonde que la simple modernisation qu'elle
envisageait.

Cependant, |'entreprise engage cette réforme en situation de
fragilité.

Cedlleci tient d'abord & sa position dans le secteur hautement
concurrentiel de latélévision. Au moment de sa désignation par le CSA a
I'été 2005, le président de Carolis faisait explicitement le pari d'une
reconquéte de l'audience par la qualité, incarnée dans un «virage
éditorial ». Or, toutes les chaines historiques ont vu leur audience décliner
avec |'apparition des nouvelles chaines de la télévision numérique
terrestre (TNT), sans que France Télévisions fasse exception. Depuis
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2005, le groupe a ainsi perdu pres de 5 points de part d’ audience pour se
situer aux environs de 32 %* - aors que TF1 en perdait, dans le méme
temps, prés de 7. Dans la mesure ou les ressources publiques allouées au
groupe ont sensiblement progressé pendant la méme période, cela signifie
que lecolt par téléspectateur a fortement augmenté pour la collectivité
publigue.

Cette perte d'audience se double, aujourd hui, d'une situation
financiere trés dégradée qui obligera France Télévisions a conduire sa
transformation sous une forte contrainte économique. Cette situation qui
avait commencé a se manifester dés la fin de |'exercice 2007 sest
amplifiée en 2008 sous les effets conjugués de la baisse du marché
publicitaire ayant affecté I’ensemble des médias et de I’ anticipation par
les annonceurs de la fin de la publicité sur les antennes publiques.
L’entreprise n'ayant pas été autorisée a réduire a due proportion ses
investissements dans les programmes, il en est résulté en 2008 un résultat
avant impdt négatif de 138 M€ (pour un chiffre d' affaires de 2,75 Md€) et
une trésorerie durablement négative, malgré un soutien exceptionnel de
150 M€ consenti par I’ Etat alaveille delaréforme.

Le plan d'affaires négocié par |’ entreprise et I' Etat en juin 2009,
qui fixe la trgjectoire des grands agrégats de |'activité (ressources
publiques, recettes publicitaires résiduelles, colt de grille, colts de
transition de I’ entreprise commune...), prévoit un retour al’ équilibre ala
fin de I’ exercice 2011. Maisil repose sur des hypothéses parfois fragiles —
ainsi laréduction des effectifs de plusieurs centaines de postes par le seul
fait d'un plan de départs volontaires — et comporte de nombreuses
inconnues, comme le colt de la transformation des Télés Pays
ultramarines aprés I’ arrivée de la TNT sur place ou I’ évolution des colts
dediffusion al’ heure de la haute définition.

Cela signifie que la réussite de la réforme, cest-adire le
renouveau de la télévision publique et la mutation de I’ entreprise France
Téévisions, est loin d' étre acquise.

D’apres la Cour, celle-ci exigerait trois évolutions radicales que la
loi du 5 mars 2009 et |e plan d’ affaires n’ ont que partiellement dessinées.

La premiére concerne les objectifs de France Télévisions.

Depuis le début des années 1990, trois principaux objectifs lui sont
assignés : la diffusion de programmes différents de ceux de latélévision
privée ; laréalisation d’'une forte audience ; et le soutien au secteur de la
production privée atravers des obligations d'investissements.

4) Part d’audience moyenne en mars 2009 : TF1= 26,9 %; FTV = 32,1 %; M6 =
11,1%; Cand Plus= 3,6 % ; Arte = 1,8 % (source Médiamétrie et réponse France
Téévisions).
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Or, ces trois objectifs ne peuvent étre atteints simultanément,
condamnant I’ entreprise & décevoir. Et sa tache est d’autant plus ardue
gu’ elle doit, dans e méme temps, veiller al’ équilibre de ses comptes — ce
qui peut, comme en 2008, s avérer incompatible avec certains de ses
objectifs.

Avec la suppression de la publicité, la contradiction entre les deux
premiers objectifs est en partie levée, puisgue France Télévisions n'a plus
I’ obligation de maximiser son audience programme par programme en
fonction de cibles commerciales, et peut désormais déployer une stratégie
de fédération des publics conformément a ce qu’'exige son cahier des
missions et des charges’. Le financement exclusif du groupe par des
ressources publiques a pour contrepartie des exigences accrues en matiere
d’audience globale, d' adhésion des publics et de gestion efficiente, mais
il 0’ emporte pas de contrainte commerciale instantanée.

En revanche, la contradiction entre la mission de soutien au secteur
de la production privée et I’ exigence de I’ équilibre économique n’a pas
été levée par la réforme, aors qu'elle entretient une confusion facheuse
entre les responsabilités d'un éditeur de programmes comme France
Télévisions et celles d' une agence de financement. Au cours des deux
derniéres années, la priorité accordée par les Pouvoirs Publics au soutien
du secteur de la production privée qui a accentué la dégradation rapide
des finances de France Téévisions, aors que celle-ci aurait dO étre
autorisée a gjuster ses investissements a ses besoins et a ses moyens.

La deuxieme évolution attendue consisterait & soumettre le monde
des programmes aux mémes critéres d' efficacité et d’ efficience que ceux
qui s'imposent dans les fonctions administratives.

En effet, depuis des années, la réflexion sur I'organisation du
groupe, suspectée de n'étre pas assez efficiente, a tenu en lisiére la
problématique du codt des programmes, alors que ¢’ est dans ce domaine
gue France Télévisions dispose des plus grandes marges de progres.

Cela est vrai en matiére d’information, puisque les rédactions du
groupe bénéficient d'une grande continuité budgétaire, sans qu’une
définition précise de I offre d’information assortie d’ objectifs de quantité
et de qualité ait jamais éé engagée. A I'heure du « média global », il
apparait indispensable que cette définition, destinée a irriguer tous les
supports, soit enfin menée a bien.

5) « La société sattache a rassembler une audience large et équilibrée sur I'ensemble
des publics», article 20 du cahier des missions et des charges annexé au décret
n°2009-796 du 23 juin 2009.
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Cela est vrai aussi en matiere de programmes achetés aux sociétés
de production privées, puisque I'insertion de France Télévisions dans
I"univers concurrentiel, ajoutée aux obligations d’ investissements qui lui
incombent, ont continment tiré les codts vers le haut. Ce n’est que tres
récemment que |’ entreprise a commencé a s'intéresser aux colts réels de
ses émissions en regard des prix qui lui sont facturés.

Auss France Téévisions doit-elle aujourd hui exploiter les
potentialités de I’ entreprise commune pour lever les rigidités et autres
doublons qui caractérisent le groupe depuis sa création, et pour améliorer
ses performances économiques.

Enfin, la troisiéme évolution qui doit encore intervenir tient a la
définition du service public audiovisuel.

En I'éat, ni laloi du 5 mars 2009, ni le décret du 23 juin suivant
n'ont remis en cause la définition de ce service public par sa
différenciation qualitative d’avec I’ offre privée, ni sa délimitation aux
chaines existantes. C'est dire que la démarche consistant a se demander a
priori dans quels domaines I'intervention de I'Etat est nécessaire au
regard des attentes du public ou des défaillances de I'initiative privée n'a
pas été effectuée.

Or, la situation des finances publiques interdit d’envisager que
I’effort budgétaire consenti par I'Etat ait pour seule contrepartie la
perpétuation de I’ existant, flt-ce avec une exigence de qualité accrue. Si
laréforme entend refonder |e service public audiovisuel, comme I’ indique
son exposé des motifs, il conviendrait qu'elle s attache a caractériser
davantage sa gpécificité et ses objectifs, et qu'elle en tire les
conséguences en termes de périmétre et de moyens alloués a latélévision
publigue.

*

Le premier chapitre du rapport dresse le bilan des cing derniéres
années. Que ce soit en termes de continuité stratégique (1), d’ audience (I1)
ou de résultats économiques (lI1), ce bilan parait en demi-teinte et
débouche sur le constat d’ une entreprise fragilisée al’ aube de saréforme.

Le deuxiéme chapitre est consacré aux défis de la nouvelle
télévision publique, qui reste largement a construire. Le premier d’entre
eux est la transformation de la « stratégie de bouquet » théorisée en 2005
par le président de Carolis en « média global » voulu par le 1égidateur en
2009 (1). Pour y parvenir, France Télévisions devra réussir sa mutation en
« entreprise commune » (I1) et déployer ses activités sous une contrainte
de ressources qu’ elle n’ajamais connue (111).
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Ce bilan et cette analyse des nouveaux défis de la télévision
publique montrent que la réussite de la présente réforme exigera de
France Télévisions une modernisation de son fonctionnement que
I’entreprise et I'Etat différaient jusqu’'a présent. Au-dela des questions
relatives ala stratégie et al’ organisation, qui constituaient déale coaur de
la réforme précédente, France Télévisions ne trouvera les moyens de sa
transformation qu’ en réformant aussi son coeur de métier.

Le troisiéme chapitre aborde ainsi I'information et les rédactions,
qui mobilisent aujourd’ hui prés de la moitié des 11 000 collaborateurs de
France Télévisions (1). Si I'information a éé, jusqu’a une date récente,
relativement peu concernée par la recherche de synergies liée a la
construction du groupe (1), la perspective du « média globa » commande
une approche d'une toute autre ampleur, fondée sur une redéfinition
préalable de I’ offre d'information indissociable de I’ objectif de maitrise
descodts (111).

Le quatrieme chapitre traite enfin des achats de programmes, pour
dresser le constat d’'une organisation fondée principaement sur des
obligations d'investissement et une norme de progression mécanique du
colt de grille de latélévision publique (1), alors que les tentatives récentes
d’ analyse des colits des émissions témoignent d'un gisement d’ économies
importantes (I1).

Au terme de chacun de ces chapitres, la Cour formule plusieurs
recommandations opérationnelles susceptibles de contribuer a la réussite

de I'entreprise dans le cadre du nouveau modéle dessiné par la loi du
5 mars 20009.

*k*
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L e groupe France Télévisions aujourd’ hui

Le groupe France Télévisions a été créé par laloi du 1% aolt 2000, qui
a transformé les chaines publiques France 2, France 3 et La Cinquiéme
(rebaptisée France 5) en filiales d'une holding de téte dénommée France
Télévisions SA. En 2004, le groupe S est élargi avec la création de la chaine
France 4, portée la aussi par une filiale, et avec I'intégration de Réseau
France Outre-mer (RFO).

En 2009, le groupe France Télévisions comprend donc cing chaines
métropolitaines (France 2, France 3, France 4 et France 5, ainsi que France O
diffusée sur la TNT en Tle-de-France), neuf Télé Pays diffusée dans chacun
des neuf départements et territoire d’'outre-mer et quatre chaines Tempo
diffusées sur les grands bassins ultramarins (Antilles, Atlantique, Océan
indien, Pacifique).

Sur le territoire métropolitain, les chaines de France Télévisions
représentaient en mars 2009 une part d’ audience de 32,1 %, contre 26,9 % a
TFlet 11,1 % aM6°.

Au 31 décembre 2008, le groupe comptait 10 900 collaborateurs (en
équivalents temps plein), pour un chiffre d affaires de 2,75 Md€ (dont
1,94 Md€ de redevance audiovisuelle) et un résultat négatif avant impot de
138 M€,

Laloi du 5 mars 2009 a opéré la fusion des anciennes chaines et de la
holding en une « entreprise commune », qui regroupe la trés grande majorité
des activités du groupe. Celui-ci compte encore une quarantaine de filiaes,
notamment pour porter ses activités de diversification.

L es programmes de la télévision publique

Au cours de I'année 2007, les quatre chaines métropolitaines de
France Télévisions (France 2, France 3, France 4 et France 5) ont diffusé
34 436 heures de programmes (hors décrochages régionaux de France 3) :

6 ) Source: Médiamétrie, Médiamat mensuel, juin 2009. Les chiffres correspondent
aux parts d' audience des chaines France 2, France 3, France 5 et France 4 pour France
Télévisions.
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Programmation de France Télévisions en 2008

Sport . i
4% Information

9%

Divertigsements

Documentaires,
magazines
32%

Fictions télé
34%

Cinéma
3%

Cette décomposition par genres utilisée par le CSA” depuis la fin des
années 1990 met en évidence des différences quantitatives entre les
programmes de la télévision publique et ceux de ses principales concurrentes
privées. Mais c'est en recourant a des indicateurs plus fins (magazines et
documentaires diffusés a des heures de grande écoute, spectacles vivants, part
de lafiction francaise dans le total des ceuvres de fictions...) que le CSA a
souligné, en juin 2008, « les spécificités des antennes de France Télévisons,
qui se distinguent clairement de leurs concurrentes, et qui se sont accentuées
avec I'impulsion depuis deux ans d’'un « virage éditorial» entrepris par la
direction du groupe. »°.

7) En application de loi du 30 septembre 1986, le Conseil supérieur de I’ audiovisue
(CSA), chargé de veiller au respect par les chaines de télévisions des obligations qui
leur incombent, publie chague année un bilan de I'activité de chaque chaine de
télévision assorti d’ une analyse quantitative et qualitative de leur programmation. Les
derniers bilans disponibles sont ceux de |’ année 2007.

8) CSA, «Observations et propositions du conseil supérieur de I'audiovisud
concernant la ligne éditorial e des chaines de France Tél évisions », juin 2008.




Chapitrel : France Télévisions, une

entreprise fragilisée

Les résultats du groupe France Télévisions pour la période 2004-
2008 font apparaitre des faiblesses sur le double plan de I'audience et des
performances économiques et financiéres.

Une premiére série de constatations porte sur la baisse continue de
I"audience des chaines publiques, qui, pour n’étre pas inattendue dans un
contexte d’ augmentation de I’ offre télévisuelle, N’ en témoigne pas moins
d’ une difficulté afidéliser leurs publics dans leur diversité.

La dégradation de la situation économique et financiere du groupe
alafin del’année 2007 congtitue la seconde série de constats. Elle est liée
a un réinvestissement soutenu dans les programmes dés 2006 qui S est
révélé plus rapide et plus vigoureux gque ne le permettaient les hypotheses
économiques du contrat d' objectifs et de moyens d'une part, les
ressources propres de I’ entreprise d’ autre part.

Cependant, ces résultats demandent & étre mis en perspective: ils
correspondent a des objectifs en partie contradictoires, et qui ont changé
dans le temps. Les années 2004-2008 ont ainsi été marquées par plusieurs
initiatives et revirements stratégiques pris en-dehors du cadre normal
prévu par la loi du 1% aolt 2000, qui expliquent la difficulté de France
Téévisions a déployer sa stratégie dans la continuité au regard d'objectifs
stables et clairs.

Au terme de cet examen, il apparait que c'est un groupe fragilisé

qui va aborder les transformations fondamentales définies par laloi du 5
mars 2009.
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| - L’Etat et latélévision publique: des objectifs
changeants et contradictoires

A - Une stratégie sous contrainte

Dans ses relations avec le groupe France Télévisions, |’ Etat ne joue
pas seulement le réle d' actionnaire unique, mais aussi celui de garant de la
bonne santé économique du secteur audiovisuel dans son ensemble, public
et privé, du producteur au diffuseur. Mais aors que le groupe évolue dans
un univers hautement concurrentiel, I'Etat ne définit pas clairement la
spécificité de ses missions de service public, ni les attentes éditoriaes qui
leur correspondent.

1- Lecahier desmissionset deschargesde France Télévisions

Conformément al’article 48 de laloi du 30 septembre 1986 relative
a la liberté de communication audiovisuelle modifié en début d’année,
¢’ est un cahier des missions et des charges unique, adopté par décret du 23
juin 2009, qui précise les obligations générales et déontologiques et les
obligations incombant & France Télévisions, en les déclinant pour partie
entre les chaines et les genres de programmes’.

Ce dispositif est complété par un contrat d objectifs et de moyens
(COM) qui détermine « notamment, dans le respect des missions de service
public telles que définies a I'article 43-11: les axes prioritaires de son
développement (...), le colt prévisionnel de ses activités (...), le montant
des ressources publiques (...), le montant attendu des ressources propres
(...) et les perspectives attendues pour les services ».

A ce cadre léga, réglementaire et contractuel s agoutent les
obligations liées au financement public. A la suite de |’ entrée en vigueur de
la LOLF, le groupe fait |'objet, depuis 2006, d'un programme et d'un
rapport annuel de performance, assortis d'objectifs chiffrés, au sein du
compte spécial « Avances al’ audiovisuel public »™.

9) Les autres chapitres concernent les relations avec les producteurs, le
développement des nouvelles technologies, la publicité, les relations avec le secteur
public et I’ action audiovisuelle extérieure.

10) Initialement regroupé avec Arte, Radio France, RFI et I'INA dans un programme
822 unigque « Avances aux organismes de I’audiovisuel public » dans le PAP 2006,
France Télévisions a ensuite été regroupé avec Arte dans le programme 822 rebaptisé
«Télévision » dans le PAP 2007 avant de faire I'objet, dans le PAP 2008, d'un
programme 841 propre au sein de la mission hors budget général «Avances a
I"audiovisuel public ».
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Cest avec I'ensemble de ces sources que devait Sarticuler le
« programme » du président du groupe présenté au CSA et sur la base
duquel il était jusgu’a présent désigné. Ce document, matérialisé par un
compte-rendu public, faisait figure de mandat confié par I'autorité
chargée de la nomination et s gjoutait, a ce titre, au cadre juridique et
stratégique de France Télévisions dont le président disposait désormais
d’un mandat de cinqg ans. Pour autant, programme du président et COM
ne coincidaient ni en termes chronologiques, ni en termes de
responsabilisation puisgu’il n’existait aucun lien explicite ou implicite
entre |’ évaluation du COM et la reconduction du président du groupe.

La question de la diversité des documents stratégiques applicables
a France Téévisions demeure donc entiére. Seule la succession rapide
dans e temps de la désignation du président et de la négociation du COM
serait susceptible de favoriser leur articulation avec la stratégie du
président du groupe.

2 - Unedéfinition des missions plus qualitative que quantitative

Ces textes multiples ne contiennent qu'un nombre limité
d’ obligations chiffrées, si bien que I’identité de service public du groupe
France Télévisions est moins déterminée par des obligations quantitatives
gue par un objectif qualitatif de différenciation par rapport a ses
concurrents privés.

En effet, I'article 43-1 de laloi du 30 septembre 1986 impose aux
chaines, publiques et privées, trois exigences de diversité des publics, de
diversité de I'offre et de qualité, de pluralisme et de créativité des
programmes. Ces exigences sont déclinées dans le cahier des missions et
des charges sous forme d’ obligations relatives au volume, aux horaires et
alaqualité des contenus diffusés.

Les chaines de service public partagent ainsi avec leurs
concurrentes privées des obligations générales et déontologiques™ et des
obligations de diffuson des oceuvres audiovisuelles et
cinématographiques. Mais elles sen distinguent par des obligations
complémentaires regroupées en trois catégories™? :

11) Les conventions conclues entre le CSA et les chaines hertziennes privées
contiennent, comme les missions des cahiers et des charges, un chapitre consacré aux
obligations générales et déontologiques (honnéteté, indépendance, plurdisme de
I"information, expression pluraliste des courants de pensée, exigence de qualité de la
langue frangaise, sous-titrage pour les sourds et malentendants....).

12) Ces catégories correspondent au chapitre | du COM d' avril 2007 consacré a la
stratégie éditoriale (citoyenneté, créativité, diversité). Dans les cahiers des missions et
charges, ces obligations sont plus disséminées.
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- le concours au débat public et les missions « d’ordre public », qui
se traduisent par des obligations de retransmissions réguliéres ou
exceptionnelles: messages relatifs a la défense nationale et la
sécurité de la population ; grandes causes nationales et campagnes
électorales pour France 2, France 3 et France 5 ; communication du
gouvernement, expression du parlement, expression des
organisations syndicales et professionnelles et information
spécialisée (sécurité routiére, institut national de la consommation)
pour France 2 et France 3 ;

- lamission culturelle et éducative, qui se traduit par des volumes et
horaires de diffusion imposés afin de garantir la diversité des genres
diffusés et d’en promouvoir certains: obligations portant sur le
volume et les horaires de diffusion d’ émissions de spectacle vivant,
concerts, littérature, histoire, cinéma et arts, diffusion d'un
programme culturel par jour a heure de grande écoute, jeunesse,
programmes scientifiques, exigence de diversité des disciplines
sportives représentées ;

- la mission «sociétale» de cohésion, de représentation de la
diversité francaise et d'accés du plus grand nombre a I'offre
télévisuelle, qui induit des obligations par genres de programmes et
par cibles: émissions religieuses (France 2) ; émissions a
destination des publics régionaux (France 3) et ultra-marins (RFO),
langues régionales (France 3) ; émissions jeunesse a des horaires
adaptés.

Si le niveau de détail des objectifs ainsi assignés au groupe nourrit
une impression de forte contrainte, les obligations quantitatives de
diffusion sont limitées. Sous I’ empire des anciens cahiers des missions et
des charges par chaines, €lles ne représentaient ainsi pas plus de 10 % des
grilles de programmes. Le nouveau cahier unique pour |’ensemble du
groupe France Télévisions n’est pas radicalement différent a cet égard,
mais prévoit un systéme de points (bonus et malus) en regard des
programmes considérés comme fortement identitaires du service public,
notamment en matiere culturelle: s le volume des obligations
«normées » demeure donc modeste, il tend tout de méme a s accroitre
sur un mode incitatif.
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Moins que des obligations normées de service public, les textes en
vigueur définissent donc plut6t une identité de service public, distincte de
I offre privée par ses exigences de créativité et de diversité.

Cette relative subjectivité de I'identité de service public de France
Télévisions a été validée par la Commission européenne, qui a jusqu’a
présent considéré le financement public du groupe comme étant
compatible avec les régles communautaires.

Cet équilibre entre la recherche de l'audience dans un univers
concurrentiel et une identité de service public plus qualitative que
guantitative peut néanmoins évoluer a l'avenir avec les nouveaux modes
de diffusion de la télévision. Au-dela du noyau dur des programmes
diffusés par le média traditionnel, ce sont surtout les nouveaux modes de
diffusion et les nouveaux usages qui affectent I’ équilibre institué autour
de la notion de service public audiovisuel et tendent a étre en bloc
considérés comme des dével oppements commerciaux.

Dans une communication du 2 juillet 2009, la Commission
européenne a apporté a cet égard des précisions quant aux conditions de
compatibilité du financement public de ces nouveaux développements
avec le marché intérieur, en prévoyant notamment une évaluation
préalable plus rigoureuse de ces services au regard de la concurrence.
Pour I"heure, la Commission laisse cependant aux Etats membres la
responsabilité d'inclure ou non les services émergents liés au « média
global » dans le champ du service public, tout en renforcant son exigence
de « concurrence équitable ».

3- Lesoutien al’industrie dela production

Si les objectifs normés relatifs aux programmes apparaissent en
définitive peu nombreux, il en va différemment des obligations de
production d'ocauvres audiovisuelles, qui constituent la seconde grande
mission dévolue a I’audiovisuel public, en des termes moins explicites
mais alafaveur de mécanismes beaucoup plus puissants.

Avant la réforme préparée en 2008, le groupe était soumis, comme
ses concurrents privés, aux obligations des décrets du 9 juillet et du 28
décembre 2001 dits « décrets Tasca » dont |e régime de base imposait aux
chaines de consacrer 16 % de leur chiffre d'affaires a la production
d’ cauvres audiovisuelles européennes ou d’ expression originale francaise.
Cette quote-part avait été portée a 18,5 % et 19 % pour France 2 et France
3 en vertu d'un régime dérogatoire, deux tiers de ces montants devant étre
consacrés a la production indépendante et 75% a des productions
inédites.
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Dans le cadre de la réforme, ces regles ont été maintenues dans
leur principe avec des proportions accrues (cf. chapitre 1V). Elles sont
destinées a soutenir le secteur de la production et ont pour corollaire de
limiter le choix du groupe entre les différents modes de production
(interne et externe), ainsi que de réduire les possibilités d' exploitation des
droits correspondant aux programmes qu'il diffuse, ceux-ci éant
majoritairement détenus par |es producteurs.

Ce dispositif réglementaire est complété par des obligations
spécifiques retracées dans le COM. Celui signé en avril 2007 évoquait
ains le «renforcement de la contribution du groupe a la création
audiovisuelle et cinématographique francaise et européenne», qui
constituait le premier de ses douze objectifs. Outre des indications sur le
type d'ceuvres a privilégier, le COM énoncait deux engagements de
moyens : celui de consacrer sur la période 100 M€ supplémentaires a la
création, et celui de favoriser les tournages en France.

Ces exigences particuliéres gjoutent aux objectifs de service public
des obligations de moyens, qui répondent aux enjeux économiques d'un
secteur dont les intéréts ne coincident pas toujours avec ceux de France
Téévisions®.

Au moment de sa désignation en 2005, le président de I’ entreprise
avait contribué a cette logique de I’ obligation de moyens en promettant de
consacrer 100 M€ supplémentaires d'ici 2010 a la création francaise
originale, comme évoqué ci-dessus, plutbt qu'en sengageant sur un
volume horaire. Deux ans plus tard, il avait cependant souhaité desserrer
ces contraintes en proposant a la ministre de la culture et de la
communication «la diminution, a 50 % par exemple, de la part réservée
a la production indépendante» qui «augmenterait de maniére
significative le nombre d’ cauvres dans lesquelles les chaines pourraient
détenir des parts de coproduction et pour lesguelles elles auraient un
intérét direct a faciliter I’ exploitation sur le marché secondaire. »*

A I'heure actuelle, les objectifs de soutien a la production qui
incombent & France Télévisions restent trés largement exprimés en
volumes d'investissement. Si de telles obligations sont de I'intérét des
producteurs, elles ne correspondent pas une logique de gestion pour
I’ entreprise.

13) Les dispositions relatives aux quotas de diffusion d' cauvres audiovisuelles des
cahiers des missions et des charges ont d'ailleurs été délibérément exclues par la
Commission européenne dans son appréciation du caractére de service public des
MiSSions assignées au groupe.

14) Lettre alaministre de la culture et de la communication, 13 décembre 2007.
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4 - L’adaptation ala concurrence, exigence implicite mais
quotidienne

Latélévision publique doit certes proposer des contenus de qualité,
mais €lle doit également les diffuser auprés du plus grand nombre. Cet
objectif d’audience est néanmoins réputé distinct de celui qui pése sur les
acteurs audiovisuels privés en ce qu'il ne vise pas, de maniére premieére,
des retombées commerciales.

De ce point de vue, laloi du 5 mars 2009 ne fait qu’ entériner une
position qui était déga, officidlement, celle de I'Etat. En effet, le
préambule des précédents cahiers des missions et des charges des chaines
publiques indiquait déja: «Les sociétés nationales de (...) aspirent a
rassembler le public le plus large pris dans toutes ses composantes, tout
en affirmant leur personnalité par une offre de programmes spécifique
conforme aux missions qui leur sont confiées par la loi. L’ attention
gu'elles portent a I'audience exprime plus une exigence vis-a-vis du
public qu’ une volonté de performance commerciale ».

Pour autant, I’adaptation a I’évolution du paysage concurrentiel
était I’un des fondements de la création du groupe par la loi du 1% ao(t
2000, dont I'exposé des motifs comportait deux objectifs: celui
«damdiorer I'efficacité économique du secteur public face a des
opérateurs privés désormais puissants », et celui de « préparer de facon
ordonnée I'évolution de I'offre de programmes dans la phase actuelle de
dével oppement des chaines thématiques par cable et satellite, et dans la
per spective du passage a la diffusion numérique hertzienne deterre ».

Deslors, si I'objectif de « différenciation de I’ offre de programmes
par rapport aux groupes privés» était rattaché, dans la lettre du COM,
aux missions de service public du groupe, celui-ci n"en avait pas moins
pour corollaire |’ exigence de proposer une offre attractive susceptible de
réaliser de |’ audience.

Cette double exigence de qualité des programmes et d'audience a
conduit France Télévisions a continiment séparer les obligations
quantifiées sur les contenus et les indicateurs daudience, sans que
I’importance respective de chacun soit jamais pondérée ni I’ articulation
entre eux formalisée. C'est ce qui explique que les tableaux de bord
« colt-audience-recettes » qui mettaient jusqu’ a présent en paralléle, pour
toute la grille, le colt, les résultats d'audience des programmes et les
recettes qui leurs sont directement associées, demeurent le plus souvent
confidentiels, tout en éant un instrument privilégié de mesure des
résultats pour les dirigeants du groupe.

*
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L'ensemble disparate d'orientations et dobligations qui
simposent a France Télévisions peut, in fine, étre regroupé autour de
trois objectifs, qui ne sont pas radicalement transformés par la loi sur le
nouveau service public audiovisuel, méme si celle-ci en modifie la
hiérarchie.

Le premier est celui de rendre un service public audiovisuel. Au-
dela des programmes imposés (les émissions religieuses, les émissions
destinées a la protection du consommateur, |’expression syndicae...), la
télévision de service public est de plus en plus définie par sa qualité
présumée, ou a tout le moins par sadifférenciation d avec la télévision
privée. Implicite et sans contenu quantifiable, cette différenciation a
commencé, avec le «virage éditorial » présenté par le président Patrick
de Carolis devant le CSA en 2005, a s appuyer davantage sur des
éléments précis, du type « une émission culturelle par jour » ou « 100 M€
de plus en cing ans pour la création ».

Ces deux derniers exemples illustrent une certaine porosité avec le
deuxieme objectif, qui consiste a faire de France Téévisions le premier
financeur du secteur de la production audiovisuelle a travers des
obligations plus lourdes que celles qui s'imposent aux chaines privées.
Cet objectif Sarticule autour d obligations de moyens plutét quil ne
définit une stratégie de programmes, et a un effet inflationniste sur les
coltsdegrille.

Enfin, I’ Etat attend aussi du groupe France Télévisions, dont il est
I’actionnaire unique, qu'il déploie une stratégie industrielle et
commerciale offensive afin de conforter sa position dans son secteur et
développe, ce faisant, ses ressources propres. Si le COM signé en avril
2007 ne fixait pas en la matiere d’ objectifs trés ambitieux, le concept de
« média global » porté par laloi sur le nouveau service public audiovisuel
porte en lui des attentes plus fortes dans ce domaine, méme s elles ne
sont pas encore clairement affichées.

Or, ces trois objectifs se concilient malaisément, voire sont
contradictoires. La problématique de I’ Etat et de latélévision publique est
loin de se limiter a la définition de certaines missions de service public.
Pour déboucher sur une stratégie univoque, il est nécessaire de mettre en
cohérence les différents roles assignés a France Télévisions, celle-ci étant
seule susceptible d’ opérer la « refondation » du service public audiovisuel
ambitionné par laloi du 5 mars 2009.
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B - L’instabilité chronique du pilotage stratégique

1- Lepilotage stratégique par le contrat d’ objectifs et de moyens:
I’ échec de la programmation pluriannuelle

La loi du 1¥ aolt 2000 ambitionnait de stabiliser les attentes de
I’Etat vis-a-vis de I'audiovisuel public en inscrivant celles-ci dans des
documents de cing ans, les contrats d’ objectifs et de moyens (COM), dont
la conclusion était prévue avec chacune des entreprises publiques du
secteur et la société holding constituée par la méme loi. L'objectif de laloi
d'assigner ainsi au groupe une ligne stratégique claire sur les cing ans de
durée du COM n'a pas été atteint.

Le premier contrat portant sur les années 2001-2005, signé le 20
décembre 2001, comportait parmi ses hypothéses centrales la mise en place
dela TNT en décembre 2002, conformément a |’ appel a candidature lancé
par le CSA le 24 juillet 2001. La remise en cause fin 2002 des projets de
nouvelles chaines publiques de la TNT puis le report du déploiement de
cette derniére au 1% décembre 2004, acté par le CSA le 19 décembre 2003,
a eu pour corollaire une modification du COM dont a été supprimée la
mission relative au déploiement d'une offre publique sur le réseau
numeérigue hertzien.

A la suite de la prise de fonction du président Patrick de Carolis le
22 200t 2005, I'Etat et I'entreprise ont souhaité faire précéder la
négociation du nouveau COM d’une phase de diagnostic préalable, confié
a I'inspection générale des finances et a un cabinet du secteur privé. A
cette date, I'entreprise et |’ Etat semblaient encore en mesure de conclure
un COM avant lafin du premier semestre 2006.

Les impasses financieres du projet préparé par |'entreprise et les
difficultés de la négociation ont retardé les échéances prévues, et ce n’est
gu’ au terme d’ une réunion interministérielle tenue le 16 février 2007 que la
version définitive du COM a pu étre arrétée. Celui-ci a été signé, apres
soumission pour avis aux commissions parlementaires compétentes, le 24
avril 2007 pour une période ramenée a quatre années, de 2007 4 2010.

Mais la phase d’instabilité stratégique entamée en 2001 n’a pas pris
fin en avril 2007, bien au contraire, puisque la signature du COM a éé
immédiatement suivie de nouvelles initiatives qu'il n'avait pas
programmées.

Alors gque le contrat avait retenu un principe d organisation du
groupe en filieres, le président de France Télévisions ad’ abord transmis en
mai 2007 — a peine un mois aprés la signature du COM — une proposition
confidentielle visant a transformer |e groupe en une « entreprise unique ».
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Dans le méme temps, aors que cette option avait été écartée des
négociations du COM, le président a pris position au cours du deuxiéme
semestre 2007 en faveur d'une extension du recours a la publicité,
notamment sous la forme d’ une coupure dans les émissions dites de flux.

Enfin et surtout, I’annonce de la suppression de la publicité sur les
chaines publiques le 8 janvier 2008 a plongé |’entreprise dans une
nouvelle phase d'instabilité stratégique, et entrainé la caducité de fait du
COM signé huit mois plus tot.

2 - Leconsel d’administration et la gouver nance

La composition du conseil d’ administration de France Télévisions,
avait, avant comme aprés |'intervention de la loi du 5 mars 2009,
I’apparente davantage a une instance de conciliation d'intéréts
contradictoires qu’ a un organe délibérant. Ce constat tient notamment ala
présence, en son sein, de personnalités qualifiées ou de dirigeants
d’'organismes publics qui représentent en fait des intéréts qui ne
coincident pas nécessairement avec I’intérét social del’ entreprise.

En réponse aux observations provisoires de la Cour, I’ Agence des
participations de I’ Etat, qui siége au sein du conseil, a confirmé ce constat
et insisté sur la nécessité de faire de ce dernier le véritable lieu ou
s exprime|'intérét social de France Télévisions.

Par ailleurs, le fonctionnement du conseil lui-méme suscite des
réserves.

Tout d'abord, comme cela est souvent observé dans d autres
entreprises ou établissements publics de I’ Etat, le conseil d’ administration
n'est pas, en pratique, le lieu des délibérations stratégiques — ou alors,
paradoxaement, ne le devient qu’ en situation de crise entre I’ entreprise et
satutelle. Tel aété le cas lors du conseil d’administration du 8 décembre
2007, a I’occasion de la nomination d’un nouveau directeur général de
France 2. C'est en fait al’occasion des « pré-CA », hors la présence des
personnalités quaifiées et des administrateurs salariés, que se noue
véritablement le dialogue de I’ entreprise avec son actionnaire unigue, et
gue sont arbitrées les décisions stratégiques.

Le véritable pouvoir d' orientation appartient donc dans les faits au
Gouvernement, y compris dans I"intervalle de deux contrats d’ objectifs et
de moyens. Chaque conseil d’administration est en effet précédé par
I’élaboration d'une note détaillée de la DDM soumise au cabinet du
Premier ministre et & celui du ministre chargé de la communication, qui
comporte fréguemment des demandes d’ instructions.
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Par ailleurs, la loi du 30 septembre 1986 modifiée ne précise pas
quelles sont les compétences des conseils d'administration. Celles-ci
relévent donc du droit commun fixé par I'article L. 225-35 du code de
commerce, applicable aux sociétés anonymes, qui ne prévoit pas
de compétences explicites comme le fait leur décret constitutif pour les
établissements publics de I’ Etat, mais indique plus généralement qu’il lui
revient de déterminer «les orientations de I'activité de la société », de
veiller &leur mise en cauvre et de se saisir de « toute question intéressant
la bonne marche de la société ».

Ceci expliqgue gu'a la différence de ce qui existe dans les
établissements publics, ou I’ approbation des contrats et conventions est
soumise — généralement sous condition de seuils — au consell
d’ administration, les administrateurs de France Téévisions, y compris
Ceux qui représentent |’ Etat, n’en ont pas connai ssance.

Cette derniére fonction est exercée par la mission de contrble
général économique et financier (CGEFI) placée au sein de I’ entreprise
en vertu des décrets de 1953 et 1955 relatifs au contréle d’'Etat. Ce
contréle la conduit a examiner préalablement & leur conclusion les projets
de contrats supérieurs a 2 M€ et les décisions de rémunération supérieures
a70000 €.

Quant au conseil d administration, il ne se prononce jamais a
priori sur les contrats, quelle que soit leur importance (alors que certaines
conventions afférentes aux grandes manifestations sportives, aux
coproductions internationales les plus ambitieuses ou méme les contrats-
cadres conclus avec des producteurs emblématiques du service public
relevent au moins autant, sinon plus de la stratégie de France Télévisions
gque certaines questions soumises actuellement au conseil). Seuls
interviennent parfois des points d'information a posteriori sur ces
contrats, &la demande de tel ou tel administrateur, notamment salarié®™.

Au regard de leur importance stratégique, il conviendrait que le
conseil d' administration lui-méme soit appelé a examiner et approuver les
contrats liés aux programmes au-dela d’ un certain seuil.

*

Le pilotage de la télévision publique n’emprunte pas, en pratique,
les voies définies par la loi du 1% aolt 2000, ¢ est-a-dire celles d'une
définition précise de ses objectifs par un cahier des missions et des
charges, d’'une part, et d’'une stratégie pluriannuelle fixée par un contrat
d’ objectifs et de moyens d' autre part. Au cours des derniéres années, la

15) Par exemple, le contrat de deux ans conclu avec Réservoir Prod par France 2 a été
évoqueé lors du consell d' administration du 12 juin 2007 aprés sa signature.
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coexistence d objectifs malaisément conciliables et la multiplicité des
initiatives stratégiques se sont traduites par un pilotage heurté,
essentiellement  politique, qui n'a pas aidé |'entreprise a opérer sa
modernisation.

C'est dire qu'avant d’ é&tre un reméde, la réforme entreprise en 2008
et portée par laloi du 5 mars 2009 aura été un symptdbme. Aussi apparait-
il indispensable, dorénavant, que les initiatives stratégiques épousent le
rythme des échéances fixées par laloi et prennent place dans le nouveau
COM devant étre négocié entre I'Etat et I'entreprise. L'échec de cet
instrument en matiére de continuité stratégique sur les années 2000-2008
ne présage pas de ce qu'il en sera sur les années 2009-2012, mais du
moins I expérience passée doit-elle servir de mise en garde.

Il - Desobligations de programmation r espectées,
mais une audience en baisse

Le dispositif légal de surveilllance des obligations de
programmation par les chaines publiques repose sur le Conseil supérieur
de 'audiovisuel (CSA). Les rapports annuels de ce dernier témoignent
clairement du fait que celles-ci respectent scrupuleusement les obligations
quantitatives qui leur sont assignées (telles que la production et la
diffusion doceuvres audiovisuelles originales, la programmation
d émissions religieuses ou consacrées a |'expression d’ organisations
syndicales'®), et vont méme fréquemment au-dela.

Cette situation, qui doit étre portée au crédit de la télévision
publique, se vérifie également sur le plan de la qualité éditoriae, a
laguelle le régulateur a consacré une contribution de synthése en juin
2008". Le CSA sest attaché a souligner la différenciation de France
Téévisions par rapport aux chaines concurrentes, en relevant que
«malgré un cadre réglementaire en grande partie commun aux chaines
publiques et privées, France Télévisions se distingue fortement de ces
derniéres, grace a la structure de son offre et de ses contenus ».

16) Cf. rapports annuels du CSA, 2005 a 2007. De 2004 a 2008, France 2 et France 3
n’'ont fait I’ objet que de quatre mises en demeure chacune, al’issue desquelles aucune
sanction n’a été prononcée. France 4 et France 5 n’ont encore jamais |’ objet d’une
mise en demeure.

17) CSA, «Observations et propositions du conseil supérieur de I'audiovisud
concernant la ligne éditoriale des chaines de France Télévisions ».
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Cependant, le respect des obligations de programmation n’est
évidemment pas synonyme de maintien de |'audience. Par dela la
complexité des objectifs et des indicateurs utilisés dans le COM, deux
phénomeénes ne laissent en effet guere de doute : la baisse tendancielle de
I'audience des chaines, d'une part, le Vvieillissement de leurs
tél éspectateurs, d’ autre part.

A - Des objectifsd’ audience peu ambitieux
1- Desobjectifs multiples et peu explicites

Lors de son intervention devant le CSA, le 5 juillet 2005, le futur
président Patrick de Carolis avait proposé un plan global marqué par un
«virage éditorial et stratégique» qui reposait sur le pari simultané de
I’ exigence qualitative et de I’ audience quantitative, permettant de financer
le réinvestissement dans les programmes par le dynamisme des recettes
publicitaires.

Prenant acte de cette stratégie, le COM 2007-2010 retenait aussi
bien des objectifs de qualité de la programmation gque de consolidation de
I"audience dans le cadre d’'une « stratégie de bouquet offensive ». Ces
objectifs d'audience ne sont toutefois pas déclinés en objectifs chiffrés par
chaines, ce qui rend la mesure de la performance difficile. Par ailleurs, le
COM - anticipant I’ exposé des motifs de laloi relative au nouveau service
public audiovisuel — prévoit explicitement que certains programmes
doivent étre dispensés de tout objectif d’'audience. Entrent dans cette
catégorie les émissions dites culturelles, puisgu’ au terme du COM, « tous
les jours, France Télévisions propose au moins un programme culturel et
de découverte a une heure de grande écoute ».

Enfin, le COM assignait au groupe des objectifs qualitatifs
d'audience, liés a la perception par le public des programmes, qui
concernaient alafois la perception du traitement de I’information, du reflet
de la pluralité des points de vue, de celui de la diversité de la société
francaise et, plus généralement, |a satisfaction des tél éspectateurs al’ égard
des chaines.

Finalement, les seuls objectifs formalisés et chiffrés d'audience
n' apparaissent que dans les contrats de production ou d'achat de
programmes, ou ils sont, sinon systématiques, du moins tres fréquents.
Aingi, a titre d'exemple, le contrat relatif a I’émission Vie privée, Vie
publique comporte-t-il une clause de 15,5 % de part d’ audience, celui de
Droit d’inventaire de 12 %, de Bon appétit bien sir de 15 %, ...
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2 - Descibles peu ambitieuses

Malgré la diversité des documents stratégiques, seul le COM
conclu en avril 2007 comportait des objectifs précis assortis d'indicateurs
en matiere d' audience, au nombre de dix. Mais ceux-ci présentaient une
double faiblesse: ils ne permettaient pas de modéliser la stratégie de
consolidation et d' éargissement de I'audience qu'ils étaient pourtant
censés mesurer, et ils ' éaient que faiblement articulés avec les outils de
suivi de |’ audience utilisés en interne par le groupe.

Dans |'attente d’un nouveau contrat, les attentes de |’ Etat telles
gu’ exprimées par le COM se présentent ainsi :

En univers analogique (¢’ est-a-dire par rapport a |’ offre historique
constituée des chaines hertziennes TF1, France 2, France 3, France 5,
Arte, M6 et Canal Plus) :

- laudience cumulée hebdomadaire’® des chaines de France
Télévisions doit étre supérieure a 75 % (en 2005, elle atteignait
86,6 %) ;

- ¢€le doit étre supérieure & 50% dans chacun des groupes
sociodémographiques suivis par France Télévisions (en 2005,
elle atteignait 72,2 %).

En offre élargie (¢’ est-a-dire par rapport a I’ offre télévisuelle dont
disposent les foyers équipés de la TNT, du céble, du satellite ou de
I'’ADSL) : I'audience cumulée hebdomadaire des chaines du groupe doit
étre supérieure a 65 % ; et par groupe sociodémographique, elle doit étre
supérieure a 40 %.

Sur Internet, deux objectifs sont assignés au groupe public :

- le taux de pénétration (équivalent de l'audience cumulée) des
sites du groupe doit passer de 12 % en 2005 a 20 % en 2010 ;

- le nombre moyen de pages vues chague mois sur les sites du
groupe doit passer de 70 millions en 2005 a 200 millions en
2010".

18) L’audience cumulée d'un programme correspond au nombre de spectateurs
différents ayant regardé au moins une seconde du programme; Symétriquement,
I"audience cumulée d’'une chaine correspond au nombre de spectateurs différents
ayant regardé au moins gquinze minutes non consécutives la chaine en une semaine.
19) En outre, le nombre moyen de pages vues sur les sites Internet régionaux de
France 3 doit passer de 4,2 millions en 2005 a 15 millions en 2010.
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Les objectifs qualitatifs sont quant a eux mesurés par quatre
indicateurs chiffrés qui s appuient sur un barométre annuel de I'image des
chaines, conduit par I'institut d’ études IFOP.

Le choix de I’audience cumulée comme indicateur du COM suscite
des interrogations. En effet, cet indicateur, qui mesure le passage des
tél éspectateurs sur les chaines du groupe, apparait comme le plus « passif »
parmi les indicateurs d'audience couramment utilisés dans le secteur
audiovisuel, tels que la part d’audience®® (susceptible d’incarner la
différenciation d'avec la télévision privée) et le taux d assiduité (plus
proche d'un indicateur mixte quantitatif / qualitatif).

Au demeurant, I'indicateur d'audience cumulée n'est que trés
rarement utilisé au quotidien. Les documents produits par la direction des
études de France Télévisions sont presque tous fondés sur la part
d’ audience, combinée parfois avec le taux moyen de pénétration®. Si le
COM prévoit que les indicateurs d audience « feront I’objet d'un suivi
extrémement précis sur I’ ensemble de la période », I'indicateur d’ audience
cumulée n'est aujourd’ hui utilisé gqu’ une fois par an, a des fins de compte-
rendu vis-a-vis des tutelles. L’indicateur d'audience cumulée « en univers
élargi » ne fait quant a lui I’objet d'aucun suivi par le groupe a I’heure
actuelle. Ainsi, dans les documents soumis au conseil d’administration,
dont le point 2 concerne invariablement I'audience, seule la part
d’ audience est mentionnée, I’ audience cumulée n’ apparai ssant jamais.

Par ailleurs, la cible de 65 % d'audience cumulée en offre élargie
semble modeste rapportée aux 86,6 % réalisés en 2005 en univers
analogique. Si I'émiettement de I’ offre peut étre de nature a réduire les
parts d'audience de France Téévisions, la stratégie offensive de bouquet
(présence directe sur la TNT via France 4, France 5 en soirée, France O)
devrait précisément aider a maintenir le niveau d’ audience du groupe d’un
univers a I’autre, notamment par une politique de complémentarité entre
les chaines publiques. Sur ce point, France Télévisions défend I'indicateur
retenu et estime que son objectif est au contraire « ambitieux » dans la

20) La part d’audience d'un programme (rapport entre le nombre de spectateurs
moyen du programme et le total des spectateurs du média télévisuel a la méme
tranche horaire) ou d’'une chaine (rapport entre le nombre de spectateurs de la chaine
et le total des spectateurs du média télévisuel au cours d'une période) mesure la
popularité d’ un programme ou d’ une chaine par rapport aux concurrents.

21) Le taux de pénétration d’un programme ou d’ une chaine (rapport entre le nombre
de spectateurs moyen du programme ou de la chaine et I’ensemble de la population
équipée de télévision — qu'ele la regarde ou non) mesure la popularité d'un
programme ou d’' une chaine dans|’ absolu.
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mesure ou s gjoute a la fragmentation de I’ offre télévisuelle un risque de
réduction du volume global de la « consommation TV »%,

Par ailleurs, |'audience des chaines thématiques dans lesguelles le
groupe France Télévisions détient une participation minoritaire ne fait
I’objet d’ aucun indicateur, ni d aucun suivi particulier®, si bien que le
groupe, tout en promouvant une stratégie de bouquet et de diversification,
raméne en rédité le suivi de son audience a celle de ses chaines
historigques, les plus exposées ala concurrence des nouvelles entrantes.

Sagissant des objectifs par groupe sociodémographique, ceux-ci
visent & garantir la représentation de I'ensemble des publics dans
I’audience. Toutefois, en retenant comme cible 50 % d' audience cumulée
par groupe, contre 75 % d’ audience cumulée globale, le COM nevise pas a
équilibrer la représentativité de tous les publics et prend acte passivement
de la « faible disponihilité de certaines tranches d’ age a la consommation
télévisuelle (notamment |es enfants et les jeunes adultes) »*. La encore, cet
objectif modeste semble davantage entériner le passé que refléter une
stratégie multisupports propre a seduire lesdites tranches d’ &ge.

La méme dichotomie, ou du moins la méme distance existe en
matiére de suivi qualitatif. Alors que le COM sen tient a une étude
annuelle portant sur I'image des chaines, France Télévisions recourt de
facon quotidienne a un barométre qualitatif mesurant I'intérét des
téléspectateurs pour la programmation de la veille, toutes chaines

hertziennes confondues.

Au total, les indicateurs et les cibles retenus dans le COM d’ avril
2007 pour apprécier la performance du groupe en matiere d audience
présentent beaucoup de faiblesses. La principale d' entre elles est qu'ils ne
correspondent pas aux outils de suivi opérationnels quotidiennement
utilisés par les chaines, et plus globalement par les acteurs de
I"audiovisuel : cette distance pourrait se comprendre s'il s agissait, par 13,
de privilégier la mesure de ce qui est suppose faire la spécificité de la
télévision publique. Mais précisément, les objectifs qualitatifs, ceux
reflétant la diversité du public et ceux susceptibles de donner corps a la
stratégie de « média global » ne traduisent que des ambitions modestes et
conservatrices.

22) Réponse de France Télévisions en cours d’ instruction.

23) Le COM vy fait référence dans le chapitre Il «Une stratégie ambitieuse de
diffusion, de développement et de diversification : France Télévisions Media Global »
(objectif 11.3) aors que I'ensemble des objectifs et indicateurs d’audience figurent
dans le chapitre | «Stratégie éditoride: créativité, diversité, citoyenneté »
(objectif 1.4).

24) Selon les termes de France Télévisions au cours de I’ instruction.
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B - Lesrésultats: uneaudience en repli, des
téléspectateur s plus ages

Au dela des questions de méthode, les résultats observés
aboutissent & un congtat trés clair : une baisse et un vieillissement de
I"audience des chaines publiques historiques, qui ne sont pas compensés
par une hausse proportionnelle de I’ audience sur les chaines de laTNT ou
sur les nouveaux supports de diffusion.

Tout d'abord, si elle reste supérieure a I’ objectif de 75 % présenté
dans le COM, I’audience cumulée hebdomadaire du « bouquet France
Télévisions » recule depuis 2005 :

Audience cumulée hebdomadair e en univer s analogique 2004-2008

2004 2005 2006 2007 2008

86,3 % 86,7 % 84,3% (*) 82,5% 78,8 %
(*) Nouveau mode de calcul Médiamétrie. Selon I'ancienne méthode, le
résultat 2006 aurait été de 85,9%

Cette évolution sinscrit dans le phénomene global de diminution
de I"audience des chaines historiques liée a I’ extension de I’ offre TNT et
des autres supports : leur part d’ audience est en effet passée de 93,5 % en
2005 a 89,9 % en 2008. Les chaines hertziennes de France Télévisions
ont subi cette diminution dans des proportions comparables a leurs
concurrentes sur moyenne période (-12,7% entre 2004 et 2008, contre
-14,5% pour TF1l et -12% pour M6). Mais I'analyse des variations
annuelles conduit a juger trop rassurantes les communications relatives a
I'audience de la direction du groupe au conseil d administration®.
L’ érosion de I’ audience des chaines publiques a en effet été plus précoce
et plus forte que celle de leurs concurrentes privées de 2004 a 2007. Ce
phénoméne sest inversé au début de I'année 2008 du fait de la forte
baisse d’ audience subie par TF1, puis arepris avec la chute des audiences
de France 2 et France 3 au second semestre 2008 et au cours des trois

25) « Les audiences des autres chaines hertziennes analogiques baissent alors que
celles de France Télévisions sont les seules a progresser » (P. Duhamel, proceés verbal
du conseil d’administration du 5 avril 2006). « France Télévisions, seul groupe
généraliste, renforce ses positions » (P. Duhamel, PV du CA du 22 juin 2006). « Face
a cette multiplication de diffusions d’images, France Télévisions est le groupe qui
résiste le mieux » (P. Duhamel, PV du CA du 19 avril 2007). « Depuis 2005, la baisse
est moins forte a France Télévisions que chez ses concurrents » (P. de Caralis, PV du
CA du 14 juin 2007).
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premiers mois de 2009. La simple stabilisation de I’ audience de France
Téévisions dans |’ univers historique hertzien est ainsi loin d' étre acquise.

Parts d’audience des chaines historiques dans I’ offre télévisuelle
globale (2004-2009)

2004 2005 2006 2007 2008 2009 (*)
France 2 20,5 % 19,8 % 19,2% 18,1 % 17.5% 16,6 %
France 3 152 % 14,7 % 14,7 % 14,1 % 13,3% 12,0%
France 5 30% 31% 31% 30% 3,0% 3,0%
France
Télévisions 38,7 % 37,6 % 37,0% 352% | 338% 31,6 %
TFI 31,8 % 323% | 31,6% 30,7% | 272% 26,6 %
M6 125% 12,6 % 125% 11,5% 11,0% 11,0%

(*) Janvier a mars 2009
Source : Médiamat (Mediametrie)

Parallélement, la hausse de la part d'audience de France 4 — sans
méme parler de France O, dont I’ audience n’ est pas mesurée — est loin de
compenser la baisse d'audience des chaines historiques puisgu’elle a
atteint son plus haut point en décembre 2008, avec 1,1 % dans I’ univers
global, soit une hausse sensible en proportion (par rapport a ses 0,6 % de
décembre 2007) mais modeste en valeur absolue.

La structure de I" audience des chaines publiques repose par ailleurs
sur une surreprésentation de la population &gée de plus de 50 ans. De ce
point de vue, |’ objectif — modeste® — du COM selon lequel I audience
cumulée hebdomadaire doit étre supérieure a 50 % dans chacun des
groupes sociodémographiques suivis par France Téévisions a éé
respecté depuis 2006, mais avec des disparités fortes selon les tranches
d age.

26) Le fait que I'audience cumulée aupres des 15-24 ans —qui congtituent la
population la moins représentée et sur laquelle les principaux efforts doivent étre
menés - soit de 15 points supérieure al’ objectif souligne le caractére peu ambitieux de
cedernier.
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Audience cumulée hebdomadair e en universanalogique
Tranched’age
4-10 11-14 15-24 25-34 35-49 50-59 +60 Total
2006 | 76,1% | 755% | 66,8% | 838% | 831% | 91,0% | 91,9% |84,3%
2007 | 734% | 726% | 651% | 80,1% | 863% | 90,1% | 91,7% |825%
2008 | 67,8% | 68,4% | 580% | 749% | 824% | 87,8% | 90,2% |78,8%

L' audience de France Téévisions est plus agée que celle des autres
chaines hertziennes, et depuis 2004, la part des téléspectateurs de 15 449
ans régresse régulierement.

Finalement,

seule

I"audience des sites

internet de France
Téévisions a progressé conformément aux objectifs fixés par le COM,
gu’ elle améme dépassés en 2008.

Audience des sitesinternet du groupe

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Taux de pénétration (nombre de visiteurs uniques des sites / nombre total d’internautes)
Cible 12% 15,3% 17% 18% 19% >20%
Réalisé 12% 15.4% 16.9% 19,7 %
Nombre moyen mensuel de pagesvues
Cible 70 114 140 160 180 200
Réalisé 69.7 1141 141.6 253

Source : France Télévisions

Au total, I'audience des chaines publiques subit une érosion
«normale » liée notamment a celle de I'univers hertzien, et bien que la
chute trés sensible de I’ audience de TF1 en 2008 ait occulté pour partie le
phénomeéne, France Télévisions n'a pas réuss a stabiliser son audience
depuis 2005, ni a fortiori al’ accroitre — alors méme que le groupe dispose
de plusieurs chaines, atout lui permettant de proposer une programmation
diversifiée a un méme moment de la journée. Surtout, le public des
chaines publiques vieillit, ce qui ne correspond pas al’universaité et ala
diversité des tél éspectateurs exigées par ses documents stratégiques.




28 COUR DES COMPTES

Le virage éditorial annoncé par le président de Carolis lors de sa
désignation par le CSA en 2005 reposait sur le pari qu'il était possible, a
la faveur d'une politique de réinvestissement et de qualité, de consolider
et d’éargir I'audience. D’une position offensive défendue en 2005 et
encore dans le COM d'avril 2007, les dirigeants et les membres du
conseil dadministration de France Téévisions —notamment les
représentants de I’ Etat”” — ont progressivement endossé une posture plus
défensive en acceptant le principe d'une baisse d'audience, dés lors
gu’elle résulterait de la mise en place d une stratégie de programmation
audacieuse.

C'est dire que la question de I'audience — dans ses dimensions
guantitative et qualitative — a laguelle se mesure in fine « I’ efficacité » de
la politique des programmes, génére au cours du temps ses arguments et
ses contre-arguments. Elle reste en tous cas posée, surtout dans la
perspective de la réduction puis de la suppression de la publicité des
antennes.

A partir du moment ou la performance des programmes ne sera
plus jaugée a I'aune d'un retour financier, il sera sans doute nécessaire
gue les objectifs daudience par chaines, par programmes et par
catégories de téléspectateurs, soient plus précis qu'ils ne le sont
aujourd hui, méme s'ils sont exprimés sous une forme globale (par
exemple atravers |’ audience cumulée) plutdt qu’ émission par émission.

27) Propos retranscrits dans le procés verbal du conseil d’ administration du 3 octobre
2007 : « Cette érosion [de I’audience], si elle est le prix du virage éditorial, peut étre
assumée, encore faut-il pouvoir évaluer la part de cette programmation dans
I’érosion de I'audience » (conseiller d’ Etat, représentant I’ Etat). « Face a I’ évolution
du paysage audiovisuel, I'identité est une force. L’ identité est marquée par un certain
choix de créations, de séries, de films unitaires, une sorte d’' ancrage non dlitiste, mais
selon une forme qui correspond a un programme populaire de qualité. Ce choix
permettra, a terme, de résister » (Directrice du développement des médias). « Un
certain nombre d'interrogations sont posées par ce virage éditorial, méme s'il est
évidemment souhaitable. Ce dernier, aprés une période de creux inévitable, compte
tenu de la nouveauté, avait quand méme pour but a terme de reconquérir des publics
qui ont quitté le groupe, notamment les catégories plus populaires, méme si I’ objectif
est ambitieux et difficile » (représentant du directeur de I’ Agence des participations de
I’ Etat).
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11 - Desrésultats économiques et financiers
préoccupants

L’ année 2008, ouverte le 8 janvier par I’ annonce du président de la
République relative a la suppression de la publicité et close par |’ examen
au Parlement du projet de loi relatif au nouveau service public
audiovisuel, a été marquée par la diminution rapide et brutale des recettes
publicitaires.

Cet exercice difficile se situe en rupture par rapport a latrajectoire
économiqgue et financiére tracée par le contrat d'objectifs et de moyens
quelques mois plus tét. La rupture a éé dautant plus sensible pour
France Télévisions qu'elle est intervenue dans un contexte de
réinvestissement entamé en 2006-2007, et dans une situation financiére
moins favorable qu’ elle ne I’ &ait a1’ issue du précédent contrat.

A - Un colt degrille maitrisé au prix d’une
concentration accrue sur les cases stratégiques

L'objectif assigné par I'Etat & France Télévisionsau cours des
derniéres années consistait a maximiser la part des dépenses consacrées
aux programmes au sein des dépenses totales des chaines, objectif qui
avait pour corollaire la baisse relative du colt des fonctions support, et
une croissance des recettes publicitaires permettant de financer une grille
dont le colt devait croitre a un rythme légerement supérieur a celui de la
redevance audiovisuelle.

Dés |’ origine, cette stratégie a été ambigué. En effet, la maitrise du
colt de grille reléve de deux problématiques distinctes.

La premiére est d'ordre budgétaire: elle consiste pour France
Téévisions a programmer le niveau de ses dépenses de grille en fonction
de ses prévisions de recettes.

La seconde reléve davantage de la micro-économie du secteur des
programmes au sens large, et vise a la maitrise des colts. Or, si France
Téévisions a maintenu a niveau I’ équilibre de son compte d’ exploitation
en gjustant ses dépenses de grille a ses recettes, il N’en est pas de méme
de I’ exercice de maitrise des co(ts.

Encore faut-il souligner que la maitrise budgétaire du co(t de grille
peut étre influencée par le rythme de mise a |’ antenne des programmes —
en d'autres termes, que le fait de différer d’un exercice a I’ autre une ou
plusieurs diffusions peut faciliter le respect du colt de grille prévisionnel,
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puisque les dépenses liées aux programmes ne sont comptabilisée dans le
compte de résultat de France Télévisions qu’ au moment de leur diffusion.

Au cours des derniéres années, et jusqu’ a I’ exercice 2008, le codt
des grilles de programmes a connu une évolution heurtée, qui est certes
restée compatible avec I'évolution du chiffre d' affairesmais qui s est
éloignée de latrgjectoire prévue par le COM :

Colt degrillede France Télévisions par rapport au chiffre d’affaires

2005 2006 2007 2008

gﬁ’ﬁf’gggg) FTv 22797 | 23227 | 24049 | 24610
1,9% 3,5% 2,3%

Ressour ces nettes | com 2007-2010 22797 23424 24058 24698

diffuseur

2,8% 2,7% 2,7%

Réalisé 22790 | 23487 | 23720 | 22633

3,1% 1,0% -46 %

gﬁ’ﬁf’gggg) FTv 17588 | 18580 | 19510 | 20480
5,6% 5,0% 5,0%

Colt degrille | COM 2007-2010 17598 | 18086 | 18688 | 19137
2,8% 3,3% 2,4%

Réalisé 17656 | 18136 | 18576 | 18696
2,1% 2,4% 0,6%

Les difficultés de France Télévisions ont commencé dés 2007.
Cette année-13, en effet, la baisse prononcée des recettes publicitaires en
fin d’exercice s est traduite par un chiffre d' affaires inférieur de 33,8 M€
acequ'avait prévu le COM. Cet écart n'a été que partiellement répercuté
sur le colt de grille, en partie parce que I’ exercice était trop avancé pour
gue les chaines procédent a des déprogrammations significatives, en
partie par stratégie délibérée pour ne pas prendre le risque d'un
décrochage en termes d'audience.. Concrétement, cela signifie qu’entre
2006 et 2007, le colt de grille atout de méme cr( de 2,4 % (contre 3,3 %
prévu au COM), aors que les ressources diffuseur ne progressaient que
de1%.
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A partir de 2008, en revanche, avec la chute trés sensible des
recettes du groupe, celui-ci n'a pas eu d'autre choix que de modérer
davantage |’ évolution du co(t de grille: il reste néanmoins remarquable
gque celui-ci ait encore progressé de 0,6 % aors que les recettes
diminuaient parallél ement de 4,6 %.

Il est vrai que les possibilités d’gjustement du colt de grille en
cours d’année difféerent selon les chaines, puisqu’ elles dépendent de leur
structure de colt. Notamment, comme il est indiqué dans la troisiéme
partie, le colt de I'information, pour I’ essentiel composé de charges fixes,
est relativement inerte & court terme.

Ainsi, alors que France 2 avait enregistré la plus forte croissance
de son coltt de grille en 2006 et en 2007, du fait notamment de la
diffusion des fictions de prestige chargées d'incarner le virage éditorial
(Maupassant, Guerre et Paix...), elle a d( se contenter d’' une progression
quasi-nulle en 2008 (+ 0,8 M€). Inversement, |le poids de I'information, et
partant des dépenses de personnel dans le colt de grille de France 3 et de
RFO fait qu'un tel gjustement est plus difficile dans leur cas, si bien que
leur colt de grille pour 2008 demeure en hausse notable (+ 12,6 M€ a
France 3, + 4,8 M€ aRFO).

L’ évolution du colt de grille 2004-2008

2005 2006 2007 2008
France 2 749,0 778,0 788,6 789,4
France 3 749,8 756,2 771,0 783,6
France 4 10,8 14,7 17,8 21,0
France 5 103,7 107,8 114,7 119,6
RFO 152,3 156,9 165,5 170,3
?elag/‘fg ons 1765,6 18136 | 18576 1.869,6
n/n-1 2,72% 2,43% 0,6 %

Source: rapports de gestion 2005, 2006 et 2007, et budget rectificatif 2008
(octobre).

Cette progression du codt de grille en phase de raentissement des
ressources destinées a le financer n’est tenable qu’ a trés court terme. Elle
traduit I’ effet rémanent du réinvestissement dans les programmes amorcé
en 2005. Mais elle ne reflete pas une maitrise accrue du coQt unitaire des
programmes, sauf dans quelques cas exceptionnels et récents.
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La solution budgétaire de I’ éguation a consisté ces deux derniéres
années, pour France Télévisions, a stabiliser I’évolution du colt de
I"information, mais surtout & organiser une déformation des grilles en en
concentrant le co(t sur un nombre limité de cases jugées stratégiques (les
soirées), et en acceptant que des cases soient « sacrifiées» (les aprés-
midi) avec un colt de grille quasi-nul car constitué de programmes déja
amortis. Ce pilotage ne constitue pas en soi une nouveauté. Ce qui
apparalt plus caractéristique des derniéres années, c'est |’ accélération de
I"écart existant entre le colt des cases destinées a accueillir les
programmes vedettes et celui des plages horaires moins privilégiées.
Cette observation est d' ailleurs admise par les directeurs des programmes
du groupe, tant elle correspond a une tendance de fond dans le secteur
audiovisuel.

Colt moyen annuel des soir ées et deuxiémes parties de soir ées -

France 2
en ke 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2008/2005
ig:;ez(ol: 385 ogramme 592 616 640 | 681 15,0%
E’Z‘?ﬁé‘fr”;grgﬁtr;ee;jes""ée 210 | 191 188 | 196 -6,7%
Reste delajournée 1167 | 1237 | 1240 | 1257 7,7%

Source : Cour des comptes a partir des donnéesde France 2

Ces chiffres témoignent du fait que I’ essentiel de la hausse du co(it
de grille est le fait des soirées®, surtout si I’on considére que la hausse
modérée de 7,7 % en quatre ans du colt du reste de la journée est liée
pour I'essentiel al’information.

Ce phénomeéne de distorsion suscite deux observations.

La premiére, c'est qu'il tend & s accroitre avec le resserrement de
la contrainte financiére. Ainsi, la grille des programmes 2008 comportait
davantage de cases a co(it zé&ro ou a co(t trés faible, notamment dans les
apres-midi ou les troisiemes parties de soirée, que ce n'était le cas en
2007. Et cette évolution saccentue en 2009, avec une quasi-
généralisation des troisiémes parties de soirée afaible colt.

28) Les colts de soirée sont de surcroit minorés ici par le fait qu'une soirée et une
2éme partie de soirée chaque semaine sont dédiées a des programmes de la rédaction,
qui ne sont pas chiffrésici.
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La seconde observation tient au fait que cette structure de grille
entretient une situation de concurrence frontale avec les chaines privées,
notamment historiques, qui appliquent peu ou prou le méme type de
pilotage. Mais il e(it é&é concevable que I'objectif de différenciation
d'avec I'audiovisuel privé passét par I’ expérimentation d’ autres structures
de grille. L’ambition d'une « refondation » du service public audiovisuel
portée par laloi du 5 mars 2009 commanderait davantage d’ audace sur ce
plan.

B - L’évolution du résultat depuis 2005

Le plan d affaires annexé au COM conclu en avril 2007 permet
d'apprécier la trgjectoire des comptes de résultats au regard des
engagements souscrits par le groupe. Le tableau suivant montre que les
résultats sont restés en ligne avec les objectifs jusgu’ en 2007, mais qu’ un
décrochage brutal est intervenu en 2008.

Résultats consolidés/ plan d’ affair es (2005-2008)

En M€ 2005 2006 2007 2008
Résultat d'exploitation 42,4 42,4 29,5 20,8
COM
Résultat net 23,8 12,3 6,1 09
. .. | Résultat d'exploitation 425 51,0 32,4 -101,2
Réalisé
Résultat net 239 13,0 22,2 -784
Résultat d'exploitation 0,1 8,6 29 -122,0
Ecart
Résultat net 0,1 0,6 16,1 -793

Source : plan d' affaires annexé au COM / comptes financiers 2006 a 2008

Le résultat d’ exploitation 2006 s était révélé supérieur de 8,6 M€ a
la prévision gréce a de bonnes recettes publicitaires en fin d' année. En
2007, en revanche, la cible du COM a été largement dépassée avec un
résultat supérieur de 16,1 M€ aux prévisions, lié pour partie a un colt de
grille inférieur au montant retenu par le plan d affaires (pour 2,9 M€),
mais surtout a une inversion du résultat financier : alors que celui-ci
figurait dans le COM pour — 11,2 M£, il S est finalement révélé positif a
hauteur de 2,1 M€ gréce, daprés France Téévisions, a «une
renégociation en 2006 du swap de taux de la SCI France Télévisions et a
la réalisation de gains sur le portefeuille de placement ».
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Ces bons résultats masguaient en réalité les premiers signes d'un
décrochage.

Tout d'abord, la progression sensible des recettes en 2006
(+ 6,3%), liée notamment a une année publicitaire exceptionnelle (+
6,8 %), avait financé I'accroissement du colt de grille immédiat (+
2,72 % cette année-1a), mais avait aussi permis de préparer |'exercice
suivant via la constitution de provisions élevées (+ 13,4 M€ par rapport a
2005) qui ont été reprises en 2007 (+ 20 M€ sur les reprises et — 13 M€
sur les dotations).

Mais le chiffre d affaires net avait en réalité peu progressé en 2007
(+ 1,91 %, contre + 2,71 % prévu par le COM). Cet écart résultait
entierement d’'une moindre performance publicitaire, avec au tota
823,1 M€ de recettes, soit - 10,5 M€ par rapport a 2006, aors que le
budget 2007 avait été construit sur une hypothese de 863 M€.

Au cours de I’ exercice, cette prévision a été revue a la baisse pour
étre portée a 822 M€, et le groupe a su réagir au niveau du compte de
résultat prévisionnel en abaissant de 29 M€ son colt de grille, et en
programmant la reprise de 13 M€ de provisions. Mais une partie
importante de cet gustement via le colt de grille portait sur des
programmes de stock (- 8,5 M€ sur les fictions et séries, - 7 M€ sur les
programmes jeunesse, - 3,5 M€ sur les documentaires, ...) ne
correspondant pas & de moindres sorties de trésorerie sur |’ exercice, aors
gue la moindre performance publicitaire, elle, réduisait directement la
capacité d autofinancement. C'est ce qui expligue que la mauvaise
performance publicitaire de 2007, enregistrée au moment méme ou le
groupe consentait un important effort dinvestissement dans les
programmes, ait fragilisé sa situation financiére.

Le report de résultat entre 2006 et 2007 via les provisions et un
ultime gjustement du co(t de grille pendant ce dernier exercice a permis
au groupe d’afficher un résultat 2007 encore supérieur aux prévisions
initiales, qui semblait augurer d’ une bonne exécution des engagements du
COM. Mais en réalité, cette trgjectoire apparemment favorable devait étre
sérieusement nuancée au vu de la situation financiere du groupe en 2007,
et ce dés avant larupture de I’ exercice 2008.

Ce dernier, en effet, Sest révélé chaotique. Les signes de
ralentissement des ressources publicitaires, perceptibles des 2007, n’ont
pas donné lieu a une révision immédiate des budgets des chaines pour
2008, si bien que I' exercice a débuté sur la base de prévisions de recettes
exagérément optimistes, sans gjustement corrélatif des dépenses.
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A partir de I’annonce du 8 janvier 2008, le double effet de la
dépression du marché publicitaire et des anticipations des annonceurs qui
se sont désengagés de la télévision publique Sest traduit par un
affaissement rapide et brutal des recettes publicitaires du groupe. Le
soutien exceptionnel décidé par I’ Etat a hauteur de 150 M€ ayant pris la
forme d'une dotation en capita®, le compte d' exploitation de France
Télévisions ne pouvait qu’ accuser une perte considérable a la cléture de
I’exercice.

In fine, I"'année 2008 s est traduite par un résultat d’ exploitation
négatif de 101,2 M€, aggravé par un résultat exceptionnel lui aussi négatif
de 30,9 M€ du fait de dépréciations exceptionnelles d’ actifs. Au totd, le
résultat avant imp6t de France Télévisions a donc atteint |’ année derniére
un niveau historiquement négatif de —137,7 M€, et ¢’ est alafaveur d’une
écriture fiscale complexe®, n'ayant pas d'impact en trésorerie, que le
résultat aprés impbt représente — 78,4 M£.

C - Unesdituation financiér e tendue des 2007 et
préoccupante au sortir de 2008

En dépit d'un résultat flatteur, I’ exercice 2007 S est clos sur une
situation financiére beaucoup plus tendue qu' elle ne I'avait été au cours
des quatre années précédentes.

L a dégradation des conditions financiéresde I’ activité

Hors France 24 2005 2006 2007 2008
Capacité d autofinancement 146,8M€ | 141,8M€ | 82,6 M€ -11,6 M€
Variation du besoin en fonds -11,4 M€ 12,4 M€ 59,1 M€ - 28,7 M€
de roulement
Trésorerie alacléture 111,4 M€ 1143 M€ 61,3 M€ 33,1 M€

Source : Comptes consolidés FTV

Le signe le plus manifeste de cette dégradation est la forte baisse
de la capacité d autofinancement (CAF), passée de 2006 a 2007 de
141,8 M€ &4 82,6 M€ du fait notamment de la réduction des provisions de
haut de bilan (- 33,5 M€). Gréce au résultat financier inattendu enregistré

29) Dont les modalités ont été critiquées par la Cour dans son rapport sur les résultats
et lagestion budgétaire de I’ Etat pour 2008.

30) Pour I'essentiel liée au mécanisme d’ amortissement dérogatoire dont bénéficient
les programmes. France Télévisions disposait a ce titre d'un montant de 58,7 M€ de
passif fisca dans ses comptes en 2007. Ce passif a éé annulé en 2008 par
compensation avec |’ actif fiscal lié au résultat négatif constaté sur |’ exercice
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en 2007, I'impact de cette forte baisse de la CAF sur la trésorerie du
groupe, encore favorable a la cléture 2006, est resté supportable. Mais
celle-ci a toutefois perdu 53 M€, en atteignant 61,3 M€ fin 2007 contre
114,3 M€ un an plus tot.

Malgré cette situation financiére dégradée, le réinvestissement
dans les programmes, et notamment dans les fictions haut de gamme,
s'est poursuivi a un rythme soutenu tout au long de I’ année 2007. Cette
dynamique se lit dans I'augmentation sensible des droits de diffusion
acquis inscrits al’ actif, passés de 753,6 M€ a829,7 M€ (en valeur nette),
soit + 10,2 % en un exercice. Mais en contrepartie, I’endettement du
groupe vis-a-vis des fournisseurs de programme s’ est accru d’ un montant
pratiqguement équivalent, puisgu’il est passé de 562,2 M€ a 646,2 M€ (+
15 %).

Enfin, les conditions trés difficiles de I’ exercice 2008 ont accentué
ce glissement. La capacité d autofinancement du groupe est devenue
négative pour la premiére fois de son histoire, ce qui a eu pour effet de
comprimer la trésorerie qui est devenue négative en cours d année. La
dotation en capital versée par I'Etat a certes permis a cette derniére de
redevenir positive alafin de I’ exercice, mais la trésorerie est rapidement
redevenue négative au début de I’ exercice 2009 au point que le groupe est
maintenant confronté a un véritable probléme de financement de
I’ activité.

Ces éléments tendent a montrer qu’en 2007, le groupe s était déja
éloigné de la trgjectoire prévue par le COM, et que s I’année 2008,
exceptionnelle & bien des égards, a précipité les choses, les difficultés de
France Télévisions avaient pris naissance quelques mois plus tét.
Notamment, si le COM prévoyait bien une Iégére diminution de la CAF
aprés |’ excellente année 2006, cohérente avec le réinvestissement dans les
programmes lié au «virage éditorial », le plan d affaires fixait encore
comme cible un montant de 123,1 M€ en 2007, soit 40,5 M€ de plus que
la CAF effectivement dégagée par e groupe.



UNE ENTREPRISE FRAGILISEE 37

Elémentsde I’ activité 2007 par rapport au COM

Hors France 24 COM 2007 écart
CAF 123,1 82,6 -40,5
Variation du besoin en fonds de 16 50,1 431
roulement
Trésorerie alacléture 61,3 61,3 0
A_mort|_ ssements et provisions 114 65.7 483
disponibles
Stock de programmes 822,2 829,7 75

Source : Comptes consolidés FTV 2007 et COM

Cela signifie que dans un contexte économique 2007 moins
favorable que celui de I’ année précédente, le groupe France Télévisions a
privilégié I'investissement dans les programmes, plutdt que le respect des
équilibres économiques fixés dans le COM. Cette situation n’est pas
pleinement apparue au grand jour. D’une part, gréce au résultat
comptable favorable enregistré en 2007 du fait des gjustements évoqués
ci-dessus, et d'autre part, aprés coup, par le climat de crise causé par
I’annonce du 8 janvier 2008. In fine, la situation critique de I’ exercice
2008 a été imputée a cette derniére annonce, mais il serait plus juste
d’ observer que celle-ci est intervenue aors que la situation financiére de
I" entreprise était déja dégradée.

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

La stratégie de France Télévisons a éé marquée par une
instabilité chronique qui n'est pas érangére au fait que I'entreprise
aborde sa réforme dans une situation financiere fragilisée.

Depuis 2004, les initiatives stratégiques se sont succédé et parfois
contredites — par exemple en matiére de dével oppements dans la TNT ou
d'intégration du groupe — empéchant ['entreprise de déployer
sereinement ses activités dans une stratégie pluriannuelle, comme les
instruments créés par la loi du 1% ao(t 2000 devaient le permettre.

La séguence ouverte par la loi du 5 mars 2009 devra, a cet égard,
se caractériser par davantage de constance, et préserver |'équipe
dirigeante de France Télévisions des atermoiements et revirements qui
ont affecté la stratégie de I’ entreprise au cours des derniéres années.
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Cependant, les trois principaux objectifs assignés a France
Télévisions que constituent I'exigence éditoriale, |’audience auprés de
tous les publics, et le soutien & I'univers de la production, demeurent
difficiles a concilier, surtout si I’on y ajoute la nécessité pour |’ entreprise
de redresser ses comptes. A cet égard, la loi du 5 mars 2009 n'’ affranchit
nullement France Télévisions d une obligation de performance : au
contraire, il serait incompréhensible que le soutien public accru dont
bénéficie I’ entreprise se traduise in fine par une audience moindre et des
résultats économiques dégradés.

Dés lors, pour mener & bien une stratégie a la fois conforme aux
attentes qualitatives portées par la réforme et aux exigences de
performance, la Cour recommande que les inflexions apportées par la loi
du 5 mars 2009 et le décret du 23 juin 2009 aux missions, aux objectifs
eta la gouvernance de France Téévisions soient rendues plus
opérationnelles a traverstrois mesures ;

- Le consell d'administration doit exprimer I'intérét social de
I’entreprise, ce qui devrait conduire a en exclure les personnalités ou
dirigeants d'organismes représentant des intéréts constitués
susceptibles d entrer en conflit avec ceux de France Télévisions;;

- Leconseil d’administration doit délibérer et approuver les contrats,
notamment en matiere de programmes, au-dela d’'un seuil qui peut
étreestiméa 15 M€ ;

- Lesobhligations d’'investi ssements incombant a France Télévisions en
matiére d' cauvres audiovisuelles devraient étre exprimées en volumes
horaires, et non en pourcentage du chiffre d’affaires ou en valeur
absolue.




Chapitrell : Lesdéfisdelanouvelle

télévision publique

Alors que le contrat d’objectifs et de moyens conclu en avril
2007 devait couvrir la période 2006-2010, I'année 2009 aura été celle
d’'un bouleversement du modéele économique de la télévision publique,
annonce par le Président de la République dans son discours du 8 janvier
2008. Evoguant «une rénovation sans précédent de I'audiovisuel
public », celui-ci exprimait en effet le souhait « que le cahier des charges
de la télévision publique soit revu profondément, et que I’ on réfléchisse a
la suppression totale de la publicité sur les chaines publique (...). Voici
une révolution qui, en changeant le modéle économique de la télévision
publique, changera du tout au tout la donne de la politique culturelle
dans la société de communication qui est la nétre. »

Cette réforme a été conduite durant I' année 2008 en deux temps:
le premier semestre a été consacré aux travaux de la Commission pour la
nouvelle télévision publique, constituée pour proposer aux Pouvoirs
Publics les principaux éléments de la réforme sur la base d’'un travail
associant parlementaires, professionnels du secteur et représentants des
téléspectateurs ; le second semestre a vu se concrétiser les décisions
gouvernementales dans le projet qui alait déboucher sur laloi du 5 mars
2009.

Celle-ci a pour objet principal la transformation de France
Télévisions en «entreprise commune », en supprimant toute référence
aux anciennes sociétés nationales de programmes France 2, France 3,
France 4, France 5 et Réseau France Outre-mer. La nouvelle société
France Télévisions est «chargée de concevoir et programmer des
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émissions de télévisions a caractére national et local ains que des
émissions de radio ultramarines (...) les caractéristiques respectives de
ces services (étant) précisées par son cahier des charges ».

Un rble décisif est donc dévolu a ce cahier des charges,
notamment pour définir, au-dela de son organisation institutionnelle, ce
gu’est, concrétement, la nouvelle télévision publique et en quoi elle se
différencie de latélévision commerciae.

Approuvé par un décret en date du 23 juin 2009, il définit les
« services » qu'offre France Télévisions, ¢’ est-a-dire les chaines France
2, France 3, France 4, France 5 et RFO, auxquelles s gjoutent des services
de médias audiovisuels & la demande et une offre de services de
communication au public. Ce texte emporte ains une modification des
référentiels de I'audiovisuel public, une part croissante de ceux-ci
relevant du niveau réglementaire en lieu et place du niveau Iégidatif. Il en
est ainsi en particulier des chaines, ¢'est-a-dire de leur nombre et de leur
identité, qui ne procédent plus de la loi mais seulement du cahier des
charges.

Les transformations annoncées dans laloi du 9 mars et le décret du
23 juin 2009 sont d'une ampleur sans précédent pour la télévision
publique, qui vadevoir relever simultanément trois défis.

Le premier est la transformation en « média global ». Alors que la
stratégie d' antenne de France Télévisions s articulait depuis le début des
années 2000 autour de la notion de bouquet, le « média global » suppose
des développements technologiques et commerciaux hors antennes d’ une
toute autre ampleur que ce qui a pu étre accompli jusqu'ici (1).

Le deuxiéme défi a relever tient a la transformation du groupe en
entreprise commune. Alors que le dispositif du holding et des filiades
n'avait pas encore permis de dégager I'ensemble des synergies qu’en
espérait |I'Etat actionnaire, |'entreprise commune ouvre un chantier
ingtitutionnel et socia de premiére importance, dont les modalités ne sont
cependant pas clairement tracées (11).

Le troisieme défi de France Télévisions est d’ordre économique.
La situation financiére de |’ entreprise exige que le plan d’ affaires négocié
entre |’ Etat et son opérateur dessine une trgjectoire de ressources et de
dépenses crédible. Or, plusieurs des éléments structurants de ce plan
reposent aujourd’ hui sur des hypotheses fragiles (111).
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| - Delastratégie de bouquet au concept de
«meédia global »

La stratégie de France Téévisions en matiere doffre de
programmes s est articulée entre 2005 et 2008 autour du concept de
bouquet. Selon le titre emblématique du contrat d’ objectifs et de moyens
conclu pour la période 2007-2010, France Télévisions, le premier
bouguet de chaines gratuites de I'ére numérique, il Sagissait de
positionner la télévision publique en tant que bouquet de chaines diverses
et complémentaires dans I’ univers de latél évision numérique terrestre.

Avec ladiversification des modes de réception des programmes, en
particulier via I'Internet haut débit, la télévision a la demande et la
perspective de la télévision mobile personnelle, le groupe est aujourd’ hui
conduit a renouveler cette stratégie sous |'appellation de «média
global ».

Cette évolution stratégique refléte et tire les conséquences des
deux mutations majeuresqui ont caracté&risé le paysage audiovisuel
depuis quelques années : d'une part, avec la télévision numérique
terrestre, un univers télévisuel considérablement élargi sest imposé
aupres du public, venant ainsi concurrencer les chaines historiques ;
d’autre part, la délinéarisation des modes de réception des programmes
autorise désormais des formes nouvelles d’ acces aux contenus, passant
notamment par I’ Internet et les opérateurs de la téléphonie.

Avec latélévision ala demande, ce basculement entraine d’ ores et
déja des madifications dans les modes de consommation des programmes
qui ne pourront que se renforcer lorsgue la diffusion analogique cessera
en 2011. Deslors, la frontiére entre opérateurs de télévision, qu'ils soient
historiques ou non, et fournisseurs de contenus sur les réseaux
numériques sera plus difficile a établir, modifiant en profondeur le
paysage concurrentiel dans lequel évolue France Télévision. Il s agit 1a
pour le groupe public d’' un défi sans précédent.

A - Lastratégie de bouquet

Apres I’abandon du projet de chaines régionales numériques en
2004, France Télévisions est entrée dans I'ére de la TNT avec des
ambitions mesurées, consistant surtout & valoriser ses chaines existantes.
Si cette stratégie n’entrainait pas de développements commerciaux ou
industriels majeurs, elle représentait toutefois un atout considérable en
regard des concurrentes historiqgues des chaines publiques qui ne
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disposaient pas, comme elle, de la possibilité de maintenir leur audience
globale en jouant sur la complémentarité de leurs antennes.

C'est ainsi que la stratégie de bouquet déployée depuis 2005 peut
faire figure de concept englobant pour définir tout a la fois I’ identité du
groupe France Télévisions, son périmétre et sa stratégie de programmes.
Placée au coaur du contrat d objectifs et de moyens 2007-2010, elle se
fondait sur deux principes: conserver un ensemble de chaines nées et
formées au cours des années sans unité particuliére, tout en valorisant la
marqgue France Télévisions et I identité de la télévision publique.

1- Lepérimétredu bouquet

Le concept de bouquet est issu de I’ univers de latélévision payante
sur le céble et le satellite: dans les années 1990, la multiplication du
nombre de chaines sur ces vecteurs de diffusion a entrainé une
segmentation de I'audience a laquelle a répondu la montée de I’ offre
thématique au détriment de I'offre généaliste. L’offre groupée de
services complémentaires sous la forme de bouquets s est imposée aLix
éditeurs et aux distributeurs comme une nécessité commerciale
permettant de créer une identité de marque face a cette segmentation du
marché. Elle a auss répondu, de la part des éditeurs de programmes, au
souci de renforcer leur pouvoir de négociation vis-a-vis de I'amont (le
marché des programmes) et de I'ava (la distribution d’'abonnements
payants), deux marchés hautement concentrés sur lesquels des chaines
indépendantes n’ avaient qu’ une faible capacité de négociation.

La nature de la stratégie de bouquet de France Télévisions tient a
ses expériences passées de diversification mais surtout aux positions de
I’ Etat au moment du lancement de la télévision numérique terrestre.

Pour France Téévisions, deux tentatives de développements
successifsont en effet précédé |a stratégie de bouquet.

Il Sest agi tout d’abord, de 1996 a 2002, de la création de quatre
chaines thématiques publiques sous forme de filiales du groupe (Mezzo,
Histoire, Régions et Festival) destinées a étre diffusées sur le satellite et
dont étaient actionnaires France Télévisions, TF1 et M6. Cet épisode S est
conclu par la cession du contrdle de Mezzo au groupe Lagardére en 2002,
la suppression de Régions en 2003, et le rachat d’Histoire par le groupe
TF1 en 2004, tandis France 4 se substituait a Festival dans e contexte de
sa sélection par le CSA pour le multiplex public dela TNT.

Un projet de bouquet numérique public gratuit fut ensuite congu en
2000-2001 dans la perspective du lancement de la TNT. Le contrat
d’ objectifs et de moyens de France Télévisions pour 2001-2005 prévoyait

a cet effet de créer plusieurs chaines nouvelles, dont une chaine
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d’'information continue et une chaine de rattrapage. Ces projets ont été
abandonnés en 2002 : sur lestrois créneaux du multiplex public, deux ont
été attribués respectivement a Arte et a la chaine parlementaire et un a
France 4.

Depuis lors, la création de nouvelles chaines ne fait plus partie de
lastratégie de France Télévisions.

Les tutelles de France Télévisions ne I'ont plus autorisé, depuis
2003, a investir dans des chaines thématiques (sinon a la confidentielle
Planéte Justice), si bien que le portefeuille public reste figé aujourd’ hui
autour de participations minoritaires : la chaine musicale Mezzo (40 %),
les chaines de documentaires Planéte Thalassa et ma Planéte (34 %), et
Gulli (34%), chdine jeunesse leader en France. Mais | absence
d’identification de ces chaines au groupe ne leur permet pas de contribuer
a sa notoriété, ni de faciliter la circulation du public entre les chaines, ni
d'ailleurs d’améliorer son audience puisque leurs tél éspectateurs ne sont
pas comptabilisés parmi ceux de France Télévisions.

Si la décision d'autoriser ou non France Téévisions & contribuer
au développement de I'offre télévisuelle de complément reléve d'un
choix de politiqgue publique, le compromis ici chois par les tutelles
apparalt peu rationnel, puisqu’il revient a laisser le groupe assumer une
part de ces investissements et du risque qui S'y attache, sans lui permettre
d’en exercer le controle.

En rédlité, la configuration actuelle du bouquet de cing chaines
porté par la marque France Télévisions résulte de compléments apportés a
I’ offre historique (France 2, France 3 et France 5) lors du lancement de la
TNT : la naissance de France 4 sur les cendres de Festival, la
transformation de France 5 en chaine de plein exercice diffusant en
soirée®’, et enfin le lancement de France O en remplacement de
RFO Sat®.

Le bouquet actuel n'a donc pas été véritablement pensé ou
programmé ab initio, mais résulte de situations héritées des revirements
stratégiques de |’ Etat et, dans une moindre mesure de France Télévisions,
vis-a-vis des projets formulés depuis les années 1990. Et il y a
contradiction entre la stratégie de bouquet, placée au coaur du COM, et les
restrictions attachées par les tutelles au développement de I’ offre
thématique publique depuis plusieurs années.

31) Rendue possible par |a séparation des canaux de diffusion de céelle-ci et d' ARTE.
32) Disponible sur latélévision numérique de terre francilienne depuis de 2007.
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France O, la construction d’une chaine a part entiére

La chaine France O est I’héritiére de I’ancienne chaine RFO-Sat, qui
reprenait pour les bouquets satellitaires, sur une plage horaire réduite, les
éditions d’information des différentes Télés Pays. Diffusée sur le territoire
métropolitain, France O ne participe pas au dispositif 1égal de continuité
territoriale et ne diffuse pas de programmes des autres chaines publiques. 1
s agit donc d'une chaine nationale a part entiére.

Sa création a été décidée par la précédente équipe dirigeante de France
Télévisions, qui avait décrit cette nouvelle chaine ala Cour al’ occasion de son
précédent contrble en ces termes: « La limitation des horaires de diffusion, le
peu de cohérence de la grille proposée, la mauvaise image du service ont
conduit a décider du remplacement de RFO Sat par une nouvelle chaine,
France O, diffusée 24h sur 24 depuis le 25 février dernier [2005]. Cette
nouvelle chaine permet la reprise de la majorité des productions des stations
et en particulier des journaux dinformation.(...)» Ainsi, en dépit de
I’extension du volume horaire de diffusion, France O ne devait représenter
gu'un investissement modeste en termes de programmes nouveaux, tous
cohérents avec I’ identité de la chaine « outre-mer et diversité ».

Quelques mois plus tard, en mars 2006 en réponse a |'appel du
Président de la République a une plus grande visibilité des «minorités
visibles» dans les médias, France Télévisions a formulé un discours plus
volontariste. Le COM d’avril 2007 refléte cette évolution, avec un engagement
spécifique résumé sous I’ objectif « L'antenne, reflet de la diversité francaise »
auquel la chaine France O, désormais officiellement inscrite dans un contexte
de développement, doit contribuer. Le plan d'affaires annexé au COM
programmait cette montée en puissance a travers une croissance du coit de
grille significative en tendance quoique demeurant modeste en valeur absolue.
En rédité, le colt de grille apparait supérieur aux objectifs, avec 5,42 M€ en
2008 contre seulement 3,10 M€ prévu par le COM.

Cette progression du codt de grille de France O, qui dénote un
investissement réel dans les programmes — et non pas la seule diffusion de
programmes déja amortis — correspond al’amorce d’ un renversement des roles
entre stations locales et siege parisien, celui-ci S imposant davantage comme le
lieu d’ élaboration d’une syndication de programmes. La |égére diminution de
la part des simples achats de droits de diffusion dans I'ensemble des
investissements de programmes au profit des coproductions et des productions
exécutives en est un indicateur.

Cette tendance est appelée a s accélérer dans le cadre du déploiement
de la télévision numérique de terre outre-mer et de la reconstruction des Télé
Pays. Signe de la montée en puissance de France O, c'est elle qui devrait
S'imposer comme dénomination, comme « marque » d'une RFO intégrée dans
lanouvelle entreprise commune France Télévisions.




LES DEFISDE LA NOUVELLE TELEVISION PUBLIQUE 45

2 - Ledilemme non résolu du positionnement de France 2
et France 3

Dans ce cadre précontraint, la stratégie de bouquet de France
Télévisions vise a développer des identités distinctes et complémentaires
pour chacune de ses chaines, tout en les structurant autour d' une marque
commune.

Cette stratégie était jusqu’ a présent encadrée danslaloi et les cahiers
des missions et des charges des sociétés nationales de programme. Mais en
réalité, |'identité des chalnes n’ était définie dans les textes de référence que
de fagon succincte pour les deux principales: France 2 et France 3
proposent toutes deux, d'apres les cahiers des charges, «une
programmation généraliste et diversifiée », France 3 étant en outre chargée
de concevoir et de programmer des émissions de télévision de caractére
régiona et local. Méme complétées par les caractérisations identitaires du
COM (création et innovation pour France 2, proximité et générosité pour la
France 3), cesindications n’ exprimaient pas trés clairement I'identité de ces
deux chaines, alors que les cahiers des missions et des charges étaient plus
caractéristiques et détaillés pour France 4, France O et surtout France 5.

La répartition des programmes par grandes catégories de genres rend
compte de ce positionnement, hérité de I'histoire, entre les deux chaines
« premiums » et leurs cadettes d’' une part, et vis-a-vis de leurs concurrentes
privées d’ autre part :

La programmation des chaines de France Téévisions en 2008

France?2 France 3 France4 France5

Information 1849h55 | 21,1% | 1169h21 | 14,3% | 10h04 | 0,1% | 31h51 | 0,4%

Documentaires, | ) go119 | 24,996 | 1873048 | 22.9% | 234h21 | 2,7% | 6875h09 | 78,2%
magazines
Cinéma 253n20 | 2.9% | 452n07 | 55% | 381h02 | 4,3% | 13n05 | 0,2%

Fictionstélé 1798h21 | 20,5% | 2648h52 | 32,4% | 6032h |68,7% | 1302h31 | 14,8%

SDe'r‘]’grt]'g 1266h20 | 14,4% | 860h59 | 10,5% | 1288h26 | 14,7%| - 0,0%
Sport 586h53 | 6,7% | 315h26 | 3,9% | 263h32 | 3,0% | 53h29 | 0,6%
Autres

(publicite..) | 830152 | 9.5% | 85043 | 10,5% | 574h35 | 65% | 507hS5 | 58%

Source : rapports du CSA, « Bilans des chafnes » 2008
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Composition desprogrammes FTV / TF1 et M6 en 2007
France2 + France3 TF1 M6
En heures % En heures % En heures %
Information 3094 18% 1074 12% 630 7%
Documentaires, 3953 23% 1004 | 12% 538 6%
magazines
Cinéma 719 4% 328 4% 232 3%
Fictionstélé 4279 25% 3351 38% 2726 31%
Divertissements 2418 14% 1412 16% 3177 36%
Sport 687 4% 210 2% 59 1%
Autres (publicité...) 1767 10% 1380 | 16% | 1397 16%

Source : rapports du CSA, « Bilans des chafnes » 2007

Si la coexistence de deux chaines généralistes grand public n’est
pas singuliére dans une offre télévisuelle publique (Ile Royaume Uni avec
BBC One et BBC Two, I’ Allemagne avec ARD et ZDF en témoignent,
aors que les télévisions publiques des deux pays ont développé une offre
de bouquet importante en complément de leurs deux chaines
« premium »), la question du positionnement respectif des deux chaines
sest posée a chague étape du développement d'une offre publique
globale en France.

Au centre de cette question se trouvent deux dilemmes anciens
jusgu’ici non résolus, et portant, d'une part sur |'organisation et la
déclinaison des capacités de production nationales d'information des
deux chaines historiques et, d’autre part, sur I’ équilibre souhaitable, dans
I'identité et I' offre de France 3 entre ses programmes régionaux et son
programme national.

Au début des années 2000, e développement de projets éditoriaux
destinés ala TNT a conduit la direction du groupe a proposer des choix
clairs sur ces deux sujets.

Ainsi le projet de création d'une chaine d'information continue
devait-il entrainer la mise en place d’'une organisation commune des
rédactions nationales. Le rejet de cette proposition par le gouvernement
en 2002, a la suite des recommandations du rapport Boyon, a entrainé
I" abandon des réformes envisagées au sein des rédactions.

Quant a I'identité nationale ou régionae de France 3, la direction
du groupe y a répondu par le projet consistant a créer huit chaines
régionalessur laTNT.
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Ce projet ayant éé abandonné, les résultats de la stratégie de
régionalisation ne pouvaient que rester limités, laissant ains le débat
ouvert. Le CSA aen effet relevé en 2008 que les programmes régionaux
de France 3 ne représentaient que 7 % de la programmation de la chaine
(mais 39 % de son colt de grille) et proposait le développement de
I'offre régionale et locae de France 3 ains qu'un positionnement
thématique de la chaine sur la citoyenneté et la mise en vaeur du
patrimoine audiovisuel®,

Par rapport a ces perspectives, la stratégie de bouquet de France
Télévisions se situe depuis 2005 dans une logique de préservation de
I"équilibre et des publics existants de France 3: dans la caractérisation
gu'elle retient pour le positionnement de la chaine («générosité et
proximité ») elle fait implicitement référence a son public (en moyenne
un peu plus populaire et rural que celui de France 2) et a son offre
régionale et locale.

Ladifférenciation entre France 2 et France 3, qu’ aurait pu chercher
a accentuer davantage la stratégie de bouquet, n’apparait au total guere
modifiée dans ses fondamentaux depuis des années, et ne semble pas non
plus devoir évoluer dans le cadre de la nouvelle télévision publique s
I”on en juge par les projets actuellement mis en oauvre (cf. partie I11). Une
évolution sera néanmoins plus facile aujourd’hui qu'elle ne Iétait
auparavant, puisque laloi du 5 mars 2009, en supprimant toute référence
directe aux chaines du groupe, renvoie leur existence et leur définition au
cahier des charges, désormais unique pour I’ ensemble du groupe™.

3- LamarqueFrance Téévisions et la complémentarité des
chaines

Si I'organisation d'une complémentarité des contenus entre les
chaines n'est pas nouvelle et remonte aux efforts de la présidence
commune de France Téévisions pour éviter la coincidence de
programmes concurrents sur les chaines publiques, le contrat d’ objectifs
et de moyens signé en avril 2007 éendait la palette des instruments
utilisés a cet effet en cherchant a favoriser la circulation des programmes
entre les chaines. Il assignait de surcroit au groupe un nouvel objectif de
complémentarité des publics : a une logique d’ offre de chaines destinées a

33) CSA, observations et propositions concernant la ligne éditoriale des chaines de
France Télévisions, 16 juin 2008, pp. 12 et 24

34) La priorité donnée al’ offre régionale de France 3 s est retrouvée en 2008 dans le
rapport de la Commission pour la nouvelle télévision publique qui suggérait de
renverser |'équilibre entre les deux dimensions de I’ offre de la chaine, la notion de
« décrochage nationa » remplacant celle actuellement en vigueur de «décrochage
régional ». Ce dispositif n’a pas éé retenu dans le cahier des missions et des charges.
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un public relativement indifférencié succédait ainsi I’objectif d offres
distinctes susceptibles de rallier des segments identifiés du public, et donc
une certaine spécialisation des chaines par cibles. Cependant, les résultats
obtenus aujourd’ hui sur ces deux fronts apparai ssent encore mitigés, et ce
méme si la marque France Télévisions s est indéniablement structurée.

a) Une spécialisation des publics dont la traduction au niveau de
I"audience est incertaine

Le public des jeunes et celui des jeunes adultes ont été I’ objet de
|'attention prioritaire du groupe, en réaction au vieillissement de son
audience. Le succés d' audience des chaines jeunesse concurrentes dans la
tranche du matin a d'ailleurs amené France Téévisions a envisager une
remise en cause de la segmentation de son offre (programmes de France 5
pour les moins de cing ans, de France 3 pour les 5-10 et France 2 au-
dessus de 10 ans) au profit d' une structuration plus offensive.

Pour autant, cet objectif de ciblage des téléspectateurs se heurte
aux dispositions légales® qui prévoient que les chaines publiques
S adressent au public « pris dans toutes ses composantes ». Le CSA a
ainsi émis une réserve sur le projet de cahier des missions et des charges
de I'entreprise unique qui lui éait soumis pour avis® au motif que les
dispositions relatives a France 4 donnaient a cette derniére pour vocation
«d attirer et defidéliser les jeunes et les jeunes adultes. ».

L'efficacité de cette stratégie de segmentation est de surcroit
incertaine : le groupe considere qu’elle lui a permis de limiter le déclin de
son audience globale, et pour certaines chaines de la consolider, mais il
n'est toutefois pas possible de corréler I' une al’ autre de fagon probante.

A cet égard, les succes d’ audience relatifs de France 4 et France 5
peuvent aussi bien étre imputés au renforcement de leur identité dans le
cadre de la stratégie de bouquet qu'a I'amélioration de leurs conditions
d’ exposition auprés du public sur laTNT.

De surcroit, la recherche d’'une plus grande complémentarité des
programmes et d'une meilleure segmentation des publics entre les
différentes chalnes du bouquet ne semble pas avoir encore porté ses
fruits, au moins s agissant des jeunes publics, cible prioritaire du contrat
d' objectifs et de moyens. Si une telle appreéciation est difficile a étayer,
car dle fait appel a de nombreux facteurs (&ge, genre, catégorie

35) Article 43-11 de laloi n°86-1067 du 30 septembre 1986 relative a la liberté de
communication

36) Avis n® 2009-5 du 26 mai 2009 relatif au projet de décret portant sur le cahier des
charges de la soci été national e de programme France Télévisions
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socioprofessionnelle, lieu de résidence des publics visés...), force est en
effet de constater que, pour ce segment des jeunes publics, I'audience a
décru de fagon a peu prés homathétique pour les trois chaines France 2,
France 3 et France 5.

Seule France 4 obtient des résultats conformes aux attentes en
passant de 0,8 % de part d'audience en décembre 2006 a 1,9 % en
décembre 2008 dans I'univers TNT. Elle est ainsi la seule des chaines
généralistes a réaliser une part d’ audience dans la tranche 15-34 ans
(1,8 %) supérieure a sa part d’ audience dans le public général. Ce relatif
succes ne suffit cependant pas a combler le déficit d’ audience du groupe
aupres des jeunes adultes.

b) La circulation des programmes entre les chaines : des objectifs
atteints, mais peu ambitieux

L’ accroissement de la circulation des programmes au sein des
chalnes du groupe constitue un objectif complémentaire de la stratégie de
bouquet. Il présuppose que le public circule lui auss d'une chaine a
I"autre du groupe et que la rediffusion de certains programmes entre les
chaines du bouquet contribue a la structuration de la marque France
Téévisions. Le groupe vise ains a proposer une offre multiple mais
déclinée dans la cohérence et fédérée sous I’ égide d’ une marque unitaire
forte, al’instar de celle de Radio France.

Un tel dispositif est relativement nouveau au sein de France
Téévisions, les coopérations entre les chaines empruntant
traditionnellement la voie de la coproduction ou de la réalisation
commune, et non celle de la cession de droits de diffusion de programmes
stockés et pour certains déjaamortis.

Le contrat d’ objectifs et de moyens conclu en avril 2007 assignait
au groupe un objectif croissant en matiére de circulation des programmes,
qui devait atteindre en valeur 2 M€ en 2006, 5 M€ en 2007 et 7 M€ en
2008. Ces objectifs ont été atteints.

Ces résultats apparaissent cependant mitigés. IIs sont certes
conformes aux objectifs assignés, mais ne portent cependant que sur des
volumes modestes représentant moins de 2 % des achats de programmes
du groupe. De plus, les cessions s effectuent essentiellement de France 2
et France 3 vers France 4, celle-ci assurant dés lors une fonction de
chaine de deuxieme diffusion au sein du groupe, voire de premiéere
diffusion pour certains programmes acquis en lots (séries; films de
cinéma faisant I’ objet de vente groupée) mais dont |’ audience potentielle
est insuffisante pour figurer danslagrille de la chaine titulaire des draits.
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La circulation des programmes s installe donc de fagon progressive,
mais encore limitée, dans les pratiques de France Télévisions, et semble
davantage constituer un facteur de souplesse et d’' optimisation de la gestion
du stock de programmes, que s inscrire délibérément dans la perspective
du renforcement de |’ identité du groupe.

Il est toutefois vrai que la circulation des programmes au sein méme
du bouquet pose actuellement des problémes de comptabilisation et de
gestion des droits de diffusion qui ne seront résolus, s agissant des droits,
que progressivement, au fil du renouvellement des stocks de programme,
dans le cadre de la mise en ceuvre de |’ accord interprofessionnel conclu le
22 octaobre 2008.

*

La confrontation des divers objectifs poursuivis au titre de la
stratégie de bouquet conduite par le groupe France Télévisions amene ainsi
arepérer des tensions, pour certaines inhérentes aux contraintes qui pésent
sur |’entreprise : tension entre le renforcement de I'identité des chaines et
la circulation des programmes, susceptible d’en brouiller la perception ;
tension entre une plus forte segmentation de I’ offre en fonction des attentes
de publics divers, et le refus de structurer celle-ci de fagon thématique ;
tension enfin entre la politique de marque poursuivie par le groupe et la
réalité hétérogene de I’ ensembl e de chaines qui |e composent.

En définitive, la stratégie de bouquet de France Télévisions a
essentiellement eu pour ambition de susciter une meilleure structuration de
I’ offre du groupe et de sa déclinaison sur ses diverses chaines. Le groupe a
de ce point de vue progressé, notamment en réussissant a mieux fédérer sur
une méme marque des chaines dont elle tentait simultanément de renforcer
I’identité.

Cependant, pour I'heure, la nature méme de cette stratégie de
bouquet, au-dela de I’ affichage de la marque, manque encore de substance
et n' affiche que des résultats incertains. A défaut d’ étre autorisée par | Etat
a continuer d'investir dans un portefeuille de chaines thématiques, sans
doute le moyen le plus efficace de capter des publics spécifiques, France
Téévisions fat en réalité le pari d’'un téléspectateur-type susceptible de
voyager sur les antennes du groupe-marque, au gré des programmes
proposes.

A supposer que progresse la circulation des programmes entre les
chaines, il n’est pas évident que cette circulation constitue la réponse aux
enjeux les plus lourds auxquels se heurte la stratégie de bouquet, qu'il
sagisse de la différenciation entre France 2 et France 3 et de la
consolidation de I'audience, mais auss de I'avenir des neuf Télés Pays
diffusées outre-mer et surtout de I’évolution accélérée des modes de
consommation télévisuels.
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B-L'arriveedela TNT outre-mer et I’avenir des
antennesde RFO

C’est pour les antennes de RFO, singuliérement pour les neuf Télé
Pays ultramarines, que la transition entre la stratégie de bouquet théorisée
en 2005 (qui n’avait donné naissance qu’ a la chaine France O, pour un
colt modeste) et I’ére du « média global » (marqué par I'arrivée de la
TNT, et donc des chaines métropolitaines, outre-mer) est la plus lourde
d’enjeux. Or, s des réflexions existent au sein de France Télévisions au
sujet de I'avenir des télévisions ultramarines, les différents scénarios
d’ évolution n’ ont pas encore été expertisés ni chiffrés.

1- Ledéploiement dela TNT outre-mer

Jusgu’ a présent, le réseau de RFO se composait de neuf chaines
régionales, les Télés Pays (Télé Réunion, Télé Guadeloupe...) alimentées
aux deux-tiers de leurs grilles par des programmes issus des chaines
publigques nationales, et de quatre chaines « syndiquées » Tempo (Tempo
Antilles, Tempo Pacifique...) dont les grilles procédaient elles aussi de
reprises d' émissions ciblées sur les genres de la découverte et du savoir.
Or, toutes sont promises a une évolution radicale.

Le calendrier et les modalités d arrivée de la télévision numérique
terrestre (TNT) dans les départements et territoires d outre-mer
demeurent encore en débat. Dans le schéma privilégie par le CSA dans
son rapport au gouvernement du 3 juillet 2008%, le dispositif s articule
autour d'un déploiement de la TNT en trois vagues, début 2010, fin 2010
et fin 2011. Les deux premiéres vagues sont constituées prioritairement
par les chaines de service public, ¢’ est-a-dire la chaine Télé Pays locale,
les chaines de France Télévisions, les chalines parlementaires, Arte et
France 24, ainsi que par les chaines privées locales gratuites. Latroisieme
vague, quant a elle, concerne les chaines privées gratuites de métropole
souhaitant étre diffusées outre-mer. La premiere vague, au premier
trimestre 2010, doit prendre place sur un multiplex numérique construit
sur les fréquences actuellement occupées par la chaine Tempo, qui serait
supprimée. RFO deviendrait I’ opérateur de ce multiplex du fait de sa
responsabilité en matiére de continuité territoriale du service public
audiovisuel.

37) Rapport sur les modalités de développement de la télévision numérique dans les
collectivités d’ outre-mer, établi par M. Alain Méar au nom du CSA.
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Ce schéma met particuliérement en évidence les enjeux du concept
de bouquet de chaines publiques, alafois sur le plan technique (puisque
celles-ci pourraient étre réunies sur un méme multiplex) et au plan
éditorial (I’ arrivée des chaines sources entrainant la disparition de Tempo
et la redéfinition des Télé Pays). Il suppose par ailleurs une évolution
rapide et radicale de RFO, qui perdrait I'une de ses deux chaines et
devrait investir un nouveau métier, celui d opérateur de multiplex.
Surtout, I'impact de ce schéma sur les antennes de RFO sera trés sensible.

2- L’avenir des Télés Pays

Les grilles des Télés Pays se composent aujourd hui d'environ
69% de programmes repris des chaines de France Téévisions, ce chiffre
atteignant prés de 75 % avec les programmes concus pour France O et
repris par les Télés Pays. Prés des trois quarts des programmes des Télés
Pays sont donc menacés de perdre leur pertinence & un horizon de
quelques mois, cet impact pouvant étredifférent selon les choix
techniques qui seront faits entre la diffusion en direct des chaines sources,
ou leur diffusion avec un recalage horaire, lequel est privilégié par le
CSA. Par ailleurs, la diffusion de France O dans les DOM-TOM créée
une sorte de concurrence interne sur le créneau éditorial de |’ outre-mer.

En dépit de I'urgence qui sy attache, I'avenir des Télés Pays n'a
pas pour |"heure donné lieu a des études trés approfondies. A I'heure
actuelle, le plan d’'évolution des Télés Pays Sen tient & une stratégie
éditoriadle visant & maintenir les Télés Pays comme des chaines
généralistes de proximité, proposant tous les genres de programmes et
susceptibles d'aborder tous les thémes et a accroitre la part de
programmes propres de RFO, marqués par une ligne éditoriale proche des
cultures et environnements des outremers.

D’ un point de vue plus opérationnel, plusieurs options sont des lors
concevables pour RFO, aucune n'étant exclusive I'une de I'autre, qu'il
s agisse, en cas de diffusion en direct des chaines sources, de parier sur
les effets du décalage horaire et maintenir a peu pres la grille actuelle des
Télés Pays ou encore d accroitre le volume de la production locale et
développer les programmes de bassin (Antilles, Océan indien, Pacifique),
notamment en matiére d’information, ou enfin d’ accél érer latendance ala
syndication des programmes en concevant, achetant et produisant depuis
le siege de RFO, situé a Malakoff (Hauts-de-Seine), une part croissante
des programmes destinés aux Télé Pays. Telle est la solution préconisée
par la direction des antennes et des programmes de RFO.
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Enfin, il n'apparait pas que [|'entreprise commune France
Téévisions ait é&é a ce stade intégrée dans les réflexions sur I'avenir des
Téés Pays.

La question de la production locale outr e-mer

Historiquement, les treize chaines éditées par RFO — neuf Télé Pays et
guatre Tempo — ne comportaient, en guise de programmes propres, que les
éditions d'information. Le dispositif Iégal de la continuité territoriae, en
vertu duguel RFO rediffuse gratuitement sur ses antennes les programmes
gu'elle choisit aupres des chaines hertziennes gratuites de métropole.

Ce dispositif a commencé a évoluer au milieu des années 1990, avec
I'attribution aux stations régionales de dotations destinées a produire
localement (voire a acheter, mais en quantités minimes) des programmes,
souvent dits de proximité, destinés a prendre place dans des grilles types
harmonisées entre les différentes antennes, notamment sur les cases
d’ « access prime time ». Aprés que la forte contrainte de financement ayant
pesé sur RFO au début des années 2000 ait réduit cette production locale aun
niveau d'étiage, I'intégration de I'entreprise a France Télévisions sest
accompagnée d’une orientation stratégique visant a relancer la production
locale dans e cadre d’un plan d’ investissement sur les années 2005-2010.

Mais dans le méme temps, la création puis la montée en puissance de
France O arenouvelé les termes de cette stratégie, avec |le développement de
programmes « syndiqués » propres a RFO, congus depuis Paris mais destinés
aalimenter I’ensemble du réseau.

Cette syndication de programmes se présente sous un jour favorable,
notamment parce qu’elle est potentiellement efficiente. Mais elle souléve des
guestions qui paraissent n’avoir pas encore trouvé de réponse explicite : celle
du potentiel de croissance de France O, et celle du devenir de la production
sur place.

Le début des années 2000, marqué par une tres faible progression de
la part de redevance destinée a RFO, s était caractérisé par une réduction
globale du volume des programmes produits localement outre-mer. Celui-ci
était passe de 4 987 a 4 158 heures de programmes entre 1999 et 2004, avec
toutefois des variations entre stations selon, notamment, la place accordée a
I"information.

Deés I'origine, le processus d'intégration de RFO a France Télévisions
comportait une perspective de relance de la production locae. La
communication du ministre de la culture lors du conseil des ministres du 7
janvier 2004, a I’ occasion de la présentation du projet de loi de filialisation,
indiquait a cet égard : « (...) I’ apport spécifique de RFO est constitué par une
programmation adaptée a la réalité des collectivités ultra-marines, inscrite
dans le cadre d'un service public national. Or, ces derniéres années ont vu
une réduction de la production de programmes propres par les stations
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locales de RFO. Il est donc impératif que RFO puisse dégager des moyens
pour étre en mesure de diffuser outre-mer des programmes de proximité
conformément a sa mission de service public. »

Le rapport du groupe de travail mixte France Télévisions/ RFO remis
alafin del’année 2003 évoquait ainsi une augmentation de 10 % en cing ans,
correspondant a un retour au niveau atteint en 2000. A partir du budget 2005,
une envel oppe spécifique appel ée « Fonds de développement », dotée de 1,56
puis de 2,20 M€ en 2005 et 2006, a soutenu cette stratégie, qui a permis dés
la premiére année la production de 350 heures de programmes locaux
supplémentaires.

Avec I'arrivée de la nouvelle équipe dirigeante de France Télévisions,
cette dtratégie a pris place dans les négociations relatives au contrat
d'objectifs et de moyens. Mais aors que la relance de la production locale
faisait figure de projet majeur et mobilisateur au sein de RFO, le COM
semble traduire en la matiéere une ambition plus modeste : cette relance n’est
pas évoquée en tant que telle dans le texte du contrat, et n’apparait
gu'indirectement a travers le plan d' affaires, qui prévoit une augmentation du
co(t de grille du programme régional ultra-marin de 12 % entre 2006 et 2010,
soit une moyenne de + 2,8 % par an. Cet objectif est certes supérieur a celui
assigné au programme régional métropolitain (+ 1,5 % par an en moyenne),
maisil est inférieur a celui du programme national de RFO (+ 3,0 %).

Cependant, a en juger par le volume horaire produit localement en
2008, soit 5 086 heures, I’ objectif évoqué en 2004 d' un rattrapage du volume
produit en 2000 (4 988 heures) est atteint. Mais alors que le rebond enregistré
des 2005 portait sur les émissions de flux produites ou co-produites par des
sociétés locales, depuis 2006, c'est surtout I'information — donc une
production propre de RFO — qui a entretenu cette dynamique. Le volume
horaire des émissions de flux, les seules a bénéficier aux industries
ultramarines de I'audiovisuel, décroit en réalité depuis 2005 malgré le
maintien du fonds de développement créé a cet effet.

Plus généralement, cette stratégie de relance de la production locale et
les imprécisions qui entourent aussi bien sa formulation que son évaluation
illustrent a1’ échelle de RFO le risgue de confusion des missions déja évoqué
entre production en volume, objectifs d'investissements financiers exprimés
viale colt de grille et soutien au secteur de la production audiovisuelle.

Tout dabord, I'augmentation du volume horaire des productions
locales, hors information, tient essentiellement a des programmes courts
financés intégralement par parrainage, dont I'initiative revient, soit aux
producteurs, soit aux parrains eux-mémes, et sur lesquels RFO admet
n’exercer qu’ un contréle éditorial minimal. La station applique une marge de
15 % sur le montant du parrainage dédié a ces programmes (marge qui lui
revient, contrairement aux recettes publicitaires mutualisées a I'échelle de
I’entreprise), si bien que ceux-ci participent davantage d’une extension des
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espaces publicitaires que d’ une logique de grille. C'est peut-étre en songeant
a ce type de programmes que RFO a indiqué, en cours d'instruction :
« Actuellement, I’ objectif des stations régionales est de travailler plus sur la
qualité des programmes que sur la quantité. »

Ensuite, les programmes les plus ambitieux, par exemple les
documentaires, sont fréquemment portés, au niveau de la production
déléguée, par des sociétés meétropolitaines. Ces productions peuvent
naturellement bénéficier a I’économie audiovisuelle locale dans le cas de
tournages locaux, mais ceci N’ est pas systématique.

Enfin, les captations de spectacles ou d’événements et les opérations
exceptionnelles ne représentent qu'une part marginale de la production
locale, et les possibilités de développement trouvent rapidement leur limite
dans le petit nombre, localement, de tels événements et dans la disponibilité
des matériels techniques.

C - Versle « média global »
1- Desmargesde mancauvre désormais éargies

Le bilan mitigé de la stratégie de bouquet refléte les difficultés de
France Télévisions ainvestir sur les nouveaux supports de diffusion, mais
aussi les contraintes financieres et réglementaires dans lesguelles elle
tentait de s'inscrire.

Aucun développement de chaines nouvelles (a I'exception de
Planéte Justice, qui ne représente qu’ un investissement marginal) n'a en
effet é&é autorisé par les tutelles depuis qu’'a été arrété le contenu du
multiplex public sur la TNT en 2003, qui a conduit a la création de
France 4 et France O ainsi que I’ extension en soirée de France 5. Or, ces
décisions sont intervenues avant |'adoption en 2005 de la stratégie de
bouquet théorisée par la nouvelle direction, conduisant celleci a
privilégier des leviers d'intervention plus modestes tels que le
renforcement de la coordination des programmes et la différenciation de
I’identité des chaines selon leurs publics.

De surcroit, I'existence d'une offre audiovisuelle publique
indépendante du groupe France Télévisions avec des opérateurs tels
gu’'Arte ou la chaine parlementaire vient contraindre une stratégie de
bouquet qui doit nécessairement les prendre en compte.

[l en va dans une moindre mesure de méme a |’ égard des chaines
de I'audiovisuel extérieur, auxquelles France Télévisions n'avait il est
vrai porté qu’une attention limitée (alors que le groupe était actionnaire
de référence des deux principaux acteurs du secteur, TV5 et France 24),
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et qui lui échappent désormais complétement en vertu de laloi du 5 mars
2009.

Ce faisceau de contraintes empéchant d' accroitre et de restructurer
en profondeur I’ offre limitait d’emblée la portée réelle de la stratégie de
bouquet. Il suffit pour s en convaincre de considérer I’ étendue du bouquet
proposé par la BBC dont I’ offre est déclinée sous une marque unique a
travers dix chaines complémentaires.®

La loi du 5 mars 2009 permet a cet égard un alégement de
certaines des contraintes pesant sur le groupe. L’article 3 de la loi fait
ainsi de la nouvelle société de programme France Télévisions un éditeur
et diffuseur non seulement d émissions de télévisions mais aussi de
services de communication audiovisuelle et renvoie au cahier des
missions et des charges, ¢’ est-a&-dire a un décret et non plus a une loi, la
définition du nombre de ces services et de leur identité. |l reviendra dans
ce cadre au futur contrat d objectifs et de moyens a fixer les axes
prioritaires du dével oppement de France Télévisions.

Cest dans ce dispositif ingtitutionnel nouveau que France
Téévisions aura a faire face, avec ses tutelles, a une mutation des modes
de consommation de latéévision.

2 - Unemutation technologique a transformer en stratégie
globale

La diversification des modes de réception des programmes
télévisuels, le développement de la vision a la demande et la perspective
de la télévision mobile personnelle fractionnent et multiplient les formes
de consommation des médias et remettent en cause la notion méme de
grille de programmes, au moins telle qu'elle était traditionnellement
entendue.

L’ évolution accélérée des technologies et la diffusion de plus en
plus large de ces derniéres auprés du public ont de fait conduit le groupe a
réexaminer sa stratégie et a développer de nouvelles priorités viala notion
de « médiaglobal ».

38) BBC One: généraliste a forte teneur en information ; BBC 2: généraliste plus
culturelle et tournée vers les jeunes; BBC 3: généraliste tournée vers les jeunes
adultes (19H-6H) ; BBC 4 : chaine culturelle (19H-6H) ; CBBC : chaine des 6-12 ans
(7H-19H) ; CBechies: moins de 6ans (7H-19H) ; BBC World : info internationale;
BBC news 24 : info RU ; BBC Parliament ; BBCi : chaine interactive.
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Le COM signé en avril 2007 affichait dé§ja des ambitions dans ce
domaine. Intitulé « France Télévisions, le premier bouquet de chaines
gratuites a I’ ére numérique », le document consacrait |’ ensemble de son
deuxieme chapitre a la « stratégie de diffusion, de développement et de
diversification » destinée aincarner le concept de « media global ».

Toutefois, | approche retenue par le COM concentrait les efforts
sur les investissements techniques (« assurer une diffusion systématique
sur |’ensemble des supports » et « déployer une offre haute définition »)
et évogquait ces enjeux industriels sous I'angle d'une spécificité
numérique (« développer une offre de services et de contenus spécifiques
sur les nouveaux supports de diffusion »), alors que le consensus du
secteur se formait plutbt autour de la notion de convergence,
correspondant a I'anticipation au coaur méme du métier d'éditeur de
programmes des possibilités de diffusion, de reproduction et de
valorisation autorisées par |’ enregistrement numérique.

Cela signifie que, tant pour France Téévisions que pour |’ Etat, la
stratégie de « premier bouquet de chaines gratuites de I’ ére numérique »,
déclinée par le COM sous la forme d «une stratégie ambitieuse de
développement et de diversification - France Télévisions Média Global »,
était une stratégie de nature technique dont il n'éait pas attendu de
retombées financiéres significatives.

Au demeurant, le COM nefixait ainsi a France Télévisions que des
objectifs marginaux en termes de recettes tirées des nouveaux modes de
diffusion et de diversification, avec moins de 10 K€ par an pendant toute
la période 2007-2010.

Le plan d' affaires négocié par I' entreprise et I’ Etat au mois de juin
2009 ne se montre guere plus ambitieux dans ce domaine, puisqu’il ne
programme, en termes de recettes nettes associées au « média global »,
pas plus de 13 M€ al’ horizon 2012.

La modestie des objectifs économiques associés au « média
global » suscite le doute sur la détermination de |’ entreprise et de I'Etat a
réussir cette mutation. Elle doit étre d’' autant plus regrettée qu’ avec laloi
du 5 mars 2009 et le nouveau cahier des missions et des charges, la
prohibition de la publicité ne porte que sur les antennes, si bien que les
modes de diffusion alternatifs bénéficient d’un potentiel commercial que
latélévision publique ne peut pas se permettre de négliger.

La réussite d'une stratégie plus ambitieuse supposerait de relever
au moinstrois défis.
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Tout d’ abord, méme si laloi du 5 mars 2009, avec le décret du 23
juin portant cahier des missions et des charges et |'accord pluriannuel
relatif au financement de la production audiovisuelle patrimoniale
indépendante, assouplissent les conditions dans lesquelles France
Téévisions détient les droits sur ses programmes, force est de constater
gue le groupe public demeure en la matiére dans une situation moins
favorable que les autres opérateurs de télévision nationaux ou étrangers.
A la différence de la BBC notamment, France Télévisions ne détient
gu’ une fraction des droits sur les programmes qu'il diffuse, et n'est pas
responsable de leur valorisation sur le marché secondaire.

Dans ce contexte qui demeure contraint, il appartiendra a
I’ entreprise commune d’ utiliser au mieux les assouplissements prévus et
aux Pouvoirs Publics de s'interroger sur une éventuelle évolution de ce
cadre, autorisant France Télévisions & valoriser ses programmes sur
I’ ensembl e des supports disponibles, quelles qu’ en soient les modalités de
consommation.

En deuxiéme lieu, les évolutions en cours auront un colt et
présenteront globalement une charge pour I’ entreprise, au moins tant que
les économies dégagées par la suppression de la diffusion analogique ne
se seront pas concrétisées a la fin 2011. Or, la contrainte financiére a
laquelle le groupe sera soumis jusqu’a cette date pourrait induire la
tentation de reporter au-dela de cette période les investissements
nécessaires a la réussite du « média global ». Etant donnée I’ ampleur des
changements technologiques en cours et leur rapidité, il y aurait pourtant
dans ce choix un risque de voir I'opérateur public définitivement
marginalise dans le nouveau paysage audiovisud qui se dessine
aujourd’ hui.

C'est un risque dont il appartiendra aux Pouvoirs Publics et a
I’entreprise de tenir compte, afin de programmer les investissements
nécessaires a la mise en place du « média global » selon un calendrier
cohérent avec |’ évolution du marché.

Enfin, la mise en ocawre effective de la stratégie de « média
global » suppose un changement d'échelle dans la nature des travaux
conduits en commun au sein du groupe.

En démultipliant les possibilités de diffusion dans le temps, dans
I’ espace et dans les supports, la convergence numérique oblige en effet
les entreprises a développer, des I'amont, leurs réflexions sur les formats
des programmes en fonction de leurs canaux de diffusion et des
opportunités de valorisation qu'ils représentent. C'est la raison pour
laquelle I’ équipe dirigeante de France Télévisions avait envisagé, a son
arrivée a |’ é&é 2005, de créer une direction des stratégies industrielles qui
napasvulejour.
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Plus concrétement, |’évolution technologique a des implications
lourdes en matiére de gestion des droits. Le COM prévoyait a cet égard que
« les différentes unités de programme des chaines veilleront & coordonner
leur politique d'acquisition avec les filiales de développement du groupe, et
ce dées la phase de conception des programmes et tout au long du processus
d'acquisition/ production ». Mais cet objectif n’a pas encore éé tenu, et
pour I'heure, la gestion des droits de diffusion au sein de France
Téévisions continue de faire I'objet d'un traitement éclaté suivant les
lignes des années 1990 : pour les programmes tél évisuels traditionnels, pour
les droits dérivés, pour les nouveaux supports.

Ces deux exemples suffisent & montrer que la transformation de
France Téévisions en « média global » va au-dela de sa seule adaptation
technologique, et ouvre aussi un chantier d' organisation considérable. Pour
I"heure, le décret du 23 juin 2009 a entériné le nombre et I'identité des
chaines publiques Iéguées par I’ histoire audiovisuelle des quinze derniéres
années. Mais il e(t été concevable que I'Etat tire dés a présent parti du
« média global » pour prendre ses distance avec la sédimentation historique
des chaines et profite de la réforme pour redéfinir les contours du service
public audiovisuel sur les antennes et en-en-dehors des antennes.

Cette possibilité doit demeurer ouverte, et sa réussite, le moment
venu, dépend aussi de celle de I'entreprise commune puisque celle-ci
constitue le principal levier de laréforme.

I - Lesenjeux del’entreprise commune

La réunion des chaines publiques nationales au sein d’'une méme
entreprise constitue une étape supplémentaire, il est vrai radicale, dans un
processus qui est ouvert depuis vingt ans. De ce point de vue, il peut étre
considéré que laloi du 5 mars 2009 clarifie le paysage audiovisuel national,
aprés une longue période d hésitations quant au « modéle» du groupe
France Télévisions, entre I’autonomie des chaines et une intégration plus
marquée.

Reste que I’ entreprise commune constitue un moyen, et non une fin,
pour accélérer les réformes que la présidence actuelle de France Télévisions
estimait ne plus pouvoir conduire efficacement dans I'ancien modele®. Et

39) En réponse aux observations provisoires de la Cour, le président de France
Télévisions a ains indiqué « L’ entreprise commune est donc I’ aboutissement d'un
long processus interne de réflexion sur I’ organisation ayant conduit a considérer que
seule une modification radicale de I’organisation du groupe permettrait d engager
des synergies suffisantes pour assurer le développement futur de France
Télévisions. »
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ce moyen a un colt immédiat : celui de la renégociation des accords
collectifs, estimée a 35 M€ aujourd’ hui aprés une premiére évaluation a 70
M€ voici deux ans. En regard de ce « co(it d’ entrée », les bénéfices attendus
de I’ entreprise commune auraient mérité d’ étre plus précisément évalués.

Deux enjeux, notamment, sont au coeur du chantier ingtitutionnel
ouvert par I'entreprise commune: la modernisation et |'extension a
I’ensemble du groupe des outils de gestion, d’une part, et la maitrise de
I’ évolution des effectifs et de lamasse salariale d' autre part.

A - Les étapes delaconstruction du groupe
1- Delaprésidence commune ala holding detéte

A I'origine du groupe France Télévisions se trouve la présidence
commune aux deux sociétés nationales de programme France 2 et France 3,
instituée par laloi du 2 ao(t 1989.

La présidence commune est a l'origine des entreprises de
rationalisation et de mutualisation les plus significatives menées au sein du
groupe jusqu’ a ce jour : création de France Télévisions Distribution (FTD),
mise en place d’une direction juridigue commune a I’ensemble du groupe,
fusion des régies publicitaires des deux chaines France 2 et France 3 au sein
de France Télévision Publicité. L’emménagement des deux chaines dans un
batiment commun & partir de 1998 en est la rédisation la plus
emblématique et S'est traduit par la création d’'un groupement d’intérét
économique, France Télévisions Services (FTS), qui compte environ 100
salariés, chargé des fonctions logistiques du nouveau siege.

En regard de ces réalisations, les chantiers réalisés dans le cadre fixé
par laloi du 1% aodt 2000, ¢’ est-a-dire aprés la création du groupe France
Télévisions sous forme d'une holding de téte et de filiales, apparaissent
paradoxalement plus modestes. Il est vrai que le partage des attributions
respectives de la holding et des chaines, tel que fixé par laloi, pouvait étre
Iu de maniéres sensiblement différentes.

De 2000 a 2005, le président de France Télévisions,
M. Marc Tessier, parait avoir privilégié une interprétation stricte de laloi et
n'a pas cherché a renforcer le role et les attributions de la holding au-dela
de ses fonctions d'intégration financiére qui ont été rapidement mises en
place. Pour le reste, le respect de I'autonomie éditoriale des chaines et de
leur autonomie de gestion s'est traduit par un relatif cantonnement de la
holding & ses prérogatives.

Au mois de juillet 2005, la question des attributions respectives de la
holding et des chaines a constitué un élément de différenciation entre les
candidats qui se sont présentés devant le conseil supérieur de I’ audiovisuel
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(CSA). En effet, alors que M. Tessier sappuyait sur une stratégie de
continuité, M. de Carolis a présenté un projet plus volontariste dans sa
formulation sur la question du groupe, mais principalement a propos de
I’ antenne. En matiére de gestion, son projet annongait une réorganisation de
la holding «afin d'en faire un outil simplifié, allégé au service de cette
nouvelle ambition et plus proche de chacune des chaines. » *°, ce qui
semblait épouser le modéle du pilotage par la holding de téte sans
intégration des fonctions support exercées par les chaines.

Ainsi, jusqu'a I'année 2005, le modele de construction du groupe
France Télévisions est resté celui d’ un ensemble de chaines piloté par une
holding de téte relativement 1égére. Ce n’est qu’a partir du début de I’année
2006, dans un contexte marqué par |’ apparition de nouveaux concurrents,
gue I’idée d'un groupe plus intégré a commencé a s imposer, au plan des
contenus a travers la stratégie de bouquet et au plan des moyens a travers
des directions compétentes pour | ensemble du groupe.

2 - Lesdifficultésdel’intégration viale contrat d’objectifs
et demoyens

L’ éaboration du contrat d' objectifs et de moyens (COM) destiné a
couvrir les années 2006-2010 a été précédée par deux audits, le premier
diligenté par le président de France Téévisions, le second commandé a
I'inspection générale des finances par les ministres de tutelle. Les deux
audits, rendus le 24 janvier 2006, ont débouché sur des constats
comparables, le travail de I'lGF comportant en outre des propositions
ambitieuses et nouvelles en matiére d’ organisation et de structuration du
groupe par le biais de quatre instruments : i) un dispositif de délégations de
pouvoirs donnant aux responsables du niveau groupe autorité sur ceux des
chaines, ii) une mutualisation des fonctions support au niveau de la holding,
iii) I"éaboration d’'une politique de gestion des ressources humaines au
niveau du groupe, iv) |I’engagement de plusieurs chantiers opérationnels de
synergies.

Le rapport des auditeurs comportait d’ autres recommandations, et
notamment la constitution d' une branche professionnelle de I’ audiovisuel
commune aux télévisions publiques et privées ainsi que la cession de la
filiere de production de France 3. Ces dernieres propositions ont conduit
les dirigeants de France Téévisions et les ministres de tutelle a prendre
publiguement leurs distances avec elles.

40) Compte-rendu de I’ audition de M. de Carolis devant le CSA, juillet 2005.
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Les recommandations relatives au renforcement de la holding
étaient néanmoins cohérentes avec le projet développé par M. de Carolis
devant le CSA. Elles rencontraient également [I'assentiment des
administrations de tutelle.

C'est sur ces bases que le président de France Télévisions a remis
en avril 2006 aux autorités tutélaires une premiére proposition de COM
qui comportait comme premier chapitre, parmi les cing qui étaient listés,
«Un patriotisme et une politique de groupe »*. Quoique bref, et S'en
remettant a |’ élaboration d' une future charte d’ organisation couvrant tous
les domaines de I’ activité du groupe, il n’en avait pas moins une fonction
symbolique.

Le COM signé un an plus tard ne comportait plus ce chapitre
inaugural consacré au groupe aors qu'il reprenait les quatre autres
chapitres issus de la proposition initiale, certes sous une forme remaniée.
La question du modéle de groupe n'y apparaissait donc plus en tant que
telle, sinon pour confirmer la stratégie de bouquet et pour marquer
implicitement le choix d’une évolution limitée a sept chantiers touchant a
la gestion au sens large, dont trois pouvaient étre considérés comme
participant directement au renforcement du groupe: la mise en place
d'une filiere «Technologies», la recherche de synergies entre les
rédactions et la rationalisation de I'achat et de la gestion des stocks de
programmes.

Sur de telles bases, le COM se situait en retrait des ambitions
formulées par le président de France Téévisions devant le CSA, des
perspectives évoquées par les audits de 2006 et méme du diagnostic
formé par laDDM.

Le projet de charte d’ organisation du groupe, axé principalement
sur les filieres, est dés lors apparu comme le principa vecteur
d'intégration aprés la signature du COM. Mais, alors qu'il avait éé
présenté comme un acte majeur, le projet a été de facto suspendu apres
I"usage par les représentants du personnel de leur droit d’aerte. L’ équipe
dirigeante de France Télévisions estimait en effet que la construction des
filieres pouvait se poursuivre sans s appuyer sur une nouvelle charte.
Surtout, ce projet était désormais dépassé par |'engagement de «3 + 5
chantiers de synergies » présentés en décembre 2007, qui avaient eux-
mémes succédé au projet d’ entreprise unique.

41) Proposition pou le Contrat d’ objectifs et de moyens 2006/2010 — « Gagner le pari
de lamodernité » (France Télévisions, avril 2006).
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3- Del’entreprise unique aux huit chantiers, puis de nouveau
vers|’entreprise unique

Le 25 mai 2007, un mois apres la signature du COM, le président
de France Téévisions transmettait a la ministre de la culture et aux
conseillers du Premier ministre et du Président de la République en
charge de I'audiovisuel un projet radical, consistant a faire de France
Télévisions une entreprise unique sur le modele de la BBC britannique.
Cette proposition a été complétée, le 16 juillet 2007, par un dossier plus
approfondi, accompagné de projets de textes | égislatifs susceptibles d' étre
repris a son compte par le Gouvernement dans le cadre de la loi de
finances pour 2008.

Ce projet reposait sur I'analyse selon laquelle seule la réforme
structurelle était a méme de rendre possibles les synergies évoquées
depuis plusieurs années. Notamment, ce projet devait aboutir a un statut
unique du personnel par le biais d'une renégociation — suscitée et
encadrée par un dispositif |égidatif spécifique — de I'ensemble des
conventions, accords collectifs et usages en matiere sociale.

Cette proposition fut accueillie fraichement par les autorités
tutélaires, la ministre de la culture et de la communication mettant en
avant le caractére discutable de I’ argument selon lequel la fusion serait la
condition sine qua non de tout changement®. Le Premier ministre n'a
donc pas donné suite au projet du président de France Télévisions.

La stratégie aternative proposée par la DDM consistait a
demander au groupe de mettre en oauvre toutes les synergies possibles a
structures juridiques inchangées. C'est sur ces bases que le président de
France Télévisions a rendu public, le 3 décembre 2007, un plan de huit
chantiers de synergies®, dont les trois premiers devaient rapidement
entrer dans une phase de mise en ceuvre.

Cette stratégie s'est de nouveau trouvée mise en cause quelques
jours plus tard, lorsgue le 8 janvier 2008, le Président de la République
annoncait la suppression a terme de la publicité sur les antennes de
France Télévisions. Dans la phase de préparation de la réforme, c'est le

42) Lettre de la ministre de la culture et de la communication au Président de la
République, 27 juillet 2007.

43) 1) Congtitution d’une direction des études unique; 2) Création d'une direction
unigue pour les programmes Jeunesse ; 3) Renforcement de la direction des achats au
niveau du groupe; 4) Mutudisation des moyens techniques de production de
I'information ; 5) Constitution d’une direction technologique unique sur la base de la
filiere; 6) Renforcement de la filiere financiere; 7) Constitution d'une filiére
Ressources humaines ; 8) Création d' une direction Informati que commune.
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rapport d'étape rendu par la Commission pour la nouvelle télévision
publique en avril 2008 qui a proposé la création d’ une entreprise unique.
Bien qu'aucune étude approfondie ne soit venue confirmer I'intérét de ce
choix, cette proposition a été reprise a son compte par le projet ayant
abouti alaloi du 5 mars 2009.

L'ultime étape de ce long processus d'intégration aura été le
glissement de dénomination, puisgue |’ entreprise unique voulue par le
président de Carolis en mai 2007 est devenue I’entreprise commune,
laquelle existe juridiquement depuis le 1% janvier 2009% mais reste
entiérement a construire.

B - Legroupe France Télévisionsal’aube de
I’ entreprise commune : les enjeux d’ organisation

Au cours des années 2005-2008, trois des principaux enjeux
d'organisation et de gestion évoqués par le président de France
Téévisions devant le CSA en 2005 sont demeurés posés, sans réels
progrés. Tout d'abord, la liaison entre la holding et les chaines est restée
organiquement limitée a celle du président du groupe et du directeur
général de chacune des sociétés nationales de programmes, fragilisant ab
initio toute politique transversale. A contrario, les responsabilités directes
de la holding, et partant les effectifs de celle-ci, ont continué de
s accroitre sans réduction corrélative des moyens aloués aux chaines.
Enfin, la constitution de directions en charge de la gestion, apparemment
puissantes mais en réalité coupées des directions de métier, n'a pas
permis de placer les enjeux de gestion, et notamment la maitrise des
codts, au coaur del’ activité.

L’ entreprise commune apporte une réponse institutionnelle aux
deux premiers enjeux. Le troisieme, en revanche, reste posé. France
Téévisions doit encore progresser dans la diffusion et la modernisation
des outils de gestion, qui doivent étre placés au coaur méme de I’ activité
et non dans |’ ombre des fonctions éditoriales et artistiques.

44) L' article 86 de la loi du 5 mars 2009 transfére I’ensemble des draits, biens et
obligations des sociétés France 2, France 3, France 5 et FRO a FVT SA dans le cadre
d'une fusion-absorption réalisée du seul fait de la loi et prenant effet au ler janvier
2009. Cette fusion-absorption concerne également France 4 dés lors que FTV SA aura
acquis|’intégralité de son capital. Les articles 87 a89 de laloi précisent les conditions
de mise en cauvre de cette disposition, sagissant en particulier de |’ organisation
sociale de la nouvelle structure juridique : I entreprise et les organisations syndicales
représentatives disposent d'un déla de deux mois pour négocier un accord de
méthode, faute de quoi un comité central d’entreprise sera constitué au niveau de
France Télévisions.
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1- L’organisation du groupe, entre chaines et fonctions communes

La réussite de la transformation de France Télévisions en entreprise
commune exige en premier lieu une stratégie claire de partage des
compétences entre les chaines, désormais intégrées organiquement au
groupe, et les fonctions communes de ce dernier.

La présidence de France Télévisions, pour ce qui concerne la
période 2005-2008, s est attachée a engager plusieurs chantiers allant dans
le sens d’'un renforcement du niveau groupe. Mais, ses propositions n’ont
pas toujours rencontré le soutien des autorités tutélaires, politiques et
administratives, qui se sont continment montrées exigeantes en matiere de
synergies sur les fonctions supports, mais plus réservées, voire hostiles,
aux projets touchant les structures en charge des programmes.

La difficulté a arbitrer dans le passé entre un modele de holding
|égere et un modéle plus intégré s est donc traduite par le statut hétérogene
des fonctions et activités du groupe ne relevant pas de I'édition des
programmes: filialisées pour certaines, intégrées dans la holding pour
d'autres, et réparties entre la holding et les filides sous forme de
«filieres » pour la plupart.

A l'aube de sa transformation, le groupe France Téévisions
comptait ainsi 49 sociétés, dont 39 intégrées dans le périmétre de
consolidation.

Du fait de la nécessité de séparer les activités de service public des
activités commerciaes, les activités de diversification du groupe restent
portées par desfiliales apresI’intervention de laloi du 5 mars 2009. Ainsi,
la régie publicitaire (France Télévisions Publicité — FTP), la gestion des
droits secondaires (France Télévisions Distribution — FTD) et les activités
de production (Multimédia France Production - MFP) demeurent
constituées en sociétés anonymes. Cette structuration n'est pas allée sans
poser des difficultés au cours des dernieres années, difficultés que laloi du
5 mars ne permet pas de lever. L’autonomie opérationnelle de FTP, par
exemple, semble s étre traduite par une mauvaise compréhension du coté
de la holding des enjeux du nouveau systeme de tarification de la publicité
promu et mis en cauvre par la régie a compter du 1% janvier 2008 (cf.
infra). Dans un registre différent, la dissociation des fonctions éditoriales,
industrielles et commerciales incarnées par les chaines d'une part et les
filiales de diversification d autre part s est doublée d'une dissociation par
supports dans le cas de FTD et de FTVI. Or, une telle organisation ne
correspond pas a I'intégration voulue par le concept de « média global »,
utilisé des 2005 par I'équipe de direction et placé au coeur de la réforme
aujourd’ hui.
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Pour les fonctions supports, en revanche, le recours a des GIE a été
privilégié. La aussi, les liens entre le groupe et ces groupements ont été
progressivement renforcés par des présidents ou directeurs communs. Ces
GIE, dont le plus important est France Télévisions Services, chargé de la
logistique du siége socid, préfiguraient un mode d organisation plus
intégré et devraient donc sans difficulté trouver leur place au sein de
I’ entreprise commune, moyennant une transformation de leur statut.

Troiséme mode d organisation, plusieurs activités éaient
regroupées dans des directions communes au sein de la holding: la
direction des relations internationales, la direction juridique, la direction
des sports, la direction de I'audit interne, la direction des études, la
direction des achats de programmes et, depuis 2006, la direction des
partenariats.

Ces directions n'avaient toutefois que des effectifs réduits, et
seules les deux premiéres pouvaient étre pleinement considérées comme
des directions du groupe. La direction des sports, par exemple, était certes
commune aux chaines mais ses membres, essentiellement journalistes,
étaient employés par les chaines. Pour des raisons différentes, la direction
des études apparaissait elle aussi éclatée entre la holding et les chaines:
son directeur disposait bien d'une autorité hiérarchique sur les personnels
composant sa direction, mais 23 (dont 8 seulement correspondaient a des
CDI) de ses 30 membres étaient dédiés aux chaines, et non a des genres
ou a des secteurs d' activité. De méme, les dix acheteurs de programmes
qui composaient la direction des achats étaient répartis pour un tiers dans
laholding et deux tiers dans |es chaines.

Cette segmentation par chaines explique gque la congtitution de
véritables directions centrales consacrées aux études, aux achats et a la
jeunesse (compétente en matiere commerciale et éditoriale) ait pu figurer
parmi les huit chantiers de décembre 2007, alors méme que les directions
communes éponymes semblaient fonctionner de longue date. Et jusgu’'a
aujourd’ hui, le reste — et I essentiel — des activités du groupe est demeuré
réparti dans les chaines: la part de la holding dans les effectifs au 31
décembre 2008 était de 1,8 % des effectifs, mais avec une répartition tres
contrastée entre les fonctions supports (ou la holding représente en
moyenne 11,6 % des effectifs) et les activités de programmes.

A I’aube de I’ entreprise commune, I’ancienne holding FTV SA ne
débouchera donc pas « naturellement » sur une organisation structurée
autour de grandes directions du niveau du groupe. Une telle structuration
est encore & mener, sur la base du schéma d' organisation présenté par
France Télévisions ala Cour en réponse a ses observations provisoires.
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2 - Lamodernisation et la diffusion des outils de gestion

La holding FTV SA créée par la loi du 1% ao(t 2000 comptait,
parmi ses principaLix objectifs, la mise en place des outils de management
commun aux différentes entreprises du groupe, a lafois pour en améliorer
la gouvernance quotidienne mais aussi pour dessiner la voie de futures
synergies.

Lors de son précédent contrble, qui portait sur les trois premiéres
années d' existence de la holding, la Cour avait estimé que si beaucoup
restait a faire en la matiére, des progrés sensibles avaient été accomplis,
principalement en matiére financiere®. Ce constat est toujours d’ actualité.
Les années 2004-2008 ont vu a la fois les outils déja en place se
généraliser au sein du groupe, notamment a RFO, et le nombre de
procédures communes initiées depuis la holding s éendre.

C'est toujours la fonction financiére qui apparait comme la plus
structurée. La compétence dévolue depuis 2000 a la direction financiere
du groupe en matiére de gestion de trésorerie et de consolidation des
comptes a en effet permis de tisser des liens étroits et réguliers avec les
directions financiéres des chéaines et des autres filiales. La consolidation
des comptes a suscité une harmonisation précoce de la présentation des
états budgétaires et comptables par les services des différentes entités, et
est réalisée au niveau du groupe via un logiciel et des instructions de
cléture communs.

Au-del, le groupe a engagé en 2003 un projet d'intégration de ses
systemes d'information de gestion, baptisé Ariane. Ce projet a d emblée
été congu comme un outil structurant pour le groupe, devant contribuer a
mettre en place les filieres finances et informatiques et & harmoniser les
pratiques et modes de gestion selon une logique de « convergence ».
Achevé en 2007, il a permis des progres incontestables et doit, dans les
prochains mois, se doubler d’'une fonction achat centralisée dont I’ usage
concret pourrait étre tres efficient dans le cadre de I’ entreprise commune,
méme s'il ne concerne pas les achats de programmes.

Néanmoins, des points noirs demeurent.

Tout d'abord, Ariane a pris deux ans de retard puisque son
déploiement complet était envisagé pour 2005. De surcroit, les surco(ts
liés aux développements spécifiques sont estimés a 1,8 M€, soit plus de
10 % du colt du projet, alors que FTP et RFO n’ont toujours pas intégré
le progiciel. Mais surtout, les difficultés rencontrées par le projet Ariane

45) « L’ évolution du groupe France Télévisions », rapport public 2004 de la Cour des
comptes (février 2005).
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n’ont pas permis aux volets comptabilité analytique et contrdle de gestion
métier d'aboutir. En matiére analytique, le groupe fonctionne donc
toujours sur les comptes de résultat métiers mis en place en 2000, en
méme temps que les outils de consolidation par nature.

L’existence d'une comptabilité analytique est indispensable au
pilotage d’'un groupe exercant plusieurs métiers. France Télévisions en
convient d'ailleurs, puisque I’ entreprise aindiqué a la Cour que « la mise
en place de I'entreprise commune représente une nouvelle éape. La
comptabilité analytique devra étre celle d’une seule société regroupant
les chaines, la holding et deux GIE. L’ évolution juridique aura donc pour
conséquence une évolution obligatoire de la comptabilité analytique. »

Au-dela des outils de suivi, c'est plutdt dans le champ des
procédures communes que les progrés ont été les plus lents depuis
plusieurs années, d autant que leur développement, parti de la périphérie
des activités, est encore loin d'atteindre le coaur des métiers. Intégrer la
culture de gestion au coaur méme des métiers constitue a ce titre un défi
pour |’ entreprise commune.

C - Lesenjeux sociaux del’entreprise commune

De facon plus ou moins explicite, I’un des objectifs principaux de
I" entreprise commune est de remettre a plat plusieurs aspects de la gestion
socide de France Télévisions. Depuis la réforme portée par la loi du 1%
ao(it 2000, en effet, deux débats récurrents ont caractérisé le nouveau
groupe : celui du régime social, caractérisé par une gestion paritaire et
une myriade d’ accords spécifiques ; et celui des effectifs, suspectés d' étre
structurellement trop élevés.

1- Une gestion sociale a moder niser

La gestion des ressources humaines présente, a France Télévisions,
un degré de complexité remarquable. Les relations socialesy sont en effet
soumises a un régime mixte, relevant a la fois de la gestion paritaire des
carrieres en vigueur dans les administrations publiques, et de la logique
de négociation collective du droit commun du travail. Ce régime mixte
est al’origine d'une multiplication des instances de concertation au sein
des chaines qui mobilise une part importante des moyens des directions
chargées des ressources humaines™.

46) Ainsi, pour la seule société France 3, le nombre de réunions avec les représentants
du personnel s'est devé en 2006 a 803, dont 17 comités d’ entreprise ou commission
associée, 330 comités d'établissement ou commission associée, 71 CHSCT, 9
commissions paritaires, 295 réunions avec les dél égués.
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Par ailleurs, aux trois conventions collectives auxquelles sont
soumises les chaines”, s'est gjouté un nombre croissant d accords
d’ entreprises destinés & actualiser les conventions ou a créer des mesures
propres a chague entité. La direction des ressources humaines du groupe a
ainsi recensé pas moins de 54 accords a France 2, 84 a France 3 et 136 a
RFO, soit un total de 274.

La création du groupe en 2000 n’' a pas changé grand-chose. Les six
accords négociés® au niveau du groupe ont certes permis |’ adoption d'un
régime unifié pour I’ utilisation des ceuvres des journalistes et la mise en
place de coordonnateurs syndicaux. Mais ils demeurent d'une portée
limitée en regard du nombre d’ accords d’ entreprise.

En corollaire, la gestion des ressources humaines est marquée par
|" absence de référentiels de gestion établis al’ échelle du groupe.

Dans ce domaine, le nombre éevé de notes du CGEFI réalisées sur
les rémunérations supérieures a 70000 € en vertu de I'arrété du 26
septembre 1996 est révélateur. La quasi-totalité des recrutements et
hausses de salaire pour les postes de direction de la holding et des chaines
ont fait I’ objet d’ une note au cours des derniers exercices et les conditions
de licenciements ont été également I’ objet de nombreux écrits a propos de
la base juridique et du montant des indemnités versées.

Dans ce contexte, le CGEFI a soutenu la mise en place d'une
cotation des postes des cadres supérieurs du groupe en contrepartie d’ un
aménagement du visa préalable. Ce travail a permis d'identifier 114
cadres et 94 postes dont la valorisation au regard des responsabilités
exercées, des niveaux de rémunération interne et des niveaux observés sur
le marché est en cours. Cette cotation est destinée a constituer, avec les
éléments personnels et la part variable, un référentiel de rémunération
plus transparent.

Au-dela des seuls cadres dirigeants, la question des rémunérations
illustre la difficulté du groupe a gérer les compétences et les carrieres. Si
les contraintes de la gouvernance sociale sont présentées comme le
principal frein & ce développement, le groupe reconnait également le
cantonnement de la fonction RH actuelle a une gestion administrative des

47) La convention de la communication et de la production audiovisuelle dont la
derniere mise a jour date de 1993, la convention collective nationale de travail des
journalistes, et I"accord collectif national de la branche télédiffusion pour les salariés
employés sous contrat a durée déterminée.

48) Modalités d' utilisation des cauvres des journalistes du 3 mai 2007, Formation et
égalité professionnelle signés le 13 juillet 2007, emploi des salariés handicapés du
8 octobre 2007, mise en place de coordonnateurs syndicaux au niveau groupe du
14 novembre 2007, et prévoyance et frais de santé en octobre 2008.
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effectifs. Dans cette perspective a été lancé en octobre 2007 un second
projet de systemes d'informations sous le nom d'« Orphée», qui vise
explicitement aprofessionnaliser la fonction RH en faisant converger les
processus et en les intégrant dans un outil commun a horizon 2010.

Les outils de suivi des effectifs et de la masse salariale présentent
également des faiblesses. En effet, |’ @aboration des bilans sociaux repose
largement sur une collecte manuelle des données qui allonge les délais de
restitution. Mais surtout, des disparités existent entre les agrégats utilisés
par les entités qui limitent la fiabilité des données consolidées et ne
permettent pas de décomposer de maniére fine la masse salariale. Selon
les termes de la direction des ressources humaines du groupe, le systeme
d'information est « archaique, peu souple et peu productif ». Face & cette
situation, la direction des ressources humaines du groupe a lancé en
octobre 2006 un projet dinfocentre, le projet «Thot», destiné a
uniformiser les données sources et a automatiser les restitutions, qui
devait étre opérationnel & compter d avril 2009.

Le caractere trés récent de ces différents projets ne permet pas d' en
faire le bilan et méme I’ analyse détaillée. On peut toutefois d’ ores et d§ja
noter que, s'ils témoignent d’une indéniable prise en main de la fonction
RH par le groupe, ils reflétent également la faiblesse des processus de
gestion au cours des années passees et le retard pris par le groupe en la
meétiére.

A cet égard, laloi du 5 mars 2009 a ouvert une période de quinze
mois pendant lesquels, en application de I'article L. 2261-14 du code du
travail, France Télévisions doit renégocier I'ensemble des accords
collectifs qui se trouvent mis en cause par sa transformation. Dans ce
contexte, il ne peut qu’' ére recommandé de chercher a remplacer lesdits
accords par un accord collectif unique valant pour I’ensemble du groupe
et pour I’ensemble de ses personnels (y compris journalistes), en lieu et
place du régime fragmenté qui avait cours jusgu’ici.

2 - Deschargesde personnd et des effectifsa maitriser

A cbté des programmes, les dépenses de personnel constituent I’ un
des deux principaux postes de dépense de France Téévisions. Dans les
(anciennes) sociétés France 3 et RFO, notamment, elles représentaient
encore en 2008 respectivement 27,6 % et 56 % des charges d’ exploitation
totales.
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L’idée générale selon laquelle les effectifs du groupe seraient trop
importants a cours depuis plusieurs années, nourrie notamment de
diverses comparaisons avec d autres entreprises du secteur®. En 2006,
I"audit de I’inspection générale des finances préparatoire a la négociation
du COM avait ainsi émis | hypothése d'un plan social, du moins dans
certains secteurs du groupe. Cette hypothése n’ayant pas été retenue par
le Gouvernement, le COM avait finalement assigné a I’ entreprise deux
objectifs, le premier relatif ala maitrise de la masse salariale, le second a
lalimitation de I’emploi précaire.

Ces deux objectifs n'éaient pas aisement conciliables a court
terme, et de fait, I'entreprise n’est pas parvenue a stabiliser sa masse
salariale tout en titularisant un nombre significatif de personnels. Ce
faisant, de par la volonté de I’ Etat, France Télévisions s est éloigné du
modele d’emploi qui prévaut chez ses concurrents et a vu sa structure
d’emplois se rigidifier. Dans ces conditions, les économies attendues du
dispositif de départs volontaires, qui conditionnent largement le plan
d affaires 2009-2012, seront difficiles a atteindre.

a) L’ évolution de la masse salariale

Le COM signé en avril 2007 assignait au groupe comme premier
objectif de « stabiliser les charges de personnel en volume et rechercher
des gains de productivité ». Selon I'indicateur retenu, la part des charges
de personnel de I'activité de diffusion du groupe dans les charges
opérationnelles (hors codts de diffusion) devait atteindre une cible de
34,6 % en 2010, contre 36 % en 2005. Pour RFO, une cible spécifique
était fixée a 55 % des charges d’ exploitation totales.

Or, de 2005 a 2008, France Télévisions n'est pas parvenu a une
stabilisation en volume de ses dépenses de personnel, que ce soit des
chalnes au titre de I’ activité de diffuseur ou au niveau du groupe dans son
ensemble :

49) La plupart de ces comparaisons achoppent toutefois sur la question du réseau
régional de France 3, qui constitue une spécificité du service public.



72

COUR DES COMPTES

Evolution des dépenses de per sonnel

En K€ courants 2004 2005 2006 2007 2008
France 2 164 708 168 568 170 556 171 606 170900
France 3 409 269 412 971 419 343 432698 | 434900
France 4 837 2103 2285 2403 2500
France 5 15945 16 437 17 365 18 302 18 600
RFO 139 434 141 492 146 135 154 800 154 700
Total diffuseurs | 730 193 741571 755 684 779809 | 781600
Total groupe 771719 792 288 815 275 857293 | 876600
n/n-1 2,67% 2,90% 5,15% 2,25%

Source : comptes financiers et budget rectificatif pour 2008 (octobre 2008)

La masse salariale du groupe a ainsi progresse de 2004 a 2008 de
13,6 %. Cette évolution ne tient aux chaines que pour moitié (51 M€ sur
104 M€ d'augmentation en volume) : ce sont en réalité les autres activités
du groupe qui ont été consommatrices de masse salariale, avec certes un
effet de périmetre lié a I’intégration des régies publicitaires ultramarines
(+ 4,2 M€ de 2004 & 2007) mais aussi une forte croissance des dépenses
de personnel de la holding (+ 8,7 M€) et de la filiale de production
Multimédia Films Production (MFP) (+ 14,2 M€).

Cette progression plus modérée des dépenses de personnel des
chaines en regard de celles du groupe n'a pas permis a France Télévisions
de se placer sur la trgjectoire du COM et de se rapprocher de la cible
assignée pour 2010 si I'on en juge par le niveau atteint fin 2008 (35,2 %).
Et c’'est essentiellement & cause des difficultés des années 2008 et 2009,
marquées par une réduction des effectifs, que I’ entreprise pourrait in fine
se rapprocher de I'objectif, a supposer que le budget 2009 soit
effectivement respecté.

Ces chiffres témoignent des limites que présentait le choix, par le
COM, d'un indicateur globa. En s'en tenant a I’ activité de diffusion, cet
objectif global dispensait la holding FTV SA de participer a I’ effort de
stabilisation. Ensuite, en « fusionnant » les chaines dans I’ activité globale
de diffuseur - a I’exception de RFO - il ne tragait aucune perspective
différenciée pour France 2 et France 3, dont les situations différent
pourtant sensiblement. A cet égard, il peut étre noté que RFO, la seule
société de programmes a avoir fait I’ objet d’un objectif spécifique (fixé a
55 % al’horizon 2010), s en est effectivement rapprochée dés 2007.
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Plus globalement, rapportée au chiffre d affaire du groupe, les
charges de personnel se sont trouvées de 2004 a 2007 au coeur d'un effet
de ciseaux, qui S est aggravé avec la chute du chiffre d' affaires constatée

en 2008.
Effet de ciseaux entrelesressources et les char ges de personnel
du groupe

En M€ 2004 2005 2006 2007 2008 | 2008 /2004
Charges de personnel +893 %
groupe (3) 7717 792,3 815,3 857,2 840,8 199 70
Chiffre d'affaires +0.29 %
groupe (b) 27429 | 27110 | 28565 | 29277 | 2750,3 e
@/ (b) 281% | 292% | 285% | 293% | 30,6 %

Source : comptes financiers
b) L’ évolution des effectifs et de la structure des emplois

De 2004 42008, les effectifs du groupe en équivalents temps-plein
(ETP) sont restés stables, oscillant autour de 11 000. Ces oscillations sont
d'ailleurs davantage le fait des regles de consolidation de la société
France 24 (pris en compte en 2007, puis retirée du total en 2008) que de
véritables mouvements.

Evolution des effectifs du groupe

2007 /
EnETP 2004 2005 2006 2007 004 2008
France 2 2142 2105 2090 2122 -1,0%
France 3 6 096 6085 6 068 50983 -1,9%
France 4 23 27 28
France 5 254 248 251 248 220, | 10073
RFO 1945 1986 1989 1973 1,4%
FTVSA 130 143 150 167 28,4% 210
FTP 211 216 228 240 14,2%
ROM 0 70 70 70 617
FTD 67 65 64 65 -3,6%
FTVI 34 40 45 58 70,3%
MFP 51 60 69 127 150,8%
F2C et F3C 12 12 14 13 ns
Total 10942 | 11053 | 11066 | 11094 1,4% | 10900

Source : Données FTV (bilans sociaux, tableaux de bord de la DRH)
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De 2004 a 2008, ce n'est donc pas I'évolution des effectifs qui
expligue a titre principal la progression de la masse sdariale. La
croissance annuelle des effectifs, de + 0,5 % en moyenne avant la baisse
de 2008, contribuait en effet pour moins de 15 % a la croissance annuelle
moyenne de lamasse salariale.

L’élément le plus colteux a éé le plan de « permanentisation »,
visant a résorber I’ intermittence, lancé ala demande du Gouvernement en
2004, Ce plan a été repris par le COM sous la forme d’ un objectif global
de limitation de la part des emplois non permanents dans I’ effectif total
des cing chaines, qui devait passer de 21,5 % en 2005 a 18,4 % en 2010.
Au cours des exercices 2006 et 2007, la cible du COM (20,2 % et 19,5 %)
a été exactement respectée :

Evolution du taux d’emploi non permanent

2004 2005 2006 2007
France 2 258% | 241% | 228% 24,0 %
France 3 223% | 202% | 18,6% 18,1 %
France 4 24,6 % 0,6 % 0,4 %
France 5 12,8 % 8,7% 8,7% 72%
RFO 231% | 242% | 238% 20,7 %
Total diffuseurs 229% | 215% | 20,2% 195%
Autresfiliales 12,1% 12,1% 10,9% 18,2%
Total groupe 22,4% 21,0% 19,6% 19,4%

Source : Données FTV (bilans sociaux, tableaux de bord de la DRH)

Comme I'indicateur de masse salariale, I’ objectif global assigné
par le COM recouvrait en fait des disparités importantes entre les chaines.
Mais surtout, il ne prenait pas en compte les autres filiales, méme lorsque
celles-ci recourent massivement a I’intermittence comme la filiale de
production MFP, dont le taux de personnels non permanents sur I’ effectif
total est passé de 46,1 & 68,8 % entre 2004 et 2007. De la part de MFP, il
s agit d’'une stratégie de développement dans le cadre du modele salarial
de ses concurrentes privées, lesquelles recourent a I’intermittence de
facon structurelle. Mais cela signifie qu'a I'échelle du groupe, ce sont
finalement moins les cachetiers et les intermittents qui ont bénéficié de la
« permanentisation » que les employés recrutés sur contrats a durée
déterminée.

50) Par lettre du 10 juin 2004.
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Or, il n'est pas certain que cette évolution corresponde vraiment
aux objectifs assignés a I’ entreprise en 2004*, qui faisaient directement
suite a la crise des intermittents. |l a pour contrepartie d’avoir réduit les
marges de manoauvre « naturelles » de I’ entreprise pour une éventuelle
réduction de ses effectifs.

Effectifs et catégoriesde contrats

2004 2005 2006 2007 2008 2008/2004

CDI 6116 6 295 6414 6441 6439 +53%
CDD droit commun 506 498 410 384 361 -28,7%
I ntermittents 750 710 697 714 650 -134%
Cachetiers 630 610 576 577 523 -17,0%
Total personnels

techniques 8003 8114 8 097 8116 7973 -04%
CDI 2372 2441 2481 2501 2539 +7,0%
CDD 380 337 335 316 240 -36,9%
Pigistes 188 160 154 161 148 -20,3%
Total journalistes 2939 2939 2969 2978 2927 -0,4 %
Total 10942 | 11053 | 11066 | 11094 | 10900 -04%

Source : Données FTV (bilans sociaux, tableaux de bord de la DRH)

Car en dépit de la formulation prudente du COM en lamatiére, les
objectifs internes du groupe relévent clairement de la réduction des
effectifs depuis 2007.

Dans un premier temps, cette stratégie s est incarnée, dans le cas
de France 2, par une politique volontariste visant a encourager le départ,
moyennant transaction, d'un certain nombre de collaborateurs n’ayant
plus leur place a I'antenne. Cette politique a été conduite a un rythme
soutenu, mais dans des conditions dont I’économie — par rapport au
simple fait d attendre le départ en retraite des personnels concernés — est
incertaine compte tenu de son colt. Les 28 départs obtenus des 2005 ont
ainsi co(té 4,6 M€, tandis que les 35 départs enregistrés au premier
semestre 2006 coltaient 5,1 M€, soit un ratio moyen de prés de 155 000 €
par agent. Le contrble général économique et financier s'en est inquiéte et
a décidé, a compter du mois de juin 2006, de différer son visa dans
I’ attente d'une reformulation de cette politique en lien avec une gestion
individuelle des emplois et des carrieres plus explicite. 11 semble qu’'a

51) Dans une lettre du 31 mai 2006 au ministre de la culture et de la communication,
le président de France Télévisions indiquait que «cet effort de réduction a porté
davantage sur le personnel intermittent proprement dit (personnels relevant des
annexes 8 et 10), avec un nombre de jours en diminution de pres de 13,5 % entre
2004 et 2005 » : ce constat était encore exact en mai 2006, maisil nel’ est pas resté.
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partir de la, les « départs transactionnels » aient été plus rares, tout en
continuant a étre recherchés par la direction générale de France 2.

De fagon plus appuyée a ensuite éé mis en place, en 2007, un
dispositif de départ volontaire, assorti d'un engagement de non
remplacement systématique. Mais aprés un an de mise en cauvre, le bilan
de ce plan apparait mitigé. En effet, 210 salariés ont quitté le groupe sur
un total possible de 243 (correspondant aux salariés agés de plus de 62
ans). Paralléement, e taux moyen de remplacement s établit a 57 % a
I" échelle du groupe, avec un taux nettement supérieur au sein de RFO. De
surcroit, les personnels « redéployés » au sein de I’ entreprise n’ ont pas é&té
décomptés comme des « remplacements»; en prenant en compte ces
personnels, dont le poste a été transformé mais I’ emploi maintenu, leratio
de remplacement atteint en réalité 60 %, et la réduction nette des effectifs
n'est que de 84 emplois. Ce chiffre serait méme encore inférieur si I'on
prenait en compte les emplois de la holding, exemptée dés I'origine de
I’ objectif de non remplacement. In fine, |'exercice 2008 s'est tout de
méme clos sur une réduction des effectifs de 194 ETP a I’échelle du
groupe du fait d'une politique de non remplacement des départs
volontariste dans |e contexte d’ une année difficile.

Sans étre négligeables, ces chiffres montrent que |’ approche
retenue par France Télévisions correspond a une adaptation a long terme
de la structure de ses emplois. Et s'il est possible, comme I’ estiment les
dirigeants du groupe, que I’entreprise commune provoque de nouvealx
départs volontaires, la nature méme de ce type de plan — par ailleurs
immédiatement colteux puisqu’il nécessite le versement d'indemnités
dlant au-dela des dispositions conventionnelles — fait qu’on ne peut en
attendre a court terme des effets trés significatifs.

Pourtant, dans le cadre du plan d'affaires 2009-2012, une grande
partie des économies de synergie qui conditionnent I'équilibre des
comptes de I’ entreprise dépend des effets de la reprise de ce type de
dispositif.

France Télévisions évalue a 900 le nombre de personnes éligibles
au dispositif. En fonction du taux de remplacement, que I'entreprise veut
sefforcer de limiter au maximum, et compte tenu des efforts de réduction
des emplois non permanents engagés par ailleurs, c'est une réduction des
effectifs de prés de 900 ETP qui est ainsi visée.

Lacrédibilité d' un tel scénario est pour le moins sujette a caution.

Tout d'abord, il suppose un taux de remplacement tres faible des
départs susceptibles d’intervenir dans le cadre du dispositif : |’ expérience
du mécanisme mis en ceuvre en 2007 a montré qu'’il s agissait [a d’ un pari
difficile atenir.
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Ensuite, il exige un financement conséquent, puisque I’ entreprise
valorise a environ 70000 € le colt de chaque départ pour les seuls
sdariés permanents, soit au total un colt possible de 63 M€ sur
I’ ensembl e des années 2009-2012.

Enfin, ce scénario a été béti avant que la loi de financement de la
sécurité sociae pour 2009 ne repousse de cing ans |’ &ge légal de miseala
retraite d office par I'employeur, ce qui risgue de fausser les hypotheses
de départs retenues par France Téévision.

Au total, il ne fait guére de doute que la réduction de ses effectifs
constituera le chantier le plus délicat de I’ entreprise commune. Celle-ci
aurait gagné a s appuyer sur des résultats plus convaincants au cours des
derniéres années: I'absence de volontarisme manifesté par France
Télévisions et ses autorités tutélaires au moment de la signature du COM
en avril 2007 n'aura fait que repousser le débat sur les économies en
emplois liées aux synergies que le groupe, et aujourd hui I'entreprise
commune, appellent nécessairement.

11 - Unetrajectoire économique tendue

La question du modele économique de la télévision publique ne
recouvre pas uniquement celle de son mode de financement. La
diversification des activités, la vaorisation des droits attachés aux
programmes, la place résiduelle de la publicité, la position de France
Téévisions en regard de ses concurrents... sont autant d'aspects qui
déterminent également la performance économique de I’ entreprise.

De ce point de vue, si laréforme engagée par laloi du 5 mars 2009
modifie trés substantiellement les modalités de financement, elle ne
dessine pas d'ambition trés affirmée pour le groupe en matiére de
développements économiques et commerciaux. C'est la raison pour
laguelle le plan d’ affaires négocié par I Etat et I’ entreprise au printemps
2009 repose davantage sur des économies espérées que sur des ressources
nouvelles.

A - D’un modéledefinancement al’ autre

Le mode de financement de France Téévisions n'avait pas
sensiblement varié au cours des derniéres années, au point qu'il pouvait
apparaitre comme stabilisé dans ses grands équilibres depuis la réduction
du volume horaire de la publicité (de douze a huit minutes) décidée par la
loi du ler aoGt 2000 et mise en cauvre en deux temps en 2000 et 2001.
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Dans son rapport public annuel pour 2007, la Cour S était inquiétée
des conséguences de la non-revalorisation de la redevance depuis 2002
pour le financement de |'audiovisuel public, et relevait notamment
I’ existence d'un effet de ciseaux entre I’augmentation des charges pesant
sur France Télévisions telles que définies par le COM (+ 4 a5 % par an)
et celle des ressources publiques (+ 2,6 % par an), que |’ entreprise était
obligée de compenser par des performances publicitaires a I'avenir
incertain.

A cette époque, la DDM observait cependant qu’entre le souci de
financer le développement de France Télévisions et celui de préserver la
spécificité qualitative du service public: «la répartition actuelle du
chiffres d'affaires de France Télévisions entre ressources publiques et
publicitaires apparait aujourd’ hui fixée a un niveau adéquat ». Defait, le
ratio global de soutien public via la redevance oscillait depuis 2001
autour de 65 %, ces oscillations étant d'ailleurs moins le fait de la
redevance elle-méme que des autres activités™.

Répartition du chiffre d’ affaires brut de France Télévisions

2001 | 2002 | 2003 2004 2005 | 2006 | 2007
Redevance | 65,7% | 64,4% | 632% | 612% | 659% | 64,3% | 64.2%
Publicite et | g 300 | 29706 | 30.0% | 294% | 286% | 29.2% | 28.1%
parrainage

Autres 60% | 59% | 68% | 94% | 55% | 65% | 7.7%
Chifire 100,0% |100,0%| 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% |100,0%
d'affaires

Source : Rapports de gestion FTV SA — comptes consolidés

Le contrat d objectifs et de moyens (COM) conclu en avril 2007
avait globalement entériné ce modéele économique en aboutissant a un
plan d affaires fondé sur une stabilité sur cing ans de la part respective de
ces deux modes de financement. L’un des ééments du consensus formé
autour de ce modéle était la modestie des objectifs de résultat des autres
activités du groupe, dont il avait é&é admis qu'ils demeureraient
marginaux et destinés a ne jouer aucun rdle significatif dans le
financement de la grille (c'est-a-dire du coaur de métier), en passant
méme de 12,2 M€ en 2006 a seulement 9,80 M€ en 2012.

Dans le cadre de la négociation du COM, aucune pression
particuliére n'avait été exercée sur France Télévisions pour accroitre ses
ressources propres autres que publicitaires — ces derniéres faisant elles-

52) En 2004, les autres produits d’ exploitation ont crii de 88 M€, dont |’ essentiel
(66 M€) provenait de la subvention du ministére des affaires étrangeres liée a
I"intégration de TV5 dans |es comptes consolidés.
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mémes |’ objet d’ objectifs modestes dans le cadre d’ un tassement anticipé,
voire d'une régression, de I’ audience. Ce constat peut surprendre, mais il
était cohérent avec le panorama dressé précédemment des relations de
I'’Etat et de la télévision publique: entériner une déformation, méme
limitée, du modéle de financement — comme |’ avait imaginé I’ inspection
générale des finances dans son rapport de janvier 2006 — aurait impliqué
d'ouvrir le chantier de la répartition des droits entre diffuseurs et
producteurs dans |e secteur audiovisuel.

Une stratégie assumée de valorisation des programmes en-dehors
des antennes aurait aussi souleveé la question du service public, et ainsi pu
remettre en cause le statu quo entériné par la Commission européenne en
2005 lors de son précédent examen de la compatibilité de la redevance
audiovisuelle avec la prohibition des aides d' Etat.

En fait, en 2006, seul le contréle général économique et financier
paraissait prét a bousculer le modéle économique de la télévision
publique au moment du lancement des travaux du COM®, mais sans
rencontrer beaucoup d’ appuis.

L'annonce par le Président de la République, le 8 janvier 2008, de
la suppression a terme de la publicité sur les antennes publiques, huit
mois apres la signature du COM, constituait donc un renversement de la
position de I'Etat. Elle marquait aussi I'abandon des deux principales
pistes débattues peu aprés la signature du COM pour financer le
développement multimédia de France Télévisions, c'est-a-dire
I"augmentation de la redevance et I’ extension de la publicité (notamment
sous la forme d'une coupure dans les émissions dites de flux, qui
constituait une revendication appuyée du président de I’ entreprise).

En rédité, ce changement de cap n’'est pas total, car seul le mode
de financement public de France Télévisions a été revu en profondeur,
sans que soit abordée la réforme des droits sur les programmes et les
conditions de leur valorisation.

Il Sagit la d'une différence importante avec le modee de
financement de la télévision publique qui prévaut au Royaume-Uni et en
Allemagne. Dans ces deux pays, en effet, si la part des financements
publics dépasse 80 % des ressources annuelles et si la publicité y est trés

53) «Pour continuer a ére un acteur télévisuel crédible, le groupe France
Télévisions va devoir rapidement changer de modéle. (...) La question de
I”environnement réglementaire (décrets Tasca, réglementation sur la publicité) doit
étre posée comme une alternative a une recapitalisation pour financer les
investissements de I'avenir. » (note du CGEFI au secrétaire général adjoint de la
Présidence de la République, 3 avril 2006).
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peu présente, les ressources de diversification liées a la valorisation des
programmes et aux nouveaux supports de diffusion y sont conséquentes.

B - Lesrisqueslies au nouveau modéle de financement

Le nouveau modéle de financement de latélévision publique a é&é
préparé par les travaux de la commission éponyme dont le rapport a
inspiré la loi du 5 mars 2009. Trois éléments devaient structurer les
différentes hypotheses élaborées par la suite.

Le premier tient en un mécanisme d'indexation de la redevance,
qui doit permettre a France Télévisions de disposer d'un socle de
ressources stables en euros constants. Le montant de la redevance,
désormais dénommee contribution a I’audiovisuel public, devrait ainsi
atteindre entre 121 € en 2010. La redevance frangaise n'en reste pas
moins sensiblement inférieure a la valeur moyenne de la contribution a
I"audiovisuel public dans les autres Etats européens, qui s éléve 4161 €.

Le deuxiéme porte sur la compensation de la suppression de la
publicité. Cette compensation incombe au budget généra de I’ Etat, avec
pour corollaire la création de deux nouvelles taxes (qui ne sont pas
directement affectées a France Télévisions).

Enfin, le financement de la « nouvelle ambition du service public »
congtitue le troisieme élément clé du nouveau modele. Chiffrée 2200 M€
annuels al’horizon 2009-2011 puis & 300 M€, cette ambition doit en fait
étre financée par des économies dans les dépenses du groupe, sans
apports supplémentaires de I'Etat. C'est a ce dernier titre que le plan
d affaires négocié entre I Etat et France Télévisions doit servir de feuille
deroute.

La Commission européenne a ouvert, le 1% septembre 2009, une
procédure formelle d'examen du nouveau mécanisme de financement de
France Télévisions, qui a dé§a donné lieu a l'envoi, aux autorités
nationales, d'une lettre d'observations et de demande de précisions. |l
revient a la Commission d'apprécier dans quelle mesure le soutien
budgétaire direct de I'Etat accordé a France Télévisions a titre de
"compensation” peut étre justifié par les obligations de service public qui
incombent a I'entreprise. Le résultat de cet examen n'était pas connu au
moment de la publication du présent rapport.

54) Cf. rapport de la Commission pour la nouvelle télévision publique.
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1- Lacompensation dela suppression dela publicité

La loi du 5 mars 2009 ne laisse a France Télévisions que des
possibilités résiduelles en matiére de publicité®. La compensation de la
perte de recettes correspondante, tout en distinguant la période transitoire
2009-2011 du futur régime de croisiére, joue donc un role essentiel.

Le montant de cette compensation a été chiffré par la Commission
pour la nouvelle télévision publique a 450 M€ a partir de 2009 et a 650 M€
a partir de 2012. Retenant comme référence un chiffre d affaires
publicitaire net de 800 M€ pour le groupe, la commission a en effet estimé
a 150 M<€ les ressources publicitaires résiduelles, soit 650 M€ de perte de
recettes a financer & I'horizon 2012. Durant la période transitoire, elle a
considéré que 350 M€ de ressources demeureraient acquises a France
Télévisions, aboutissant ains au chiffre de 450 M€ a financer
annuellement durant cette période.

Dans I'immédiat, ¢’ est bien un montant de 450 M€ qui a été inscrit
en loi de finances pour 2009%.

Il nNest toutefois pas évident que ce chiffre corresponde a la
compensation « al’euro pres » alaquelle le Gouvernement s était engagé.

Tout d'abord, le chiffre d'affaires de référence retenu par la
Commission pour la nouvelle télévision publique, ¢’ est-a-dire 800 M€, se
situe en decd du chiffre daffaires publicitaire réaisé par France
Téévisions en 2007 (823 M€), ainsi que du chiffre d’ affaires prévu a son
budget 2008 et conforme aux prévisions du COM (849 M£).

Ensuite, les estimations relatives aux chiffres d affaires perdus et
conservés par France Télévisions n'ont pas été toutes consensuelles. La
direction du développement des médias, par exemple, estimait a 45 M€
supplémentaires la perte de recettes en 2009, et a 30 M€ de moins les
recettes résiduelles, soit un écart global de 75 M€ avec la compensation
retenue par la Commission pour la nouvelle télévision publique®’.

55) A savoir la publicité entre 6 heures et 20 heuresjusqu’a I’extinction de la
diffusion hertzienne analogique en 2011, la publicité dans les programmes régionaux
et locaux et cette portant sur des appellations génériques, les campagnes d’intérét
généra et surtout le parrainage des émissions.

56) Ce montant pourrait ére ramené a 415 M€, selon les prévisions budgétaires
présentées lors du conseil d’administration de France Télévisions du 29 septembre
20009.

57) Note de ladirection du développement des médias du 18 septembre 2008.
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Par ailleurs, la Commission européenne n'a pas inclus dans le
chiffrage de la compensation le colt des programmes de substitution
destinés a étre diffusés sur les plages horaires libérées par la publicité, qui
avait été estimé par France Télévisions entre 50 et 55 M€.

Ces différents éléments montrent que le montant de la compensation
prévue en 2009 résulte in fine d'un arbitrage budgétaire, et non d'une
évaluation précise fondée sur les performances publicitaires virtuelles de
France Télévisions.

Au demeurant, la dépression sévére du marcheé publicitaire en 2008
sest traduite par un effondrement immédiat des recettes du groupe — les
chaines privés connaissant un sort comparable — avant méme |’ entrée en
vigueur de laloi du 5 mars 2009, avec un montant de 618,5 M€, soit pres
de 250 M€ de mois que prévu au budget 2008. Les parametres utilisés par
la commission pour évauer le niveau de la compensation sont donc
largement caducs, mais pas aussi défavorables a I'entreprise qu'ils
pouvaient le sembler au printemps 2008. France Télévisions est ains
parvenue a présenter une grille de programmes pour la période débutant le
5 janvier 2009 a moyens constants, au prix, il est vrai de troisiemes parties
de soirées a collt trés faible ou quasi-nul.

Au tota, I'idée d’'une compensation a |’euro prés ne repose donc
plus que sur des bases virtuelles. En réalité, il faut parler d'une nouvelle
clé de financement partagée entre une redevance désormais indexée sur
I'inflation, et un soutien budgétaire de I'Etat assimilable a une
compensation forfaitaire.

Cette compensation ne permet pas a France Télévisions de renouer
immeédiatement avec I’ équilibre puisqu’il est prévu que I’ exercice 2009 se
solde par une perte.

Il reste par ailleurs a sassurer de la régularité de ce nouveau
systéme de financement avec le régime communautaire des aides d' Etat, la
Commission européenne ayant clairement indiqué, dans son avis sur le
soutien exceptionnel octroyé en 2008 par I’ Etat a France Télévisions, que
son accord sur ce volet ne préjugeait pas de sa position au titre du régime
issu delaloi du 5 mars 2009.
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Lesnouvellestaxesinstituées dansle cadredelaréorme

Lors de la remise du rapport de la Commission, le 25 juin 2008, le
Président de la République a retenu deux des quatre dispositifs de financement
proposés par celle-ci, a savoir une taxe sur le chiffre d'affaires des opérateurs
de téléphonie fixe et mobile et des fournisseurs d'acces a internet, et une taxe
de I’ordre de 3% sur le chiffre d’ affaires publicitaire des chaines de télévisions
privées.

Ce mécanisme figurait dans le projet de loi relatif a la communication
audiovisuelle et au nouveau service public de la télévision, avec un rendement
estimé pour 2009 a 94 M€ pour la taxe sur le chiffre d' affaires publicitaire des
chaines de télévisons™ et a 379 M€ pour la taxe sur les services de
communications électroniques fournis par les opérateurs et fournisseurs d’ acces
ainternet™.

Lors de son examen par le Parlement, ce dispositif a éé amendé:
I’ assiette de la taxe sur le chiffre d’ affaires des opérateurs de télévisions a été
plafonnée a 50 % de |’ accroissement annuel du chiffre d’affaires de chacune
des chaines redevables, avec un taux plancher fixé a 1,5 % afin de « prendre en
compte les évolutions de la conjoncture économique », réduisant ains le
rendement attendu pour 2009.

Enfin, I'affectation de ces deux taxes a I'audiovisuel public n’'étant
juridiqguement pas possible, le nouveau mode de financement de France
Télévisions a finalement emprunté deux voies: d’ un c6té, laloi du 5 mars 2009
a crée les deux taxes nouvelles relevant du code général des impéts ; de I’ autre,
la loi de finances pour 2009 a prévu |'abondement du programme
« Contribution au financement de I’audiovisuel public » a hauteur de 450 M€
pour France Télévisions. Il n'est donc pas opéré de lien juridique entre les deux
nouvelles taxes et le financement de I'audiovisuel, a la différence de ce qui
existe pour laredevance.

Plusieurs des entreprises assujetties a ces taxes en contestent la légalité
au regard des régles communautaires, et sont intervenues en ce sens dans le
cadre de I'examen, par la Commission européenne, du nouveau mécanisme de
financement de France Télévisions.

58) Pour des motifs d'égdité de traitement devant I'impdt, France Télévisions est
également assujettie a cette taxe bien que son rendement doive servir alafinancer.

59) Ces données sont issues du rapport de la commission spéciale de I’ assemblée
nationale. L' avis rendu par |’ autorité de régulation des communications électroniques
et des postes a permis de clarifier le champ d' application de cette derniére, celle-ci
ayant vocation a s asseoir sur les revenus de détail de I'internet, de la téléphonie
mobile et de latéléphonie fixe, al’ exception des dépenses nécessaires au financement
des infrastructures correspondantes.




84 COUR DES COMPTES

2- Lenouveau plan d’affairesde France Téévisions: une
trajectoire soustension d’ici 2012

Les négociations relatives au plan d affaires pour la période
2009-2012 ont abouti a la présentation de celui-ci au conselil
d’ administration de France Télévisions le 2 juin 2009.

Plan d’ affaires de France Téévisions

en M€ Réel 2008 | 2009 | 2010 2011 2012

Ressource publique 19453 |2447,2|12507,1| 2568,2 | 2732

Résultat net groupe
avant impot -137,7 | -983 | -989 | -364 31,5

Source: DDM

Par rapport aux éléments qui avaient été notifiés a France
Téévisions en aolt 2008, ce plan traduit une légére révision a la hausse
des ressources publiques et une révision a la baisse des ressources
propres, les recettes nettes disponibles au niveau du groupe croissant a un
un taux de moyen annuel de 2,1% entre 2009 et 2012, laou le COM signé
en avril 2007 prévoyait une progression moyenne de 2,4 %.

En fait, cette trgjectoire montre surtout a quel point les difficultés
de I'exercice 2008 seront difficiles a surmonter, puisqu’en dépit d’ une
progression des concours publics qui reste soutenue, I'entreprise ne
retrouvera pas I’ équilibre avant 2012. La trésorerie du groupe, qui est
devenue négative en 2009 pour un montant estimé par le plan d’ affaires a
-254 M€, ne devrait pas non plus étre stabilisée avant 2012, générant dans
I'intervalle des frais financiers conséquents.

Encore ce résultat suppose-t-il que la trajectoire du plan d' affaires
en matiére de dépenses soit elle aussi respectée, ce qui apparait loin d’ étre
acquis.

Le plan repose en effet sur « une meilleure maitrise des charges
qui connaitront une progression plus modérée que celle prévue
initialement par le COM 2007-2010 »®. Le taux moyen d' évolution du
co(t de grille s établit en particulier sur la période a 1,5%, contre 2,7%
dans le contrat d objectifs et de moyens 2007-2010: au regard de la
dynamique des prix dans le secteur, il s agit pour France Télévisions d un
vé&ritable coup de frein, qui exigera une refonte de sa politique
d’acquisition des programmes. 11 y est revenu dans le quatriéme chapitre.

60) Document accompagnant la présentation du plan d'affaires au conseil
d’ administration du 2 juin 2009.
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Indépendamment de ce cadrage général, plusieurs points du plan
d'affaires méritent |’attention en ce qu'ils conditionnent le retour a
I" équilibre des comptes et laréussite de laréforme.

a) Les développements nouveaux liés au « média global »

Le plan daffaires réserve une enveloppe de 170 M€ aux
développements supposés incarner la nouvelle télévision publique. Ces
développements correspondent a I’ acquisition des droits liée au « média
global », au déploiement de la télévision numérique de terre outre-mer et
aux nouvelles formes de diffusions (haute définition, télévision mobile
personnelle, web TV). lls tiennent également compte des colts de
transition liés a la mise en place de I'entreprise commune pour un
montant global de 79 M€.

Ces chiffres sont difficiles a rapporter a ceux qui avaient éé
avancés par la Commission pour la nouvelle télévision publique dans son
rapport final. Cette derniére avait en effet estimé a 200 M€ par an la
«nouvelle ambition » du service public & compter de 2009, ce chiffre
étant porté a 300 M€ en 2012.

Telle que présentée par la commission, cette nouvelle ambition
comportait quatre volets: la restructuration de France Télévisions en
«médiaglobal », laprise en compte des besoins liés ala négociation d' un
accord d'entreprise, les besoins au titre de I'évolution de France 3 et
I’extension a I’ensemble de cette chaine des obligations en matiere de
création, ces mesures induisant au total 80 M€ d'investissements
supplémentaires dans |e secteur de la création.

Certes, les discussions sur le plan d affaires de France Télévisions
ont bien intégré un certain nombre de charges additionnelles, le plan
d'affaires reprenant au titre des développements le chiffre de 170 M€
avancé par France Téévisions®’. Mais, le débat principal retracé par le
plan d affaires concerne le calendrier de ces développements et de ces
dépenses.

Or, avec 14,3 M€ consacrés aux développements en 2009, 36,3 M€
en 2010, 53,5 M€ en 2011 et 65,9 M€ en 2012, le plan d affaires entérine
le fait que I'entreprise devra d'abord se restructurer — les colts de
transition étant a engager immédiatement — avant de déployer ses
activités dans le « média global ». Celui-ci risque donc de supporter tout
aléa dans la réalisation des recettes ou des dépenses, aors qu'il constitue
I"une des finalités essentielles de la réforme.

61) Ces chiffrages ne prennent pas en compte les colts dits de transition, que la
société s est engagée afinancer par des recettes exceptionnelles.



86 COUR DES COMPTES

b) Les synergies espérées de |’ entreprise commune

Aucun montant précis ne figure dans le plan d’ affaires au titre des
synergies ou plus globalement des économies de fonctionnement
attendues de |’ entreprise commune, alors que les colts de transition liés a
la renégociation des accords collectifs — et a un probable alignement par
le haut de leurs dispositions — se traduiront immédiatement par des
charges supplémentaires, évaluées a 35 M€ au printemps 2009.

La Commission pour la nouvelle télévision publique avait estimé a
140 M€ le montant des économies et gains de productivité réalisables au
sein du groupe, celles-ci devant étre intégralement affectées ala nouvelle
ambition du service public et notamment a la constitution du « média
global ». Ce montant, élevé en valeur absolue, correspondait en valeur
relative a 5,7 % des charges de la société inscrites a son budget 2008, et
ne semblait donc pas hors de portée. Cependant, la réalisation
d’ économies substantielles sur les charges de fonctionnement se heurte
aux engagements pris en matiére d’ investissement dans les programmes.

De fait, c’'est la nature des économies réalisables qui a occupé une
part importante des discussions sur le plan d affaires, qu'il s'agisse de la
répartition de ces synergies par grandes fonctions (économies de
structures versus économies sur les colts de grille), par chantiers
identifiés (information nationale, sport, programme national, programmes
régionaux) ou par nature de dépenses (frais de personnel versus achats de
programmes). Mais, finalement, elles n'apparaissent pas autrement
affichées qu' a travers la modération d’ensemble des charges du groupe :
une progression moyenne de 1,5% des codts de grille contre 2,7% prévus
par le COM, et la baisse des autres codts du diffuseur a un rythme annuel
de 4,6 %, trés supérieur alatendance prévue par le COM (-0,2 %).

Queélle que soit la nature exacte des synergies incluses dans le plan
d affaires, trois points appellent I’ attention quant aleur mise en ceuvre.

Il sagit tout d'abord du calendrier de celle-ci. La Commission
pour la nouvelle télévision publique avait fait le choix de considérer de la
méme maniére les exercices 2009 a 2012, estimant que dés I’ année 2009
I'ensemble des synergies attendues pourraient se matérialiser. Cette
hypothése se révéle a I'évidence irrédiste: il éait difficilement
concevable gque les synergies puissent porter pleinement leur fruit dées le
ler janvier 2009, alors méme que I’ entreprise commune mettra plusieurs
mois a entrer dans les faits une fois son principe inscrit dans la loi, en
raison, entre autres, des délais nécessaires a la consultation des personnels
et a la renégociation d'un accord d'entreprise. Ce n'est donc qu'a
I" échéance de 2010, et plus vraisemblablement méme 2011 et 2012 que
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I’ensemble des synergies identifiées pourrait se matérialiser, trajectoire
qui transparait d'ailleurs dans le plan d' affaires.

En deuxiéme lieu, la question demeure entiére de savoir s'il est
possible d atteindre ces synergies sur la base des dispositifs annoncés par
France Télévisions, notamment en matiére de dépenses de personnel.
Comme il a été indiqué précédemment, la réduction attendue des effectifs
a hauteur de 900 personnes repose sur des hypothéses fragiles et
n' apparait guére crédible en I’ état.

En troisiéme lieu, les économies attendues résultent en grande
partie de I'extinction de la diffusion analogique, puisque la diffusion
numérique est, a périmétre égal, sensiblement moins colteuse. Or,
comme France Télévisions |’a reconnu dans une réponse a la Cour, «le
chiffrage final des dépenses de diffusion d'ici 2012 est un exercice
particulierement délicat, tant les hypothéses techniques et les choix
stratégiques semblent encore largement ouverts». Les hypothéses
retenues par le plan d'affaires apparaissent plutbt conservatrices,
notamment pour ce qui concerne la haute définition, la télévision mobile
personnelle et la diffuson numérique ultramarine. Les réductions
obtenues par France Télévisions en 2008 de son prestataire pour la
diffusion analogique, soit 21 M<£, risguent donc de n'’ étre pas récurrentes.

Si I’on replace leur recherche de synergies dans le contexte global
de laréforme de la télévision publique, celle-ci ne visant pas a réduire le
périmétre des programmes de la société mais a en modifier la nature, ces
synergies devraient trouver leur contrepartie dans les investissements liés
a la nouvelle ambition du service public, qu'il s agisse des programmes
ou de I'information. Mais |’ expérience passée montre I’ extréme difficulté
qui entoure la concrétisation de telles synergies dans le secteur
audiovisuel. France Télévisions considére a ce stade la mise en place de
I’ entreprise commune comme la clé de cette réussite. Il ne s agit pourtant
ni de la seule, ni méme de la principale condition de réalisation des
synergies attendues, qui reposent plutdt sur un effort de maitrise des
co(ts. Simultanément, les chapitres 11 et |11 du présent rapport témoignent
des marges qui existent en la matiére pour les productions achetées par le
groupe et identifient un certain nombre de gisements de productivité dans
le domaine de I’ information.

Dés lors, la présentation chiffrée de ces synergies accompagnée
des développements qu’ elles doivent permettre de mettre en ceuvre serait
judicieuse. Elle permettrait de concrétiser le principe selon lequel les
économies sont bien « affectées» a de nouveaux développements. Elle
permettrait également de s'assurer de I'effet de ces évolutions sur la
structure globale des codts de la société, celle-ci devant viser a préserver
la part des programmes en leur sein. Enfin, elle constituerait un élément
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d’ acceptabilité, pour les personnels concernés, des évolutions liées a la
réforme de la télévision publique et a un contexte économique
d’ ensemble contraint.

) Les recettes de diversification

La Commission pour la nouvelle télévision publique avait estimé a
40 M€ le résultat net des activités de diversification qui pourrait étre
dégagé par le groupe dans le cadre de la mise en cauvre du « média
global ». Par rapport au chiffre d’ affaires actuel (100 M€), un tel résultat
aurait exigé que France Télévisions se rapproche du modée
gu’ empruntent ses concurrents privés:

Ressour ces de diver sification de groupes audiovisuels

(en M€) chi_ffre d_affa_lires p:alrt d_u chiffre
diversification d'affairestotal

France Télévisions 100 4%

TF1 547 20%

M6 575 42 %

Canal+ 493 14 %

BBC 1039 16 %

ZDF 167 8%

RAI 362 12%

Source : France Télévisions, chiffres 2006-2007, hors pay-TV

France Télévisions a considéré I’ objectif de 40 M€ de ressources
de diversifications supplémentaires comme « tres ambitieux » au regard
des marges nettes que dégagent les activités de diversification. France
Téévisions Distribution (FTD), avec ses DVD, ne présente ainsi qu’un
taux de marge de 6 %, et les chaines thématiques du groupe environ
7 %% Cela signifie, o aprés France Téévisions, que |’ objectif de 40 M€
de résultat net exigerait une multiplication par trois du chiffre d’ affaires
actuel, alors que le plan d'affaires aors en préparation ne laissait guere
espérer de marges de manacauvre pour un éventuel investissement initial.
C'est ce qui expliquait que la stratégie envisagée par e groupe soit celle
de partenariats dans lequel elle n’apporterait que des droits et de
I'industrie, mais pas de numéraire.

62) Eléments transmis par France Télévisions a la Commission pour la
nouvelle télévision publique le 3 juin 2008.
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De fait, le plan d'affaires retient des montants nettement plus
faibles que ceux qui avaient é&é avancés un an plus tét : rien en 2009,
2,8 M€ en 2010, 6,7 M€ en 2011 et 13 M€ en 2012.

Ces chiffres, somme toute marginaux au regard du volume
d' affaires de France Télévisions, sont décevants en regard du concept de
«média globa », qui paraissait riche de promesses. lls n'en sont pas
moins réalistes.

En effet, la vaorisation de ces activités nouvelles demeure
largement tributaire du contexte réglementaire, qu'il s agisse du niveau
des participations que France Télévisions pourra prendre dans des chaines
thématiques ou des droits d’exploitations acquis sur les programmes
gu'ele diffuse. Or, en la matiére, la réforme n'a apporté que des
gustements mineurs (cf. chapitre 1V), sans ouvrir les perspectives
économiques dont le concept éditorial et technique de « média global »
semblait porteur.

d) Les conditions du retour a I’ équilibre des comptes

Dans le cadre de son budget pour 2009, France Télévisions s est
efforcée de limiter I'impact de la réduction des ressources disponibles sur
le colt de grille du groupe, celui-ci augmentant de 1,8 % par rapport au
budget initial pour 2008. Mais c'est au prix d'une forte perte, aprés que le
groupe eut enregistré une premiére perte en 2008.

Le plan d'affaires conclu en juin 2009 entérine la perpétuation de
cette situation sur les exercices 2010 et 2011, ne prévoyant un retour a
I"équilibre du résultat net avant imp6t qu’en 2012 : -98,3 M€ en 2009, -
98,9 M€ en 2010, -36,4 M€ en 2011 et 31,5 M€ en 2012.

La situation financiére actuelle et prévisionnelle du groupe est
donc trésfragile.

Pourtant, ni le budget 2009, ni le plan d’ affaires ne comportent de
bilan prévisionnel de la société qui permettrait d’ apprécier la soutenabilité
financiére de ces résultats fortement négatifs.

De fait, le bilan de la nouvelle entreprise commune n’était pas
arrété en juin 2009, aors que ce sont les comptes sociaux de cette
derniére qui doivent pouvoir supporter |I'accumulation des résultats
négatifsd'ici 2012 en regard des capitaux propres.

En paraléle avec la dégradation des résultats, la trésorerie de
I’entreprise devrait s affaisser de -325 M€ en 2009, pour devenir
structurellement négative a un niveau proche de - 300 M€ pendant toute
la durée du plan d’ affaires. Un tel mode de fonctionnement, trés coliteux
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en intéréts, exigera une révision substantielle des rapports de France
Téévisions avec ses banques, puisqu’elle n'avait jamais connu semblable
situation et présentait a I'inverse en permanence un haut niveau de
trésorerie.

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

La réussite de la réforme de la télévision publique se heurte
encore a de nombreuses inconnues, dont celle liée au contexte
économique d' ensemble n’ est pas la moindre.

Tout d'abord, le respect de I’engagement politique selon lequel
I’ Etat compenserait a |’ euro preés les pertes de recettes publicitaires dues
a la réforme est particulierement difficile a vérifier en raison de la
détérioration de la conjoncture économique, qui pese sur |es ressources
publicitaires résiduelles du groupe.

Dans ce contexte, et méme s les prémisses d'une telle situation
étaient sensibles dés 2007, le changement de modéle économique de
France Télévisions s'accompagne a court terme d'une fragilisation
financiere, la société prévoyant, apres une premiére perte avant imp6t de
-137,7M€ en 2008, de nouvelles pertes importantes jusgu’ en 2011 inclus
ainsi que de trés fortes tensions sur sa trésorerie.

En deuxieme lieu, le chiffrage des économies attendues des
différentes synergies liées a I’ entreprise commune repose sur des bases
fragiles, qui rendent improbable leur réalisation rapide. Comme cela est
le cas depuis 2000, il semble que I’ Etat mette davantage |’ accent sur les
économies attendues sur les fonctions support que sur les programmes,
alors que ce sont ces derniers, en'y incluant I'information, qui présentent
les plus grandes marges de progrés. Il y est revenu dans les deux
chapitres suivants.

Enfin, le nouveau mode de financement de la télévision publique
n'a de sens gu'au regard des évolutions qu'il est réputé justifier :
accentuer I'identité de service public des programmes, diffusés sur un
bouquet de chaines transformé en « média global ». Or, les éléments
actuellement disponibles, en particulier le budget 2009 du groupe €t le
plan d affaires négocié avec I'Etat, n’explicitent pas suffisamment les
réalisations associées a ce deuxieme pilier de la réforme. En particulier,
tout laisse craindre que les inconnues qui émaillent le plan d affaires
pour les années 2009-2012 empécheront France Télévisions d'investir de
facon rapide et suffisante dans les développements technologiques et
industriels qu’ exigerait le « média global ».
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Aussi le plan d' affaires gagnerait-il a s'appuyer sur des éléments
de scénario plus explicites, notamment pour ce qui concerne le colt de la
nouvelle ambition éditoriale.

S la suppression de la publicité des antennes doit effectivement
favoriser une réforme touchant & la nature et au contenu des
programmes, alorsil serait souhaitable que ce volet fasse lui aussi |’ objet
de scénarios chiffrés, d objectifs et d'indicateurs dans le contrat
d' objectifs et de moyens qui viendra parachever la réforme en cours.
C'est la condition pour que les deux piliers de la réforme, son volet
économique et financier, d' une part, et son volet éditorial et stratégique,
d’autre part, puissent étre menés de concert.

Dans ce cadre, la Cour formule huit recommandations en vue de
la négociation du prochain contrat d’ objectifs et de moyens:

— Détailler en un plan d'actions précis et chiffré les synergies et
économies attendues de |’ entreprise commune ;

- Préciser la nature et le montant des ressources de diversification
associées a la mise en place du « média global » ;

— Etudier et chiffrer les scénarios d'évolution des Télés Pays Outre
mer;

- Traduire sous forme de hilans prévisionnels et de tableaux de
financement annuels le plan d’ affaires de I’ entreprise commune ;

— Préciser les conditions dans lesquelles France Télévisions pourra
financer ses besoins en trésorerie;

- Affecter tout aléa favorable sur le chiffre d’affaires publicitaire du
groupe al’accélération du retour a I’ équilibre de ses comptes;;

- Accélérer le déploiement au sein de la nouvelle entreprise commune
d’outils de gestion partagés portant sur I’ ensemble des métiers;;

— Privilégier un accord collectif plutét qu'une série d accords
catégoriels dans le cadre de la renégociation ouverte par la loi du 5
mars 2009.




Chapitrelll : L’information

et lesrédactions

L'information, qui contribue dans une large mesure al’identité des
chaines publiques, occupe historiquement une place privilégiée au sein de
France Télévisions, dont elle mobilise pres de la moitié des
collaborateurs.

Jusgu'a présent, les rédactions du groupe ont éé assez peu
concernées par les diverses entreprises de rationalisation et de
mutuaisation, alors que dans le méme temps, la place consacrée a
I"information dans les programmes tendait & se réduire.

Dans un contexte budgétaire plus contraint, alors qu'une
concurrence nhouvelle est apparue et que se modifient progressivement les
usages de «consommation de I'information », le respect d un budget
globalement reconduit d’ exercice en exercice ne peut plus étre considéré
comme le seul objectif formel des rédactions. Certes, France Télévisions
a commencé a faire évoluer I’ offre et les moyens de I'information dans
deux directions: |I'amorce de synergies entre chaines et entre supports
d’ une part, la rationalisation de la gestion interne d’ autre part. Mais ces
deux démarches resteront inabouties tant que I’ offre d'information n’aura
pas été redéfinie et que des objectifs précis, susceptibles de déboucher sur
une maltrise des co(ts, ne lui auront pas été assignés.
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| - L’information sur les antennes publiques: une
position forte mais déclinante

L’information constitue I'une des missions historiques de la
télévision publique, et bien que sa place dans les textes statutaires ait
diminué a mesure que se développait I’ offre privée dans ce domaine, elle
demeure un élément fort des antennes publiques.

Si le volume horaire consacré a I’'information a augmenté depuis
2004, c'est principalement en raison d'une forte croissance de I’ offre
d’ information de France 3 en régions. En revanche, la part du temps dédié
a I'information au sein des grilles nationales a reculé, tout comme
I"audience de ces programmes. Dans ces conditions, la stahilité du budget
des rédactions, sur la méme période, se préte a des interprétations
contradictoires, qui peuvent tout aussi bien, selon les chaines, mettre en
avant une hausse apparente de la productivité en regard des émissions
diffusées qu’ une progression du colt des programmes produits.

A - L’information, coaur del’identité du groupe et des
chaines

1- Information et missions de service public

Fondement du monopole d' Etat institué sur laté évision pendant et
apres-guerre®, I"information a été érigée en premiére mission de service
public de la télévision par la loi du 3 juillet 1972. La radiodiffusion-
télévision francaise devait ainsi « répondre aux besoins et aux aspirations
de la population, en ce qui concerne I'information, la culture,
|" éducation, le divertissement et I’ ensemble des valeurs de civilisation ».

La loi du 29 juillet 1982 sur la communication audiovisuelle a
commencé a infléchir la définition de cette mission historique, en
remplacant la notion de « besoin » par une exigence générale vis-a-vis de
«|"honnéteté, I’ indépendance et le pluralisme de |’ information ».

La loi du 30 septembre 1986 a confirmé cette évolution. Aux
termes de son article 43-11 consacré aux missions du secteur public de
I"audiovisuel, I'information contribue a la diversité, au pluralisme et ala
qualité de I’ offre de programmes, mais au méme titre que les domaines de

63) Ladirection de laradiodiffusion créée par ordonnance du 22 juin 1944 est
rattachée au ministére de I'information. Le monopole d’ Etat sur laradio et la
télévision est consacré ensuite par deux ordonnances du 23 mars 1945.
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la culture, de la connaissance, du divertissement et du sport. Et dans les
cahiers des missions et des charges des chaines publiques adoptés en
1994%, I'information n'était pas explicitement mentionnée parmi les
missions des sociétés nationales.

La réforme portée par la loi du 5 mars 2009 n'a pas
substantiellement modifié les textes relatifs a I'information, qui continue
a étre caractérisée par la loi sans étre pour autant définie comme une
mission légale. A la faveur d'un amendement sénatorial, elle s'est
simplement attachée a préciser que «lorsgu'ils diffusent des journaux
télévisés, les services de la société France Télévisions disposent d'une
ligne éditoriale indépendante. ».

2 - Information et obligations déontologiques

Les obligations déontologiques énoncées dans les cahiers des
missions et des charges en matiere d’information ne différencient pas
davantage les chaines publiques des chaines privées. Certes, les
préambules des anciens cahiers propres a chacune des chaines indiquaient
gue « les sociétés nationales de programme ont vocation a constituer la
référence en matiéere d'éthique », mais seuls deux articles y étaient ensuite
consacrés, aux termes desquels les chaines publiques « assurent
I"honnéteté, I'indépendance et le pluralisme de I'information» et
« veillent au respect de la personne humaine et de sa dignité ».

En comparaison, les obligations déontologiques énoncées dans les
conventions des chaines privées apparaissent alafois plus nombreuses et
plus précises. Ainsi, la convention de la société TF1 comporte douze
articles relatifs aux obligations déontologiques, dont cing pour la seule
information. Les conventions de BFM TV et i-Télé comportent quant a
elles neuf articles, dont deux consacrés al’ honnéteté et I'indépendance de
I"information®.

Les chaines publiques présentent néanmoins une spécificité en
matiére déontologique dans I'avenant «audiovisud public» a la
convention collective nationale du travail des journalistes (CCNTJ).
Celui-ci compléte les principes professionnels énoncés aux articles 5 et 7

64) Décret n° 94-813 du 16 septembre 1994 portant approbation du cahier des
missions et des charges des sociétés France 2 et France 3, modifié pour la derniére
fois par le décret n°2002-750 du 2 mai 2002. Ces cahiers des charges des chaines ont
vocation a étre remplacé par un unique cahier des charges relatif a France Télévisions
et ases « services » au terme de laloi du 5 mars 2009.

65) Conventions du 19 juillet 2005, articles 2-3-1 a2-3-11.
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de la convention collective® par des garanties supplémentaires
d’indépendance. Outre une référence ala charte des devoirs du journaliste
de juillet 1918, I'avenant énonce les principes de refus de diffusion
d’ informations contraires a la réalité des faits, de protection des sources,
de respect de I'intégrité des sujets et de refus des actes contraires a
«|"intime conviction personnelle » des journalistes. En contrepartie, sont
introduites I'interdiction faite aux journalistes de posséder des intéréts
dans une entreprise audiovisuelle de nature a compromettre leur
indépendance (article 7.4.1) et I'interdiction des collaborations multiples,
en dehors des téches d’ enseignement (article 7.4.3).

Par ailleurs, France Téévisions dispose dune «charte de
I'antenne» qui précise et développe les droits et devoirs des
collaborateurs de la société, en particulier les journalistes. Le groupe
indique que ce texte, d'une cinquantaine de pages, «a valeur
d’ engagement vis-a-vis du public pour France Téévisions ».

3- Information et lignes éditoriales des chaines

Trois des chaines du groupe public — France 2, France 3 et RFO —
se voient confier une mission d’information par le nouveau cahier des
missions et des charges porté par le décret du 23 juin 2009 :

- France 2: La programmation de France 2 est placée sous le double
signe de I'événement et de la création cinématographique et
audiovisuelle francaise et européenne, et joue un role majeur en matiére
d'information et de sport» ;

- France 3: «La programmation de France 3 assure une information
nationale, régionale et locale. Elle s attache a développer en particulier
une information de proximité et rend compte des événements régionaux et
locaux. Un bulletin d’'information sur I'outre-mer est programmé en
semaine sur |’ antenne de France 3, & une heure d' écoute appropriée » ;

- RFO enfin « A travers la programmation de Réseau France outre-
mer, France Télévisions diffuse quotidiennement sur les services destinés
aux populations d outre-mer des journaux d’information concernant
I"actualité locale, régionale, nationale et internationale.».

La mission d'information des chaines est ainsi précisée dans son
objet — rle majeur pour France 2, local, régiona et national pour France
3, tous confondus pour RFO. En ce sens, I'information contribue moins

66) Centrés pour I'article 5 sur le refus par e journaliste de salaires ou avantages pour
larédaction de ses articles autres que ceux de I’ entreprise qui I’emploie et |e refus de
toute promotion matériellement intéressée, et pour I'article 7 sur la soumission des
collaborations multiples a autorisation des employeurs.
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aux missions de service public des chaines - obligations particulieres en
matiére d'information parlementaire et gouvernementale mises a part -
gu'a leur identité éditoriale ou leur personnalité spécifique, pour
reprendre deux expressions employées par le COM.

Information et identité des chaines : le casde France 3

La formulation du précédent cahier des missions et des charges de
France 3 - antérieur alaloi du 5 mars 2009 et au décret du 23 juin 2009 — sur
I'articulation entre mission d'information et vocation de proximité de la
chaine n'était pas dépourvue ambiguité. Si la chaine avait vocation a
programmer des émissions a caractére national, régional et locdl,
I'information n'était citée qu'a I'échelon régional et local. Outre le
préambule, I'information était citée a l'article 24 sur les programmes
régionaux : «la société sattache a développer l'information régionale et
locale et a accroitre le nombre d'éditions de proximité. Elle sefforce
d'augmenter les prises d'antenne par les directions régionales et d'utiliser
une part croissante des programmes régionaux dans le programme
national ».

Cependant, |’assimilation de la vocation régionale de France 3 a la
seule diffusion d'informations régionales et locales est aujourd’ hui remise en
cause. A ains été évoquée I’ opportunité d'élargir le critére de proximité ala
fabrication des programmes, ce qui permettrait de reconnaitre la contribution
a I'identité régionale de la chaine de programmes nationaux tels que Plus
bellela Vie, tourné a Marseille.

L’ objectif d’information en régions n'est lui-méme pas univoque.
L'information est un élément de service public par sa contribution a la vie
politique et sociae locale. Elle a vocation, selon les cas, a pallier la carence
de I’offre privée ou a contribuer au pluralisme. Mais, vu des stations, les
rédactions régionales sont a la fois réputées plus indépendantes des pouvoirs
politiques et économiques locaux — leur financement étant décidé au niveau
national — et soutenues par les parlementaires comme la principale « vitrine »
deleur région et le seul vecteur d’exposition de lavie politique locale.

Ce positionnement est encore compliqué par la conclusion, par
certaines directions régionales de France 3, de contrats avec des conseils
régionaux pour la retransmission de leurs séances. Outre les risques
juridiques qu'ils comportent au regard du régime des aides d'Etat, ces
contrats introduisent des relations de prestataires de service qui, au moins en
apparence, peuvent fragiliser I'indépendance des rédactions. Ils différent en
cela de I'obligation faite a la chaine de retransmettre a ses frais les débats
parlementaires.

France Télévisions indique toutefois que « ces conventions portent en
général sur les investissements et/ou certains programmes spécifiques (...) et
protégent toujours explicitement I'indépendance éditoriale de France 3,
conformément & la recommandation du CSA ».
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B - Lapart del’information dans |’ activité du groupe
1- Lepoidsdel’information danslagrille et le colt degrille

Avec un colt de 557 M€, I'information a représenté pres d' un tiers
du colt de grille de I'ensemble du groupe en 2008. La part de
I"information dans le co(t de grille total de France Télévisions a diminué
entre 2004 et 2008, en passant de 32,4 % a 30,0 % (soit -7,3 %). Le codt
de I'information n'a en effet que faiblement augmenté depuis 2004
(+ 1,11 %), aors que celui des programmes hors informations - dont la
dynamique obéit, selon France Téévisions, a une logique de marché
différente, souvent inflationniste -, progressait de 12,79 % sur la méme
période.

Cette baisse de la part de I’information dans le co(t de grille total
s accompagne d’' une baisse équivalente de la part de I’ information dans le
temps d’ antenne, qui est passée de 28,1 % a 26,2 % (soit -6,8%) de 2004
a2007.

Ces chiffres recouvrent toutefois une réalité complexe selon les
chaines, les types et les formats de programmes. L’information contribue
ainsi pour un sixieme au codt de grille de France 2, pour prés de la moitié
acelui de France 3 et de RFO.

Ces différences sont fortement corrélées au temps d antenne
consacré a l'information par chaque chaine. Avec leurs programmes
régionaux, France 3 et RFO diffusent chacune un volume d’information
tres supérieur a France 2.

2 - Lesdifférentes composantesdel’ offre d’information

L’information recouvre des types de programmes différents qui
peuvent étre classés selon trois catégories : les éditions, les magazines et
les autres programmes. L’offre par types de programmes varie
notablement d’ une chaine al’ autre.

France 2 propose quotidiennement quatre éditions du journal
télévisé : Téématin (du lundi au vendredi), le 13h, le 20h et le journa de
la nuit. Les longueurs et formats de ces éditions sont variables, entre par
exemple une édition matinale insérée dans un programme plus général et
une édition nocturne tout en images. France 2 met également a |’ antenne
huit magazines d'information®”. D’ autres programmes (« autres cases »)

67) A vous de juger, Complément d’ Enquéte, Des mots de minuit, Envoyé Spécial,
Mots croisés, Samedi et Dimanche 13h15, Thé ou Café, Un agl sur la planéte
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sont diffusés selon un rythme régulier sur I’ année (météo, point route), de
maniére plus ponctuelle (cérémonies du 14 juillet, voaux du Président de
la République, commémorations), voire exceptionnelle (soirées
électorales, événement majeur).

Colt del’information par types de programmes 2004-2008 (M €)

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 Ec;g’gfz%%z
Jour naux 476,04| 485,76 | 490,68| 492,20 | 488,49 2,61%
Nationaux 170,18 169,47 | 170,67 169,08 | 168,06 -1,25%
France2| 110,29| 107,93|108,41| 106,68| 103,90 -5,79%
France3| 49,75 50,98 | 51,42 51,08| 52,44 5,40%
RFO| 10,14 10,56 10,84 11,32 11,72 15,49%
Régionaux et locaux 305,86 316,29|320,01| 323,12| 320,43 4,77%
France3| 241,51 249,69 | 251,27 250,87 | 246,13 1,91%
RFO| 64,35 66,60 | 68,74 72,25 74,30 15,47%
M agazines 58,03 60,93| 41,54 42,31 | 45,37 -21,80%
France2| 24,50 26,34 | 24,88 25,01 27,91 13,93%
France 3 national 5,76 5,27 5,61 551 4,86 -15,58%
France 3régional | 27,77 29,32| 11,05 11,79| 12,60 -54,62%
Autres (dont élections) | 17,18 15,92| 13,14 2531 23,49 36,76%
France 2 491 3,87 3,12 7,44 6,15 25,38%
France 3 national 8,63 954 7,32 10,51 7,84 -9,19%
France 3 régional 3,64 251 270 7,36 9,50 161,24%
Total 551,25 562,61 | 545,36 559,82 | 557,36 1,11%

Source : Cour des comptes a partir des comptes de résultat des chaines

La présence en régions de France 3 se traduit principalement dans

I’ offre d’information. La chaine diffuse 24 journaux télévisés régionaux
au sein des éditions du 12/13 et du 19/20 et 59 éditions locales tout en
images d’ une durée de cing minutes environ diffusées dans la plupart des
régions deux fois pendant le 19/20. Les régions de France 3 proposent
également des magazines d' information et retransmettent des événements
locaux. RFO diffuse quant a elle un journa national, réalisé par la
rédaction située au siege de Malakoff et des journaux régionaux dans
chacune de ses neuf stations.
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Le temps d' antenne consacré a I'information a évolué de fagon
différenciée entre les chaines et entre ces différents types de programmes.
Le volume horaire des journaux nationaux a légérement progressé entre
2004 et 2008 (+4,8 %), tandis que le temps d' antenne consacré a
I"information régionale a fortement augmenté sur France 3 (+ 37,6 %).

Tempsd'antenne de I'infor mation

En heures 2004 2005 2006 2007 2008 | Evolution
Journaux nationaux | 1423 1518 1484 1443 1492 4.8%
France2| 932 945 903 834 845 -9.3%
France3| 491 573 581 609 647 31,8%
'r"e‘;‘l’;;”a?g gtnlo cale 8918 | 10505 | 11350 | 11455 | 284 %
France3| 6319 | 6528 8222 8715 8696 37,6%
RFO 2390 2283 2635 2759 154 %
Magazines nationaux | 691 687 682 632 665 -3,8%
France2| 463 468 457 448 514 11,0%
France3| 228 219 225 184 151 -33,8%
Autres cases 724 766 642 587 494 -31,8%
France2| 131 156 129 175 154 17,6%
France3| 593 610 513 412 340 -42,7%
Synthése par chaines
France2| 1526 1569 1489 1457 1513 -0.9%
France3| 7631 7930 9541 9920 9834 28.9%
RFO 2390 2283 2635 2759 154 %

Source : Cour des comptes a partir des comptes de résultat des chaines

Ces données traduisent parfois des évolutions contraires entre

chaines: le temps d antenne consacré aux journaux nationaux a connu
une diminution sur France 2 (-9,3 %) et une augmentation sur France 3
(+31,8 %). Par ailleurs, I'évolution des codts de I'information ne refléte
pas toujours celle du temps d antenne. Ainsi, les journaux de France 2,
dont le temps d’ antenne a baissé de 9,3 %, voient leur colt ne diminuer
gque de 5,79%. Selon France Téévisions, la diminution du temps
d’ antenne des journaux sur France 2 résulte de la réduction de la durée de
I’ édition de 13h I’ été, de celle de I’ édition de 20h, et de la suppression du
flash pour sourds et malentendants en langage des signes en septembre
2008 dont le co(t marginal était trés faible.
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C - L’évolution del’audience dans un contexte de
concurrence accrue

La concurrence en matiere d'information est longtemps restée
limitée aux grandes chaines historiques. Une concurrence nouvelle en
matiére d’'information est toutefois récemment apparue avec les chaines
d’information continue qui fonctionnent sur un modéle de colts réduits
(low cost). Si les éléments de colts qui les caractérisent ne sont pas
comparables avec ceux des chaines historiques, |'audience des
programmes d'information traditionnels n’ en est pas moins affectée.

1- Uneconcurrence et des usages houveaux
a) TF1, un modél e et des résultats proches de France 2

Dans le paysage concurrentiel, TF1 est la chaine dont I’ offre
d'information peut étre considérée comme la plus proche de celle de
France2. Certes, la chaine publique propose quatre éditions
d’'information par jour, contre deux pour TF1, mais le modéle généra de
I offre (des éditions nationales, s appuyant sur une rédaction établie et des
correspondants en France et a I’ étranger) est le méme pour chacune des
chaines. Si le colt horaire de I'information de TF1 est supérieur acelui de
France 2, | écart entre les deux chaines se réduit depuis 2004.

Le colt de grille dédié al'information sur TF1 diminue (108,7 M€
en 2007, -6,3 % depuis 2004 en euros courants) alors méme que le
volume d'informations diffusé augmente (1074 h en 2007, +13,1 % par
rapport a 2004). Dans le méme temps, |’ information sur France 2 a connu
un mouvement inverse de 2005 a 2007, les résultats de 2008 permettant a
la chaine de revenir au niveau de 2006. Par ailleurs, compte tenu des
observations formulées par plusieurs banques d' affaires sur le colt devé
de son information par rapport a celui de ses homologues européens, TF1
S est engagée dans une profonde réforme en la matiére, avec lafusion des
rédactions de TF1 et LCI au début de I’ année 2008.

b) L’ émergence d’ une concurrence nouvelle

L'offre privée d'information nationale est longtemps demeurée
réduite autour de TF1 et, dans une moindre mesure, de Canal + tandis que
I’offre locale demeurait confidentielle. La création de trois chaines
nationales d’information continue — LCI puisBFM TV et i-Télé, ces deux
derniéres éant accessibles gratuitement depuis 2005 sur la TNT — et la
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multiplication des chaines locales ont considérablement élargi |’ accés ace
genre, au moins en métropole.

Du fait de contextes et d offres trés différents, les éventuelles
comparaisons de colt avec les nouvelles chaines concurrentes doivent
ére considérées avec une trés grande prudence®. Les formats de
programmes et les ambitions éditoriales sont différents, et les nouvelles
chaines ont pu choisir d’emblée un modéle d’ organisation plus souple
reposant sur la polyvalence des personnels.

Au niveau régional, le nombre de chalnes privées gratuites a plus
que doublé depuis 2004, passant de 10 a 33 en métropole et de 9 a 15
outre-mer, soit un total de 48 chalines privées en 2008, dont 25 chaines
accessibles sur la TNT. Si, récemment, ces chaines locales ont eu
tendance a revoir leurs ambitions a la baisse, la tendance constatée depuis
2004 n’ est pasinfirmée.

2- L’érosion del’audiencedel’information

La pat daudience de l'information est souvent supérieure a
|'audience moyenne quotidienne des chaines et résiste mieux a la baisse
d’ audience que le reste des programmes, sur TF1 et France 2. A France 3
ou I'information contribue pourtant a la spécificité régionale et locale de
la chaine, la part d'audience des programmes d'information a diminué
davantage que la part d'audience moyenne de la chaine de 2004 a2008.

Part d’audience des éditions TF1, France 2 et France 3

PdA (en %) TF1 France 2 France 3

2004 | 2008 % 2004 | 2008 % 2004 | 2008 %

12-13et13nh | 52,5| 47,6 -9,3%| 18,0 188 44%| 233| 17,2| -26,2%

19-20et20h | 40,1| 350| -12,7%| 249| 21,4|-141%| 27,4| 21,5| -21,5%

Soir 3 - - - 134| 10,0| -25,3%

Total chaine | 31,8 27,2\ -145%]| 20,5 17,5] -146%| 152| 13,3| -125%

Source:Cour des comptes, daprés documents de la direction des études
de France Téévisions

68) En 2007, le budget annuel de LCI de 56 M€, celui de BFM TV de 25 M€ et celui
dei-Tééde 37 M£.
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En 2008, la part d’audience de la série télévisée Plus belle la vie
(23,5 %, soit un million de téléspectateurs supplémentaires en moyenne
par rapport & 2007) a dépassé celle du journal de 20h de France 2
(21,4 %). Le fort développement d'une concurrence spécifique en matiere
d’information n'y est sans doute pas étranger. Les canaux d'information
se sont diversifiés et les rendez-vous que représentent les journaux
télévises des chaines historiques n'apparaissent plus comme
incontournables.

Cette émulation contraint le service public a démontrer sa
spécificité et accentue encore son devoir d’ efficience.

Il - Dessynergies espérées, qui restent a confirmer

A - L’organisation del’information a
France Télévisions

L’ activité «information » de France Télévisions est assurée par
quatre entités: les trois chaines France 2, France 3 et RFO pour la
télévision et le groupement d'intérét économique FTVI pour I’ Internet. S
I"information fait I’ objet dans la plupart des cas d’une direction dédiée,
celleci ne regroupe toutefois pas I'ensemble des moyens qui vy
concourent.

Par ailleurs, aux structures managériales par directions et services
s goutent les structures éditoriales par rédaction et édition. Au total,
I'activité occupe quatre rédactions nationales — dont une Internet -,
vingt-quatre rédactions régionales métropolitaines et neuf rédactions
ultramarines, auxquelles s gjoutent les directions techniques nationales et
régionales non spécifiquement dédiées al’information. On distingue enfin
trois entités mixtes, chargée de coordonner les rédactions nationales et
régionales ou les directions régionales entre elles.

Pour I heure, la construction de I’ entreprise commune ne paralit pas
remettre en cause I’ organisation des rédactions elles-mémes — sinon par la
création d’une direction centrale, déja expérimentée au début des années
1990 — et se concentre sur les services techniques.
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1- Desstructures nombreuses et complexes
a) Rédactions nationales et rédactions régionales

Au niveau national, jusqu'a la création de I’ entreprise commune,
I"information a fait I’objet d’'une direction générale adjointe éponyme a
France 2 et a France 3. RFO n’en compte pas, son information étant trés
majoritairement fabriquée dans les directions régionales. Sa rédaction
métropolitaine — située au siége de Malakoff — qui alimente les stations
régionales et réalise le journal de France O, est rattachée ala direction des
antennes. Outre les moyens localisés au siége parisien, France 2 compte
10 bureaux permanents en province® et 10 envoyés spéciaux permanents
al’ étranger™.

Les directions de I'information de France 2 et France 3 concentrent
latotalité des moyens journalistiques dédiés a I’ information, rédacteurs et
journalistes reporters d’ images (JRI)™. Ces moyens sont répartis entre des
services d'une part — organisés de maniere thématique (politique,
économie, société, culture...) ou fonctionnelle (image, magazines,
internet) — et des éditions d’ autres part.

Les premiers — qui regroupent I’ essentiel des effectifs — proposent
et produisent les sujets destinés a alimenter les éditions selon une logique
de « pool de production ».

Les secondes — constituées en équipes réduites autour d'un
rédacteur en chef, un secrétaire d'édition et des présentateurs — sont
responsables de la conception des journaux. La relation entre ces entités
se noue chague jour dans les conférences de rédaction de chague édition.

69) Bordeaux, Lille, Lyon, Marseille, Nice, Rennes, Strasbourg, Toulouse,
Montpellier et Poitiers.

70) Berlin, Bruxelles, Dakar, Jérusalem, Londres, Moscou, New-York, Pékin, Rome,
Washington.

71) Terme apparu pour remplacer « reporter cameraman » qui désigne les preneurs de
vue, ayant le statut de journalistes, qui accompagnent, caméra a |'épaule, les
rédacteurs dans | es reportages.
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Les directions de I'information n’ ont en revanche pas I’ exclusivité
des moyens techniques qui concourent a I'information. Ceux-ci sont
répartis entre les directions de I'information (département technique de
I"information — DTI — a France 2, direction des moyens techniques a
France 3) et les directions techniques rattachées aux directions des
ressources (direction des technologies et de I'exploitation a France 2,
unité de fabrication de la direction technique a France 3). France 3
projette cependant d’intégrer I'ensemble des moyens techniques au sein
de ladirection générale adjointe de I'information.

Aux trois rédactions nationales de France 2, France 3 et RFO
s gjoute la direction de I'information de FTVI, responsable de la ligne
éditoriale et des contenus des sites Internet de France 2, France 3 et RFO
au niveau national. Les pages Internet régionales de France 3 et RFO
sont, quant a elles, coordonnées par la direction de I'interactivité
régionde de FTVI, mais directement alimentées par les directions
régional es des chaines (cf. infra).

A France 3 et RFO, I'information est organisée autour du maillage
de directions régionales métropolitaines et outre-mer. Le réseau de
France 3 se compose de treize directions régionales™, qui comptent 24
rédactions régionales (les bureaLix régionaux d information — BRI)™ et 38
rédactions locales. Les BRI (un atrois par direction régionale) réalisent
les deux journaux régionaux d'information quotidiens du 12-13 et du 19-
20. Les rédactions locales réalisent le tout en images diffusé au cours du
19-20. Enfin, le réseau compte une cinquantaine de bureaux décentralisés
(entre zéro et huit par direction régionale, souvent dans les chefs lieux de
préfectures) en charge d' approvisionner les BRI en reportages.

Les moyens techniques de fabrication de I'information sont
regroupés au sein de centres d' assistance technique (CAT), mutualisés
avec les directions d'antennes, qui gérent les programmes hors
information de chaque direction régionale.

72) Les 13 directions régionales (dont 9 sont en fait interrégionales) sont : Alsace,
Aquitaine, Bourgogne-Franche-Comté, Corse, Limousin-Poitou-Charentes, Lorraine-
Champagne-Ardennes, Méditerranée (qui correspond a la région PACA), Nord-Pas-
de-Calais-Picardie, Normandie (qui couvre les régions Haute et Basse Normandie),
Ouest (qui couvre les régions Bretagne et Pays-de-Loire), Paris-Ile-de-France-Centre,
Rhones-Alpes-Auvergne et Sud (qui couvre les régions Midi-Pyrénées et Languedoc-
Roussillon).

73) Soit un BRI par région administrative, sauf en régions Rhone-Alpes et PACA qui
en comptent deux.
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Le réseau de RFO se compose, quant a lui, de neuf directions
régionales™. Celles-ci comportent en régle générale deux rédactions
distinctes, |I'une pour la télévision, I’ autre pour la radio. Comme dans les
régions de France 3, les rédactions régionales de RFO regroupent les
moyens journdistiques de I'information, les moyens techniques étant
mutualisés au sein d'une entité commune a I'information et aux
programmes.

Au sein des deux chaines, le principe d'organisation retenu est
celui d'une décentralisation des moyens et de la responsabilité éditoriale.
Les rédacteurs en chef des directions régionales sont hiérarchiquement
rattachés au directeur régiona et les rédactions considérées chacune
comme de plein exercice. Il en est de méme des rédactions de RFO dans
les stations ultramarines.

b) Les structures mixtes

Trois entités transversales oauvrent au service des rédactions
nationales et régionales de France 2, France 3 et RFO: Info Vidéo 3
(IV3), France 3 Sat et larédaction de RFO a Malakoff.

Info Vidéo 3 est une cellule de la direction de I'information de
France 3 chargée de piloter les outils techniques de mise en commun des
programmes d'information entre la rédaction nationale et les rédactions
régionales. Paralléement a cette fonction technique, 1V3 a développé un
rble éditoriad de visionnage et de sdlection des sujets régionaux a
destination des rédactions nationales de France 2 et France 3 pour une
rediffusion totale ou une reprise des images. A ce titre, 1V 3 participe aux
conférences de rédaction de France 2 et France 3. En fonction des besoins
exprimés en conférence, V3 peut également solliciter les directions
régionales, sans toutefois détenir un pouvoir d'injonction & leur égard.
IV3 dispose par ailleurs d' une équipe de journaistes a disposition des
directions régionales, chargés de couvrir les événements d’ intérét régional
se déroulant dans la capitale.

Le service France 3 Sat, basé a Ecully (Rhone), produit des
programmes régionaux mutualisés. Depuis 2008, ces programmes ont été
limités au seul genre information, les équipes anciennement dédiées aux
autres programmes étant affectées alamise en place et al’ exploitation du
portail Culturebox. En matiére d'information, France 3 Sat réalise deux
éditions quotidiennes du Journal des régions et un «Journal des
locales », sélection des productions régionales et locales. Ceux-ci sont

74) Guadeloupe, Guyane, Martinique, Réunion, Saint-Pierre, Polynésie, Mayotte,
Nelle-Cal édonie, Wallis.
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diffusés en lieu et place des décrochages régionaux et locaux sur le cana
national de France 3 sur satellite, et repris selon les besoins a I’ antenne
lorsqu’un BRI ou une rédaction locale n’ est pas en mesure de diffuser son
propre journal (notamment en période de vacances ou en cas de greve).

La rédaction de RFO située & Malakoff combine ces différents
réles. Selon le modéle 1V 3, elle réalise des images en métropole pour le
compte des directions régionales. Selon le modele France 3 Sat, elle
réalise également un « Journal de I’ outre-mer » de cing minutes tout en
images, diffusé cinq jours sur sept sur France 3. Plus récemment, la
rédaction a pris en charge la fabrication d’un journal de 15 a 20 minutes
avec présentateur, diffusé a 19h sur France 0.

2 - Deséeffectifs difficilement quantifiables

Le nombre important de structures concourant a I'information au
sein du groupe explique la difficulté rencontrée pour quantifier les
moyens correspondants. De fait, s les effectifs des directions de
I"information de France 2 et France 3 sont disponibles, aucun chiffrage
consolidé des effectifs de I'information n'existe aujourd hui au sein du
groupe, ni au niveau national, ni au niveau régional ™.

En I'absence de telles données, la Cour a procédé a une
reconstitution analytique des effectifs de I'information. Selon ce
décompte, les effectifs de I"information s élevaient au 31 décembre 2007
a 4987 équivalents temps plein (4083 permanents e 904 non
permanents) soit 45 % des effectifs totaux du groupe.

Au-dela du seul décompte des moyens de I'information, la
multiplicité des structures de I’ information au sein du groupe témoigne de
ce que lalogique de groupe ne s est que peu développée dans ce domaine.
Le nombre de projets de synergies entre chaines et entre supports ne
semble pas ici en cause: depuis le milieu des années 1990, pas moins
d'une dizaine de réformes de I'information nationale et régionale ont
ainsi éé envisagées. Mais deux décennies aprés I'ingtitution de la
présidence commune et neuf ans apres la création du groupe France
Télévisions, les projets successifs ont davantage émoussé les espoirs de
synergies entre chaines et entre supports qu'abouti a des réalisations
concrétes.

75) Dans le cadre des huit chantiers lancés par le président de Carolis en décembre
2007, la direction de I’ audit interne du groupe a procédé a un premier décompte des
moyens de fabrication de I'information en mai 2008. Celui-ci demeure toutefois limité
dans son pé&imétre: il n'a porté que sur les personnels techniques (a I’ exclusion de
I"encadrement des rédactions, des rédacteurs et des JRI), les rédactions nationales (a
I"exclusion des réseaux), et France 2 et France 3 (al’ exclusion de RFO).
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Effectifsdel’information au sein du groupe en 2007 (en ETP)

| Pem  NonPerm  Total
France 2 889,9 267,3 1157,2
. Journalistes 318,0 84,4 402,4
DGA Information PTA 292,0 1224 414,4
Journalistes 0 0 0
DTE PTA 279,9 60,5 340,4
France 3 2446,5 4438 2890,3
. . . Journalistes 203,4 21,4 224,8
Rédaction nationale PTA 1500 386 1976
- - Journalistes 0 0 0
Unité de fabrication PTA 935 120 1055
Sous-total F3 nationale 455,9 72,0 528,0
Rédactions réqionales Journalistes 1135,8 209,8 1345,5
€9 PTA 821,3 156,8 978,1
Journalistes 18,0 25 20,5
France 3 Sat PTA 155 27 182
Sous-total F3 Régions 1990,6 3718 2362,3
RFO 720,6 191,6 9121
Journalistes 58,4 20,9 79,3
Malakoft PTA 72,7 14,9 87,7
Sous-total RFO nationale 131,1 35,8 166,9
Rédactions réqionales Journalistes 198,4 65,3 263,7
€9 PTA 391,0 90,5 4815
Sous-total RFO Régions 589,4 155,7 745,2
FTVI 26,0 1,0 27,0
N s . Journalistes 24,0 1,0 25,0
Direction de I’'information PTA 20 0.0 20
Total Information 4083,0 903,6 4986,6
Journalistes 1956,0 405,2 2361,2
PTA 2127,0 498,4 2625,4
Total FTV 89415 21522 11 093,7
Journalistes 2500,8 477,1 29779
PTA 6 440,7 16751 81159
Part del'info 45,7% 42,0% 45,0%
Journalistes 78,2% 84,9% 79,3%
PTA 33,0% 29,8% 32,3%

Source : Cour des comptes
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B - Larecherche de synergies entre chaines

Depuis la direction commune de I'information en 1991 jusqu'a la
couverture coordonnée de I'éection présidentielle et des éections
|égislatives en 2007, les rédlisations ont été limitées et les synergies
escomptées de moins en moins ambitieuses.

Aujourd hui, la mise en commun des moyens techniques de
I'information — qui constitue le principal chantier de I'entreprise
commune en matiere dinformation — semble plus prometteuse.
Néanmoins, ni cette réforme, ni méme la constitution d’' une hypothétique
rédaction commune, ne semblent a méme de dégager des synergies autres
gu’ ala marge, tant que demeureront inchangés I’ organisation de la filiere
information, le positionnement des rédactions régionales et, plus
généralement, I’ offre de programmes d’ information.

1- Lesprojetsde mutualisation entre rédactions nationales
a) Deladirection commune & la réalisation d' opérations ponctuelles

Laréforme la plus ambitieuse a probablement été celle initiée sous
la présidence de M. Hervé Bourges. De 1991 a 1994, celui-ci a confié a
M. Alain Denvers, la direction commune de I'information de France 2
(alors Antenne 2) et France 3 (alors FR3). Il reste peu de traces de cette
réforme, qui, de I’aveu méme de son auteur, n’a débouché que sur peu de
résultats concrets, s ce n'est la rationalisation de I’envoi d équipes en
reportages. Celle-ci avait néanmoins, semble-t-il, posé les bases d' une
intégration de la filiere information au sein du groupe. Le directeur
disposait en effet d'une autorité éditoriale et de gestion sur les rédactions
des chaines. Il éait par ailleurs envisagé de mutualiser certains services
éditoriaux et |I' ensemble des moyens techniques.

Apres le départ de M. Bourges, le principe d'une direction
commune et d'une intégration des moyens de I'information entre les
chaines a éé durablement abandonné, au profit de la recherche de
synergies ponctuelles. Pourtant, prés de quinze années apres cette
initiative, les constats et les ambitions alors affichées a cette époque
restent d' actualité.

Ainsi, début 2006, le rapport de I’ Inspection générale des finances
et I'audit interne diligenté par le groupe s accordaient sur la faiblesse des
liens tissés entre les rédactions. Selon I'lGF, les économies observées
étaient «essentiellement issues d’'économies externes», et la mission
pointait « I’insuffisante maitrise des codts des rédactions de France 2 et
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France 3 (...) et I"absence de mutualisation des moyens, humains comme
techniques, entre les rédactions de France 2 et France 3 ». Le rapport
d’audit notait quant a lui que « alors méme que le débat est initié depuis
15 ans, les synergies demeurent embryonnaires » et que Sport et Internet
mis a part, «les mutualisations sont demeurées limitées aux voyages
officiels et aux contrats d’ agence ».

b) L’ expérience des élections présidentielle et | égislatives de 2007

Face a ce constat, la «recherche de synergies entre les
rédactions » a éé introduite dans le COM 2007-2010 parmi les objectifs
assignés au groupe. Celui-ci préconisait la conduite de « travaux sur la
mutualisation des moyens techniques et fonctions supports entre les trois
rédactions, tant au niveau national que régional ».

S cet objectif n'était assorti daucune cible chiffrée, il a
néanmoins débouché sur deux expériences de mise en commun des
moyens de France 2 et France 3 en 2007, a I'occasion des soirées
consacrées aux résultats des éections présidentielle et légidatives: la
location groupée des liaisons satellitaires et par fibres, et le partage des
moyens de captation et de transmissions internes.

La négociation de volumes plus importants et leur partage ont
permis de limiter les colts de location des liaisons satellitaires passés de
1,96 €/ min aFrance 2 et 4€/ min & France 3 en 2002 4 1,8€ / min en
2007 pour les deux chaines. Au total, France 2 estime a 3,14 € / min les
économies qu’' elle apu réaliser sur le colt global de production.

Concernant la mutualisation des moyens internes, |’ appréciation
des chaines est plus mitigée. Sur le terrain, les cars de captation et de
transmission ont éé redimensionnés afin que le méme véhicule puisse
émettre simultanément vers deux régies tout en garantissant la liberté de
chacune des rédactions. Cet accroissement des capacités n'a pas été
évalué, mais ne s est pasfait a colit constant.

Au siége, les moyens de réception et de gestion des signaux ont é&té
mutualisés. Le « nodal » de France 2 a servi pour les deux antennes
nationales et les antennes régionales de France 3. France 3 souligne que le
surcroit de travail a nécessité des renforcements en personnel a sa charge.
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Au total, I'intérét des soirées éectorales de 2007 a semblé moins
financier que culturd et symbolique™. L’expérience a ains avant tout
montré que la mutualisation de moyens techniques de I'information entre
les chaines était possible, et permis un décloisonnement entre rédactions
et entre services.

La réalisation d’'économies d'échelle, en revanche, est restée
limitée, les capacités techniques ayant été maintenues pour couvrir deux
programmes concomitants. Une réelle économie aurait supposé de ne
diffuser qu' une seule émission par scrutin. Le directeur généra adjoint du
groupe en charge de la gestion avait ainsi proposé que la rédaction
nationale de France 3 renonce a organiser quatre soirées électorales, afin
gue le dispositif du groupe s articule autour des soirées nationales sur
France 2 et des décrochages régionaux sur France 3, pour une économie

chiffrée a 2M€. Cette proposition n’avait pas éé retenue par la
présidence.

¢) Les projets en cours: des économies de structures conditionnées
par une redéfinition préalable de I’ offre de programmes

Comme I’ avait pressenti le directeur de I'information commun en
1992, la rédisation de synergies entre les rédactions se heurte a la
nécessité, préalable, d une redéfinition de I’ offre de programmes, sans
laguelle les économies dégagées par un rapprochement des structures sont
vouées a demeurer marginaes. L'absence d'une telle redéfinition
expligue sans doute I’ échec des projets de rapprochement apparus depuis
et leslimites qui caractérisent la réforme aujourd’ hui envisagée.

Moins d'un mois aprés la signature du COM 2007-2010, en effet,
le président France Télévisions a présenté en mai 2007"” ala ministre de
la culture et de la communication un premier projet d’ entreprise unique,
comportant un volet particulierement volontariste sur les rédactions
nationales. Avait ains été envisagée « une modification en profondeur
des structures en place» par la création, sur le modele de la BBC,
«d'une unité unique de production des informations du groupe,
desservant des services d'édition dédiés» et la « création d'une filiére
information sous I’ autorité du directeur général chargé des antennes ». A
ce projet de «newsroom», consistant a fusionner les «services
fournisseurs» des deux chaines tout en maintenant les « éditions-

76) France Télévisions évalue I’ économie totale réalisée par France 2 a 200 k€ et par
France 3 a 150 k€. Ces données, que la Cour des comptes, n’a pu expertiser semblent
élevées au regard des économies réalisées en colit par minute.

77) Notes alaministre de la culture et de la communication du 25 mai et du 16 juillet
2007.
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clientes», correspondait un potentiel d’ économie estimé a 10 M€ a
horizon 2012.

Ce projet n'a pas vu le jour. La mise en commun des moyens
journalistiques des chaines a é&é — au moins temporairement —
abandonnée au profit d’'une réforme plus limitée, consistant a rapprocher
les seuls moyens techniques de I'information. Dans ce cadre, la direction
de I'audit interne du groupe a procédé a un état des lieux au premier
semestre 2008, lequel sert aujourd hui de base a la poursuite du projet
dansle cadre de |’ entreprise commune.

Outre les difficultés liées au fonctionnement interne des rédactions
(cf. infra), cet audit met en évidence le « cloisonnement extréme » des
métiers techniques entre les chaines et, en leur sein, entre I'information et
les programmes, mais ne comprend aucune estimation des économies qui
pourraient étre dégagées d'un éventuel rapprochement entre les
structures. En revanche il procéde, en ce qui concerne les moyens
techniques, a un décompte des départs a laretraite a1’ horizon de cing ans
selon une hypothese basse de départ a 65 ans™ et une hypothése haute de
départ a 60 ans. Selon la seconde, et en supposant que les départs ne
soient pas remplacés, le groupe enregistrerait une diminution nette de
164 équivalents temps plein d'ici 2012, dont 98 a France 2 et 66 a
France 3.

Par son approche globale de I’'information — au dela des structures
et des sociétés nationales de programmes — et I’ examen systématique des
meétiers techniques auquel il s est livré, I’audit des moyens de fabrication
de I'information constitue un outil précieux. La direction de France
Télévisons va donc, sur ce fondement, regrouper les moyens de
fabrication de I'information et des sports. Bien que les rédactions de
France 2 et de France 3 national restent distinctes, elles ont vocation a
étre coordonnées par une direction commune des journaux télévisés,
lafabrication des journaux et programmes d’information faisant I’ objet
d’ une planification commune.

En ne se concentrant que sur une mutualisation des moyens de
fabrication, le projet actuel limite la capacité de France Téévisions a
dégager de réelles économies. Par son périmétre restreint, la mission
d'audit interne n'a concerné que 44 % des personnels techniques et
administratifs et 23% de I'ensemble des personnels participant a
I"information. Sur le plan qualitatif, elle ignore de facto la question de
I’ évolution des métiers de I’ information.

78) Ce chiffrage était donc antérieur alaloi de financement de la sécurité sociale pour
2009 qui repousse a 70 ans I'ége de mise a la retraite d' office de la part de
I”employeur.
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Mais surtout, la réforme envisagée laisse de c6té la question qui
semble conditionner I'intérét de tout rapprochement des moyens —
techniques ou journalistiques — entre les rédactions des chaines : celle de
I’ offre de programmes.

Comme I'a montré I’ expérience des élections de 2007 en effet,
aucune économie ne pourra réellement étre dégagée dés lors qu’ une offre
guasiment concomitante est maintenue sur deux antennes du groupe. A
cet égard, I’ organisation des soirées électorales consacrées aux résultats
des élections européennes du 7 juin 2009 s’ est de nouveau heurtée a cette
difficulté: aors que le schéma initialement prévu consistait en des
programmations complémentaires sur France 2 puis sur France 3, le
prolongement de la premiére jusqu’a une heure avancée de la soirée a
répété une concurrence entre les deux chaines.

S agissant des moyens techniques fixes, le chevauchement actuel
des éditions de la mi-journée et du soir entre France 2, France 3 et RFO
nécessite de facto un dédoublement des moyens. S agissant des moyens
de reportages, la proximité horaire des éditions constitue aujourd’ hui le
principal frein a la mise en commun des équipes, au-dela d’ opérations
ponctuelles planifiées a I'avance. Un tel constat ne présume en rien de
I” opportunité de modifier I’ offre actuelle d’information, ni des modalités
selon lesquelles une modification éventuelle pourrait intervenir. 11 montre
simplement qu’a offre inchangée les synergies entre les rédactions ne
pourront qu’ étre limitées.

2- Lesprojetsderationalisation desréseaux régionaux
a) De nombreuses réformes envisagées

Indépendamment des synergies entre rédactions nationales, les
projets de réforme des structures de I'information ont concerné les deux
réseaux régionaux de France 3 et RFO. La encore, la liste des projets
envisagés depuis la mise en place de la présidence commune est longue.

En 1999, le projet «Proxima» prévoyait une améioration de
I’ offre régionale de programmes et une responsabilisation accrue des
régions. |l avait alors été envisagé de créer 22 directions régionales
d’ antenne, calquées sur le périmétre des régions administratives et de
regrouper |'ensemble des fonctions de support au sein de six a huit
délégations interrégionales. Ce projet a été interrompu lors de I’ arrivée de
I"équipe de direction présidée par M. Tessier qui a éaboré un projet
aternatif.

Le COM 2001-2005 prévoyait ains de «renforcer la dimension
régionale de I’ offre de proximité de France 3 », par une augmentation du
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volume de diffusion régionale et du nombre de décrochages. Cette
orientation trouvait une premiére traduction dans le projet de création de
télévisions numériques régionales (TNR) dans le cadre de la TNT, qui
supposait une restructuration du réseau autour de bassins de populations
homogeénes distincts du découpage administratif actuel, destinés a diffuser
huit chalnes régionales 17 heures par jour. Eu égard au report du
déploiement de la TNT de décembre 2002 a décembre 2004 et au co(t du
projet, celui-ci a finalement éé abandonné a la demande de I'Etat et la
mission relative au déploiement d'une offre publique sur le réseau
numérique hertzien supprimée du COM par avenant. Le temps de
diffusion des programmes régionaux a néanmoins éé augmenté des
septembre 2003.

En lieu et place des TNR, un projet de substitution a été lancé en
janvier 2004 : le plan Horizon 2008 (homonyme du nouveau systéme de
tarification de la publicité lancé par FTP en 2008, mais sans rapport avec
lui). Il prévoyait de doubler le temps d’ antenne accordé aux programmes
régionaux en cing ans et de responsabiliser les régions, notamment par la
mise en place d'un compte dexploitation propre. Ce projet sera
abandonné a I’ automne 2005 aprés la désignation du président de Carolis.

La principale évolution intervenue depuis a consisté en une
augmentation du volume de diffusion de I'information régionale en 2006
par un allongement de la durée des éditions et I'instauration du principe
d'une édition régionale quotidienne. Cette affirmation de la place
éditoriale des régions au sein de la grille s est trouvée consacrée par un
objectif du COM 2007-2010 pour France 3 et RFO: «Aller a la
rencontre des publics régionaux et ultra-marins». Sont ainsi encouragés
la programmation de décrochages régionaux deés lors que les événements
sont susceptibles de fédérer un large public local et le déploiement de
I’ offre régionale sur les nouveaux supports de diffusion. La structuration
du réseau en 13 directions régionaes et le principe d’'autonomie des
rédactions régionales sont en revanche demeurés inchangeés.

En mai 2007 toutefois, le projet d entreprise unique présenté par le
président ala ministre de la culture et de la communication proposait une
réforme des réseaux de France 3 et RFO a la mesure de I’ambition
affichée sur les rédactions nationales. Outre le développement des
synergies entre supports évoquée plus loin, la réforme envisagée
comportait quatre axes :

- la réorganisation du maillage territorial de France 3 selon une
logique distinguant les fonctions support — regroupées autour de
six a huit pdles interrégionaux — et les fonctions éditoriales —
dont les implantations régionales et locales devaient étre
maintenues voire étendues ;
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- le développement de synergies entre régions en termes de
programmation — par une intensification de la circulation des
programmes — et de gestion — par la diffusion des bonnes
pratiques et du parangonnage ;

- I'affirmation de la vocation des rédactions régionales au service
de l'information du groupe, selon une logique d agence
d’ images, avec la suppression des bureaux régionaux de France 2
et la généralisation du systéme d’ échanges d'images régionales;

- le transfert a France 3 des fonctions de coordination et de
fourniture d’ images aux régions de RFO aujourd’ hui assurées par
|a rédaction de Malakoff.

Le potentiel d’économies nettes associé a la réforme était estimé a
32 M€ pour France 3 et 11,5 M€ pour RFO. Comme la réforme des
rédactions national es cependant, ce projet a été rapidement abandonné.

b) Lesrégions: rédactions de plein exercice ou agences d' images ?

L’ensemble de ces projets illustre I'instabilité qui a entouré la
« question régionale » depuis plus d’' une décennie. Les différents modéles
d’ organisation envisagés tour a tour recouvrent en effet une différence de
positionnement fondamentale des rédactions. Le modéle actuellement en
vigueur de directions dotées d'une autonomie éditoriale et de gestion
constitue un réseau de rédactions « décentralisées » de plein exercice. Le
projet d’ antennes régionales dotées de prérogatives éditoriales mais dont
les fonctions de gestion seraient mutualisées a un niveau interrégional en
est une déclinaison, dont les bénéfices seraient de faible ampleur au
regard des restructurations a mettre en ceuvre.

A I'opposé, e modéle d’ agences d’images régionales dotées d’ une
autonomie de gestion mais soumises a une autorité éditoriale commune
tendrait a structurer le réseau en services « déconcentrés » autour d’une
rédaction unifiée, sans doute parisienne. Cette organisation permettrait
une véritable mutualisation des moyens régionaux entre les deux chaines,
par I'intégration des bureaux régionaux de France 2 et I'introduction
d'une logique de prestation de services au profit d éditions locales,
régionales ou nationales a France 3. Sauf a augmenter substantiellement
les moyens que I'on cherche précisément a rationaliser, une telle
réorientation supposerait de faire coexister deux définitions de
I"'information régionale : la définition éditoriale actuelle consistant a faire
choisir les sujets et les « angles » par une équipe de rédaction implantée
localement d'une part, et une définition fonctionnelle consistant a
disposer d'équipes de reportages locales cauvrant pour une rédaction
nationale d' autre part.
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Le groupe et ses tutelles n'ont pas souhaité s engager dans cette
voie; la structuration initiale des réseaux régionaux a ainsi pu survivre a
une succession aussi longue de projets de réformes.

Pour autant, France 3 et RFO ne semblent pas pouvoir différer
encore longtemps une réflexion d ensemble sur les trois structures de
coordination interrégionales que sont V3, France 3 Sat et la rédaction
Malakoff de RFO™. IV3, qui Sest récemment repositionnée sur la
coordination éditoriale entre rédactions nationales et régionales pourrait
voir son réle diminuer par I'amélioration des outils de partage interne —
notamment la possibilité ouverte a tous de connaltre les sujets diffusés ou
préts a diffuser au moyen d'un systeme d’'indexation efficace, de les
visualiser en bas débit sur n'importe quel poste de travail et de
commander ces mémes sujets en format broadcast. Par ailleurs s le
rapprochement des équipes de tournage de RFO Malakoff et 1V 3 pour les
stations régionales, évoqué dans le projet de mai 2007, a été écarté, la
question n’en demeure pas moins pertinente.

Enfin, leJournal des régions et le Journal des locales de
France 3 Sat conservent un intérét manifeste pour la direction des
antennes de France 3 en garantissant le volume de diffusion
d’'information régionales. La structure voit néanmoins sa raison d'étre
originelle — la diffusion sur le canal satellitaire de France 3 — en partie
remise en cause par la négociation de décrochages régionaux sur les
bouquets satellitaires et I’ extension continue de la couverture TNT.

Au dela, le maintien du statu quo en ce qui concerne les structures
régionales rend d'autant plus impérieuse la mise en cauvre par la chaine
d autres leviers d’ amélioration de son efficacité et de son efficience, dont
larecherche de synergies entre supports et la réforme de la gestion interne
des rédactions constituent les deux principaux axes.

A lalumiére des tentatives de réformes des dix dernieres années, la
mise en place de I’ entreprise commune ne semble pas porteuse, en elle-
méme, de synergies importantes entre rédactions nationales ni entre
rédactions nationales et régionales. Du point de vue de la Cour, celles-ci
apparaissent en effet moins conditionnées par un rapprochement des
structures que par une redéfinition de I'offre des programmes
d'information et la congtitution d'une filiére incluant a minima les
journalistes et techniciens de reportages.

79) 1l faut toutefois noter que les effectifs en jeu sont peu important (163 ETP en tout
en 2007).
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C - Synergies multimédias et multi-supports

France Télévisions Interactive (FTVI) a été créée en 2000 sous
forme de « groupement d’intérét économique » afin de piloter I'ensemble
des activités interactives du groupe, et notamment Internet, le télétexte et
les services par téléphone.

Ce choix d'une organisation spécifique a été effectué alors que
I"audience d’ Internet était encore réduite et que les contenus proposés sur
le web, principalement du texte, éaient jugés peu complémentaires de
I'offre télévisuelle. L'indépendance éditoriae de la rédaction de FTVI
vis-a-vis des chaines semblait alors naturelle au sein du groupe.

Toutefois, depuis quelques mois, les chaines considerent que les
partis-pris qui ont présidé a la constitution de FTVI ne sont plus adaptés.
Alors que la priorité qu’elles accordent aux projets Internet s accroit, le
mode de gestion de FTVI est percu comme un obstacle a une politique
plus ambitieuse.

1- Forceset faiblessesde FTVI face aux défis des nouveaux
meédias

a) Une organisation et un régime juridique adaptés au bi-média

Un des acquis majeurs de FTVI réside dans la mutualisation de
moyens techniques, dével oppés autour d’ une expertise spécifique dans les
technologies de I’ Internet. Ladirection technique du GIE définit les choix
techniques pour I’ensemble des sites du groupe et réalise ces sites, en
interne ou via une soustraitance, dont elle assure par la suite
I'exploitation. Elle maitrise donc théoriquement, pour les nouveaux
supports, I’ ensemble de lafiliére technol ogique pour toutes les chalnes du
groupe, garantie d'une approche coordonnée et économe des
développements.

FTVI compte également trois directions éditoriales : une direction
de I'information et des sports, une direction des antennes chargée du
marketing et des sites dédiés aux programmes des chaines et une direction
de I'interactivité régionale en relation avec les régions de France 3 et
RFO.

La direction technique est maitre d’ cauvre des dével oppements sur
les nouveaux supports. Les directions éditoriales, en plus de leur fonction
de production de contenus pour les sites des chaines, jouent le role de
maitre d’'ouvrage, en relation avec les chaines dont elles assurent
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I'interface. Dans ce cadre, I’'ensemble des nouvelles réalisations a
vocation a étre assuré en « mode projet ».

A traversladirection deI'information et des sports, FTVI amis en
place en son sein une rédaction de plein exercice, chargée d aimenter les
pages « info » des sites des chaines du groupe. Pilotée par un « directeur
de I'information », cette rédaction est composée de 30 personnes, pour la
plupart issues des activités télétexte de France 2. Elle aimente
indistinctement les sites internet de France 2 et France 3 (au niveau
national) tous les jours, de 7h a 24h. Le contenu mis en ligne est composé
d articles originaux, de dépéches d agences et d extraits des journaux
télévisés des chaines.

Outre la mise en place d'une rédaction unifiée sur Internet, FTVI
permet une économie pour les contenus bi-médias. Le régime applicable a
FTVI en matiere de droits dauteur est spécifique, le salaire des
journalistes qui y sont employés couvrant la diffusion de leurs réalisations
sur Internet, contrairement aux journalistes des chaines.

b) Une croissance contenue de I’ activité

Les chaines membres du GIE abondent son budget en début
d'année par des apports en compte courant, a due proportion de leur
participation, sans lien direct avec I'activité que FTVI leur consacre.
Aucun systeme de refacturation aux chaines n’ a été mis en place.

Avec des investissements soutenus, les activités Internet sont
restées déficitaires depuis 2004. Depuis 2006, le résultat de FTVI, bien
gue négatif, a toutefois été meilleur que celui budgété, généralement
gréce a une croissance du chiffre d affaires plus forte que prévue.
L'augmentation de I'activité, liée principalement a une demande
croissante de réalisations de la part des chaines, a été financée par les
ressources propres du GIE, composées des revenus des services audiotel,
minitel et SMS, de recettes publicitaires en ligne et de vidéo ala demande
(plus d’ un quart des revenus en 2008).

Aing, la contribution des chaines a FTVI s est réduite entre 2004
et 2008 (-26,9 %), alors que le chiffre d’ affaires de FTVI a progresseé de
107,9 % sur cette période.

Cependant, les chaines considérent que cette progression n'est pas
alahauteur de leurs ambitions. Elles parlent de « goulet d’ étranglement »
pour caractériser la programmation de FTV1 et s'interrogent sur la gestion
des priorités dans les choix de développement.
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Malgré |’ absence de refacturation de la part du GIE, la logique
dans laquelle s'inscrivent les réalisations Internet pour les chaines est
théoriquement celle d’une relation client-fournisseur. FTVI s engage
ainsi a réaliser des sites web selon une programmation définie avec les
chaines.

Cette programmation est toutefois peu formalisée. Des réunions
mensuelles sont organisées avec France 2 et France 3, mais ne font pas
I'objet de relevés de décision. La seule restitution, interne a FTVI, se
traduit par une inscription des projets, aprés arbitrages internes, dans un
tableau de programmation. Cet outil de pilotage opérationnel ne permet
pas davoir une vision densemble des rédlisations de FTVI. Les
éventuels arbitrages qui pourraient étre décidés sont d' autant moins aisés
gque France Télévisions ne sest pas dotée d'une instance partagée de
régulation des priorités de dével oppements de FTVI.

2- L’appropriation d’Internet par France 2 et France 3

Au-dela des faiblesses de FTVI, ¢'est davantage I'intérét nouveau
gue suscite |’ activité Internet au sein des chaines premium qui remet en
cause le modéle initial d organisation mutualisée. Sur le plan de la
gestion, Internet est également concu comme un vecteur d’amélioration
de laproductivité des personnels, permettant de démultiplier le volume de
diffusion & moyens quasi-constants.

Aussi, les exigences des chaines vis-avis de leur prestataire se
sont fortement accrues depuis deux ans. Celles-ci revendiquent a la fois
une plus grande réactivité du prestataire dans le pilotage de projets
techniques, et une récupération de la maitrise éditoriale des contenus. En
|"absence d arbitrage sur I'avenir de FTVI, ces mouvements ont donné
lieu jusqu'a présent a des initiatives dispersées, qui illustrent les limites
du modele antérieur autant que les risques qu’il y aa s en affranchir sans
réflexion stratégique préalable.

Depuis quelques mois, France 2 et France 3 ont en effet développé
des projets ou des activités propres dans le domaine d’ Internet, au niveau
technique ou éditorial.

a) La gestion de projets Internet en direct par France 3
France 3 a créé et gere directement le portail culturel Culturebox. Ce

site permet de visionner la plupart des reportages culturels diffusés par
France 3 sur ses antennes locales, régionales et nationale.
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FTVI avait été initidement sollicité en 2007 pour mener a bien ce
projet, mais le calendrier du projet a coincidé avec celui du portail France
Télévisions Info que le GIE concevait et développait. Aussi, afin de garantir
une publication rapide de Culturebox, France 3 a décidé de le prendre
directement en charge: le Site a été congu par une équipe basée a Paris et
réaisé par France 3 Sat, dont les activités dédiées aux magazines se
réduisaient.

Toutefois, du fait de divergences technol ogiques entre Culturebox et
France Téévisions Info, il s avére que le travail de préparation des sujets
en vue de leur mise en ligne est effectué deux fois pour les reportages
diffusés sur les deux portails®. Consciente de cette inefficience, France 3 a
commencé a unifier les outils de production des deux sites.

Un projet de «Web TV régionades» est également en cours
d’ expérimentation & France 3, sous le pilotage de la direction régionale
d'Alsace. Chaque direction régionale aura vocation a gérer une chaine de
télévison sur Internet, complémentaire de [I'antenne régionale
traditionnelle, dite «chaine premium». Dans le cadre de
I"expérimentation, FTVI ne joue qu’un role limité, assistant au comité de
pilotage sans responsabilité opérationnelle. 1l est prévu que, lors de la
phase de déploiement des Web TV dans les 24 bureaux régionaux
d'information, FTV1 participe de fagon plus active aux spécifications et a
laréalisation del’outil final.

Ces initiatives autonomes restent limitées et France 3 semble en
avoir mesuré les inconvénients. Elles appellent toutefois une clarification
de I'organisation pour éviter des divergences technologiques qui ne
peuvent étre que colteuses.

b) La gestion éditoriale d’ Internet par France 2 et France 3

Lalégitimité éditoriale de FTVI a également été mise en cause par
les chaines. La « culture de I’ écrit » des équipes journalistiques de FTVI
ne serait plus en phase avec les attentes du public sur Internet. Depuis
I’origine pour France 3 en régions, et depuis quelques mois pour
France 2, les rédactions ont commencé a se réapproprier la gestion
éditoriale de leurs sites.

Au sein de la rédaction de France 2, une cellule Internet a vu le
jour en septembre 2007. Elle est composée de quatre journalistes
permanents et de deux journaistes pigistes sous contrat FTV I, bénéficiant

80) En juin 2009, 3411 reportages culturels issus de France 3 éaient proposés sur
Culturebox, et 1042 reportages issus des services « culture » de France 2, France 3 et
RFO étaient disponibles sur le portail info.francetelevisions.fr.
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de ce fait d'un statut dérogatoire en matiére de droits d' auteurs. Les
journalistes sous contrat FTVI réaisent un «flash permanent »
d'information en ligne. Il s'agit d’'un journal en images actualisé plusieurs
fois par jour de 9h30 a 23h30. Par ailleurs, la cellule met également en
ligne des «honus», reportages non diffusés a I'antenne, composés
d'images tournées par les journaistes de la rédaction premium et
réutilisées pour fabriquer des formats longs.

L' appropriation d' Internet par les directions régionales de France 3
S est opérée dans le cadre des relations normales de la chaine avec FTVI.
Le modele retenu fait que I'information sur les sites régionaux est
aimentée par les directions régionales, chacune disposant d’ au moins un
rédacteur en chef dédié et d’ un webmestre, intégré au sein de la rédaction
mais coordonné par FTVI pour la partie technique. Les 13 directions
régionales comptent en tout 18 journalistes dédiés a Internet et trois
journalistes bi-média (télévision et Internet).

Au-dela des aspects techniques précédemment mentionnés, le
projet des Web TV régionales est surtout managérial et éditorial.
L'expérimentation vise a identifier les processus de production de
I"'information et les organisations cibles. France 3 dit veiller a ce que la
gestion courante - notamment |’ alimentation - de la Web TV soit intégrée
dans le travail des rédactions régionales a moyens constants.

Ainsi, en démultipliant la surface de diffusion des programmes
produits par les directions régionales, le développement du bi-média fait
aujourd’ hui figure de principal vecteur d’amélioration de la productivité
pour France 3. Une telle évolution est toutefois conditionnée par
I’ organisation du travail qui sera finalement retenue pour mettre en oauvre
leprojet deWeb TV.

Or, dans ce domaine, |’ expérience de Culturebox ne peut qu'inciter
alaprudence. A ladirection éditoriale du site s gjoute en effet une équipe
de journalistes et de techniciens dédiés, chargée de I'indexation et de
I” enrichissement des contenus. S agissant des Web TV, s le principe de
rédactions Internet dédiées au sein des BRI a, semble-t-il, été exclu, une
hausse des moyens nécessaires a la mise en ceuvre du projet n'est pas a
écarter, ce qui limiterait les gains de productivité & due concurrence.

Mais surtout, la généralisation du bi-média pourrait se heurter au
cadre conventionnel et social en vigueur. Dans cette perspective, la
renégaociation de |’ accord sur les droits d auteur, rendue obligatoire par la
mise en place de I’ entreprise commune, et les solutions d’ organisation qui
seront finalement retenues dans les directions régionales constituent un
enjeu essentiel.
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Ces changements d organisation témoignent d une volonté plus
large de rompre avec le modéle d’'une rédaction dédiée a Internet et
d'intégrer les activités Internet au sein des rédactions premium. lls se
justifient sur le plan éditorial par le fait que les rédactions souhaitent
maitriser I’ ensemble de la chaine de diffusion quel que soit le support. IIs
sont également considérés, en gestion, comme le principa vecteur
d’ amélioration de I’ efficience de I'information, par le développement de
la polyvalence des journalistes et I’ extension de la surface de diffusion
des programmes d'information a colit quasi constant.

Dans le cadre de la restructuration du groupe, France Télévisions
envisage de mettre en place une nouvelle organisation qui distinguera
guatre niveaux pour les activités Internet :

- la définition de la ligne éditoriadle qui reviendra aux directions
d antenne;

- la fabrication des contenus, notamment vidéo, qui sera de la
responsabilité des rédactions et des unités de programmes avec
une coordination par la direction générale des antennes;

- lamise en cauvre de la gestion des sites au sens technique qui
sera centralisée par une nouvelle direction de I'entreprise
commune reprenant la majeure partie des équipes de I'actuelle
FTVI;

- lacommercialisation des espaces publicitaires, qui reviendraala
filiale France Télévisions Publicité.

Ce schéma, Sil est mené a bien, pourrait prévenir les deux
principaux risques qui se sont manifestés avec la mise en cauvre en ordre
dispersé des projets de portail info, Culturebox et de WebTV régionales :
perdre |'expérience accumulée par FTVI en matiére de technologies
Internet et la garantie d'une gestion de projet coordonnée ; et maintenir
ou mettre en place des rédactions spécifiquement dédiées a Internet au
sein des rédactions premium, limitant d’'autant les gains de productivité
attendus du multi-support.
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11 - L’information alarecherched’ objectifs

A - Lesobjectifsdel’information

A la question des objectifs qui lui sont assignés, la direction de
I"information de France 2 a continlment répondu que I’ information est un
des éléments fondamentaux de I'identité d’ une chaine de service public.
De fait, I'importance symbolique de cette activité pour le groupe et les
chaines n'est pas douteuse. Mais en pratique, les objectifs de volume
diffusé et de qualité assignés a I'information ne sont précisés par aucun
document, quel que soit son statut. Le respect d un budget reconduit
chaque année fait ainsi figure de seul critére formel sur lequel les cadres
del'information sont évalués.

Cette absence d'objectifs formalisés est source de difficulté tant
pour piloter |’ activité que pour apprécier son efficacité et son efficience.
Elle explique également pourquoi I’'information est demeurée jusqu’ici a
I”écart de toute réforme structurelle, en dépit des espoirs d' économies et
de mutualisation qu’ elle nourrit.

1- Laqualitédel’information, une ambition plus qu’un objectif

Au-dela des missions assignées par la loi et les cahiers des
missions et des charges, I'information poursuit un objectif principal de
qualité. Celui-ci est affirmé de fagon générique dans le contrat d’ objectifs
et de moyens du groupe, et dans les documents d’ évaluation des cadres de
I"information des chaines — directeurs de I’information, chefs de service,
responsables d’ édition et rédacteurs en chef régionaux notamment.

Le groupe doit ainsi promouvoir la «diversité de I’ offre
d’information » (en nombre d’' émissions et formats), sa « réactivité », sa
«qualité» et sa « complémentarité entre chaines» et « promouvoir le
pluralisme» ; France 3 et RFO doivent également développer la
couverture d'événements régionaux susceptibles de fédérer un large
public.

En revanche, aucun volume horaire de diffusion d'information
n'est imposé par le cahier des missions et des charges de France
Télévisions a France 2 et a France 3, dors que TF1 est soumise a une
obligation de diffuser au minimum deux éditions completes d’information
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par jour et un total de 800 heures de programmes d’ information par an®.
Seule une obligation de diffuser quotidiennement des journaux
dinformation concernant |'actualité locale, régionae, nationde et
internationale est fixée & RFO.

De méme, le COM 2007-2010 ne mentionne aucun volume
d'information, alors que sa version précédente visait une hausse de I’ offre
d’information par rapport au volume produit en 2000 (7569 heures).

Au-dela de ces dispositions textuelles, la place de la qualité comme
objectif premier de I'information sur les chaines publiques s entend tout
d’'abord comme la fiabilité des informations diffusées, attestée par la
vérification sur place et la présence d'un rédacteur. Elle passe ensuite par
le degré d approfondissement des sujets — complétant les données
factuelles par des éléments de contexte et d’ analyse, multipliant les points
de vue afin de donner la compréhension la plus compléte possible des
faits.

En la matiére, les seuls indicateurs disponibles concernent les
barometres annuels de I'image des chaines et les mises en demeure du
CSA — réservées en pratique aux erreurs les plus graves® et a des
appréciations ponctuelles de la fiabilité. L’ appréciation de la qualité des
sujets et éditions est quant a elle renvoyée au suivi de I’ audience — avec
laquelle elle n'est pas toujours corrélée — et aux conférences de
« débriefing » réalisées au jour le jour par les pairs®.

Cette évaluation interne n’est pas synonyme de complaisance, au
contraire. Mais €elle n'est jamais systématisee a I'aune de criteres
tangibles — tels que le format ou la qualité visuelle des sujets — pourtant
reconnus au sein de la profession comme différenciant un « bon » d’'un
«mauvais » journal. C'est dailleurs dans cette perspective que le journa
de 20h de France 2 a été remanié a la rentrée 2007, en proposant des
reportages plus longs et plus ouverts sur les questions internationales.
Mais de telles évolutions ne sappuient pas sur une charte ou un
document d’ orientation comme il en existe alaBBC par exemple.

81) Décision du conseil supérieur de I’ audiovisuel n° 2001-577 du 20 novembre 2001
modifiée portant convention approbation de la convention avec la société TF1, art. 34.
82) On pense notamment au non respect de la présomption d’innocence a I’ égard de
M. Dominique Baudis dans I'affaire Patrice Alegre reproché a Télé Matin (sans
toutefoisqu'il y ait eu mise en demeure par le CSA).

83) En cours d’instruction, la directrice de I'information de France 2 a ains estimé
gu’on « ne peut pas écrire ce qu'est un journal de qualité », le directeur général dela
chaine gjoutant que « la qualité est discutée entre professionnels ».
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L e Statement of Programme Policy dela BBC

Le groupe britannique BBC publie chaque année un document de
cadrage relatif a ses programmes, intitulé Statement of Programme Policy. |1
y détaille les objectifs de chague chaine du groupe et les engagements
concrets qui y sont associés. Au sein du groupe, les programmes
d’information ne sont pas exempts de cet exercice.

Ainsi, la chaine d'information continue BBC News 24 sest vue
assignée six objectifs détaillés pour I'année 2006 / 2007. La formulation de
ces objectifs, synthétiqguement résumée ci-dessous, est suffisamment explicite
pour ne pas laisser de doute quant a I'existence d'indicateurs a méme de
mesurer leur réalisation :

- soutenir la citoyenneté et la société civile: la chaine fournit une
information et des analyses précises, impartiales et indépendantes,
en présentant plusieurs points de vue. Elle s appuie sur des analyses
d' experts et sur des présentations graphiques pour apporter une
explication claire aux téléspectateurs. Les principaux débats
parlementaires et les manifestations d'un grand nombre de partis
politiques sont couverts. Le travail et le fonctionnement des
institutions européennes est expliqué. L’interactivité avec les
tél éspectateurs est encouragée.

- faire le lien entre le Royaume Uni et le monde: I’'information
internationale doit avoir une plus large place que sur les autres
chaines d'information continue, avec la couverture, sur place, d'un
grand nombre d'événements internationaux. La chaine diffuse des
entretiens avec des hommes politiques étrangers.

- étre le miroir des nations, régions et communautés britanniques: a
travers ses correspondants locaux, la chaine propose des éclairages
régionaux de I'information nationale. La vie politique locale,
régionale et nationale est couverte. La parole est donnée localement
aux décideurs et aux associations.

- construire la Grande Bretagne numérigue : la chaine est accessible
sur la télévison numérique et sur Internet. Les présentateurs
expliquent régulierement les moyens d’ acces a ces nouvelles plates-
formes. Les téléspectateurs peuvent enrichir la couverture de la
chaine par des messages, des photos ou des vidéos.

- promouvoir |I'éducation et |'apprentissage: la chaine assure un
apprentissage informel a travers des informations portant sur
I’économie et la vie des affaires, la science et les technologies, I’ art
et la culture.

- stimuler la créativité et |’ excellence culturelle : 1a chaine couvre les
principaux événements culturels et sportifs, nationaux et
internationaux.
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Ces engagements, rendus publics par la BBC, ont le mérite de
mettre en avant |'exigence vis-&vis des citoyens de la qualité de
I'information, qui ne se limite pas a la mesure de son audience ou a
I" appréciation des pairs.

L'atteinte de I'objectif de qualité de I'information et, par suite,
I'efficacité de cette activité au sein de France Téévisions, resteront
impossibles & mesurer tant qu’elles ne seront pas définies avec plus de
précision et assorties d'indicateurs. Dans I’ attente de telles évolutions, la
qualité présumée sert aujourd’ hui davantage a justifier le maintien des
moyens adloués a l'information qu'a en mesurer |'efficacité et
I’ efficience.

2 - Lerespect du budget, un objectif tangible mais peu incitatif
a) Un objectif globalement respecté sur la période

Alors que le rapport de I’ inspection générale des finances rendu en
janvier 2006 comportait plusieurs dével oppements critiques a |’ égard des
rédactions du groupe, le COM 2007-2010 qui a suivi ne comportait pas de
véritables objectifs économiques en matiere d' information. De fait, les
missions éditoriales forment les principaux €ééments inscrits dans les
fiches de poste et d’ évaluation de chaque directeur de I'information — qui
sont traditionnellement des journaistes. Néanmoins, le respect des
budgets constitue le premier objectif de gestion.

Or, depuis 2004, cet objectif est quasi systématiquement tenu et les
dépenses effectives sont méme la plupart du temps inférieures a celles
prévues en budget initial.

A France 2 comme a France 3, I'élaboration du budget est
effectuée selon une logique de reconduction des principales dépenses, a
I’image des anciens « services votés » du budget de I’ Etat. Le budget de
I"information est ainsi éaboré a partir du budget de I’ année précédente en
indexant les colts fixes, en anticipant I'évolution du prix de certains
contrats récurrents (abonnements a des agences de presse, contrats
techniques) et en intégrant dans le périmétre les événements
exceptionnels prévisibles (élections, JO...).

Cette logique de reconduction, associée a une réduction de certains
colts variables, a permis la quasi stagnation du colt de I'information
entre 2004 et 2008 en euros courants, (+ 1,11 %), soit une décrue (-
5,34 %) en euros constants.
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L’'activité «information» a ains fait I'objet d'un effort
incontestable de maitrise des dépenses depuis 2004, qui tranche avec les
dépassements fréquents observés par la Cour lors de ses controles
antérieurs.

b) Uneincitation limitée pour I'améioration de la gestion

Pour autant, I'indicateur de stabilité du budget de I'information
apparait alafois peu incitatif et peu pertinent pour apprécier I’ efficience
de la gestion, notamment a I’ heure de la révolution numérique qui tire
objectivement les colts de production vers le bas (en réduisant les
exigences techniques de la prise d'images, du montage et de la
transmission des sujets, en autorisant la polyvalence technique...).

En effet, en n’ adoptant pas une méthode telle que lajustification au
premier euro, cette approche ne contraint pas les directions de
I'information a s'interroger sur leurs méthodes et organisations. Elle
néglige également les éléments qui rentrent dans la composition du codt
de I'information et sont susceptibles de le faire varier. Parmi eux, figurent
notamment :

- Les évolutions de I' offre, qui peuvent étre aussi bien quantitatives
gque qualitatives. D'un point de vue quantitatif, |'absence
d' objectifs de volume de production et de diffusion laisse une
marge de manceuvre aux chaines pour faire évoluer leur offre de
programmes. Depuis 2004, France 2 aainsi pu réduire de 9,3 % le
temps d'antenne consacré aux journaux d'information, alors que
les journaux nationaux de France 3 ont vu leur temps d antenne
progresser de 31,8 %. Comme évoqué précédemment, les éditions
peuvent également évoluer qualitativement, a I'instar de la
nouvelle formule du 20h de France 2 en 2007.

- La structure des colts de I'information. Dans ce domaine, les
chalnes ont jusgu’'a présent axé leurs efforts de gestion sur une
réduction des dépenses variables, alors méme que les charges de
personnel représentent plus des deux tiers du colt de grille de
I'information. Des dépenses ainsi rigidifiées ne constituent pas le
gage d'un gain d’ efficience pour les chaines.

Plus largement, cette approche ne permet ni de mobiliser les
gisements d’économie (évolutions technologiques, organisation du
travail...) ni de valoriser les progres réalisés. Auss, s les contours
imprécis de I'objectif de quaité et la portée limitée de la norme de
dépense assignée a I'information ont sans doute permis de sanctuariser
son budget, celle-ci pourrait se trouver fragilisée dans un contexte de
rigueur budgétaire accrue oul il faudrait justifier les dépenses engagées.
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B - Lagestion financiere: le primat dela maitrise des
dépenses sur le pilotage des colts

Les outils de gestion et de suivi des colts de I'information du
groupe sont caractérisés par de fortes disparités entre chaines et, au sein
de France 3, entre rédactions nationale et régionales. Malgré ces
différences de méthodes et de systémes d'information, France?2 et
France 3 partagent une culture davantage orientée sur une maitrise, plus
ou moins aboutie, des dépenses que sur un réel pilotage des colts.

Or, les différences de colt horaire constatées entre rédactions et
entre programmes d'information laissent supposer que des marges
d'amédlioration existent. Celles-ci ne pourront toutefois étre mobilisées
sans une analyse et un pilotage des déterminants de la productivité,
aujourd’ hui lacunaires.

1- Desoutilsdegestion différentsau sein desrédactions
nationales ne permettant pas un réel pilotage des codts

Si les outils budgétaires et comptables ont é&té harmonisés au sein
de France Téévisions, les méthodes et outils de gestion différent pour la
plupart entre les rédactions de France 2 et France 3. Ainsi, France 2 a
engagé une démarche fine de comptabilité analytique permettant de
mesurer le colt de chacun de ses reportages et, par 13, de responsabiliser
les chefs d'éditions sur leur budget. France 3 pour sa part a choisi de
recourir & la méthode dite ABC (Activity Based Costing) fondée sur
I"identification globale des processus et seul le directeur de I'information
est responsabilisé sur le budget de I'entité. Les différences entre les
chaines se retrouvent au niveau des systémes d’ information de gestion.

a) La comptabilité analytique, ancrée dans les pratiques a France 2,
ne per met pas une maitrise compl é&te des colts

A ladirection de I'information de France 2, |les rédacteurs en chef
des cinq journaux télévisés® sont garants du pilotage éditorial et
budgétaire de leurs programmes. Chaque édition se voit allouer un budget
annuel sur lequel sont imputés aussi bien les frais variables directs des
reportages que les refacturations internes du département des moyens
techniques de I'information (DTI). Les refacturations de la direction des

84) Télématin, le journal de 13h, lejourna de 20h, le journal de la nuit et les éditions
du week-end, sans répartition entre les 13h et 20h pour ces derniéres
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technologies et de I’ exploitation (DTE) sont quant a elles imputées sur le
budget d ensemble de la direction de I information.

Concernant I'envoi d'équipes en reportages, un devis est
systématiquement établi en amont de la prise de décision, quel que soit le
lieu de tournage. Ce devisintégre les frais de mission, mais également les
frais techniques et de personnels associés au tournage, a partir de codts
standards définis annuellement. Chague édition intéressée par un sujet
peut financer, ou contribuer au financement, du reportage sur son budget.

Cette responsabilisation budgétaire des éditions, associée a un
examen rigoureux des modalités de mission par le directeur adjoint de la
rédaction en charge des reportages, permet de contenir la consommation
du budget et de s assurer que les reportages réalisés répondent bien a un
besoin de |’ antenne.

Cette démarche a eu des résultats positifs, le budget consacré par
les éditions aux reportages éant en diminution. Le colt cumulé des
reportages pour les quatre principales éditions de France 2 a reculé de
2,8 % en 2007 par rapport a 2006 puis de 11,7 % en 2008.

Dans le méme temps, le nombre de sujets diffusés produits par la
rédaction a stagné en 2007 et diminué en 2008. 12 300 sujets diffusés en
2006 dans les journaux télévisés de France 2 ont été réalisés par la
rédaction (hors rediffusions) contre 12 318 en 2007 (+0,1 %) et 11 326 en
2008 (-8,1 %).

En 2007, labaisse du colt des reportages n’a visiblement pas nui a
la richesse éditoriadle des éditions. En 2008, ce constat doit étre plus
nuancé. Maisil semble que les économies ont été principalement réalisées
en réduisant le nombre de jours de reportages : alors que le nombre de
sujets stagnait, la rédaction a cumulé 10 500 jours de reportages en 2006
et 9600 en 2007. Cette rationalisation des déplacements a permis de
réduire le nombre de nuits d hétel et des indemnités de missions.

Au total, les dépenses de voyages et déplacements de la direction
de I'information s' éevaient a 5,26 M€ en 2008, en diminution de 16,8 %
depuis 2004.

Malgré ces résultats positifs, la démarche initiée a la direction de
I'information de France 2 dispose encore de réelles marges de progrés. Si
jusgu’a présent les dépenses liées aux voyages et déplacements ont pu
étre réduites sans affecter la qualité éditoriale, les reportages sur place
restent un des vecteurs maeurs de différenciation du service public
audiovisuel en matiére d’information par rapport a ses concurrents privés
et notamment aux chaines « low cost ». |l apparaitrait donc risqué de les
considérer comme la seule variable d’ ajustement budgétaire.
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Mais surtout, la maitrise des budgets ne va pas de pair avec celle
des leviers permettant d’ abaisser les colits standards. Les colts standards,
tels qu'ils sont construits, se fondent sur les colts réels de I’ année n-1 et
non sur des colts optimums. Ils integrent donc les inefficiences
potentielles de gestion de la chaine (comme un recours excessif a des
personnels non permanents) sans responsabiliser les gestionnaires :

- d'un coté, les rédacteurs en chef pilotent leur budget sur la base
de colits standards « subis », résultant de la gestion de directions
prestataires sur laquelleils 0’ ont pas de prise ;

- del'autre coté, les directions prestataires, comme la DTE, ne se
voient assigner aucun objectif spécifique sur I'évolution de ces
co(ts standards.

Ce dernier constat ne signifie pas que la DTE n'a pas pris de
mesures pour rationaliser sa gestion. Depuis début 2007, la direction
s efforce de limiter a un jour le temps consacré & une émission sur un
plateau, depuis la préparation des décors et de la lumiére jusqu'au
démontage. En matiere d’information, peu concernée par cette mesure
puisque les journaux sont réalisés sur des plateaux dédiés et selon des
méthodes éprouvées, la seule mesure de rigueur constatée a éé la
planification d'un cadreur de moins par édition depuis 2006, gréce a
I"acquisition de caméras robotisées.

Néanmoins, I'impact de ces mesures sur les colts standards n’ est
pas avéré : ces derniers sont en augmentation depuis 2004. La démarche
de rationalisation initiée par la DTE n’a pas non plus permis de réduire
les frais de personnel de la direction (31,1 M€ en 2007, en progression de
9,4 % depuis 2004).

Au total, une réelle maitrise des coilts de I'information doit
inévitablement dépasser le seul pilotage de la dépense; elle implique un
contrble complet des codts, y compris des colts fixes. S la rédaction de
France 2 a mené quelques actions en ce sens (notamment la
rationalisation de I'activité des bureaux a I'étranger), celles-ci restent
encore limitées.

b) La rédaction nationale de France 3 combine un suivi global des
activités et des codts variables directs

A France 3, la gestion budgétaire de la rédaction nationale est
centralisée auprés du directeur de I'information, assisté d’ une responsable
financiere. Cette derniere, rattachée a la direction des moyens de
I"information, assure un suivi de la consommation du budget et apporte

des dléments d'aide & la décision pour les autorisations de tournage. Pour



L'INFORMATION ET LESREDACTIONS 133

les départs en missions, elle établit un devis limité aux seuls frais de
transport, en coordination avec le secrétariat général de la direction, qui
planifie le travail des journalistes et PTA. Aprées avoir augmenté en 2007
(2,8 M€, +16,7 % par rapport a 2006 en euros courants), les dépenses
relatives aux déplacements ont pu étre réduites en 2008 (2,5 M€, -10,7 %
par rapport a 2007).

Par ailleurs, la chaine a mis en place de nombreux tableaux de bord
et indicateurs qui peuvent étre complétés par des analyses ponctuelles
dans les différents domaines suivis par le controle de gestion. Des états
permettent par exemple d’ obtenir le bilan de production d'une direction
ou d'un produit, st un «code produit » a été préalablement créé pour
suivre les dépenses engagées. De fait, cette pratique reste limitée aux
seuls événements prévisibles lors de I’ éaboration du budget.

Aing, la direction de I'information ne peut mesurer le co(t
complet de chacune de ses activités, et notamment des éditions ou des
reportages. Les services et les éditions ne sont pas responsabilisés sur un
budget global qui leur serait aloué et seules les dépenses directes, dans
un sens strict, sont suivies.

¢) Un rélelimité de coordination de la part de la direction de
I'information vis-a-vis des directions régionales de France 3

Les directions régionales relévent d' une organisation et de modes
de gestion spécifiques. Elles jouissent d’une autonomie managériae et
financiére et le role du directeur de I'information de France 3 vis-&vis
d elles est exclusivement éditorial (encore celui-ci est-il limité).

En matiére de gestion, les budgets alloués par la chalne aux régions
sont, dans leur quasi intégralité, reconduits d’'une année sur I'autre. Le
siege se limite a imposer aux directions régionaes le respect de leur
budget et d' effectifs cibles, sans réel pilotage de la gestion.

Interrogée sur les synergies mises en ceuvre entre la rédaction
nationale et les rédactions territoriales, la direction de I’information
assure gue la recherche de synergies entre les rédactions est devenue une
constante. Pour illustrer cette volonté, la chaine met en avant le
changement des décors d'information dans les bureaux régionaux et
locaux : avec une conception centralisée et une confection limitée a
guatre centres de fabrication, prés de quatre-vingt décors ont pu étre
construits et déployés en deux mois et demi. Si cette réalisation doit étre
saluée, elle demeure en marge du métier de I'information et de ses colts
récurrents.
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Au sein des directions régionales, si «le lien hiérarchique entre le
directeur régional et les rédacteurs en chef laisse une forte indépendance
éditoriale a ces derniers»®, il est étroit en matiere de gestion, du fait
notamment de la proximité des services avec le responsable financier. A
France 3 Rhéne-Alpes, les chefs de service sont responsables de
I"exécution de leurs budgets. Chaque entité (BRI ou CAT) dispose d'une
cellule de secrétariat-gestion, voire d’'un secrétaire général. La direction
régionale estime toutefois que les codts fixes représentent 95% du
budget, ce qui limiterait les marges de manoauvre en matiére de pilotage.

Au total, de la construction du budget au pilotage de la gestion, une
méme culture est partagée par les chaines. Elle incite a piloter les codts
variables et non a maitriser les colts fixes et a privilégier les économies
externes sur les réformes de structure.

2 - L’absencede pilotage dela productivité del’information

Combinées a une meilleure organisation du travail, les évolutions
technologiques permettraient trés vraisemblablement de réduire le colt de
I'information. Dans cette perspective, des indicateurs, tels que la
productivité, dont la portée est plus globale, mériteraient d’ étre élaborés
et analysés.

a) Le colt horaire deI’'information, une donnée hétérogene
Les progressions parfois contraires des temps d’ antenne consacrés

al’information et des co(its associés traduisent une différence d' évolution
de laproductivité horaire entre les chaines du groupe.

85) Audit des régions de France 3 - Direction de |’ audit interne, FTV - Février 2007



L'INFORMATION ET LESREDACTIONS

135

Evolution 2004-2008 du colt horaire del’information par type de
programmes et par chaines

Enmillier deuros | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2%‘6‘1?2%%%
Jour naux nationaux

France 2 118,3 114,2 120,1| 1279 123,0 391 %

France 3 101,3 89,0 88,5 83,9 81,1 -20,0 %
M agazines nationaux

France 2 52,9 56,3 54,4 55,8 54,3 2,63 %

France 3 25,3 24,1 25,0 29,9 32,2 272%
Autres cases

France 2 37,5 24,8 24,2 42,5 40,0 6,65 %

France 3 14,6 15,6 14,3 25,5 231 57,9 %
Information régionale et locale

France 3 432 43,1 32,2 31,0 30,8 -28.6 %

RFO 279 30,1 274 26,9 -3,6 %

Source : Cour des comptes a partir des comptes de résultat des chaines

Du fait d'une offre variée, dans le fond et la forme, entre les
chaines d’ une part et entre les éditions au sein d’ une méme chaine d’ autre
part, la comparaison absolue des colts horaires entre deux éditions ou
deux magazines de chaines différentes est sujette a caution. En revanche,
les évolutions relatives du codt horaire entre 2004 et 2008 pour chaque
type de programme au sein de chaque chaine peuvent étre comparées.

Ainsi, le colt horaire des éditions des journaux d'information de
France 2 a cr( de 3,9 % depuis 2004, tandis que, a France 3, celui des
éditions nationales a baissé de 20 % et celui des éditions régionales de
28,6 %. Ces évolutions ne sont pas dues a une politique de rediffusions
plus prononcée sur France 3. Les données en la matiere sont
comparables: en 2008, 19,5 % des programmes d'information diffusés
sur France 2 comme sur France 3 étaient une rediffusion.

Au niveau des régions de France 3, I'importante baisse du co(t
horaire de I'information constatée a partir de 2006 est due a une
augmentation de la surface de diffusion. Depuis février 2006, la chaine

propose en effet un journal régional de 22 minutes, sept jours sur sept, y
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compris pendant I’ été. Aingi, le temps d' antenne consacré a l’information
aaugmenté d'un quart en un an.

Par ailleurs, entre 2006 et 2007, la quasi-totaité des régions a
accru la part de programmes originaux dans le volume d'information
diffusée (heures d'information produites / heures d'informations
réalisées). Toutefois, de fortes disparités apparaissent entre régions: sur
France 3 Bourgogne Franche Comté, moins de 3 % des programmes
d'information diffusés en 2007 é&aient des rediffusions ou des
programmes tiers (tel que le Journal desrégions) ; sur France 3 Corse, ce
taux est de 35 %6%.

D’une région al’ autre, on constate une maitrise variable des codts.
Entre les régions de France 3, les codts horaires de I'information diffusée
vont de 27430€/h (Limousin Poitou-Charentes) a 36200€/h
(Mé&diterranée) ; la différence se creuse pour les colts horaires de
I"information produite qui vont de 30860€/h (Bourgogne Franche-
Comté) a47 550 €/ h (Corse).

b) L’ absence d analyse des déterminants quantitatifs et qualitatifs du
colt horaire

Les données relatives au colt horaire de I’ information évoquées ci-
dessus ne sont pas analysées au niveau des chaines, ni, a fortiori,
comparées d' une chaine al’autre. La direction financiere de I'information
de France 2 avait engagé en 2004 une éude visant & mesurer le co(t de
chacune des éditions, mais celle-ci n'avait pas pleinement abouti et n'a
jamais été reconduite.

En la matiére, trois facteurs explicatifs au moins semblent pouvoir
étre relevés, qui constituent autant de déterminants de la productivité de
I"information : le volume d'information produite et diffusée, la qualité des
éditions et I’ organisation des rédactions.

Sagissant du volume dinformation produite et diffusée,
I"augmentation de la surface de diffusion opérée par France 3 en régions
en 2006 fournit I'exemple le plus significatif. Dans certaines régions, le
volume d'information produite a été augmenté a colt presque constant,
témoignant de véritables gains d' efficience des rédactions. A I'inverse,
d’ autres ont eu plus massivement recours aux rediffusions des éditions
locales et au Journal des régions réalisé par France 3 Sat. De méme, la
maitrise du colt de I'information a France 2 s'est accompagnée d'une

86) Notamment depuis la création en septembre 2007 de la chaine Via Stella diffusée
en Corse par satellite, clble et ADSL et qui propose en 2009, 15 heures de
programmes quotidiens dont un volume significatif de rediffusions
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baisse plus que proportionnelle du volume d'information produit et ne
traduit donc pas, a elle seule, une amélioration de I'efficience de
I’ activité.

La qualité des éditions constitue une deuxiéme source de variation
du colt horaire. Celle-ci est d'ailleurs mise en avant pour justifier la
spécificité du service public audiovisuel en matiére d'information par
rapport & la concurrence, et notamment celles des chaines d’information

continue dont le colt horaire est trés inférieur a celui des programmes de
France 2 et France 3.

Cet argument demeure toutefois de portée limitée, tant les critéres
qui permettraient de caractériser la qualité sont rarement traduits de
maniére objective. Comme précédemment évoqué, les directeurs de
I'information, les chefs de services ou responsables d’ éditions acceptent
volontiers le regard critique de leurs pairs mais, al’instar des objectifs de
I'information, ne formalisent pas les éléments caractéristiques de la
qualité. 1l semble pourtant possible d'identifier quelques vecteurs de
colts directement liés alaqualité de I’ offre d’ information des éditions :
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Exemples de composantes du colt des éditions d’information

Vecteursde
codts

Options possibles

Déter minants du choix

Conditions de
présentation des
éditions

plateau vs. tout images
plateau physique vs. décor
virtuel

plateau permanent vs. plateau
partagé dans des créneaux
horaires définis

plus ou moins grande
importance des personnels et
moyens techniques

sentiment de proximité

qualité des décors

réactivité de prise
d’antenne

zéro défaut vs. risque
temporaire de coupure
(son, éclairage, image ...)

Réseau de
journalistes
correspondants

correspondants permanents
VS. ENVOYES SPECi aLix
équipes internes vs. pigistes
0u sous-traitance (agences
locales de presse, PQR)

bureaux locaux vs. équipes
du BRI (pour France 3)

réactivité dansla
couverture de I'information

ligne éditoriale spécifique

caractére fixe ou variable
du colit

Format des sujets

reportage vs. commentaire
images propres vs. images
d’ agences

reportage vs. invité plateau

approfondissement de
I’information

ligne éditoriale
rythme du journal

Composition des nombre de personnes dans sécurité des personnes sur
équipesde I’ équipe les zones de risques
reportages techniciens spécialisés (OPS, revendication de qualité
OPV, ...) vs. biqualifiés du reportage (son, image)
montage embarqué vs. en gestion de carriére par
cabine biqualification ou
spécialisation
rapidité de finalisation
(montage, mixage)
Liaisons et satellite vs. Internet risque de retard dansla
transmissions envoi ou non d’ un DSNG transmission sujet

(station mobile de
transmission par satellite)

risque de coupure ou
mauvaise qualité (directs)

Source : Cour des comptes
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Au cours de la phase contradictoire, France Télévisions a estimé
gue ces « criteres établis par la Cour pour détailler les composantes du
colit des éditions d'information constituent (...) un élément de réflexion
pertinent. Ces criteres seront intégrés dans la réflexion des
coordonnateurs chargés de mettre en oauvre la nouvelle organisation de
I"information ».

En troisieme lieu, les différences d organisation des rédactions
peuvent expliquer les écarts constatés. En la matiére, les seules initiatives
entreprises ont été initiées en 2007 dans les directions régionales, et n’ ont
pas abouti.

En ma 2007, le projet présenté par le président de France
Téévisions a la ministre de la culture et de la communication prévoyait
parmi les quatre objectifs du chantier des régions de France 3 et de RFO
la diffusion de bonnes pratiques et la définition d’'une politique de
performance des régions. Cet objectif a disparu dans la deuxiéme version
du projet présenté par le président en décembre 2007. Les échanges de
bonnes pratiques entre régions restent donc aujourd hui informels et
limités.

Parallélement, la direction de I'audit interne du groupe a élaboré
un rapport (remis en octobre 2007) sur la planification des personnels en
régions, en présentant |'expérience de la région Bourgogne Franche-
Comté considérée comme exemplaire. Selon ce rapport, |’ organisation
mise en place dans cette direction régionale a permis un gain en
personnels de I'ordre de 5% des équivalents temps plein (ETP).
Généralisée a I'ensemble des régions, cette méthode permettrait un gain
d’au moins 143 ETP. Bien que proposant une méthode de déploiement de
cette organisation, ce rapport n’a pas eu de suite.

C - Lagestion des ressour ces humaines, contraintes
réglementair es et faiblesses de |’ encadrement

Lagestion des personnels de |’ information n’ épuise pas a elle seule
la question des ressources humaines au sein de France Télévisions. Elle
constitue néanmoins un double enjeu pour cette activité. Par leur poids
dans le codt de grille, les dépenses de personnel constituent un éément
clé de la maitrise des colts de I'information. Par ailleurs, et plus que dans
le secteur des programmes, les métiers de I'information sont susceptibles
d’ évoluer avec I’ apparition de technologies nouvelles et de dégager des
marges de productivité.
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Or, dans ces deux domaines, la gestion des ressources humaines au
sein des chanes est caractérisée par un cadre conventionnel plus
contraignant que celui des chaines privées. Le cadre juridique n'est
cependant pas seul en cause. Face a ces défis, la mise en place de
I" entreprise commune peut ouvrir des pistes damédioration. Celles-ci ne
semblent toutefois pas pouvoir étre concrétisées sans une réforme en
profondeur de I’ encadrement et des pratiques de gestion des personnels.

1- Lagestion du personnel : frein et levier pour I’information.

Les dépenses de personnel contribuent a plus des deux tiers du
co(t de I'information dans chacune des chaines France 2 et France 3. La
gestion de la masse salariale et ses deux principales composantes — les
effectifs et les rémunérations — ont donc un caractére déterminant dans la
maitrise du co(t de I’ information.

Au demeurant, les métiers liés a I'information — techniques et
journalistiques — ont connu des évolutions technologiques importantes
depuis une décennie, qui ont largement permis le développement de
chaines d'information privées aux budgets limités. L’'alégement des
caméras, la simplification des logiciels de montage et de mixage ou
I’automatisation croissante des matériels de plateaux sont autant
d'occasions de développer la polyvalence et de dégager des marges
d’ économies, de |la prise de vue ala post-production.

« L’ adaptation » figure d'ailleurs parmi les objectifs des deux
directeurs de I'information de France 2 et France 3. La premiére a ains
pour mission, outre la fiabilité et la réactivité de I'information, «le
respect des budgets, |’ optimisation des moyens et la capacité a anticiper
les changements d’ organisation nécessaires a I’accomplissement de ses
missions». Le second doit «organiser le travail des équipes
d’information dans le respect du budget alloué » et « proposer les axes de
développement et de modernisation les mieux a méme d améliorer
« |"efficacité du travail en réseau des rédactions de F3 en s appuyant sur
les nouvelles technologies numériques et les nouveaux supports de
diffusion »*'.

Or, dans ces deux domaines, les résultats obtenus sont mitigés.
Depuis 2005, la masse salariale a progressé plus rapidement que le colt
degrilledel’information :

87) Réponses aux questionnaires de la Cour en cours d' instruction.



L'INFORMATION ET LESREDACTIONS

141

Colt del'information et charges de personnel y concour ant

2005 2006 2007 2007/2005
Charges de personnel info 206 907 951 +4.9%
France 2 — : : : :
Total colt de grilleinfo 138,1 136,4 139,1 +0,7%
Charges de personnel info 227,1 223,6 226,6 -0,2%
France 3 —
Total colt de grilleinfo 347,3 329,4 337,1 -2,9%

Source : Cour des comptes

Sur le plan technique, les matériels utilisés ont fortement évolué
depuis 2004, avec un effort de formation indéniable des personnels de
I"'information. Outre le renouvellement complet du parc de caméras, les
cing derniéres années ont été marquées par la dématérialisation (presgue)
compléte des supports et le passage des régies a la haute définition.
L' organisation et les modes de travail, en revanche, n'ont été modifiés
gu’' alamarge au cours de la période.

Dans cette perspective, les charges de personnel font figure de
contrainte sur le budget de I’ information.

2 - Lepoidsdes contraintesréglementaires dansla gestion de
I”infor mation

Le dispositif conventionnel de I’ audiovisuel public constitue, selon
les dirigeants des chaines et du groupe, |'obstacle principa a la
modernisation et a I’ optimisation de la gestion des ressources humaines.
Pour sa part, la Cour a déja souligné en 2003 I'incidence sur la gestion
des entreprises de I'audiovisuel public des conventions collectives qui
s appliquent a elles®. Les observations formulées demeurent pertinentes
et devraient méme, pour certaines, étre durcies. Dans ce contexte, la
construction de |’ entreprise commune et laremise a plat des conventions
collectives et accords d entreprises qui doit |I"accompagner constituent
une perspective aussi prometteuse que difficile a concrétiser.

a) La politique de rémunération et |a gestion des carriéres

S agissant des rémunérations, les conventions collectives imposent
un cadre contraignant qui tout a la fois limite les marges de manoauvre
des gestionnaires et alimente le dynamisme de la masse salariale en dépit
des baisses deffectifs. Fondées sur une nomenclature tres détaillée

88) Rapport n°2003-377 d’ octobre 2003 communiqué a la Commission des finances,
de I’ économie générale et du plan de I’ Assemblée nationale.
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d emplois («groupes de qualification »)® et d échelons («niveau de
gualification ») et une double rémunération de I'ancienneté (par des
primes d'ancienneté et des mécanismes d'avancements garantis), les
conventions laissent une large part aux automati smes salariaux.

Initidlement réservés aux PTA, ces dispositifs ont de surcroit éé
progressivement appliqués aux journalistes et aux cadres®. Ils ont par
ailleurs été étendus aux promotions par des accords d entreprises
(instituant des promotions garanties et des augmentations garanties en cas
de promotion).

Ces automatismes ont pour double conséquence une forte
croissance de la masse sdaride et une faible liberté laissée a
I’encadrement dans la fixation des rémunérations individuelles et la
gestion des carrieres. Ains, pour I'année 2007, la part des mesures
individuelles au choix dans les hausses sdariades globales s ééve a
32,2 % aFrance 2 et 26,6 % pour France 3.

L’ existence de contraintes fortes sur les salaires de qualification
n'a pas empéché le développement de disparités de salaires entre les
chaines, par le biais notamment de régimes indemnitaires différenciés.
Pour y remédier, plusieurs accords dits de « rattrapage » ont été négociés,
mais les niveaux de salaire brut demeurent inférieurs a France 3 par
rapport a France 2, alors méme que I'ancienneté et |I'age moyens des
personnelsy sont supérieurs.

Ancienneté et salaires bruts moyens de France 2 et France 3 en 2007

France 2 France 3
PTA J Prot (*) | Total PTA J Prot (*)| Total
Ancienneté | 18 16 10 17 18 18 14 18
Age moyen | 45 46 45 45 46 46 47 46
Salaire brut |3947| 5582 6617 4458 3657 | 4412 5776 4014

Source : Rapport situation hommes femmes 2007 de France 2 et dossier de négociations
annuelles obligatoires 2008 de France 3.

(*) Personnel hors convention collective en vertu de divers protocoles additionnels,
notamment le protocole V

89) La CCCPA dénombre ainsi pas moins de 65 fonctions réparties entre 23 groupes
de qudification.
90) Accords dit « Servat » | et |1 de 1994 et 1998.
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Le blocage du point d'indice depuis 1997 a par ailleurs donné lieu
a des réponses différenciées d' une entreprise al’ autre. Alors que France 2
a privilégié la multiplication des primes, France 3 a eu recours aux
promotions pour accorder des augmentations salariales supérieures a
celles permises par les seuls avancements automatiques. Ces politiques
ont contribué a distordre la structure des rémunérations et des emplois
entre les deux chaines.

b) La gestion des métiers et des compétences

Le systeme conventionnel est également source de freins
importants a la gestion dynamique des métiers et des compétences. Le
caractére trés détaillé de la nomenclature des emplois contenue dans les
conventions collectives et |’ absence de révision de ces conventions depuis
1994 condtituent en effet autant d obstacles juridiques a la prise en
compte des évolutions technologiques et stratégiques dans I’ organisation
et les modes de travail des personnels de I'information.

Face a cette difficulté, plusieurs palliatifs ont éé mis en ceuvre. En
premier lieu, on observe une hausse du recours aux personnels hors
nomenclature, dont la proportion varie cependant d’ une société a |’ autre.
Les effectifs hors convention de France 3 ont ainsi plus que triplé sur la
période, alors que ceux de France 2 augmentaient de moins de 10% :

Evolution des effectifs hor s conventions 2004-2007

France 3 France 2
2004 2007 2004 2007
Personnels hors convention 43 146 58 63
Effectifs total 4134 4930 1388 1385
part dans le total 1,0% 3,0% 4,2% 4,5%

Source : Rapport situation hommes femmes 2004 de France 2 et dossier de
négociations annuelles obligatoires 2005 de France 3.

Aucune des chalnes n’a négocié, a l'instar de ce qui a été pratiqué
par Radio France, daccord d entreprise dérogeant a la convention
collective. Une tentative d’accord a certes été initiée en 2005 par la
direction de France 2 pour créer une nouvelle fonction de technicien de
reportage, combinant les fonctions d opérateur de prise de son, de
monteur et de diffusion. La négociation sest toutefois heurtée a
I"insécurité juridique du dispositif (le caractére « plus favorable » de ces
accords par rapport a la norme conventionnelle de rang supérieur étant
difficile a établir) et afinalement été abandonnée.
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Apres I'échec de I'accord général sur [I'évolution des
compétences™, c'est finalement au sein de France 3 que les avancées les
plus conséquentes ont pu étre réalisées, par la voie de I’ expérimentation.
La rédaction nationale a ainsi mis fin a la présence systématique des
opérateurs de prise de son dans les équipes de reportages et développé la
polyvalence des personnels techniques — notamment entre montage et
mixage — et au sein des journalistes — a travers le développement des
journalistes dits « bi-qualifiés », a la fois rédacteurs et JRI. Les avancées
réalisées demeurent toutefois juridiquement précaires, celles-ci étant
«tolérées » par les organisations syndicales mais toujours a la merci
d’ une dénonciation fondée sur leur incompatibilité avec les conventions.

Par ailleurs, et ce dans les deux chaines, le cloisonnement entre
métiers techniques et journalistiques demeure la regle. Le parti pris
méthodologique retenu dans le chantier « moyens de fabrication de
I"information » (consistant a ne traiter que les fonctions techniques, a
I'exclusion des rédacteurs et JRI) lancé en décembre 2007 semble
confirmer cette tendance, limitant de facto |I'évolution des métiers de
I’information vers une plus grande polyvalence.

L' assouplissement des régles encadrant aujourd’ hui I’ adaptation
des compétences et des modes d’ organisation du travail de I'information
constitue I'un des principaux enjeux de la remise a plat du dispositif
conventionnel et des accords d’ entreprise qui doit accompagner le projet
d’ entreprise commune. La réflexion gagnerait évidemment a s affranchir
de la dichotomie — historiqguement liée a I'existence de conventions
collectives distinctes — entre PTA et journalistes, pour étre menée a
I’ échelle de lafiliére des métiers de I'information.

En réponse aux observations provisoires de la Cour, France
Téévisions a indiqué souhaiter que I'accord d'entreprise qui devra étre
négocié suite al’ adoption de laloi du 5 mars 2009 permette de répondre a
plusieurs enjeux : définition et polyvalence des métiers, limitation de la
part des automatismes dans I’ évolution de la masse salariale, définition
d’un accord unique pour I’ensemble des catégories de personnel. Reste a
mette en cauvre cette ambition.

91) Conformément aux obligations posées par laloi en la matiére, France 3 a engagé
une négociation sur la gestion prévisionnelle des emplois et compétences (GPEC).
Centrée sur les seules compétences par la direction qui ne souhaitait pas prendre
d’ engagement sur le niveau des emplois, la négociation s’ est heurtée a un blocage et a
été recentrée sur |’ évolution générale des métiers.
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) La rémunération des grandes figures de I’ information sur France 2
et France 3

Les conventions collectives n'ont en revanche pas empéché
I"apparition de salairesd exception pour certaines grandes figures de
I"information. Les transferts de journalistes vedettes d’une chaine a
I"autre et la tendance a leur confier plusieurs émissions se sont traduits,
dans plusieurs cas, par des co(ts unitaires en forte croissance.

Outre le fait qu'a plusieurs reprises, les contrats de travail de ces
journalistes stars ont été soumis au contrdle général économique et
financier aprés que ceux-ci eurent débuté leur collaboration effective,
plusieurs pratiques sont apparues contestables :

le recrutement & prix fort de journalistes vedettes provenant de
chaine privées. Tel a été le cas pour un présentateur-remplacant

(ou «joker »), dont la rémunération S apparente a celle des
journalistes vedettes officiant a un rythme quotidien ;

- le transfert de journalistes d’une chaine du groupe a |'autre
s accompagne parfois de fortes hausses du saaire (+21 % dans
un cas) aors que la nature du contrat de travail n'est pas
fondamentalement modifiée ;

- I'attribution aun méme journaliste de la présentation de plusieurs
émissions au sein des chaines du groupe, chacune étant
spécifiguement rémunérée a la hauteur d'un contrat a temps
plein;

- enfin, l'autorisation d'une collaboration extérieure quasi-
guotidienne auprés d'une radio privée pour un journaliste
disposant d'un contrat a temps plein sur France 2, alors que
I"accord d'entreprise relatif a la déontologie des journalistes
stipule que toute collaboration journalistique au sein du « secteur
privé concurrentiel » est interdite.

Sur ce dernier point, France Télévisions estime que la présence
d'un journaliste de la chaine sur un média radiophonique renforce la
notoriété des présentateurs de la télévision publique. La Cour considére
cependant que la différenciation éditoriadle dont se réclame France
Télévisions pourrait justifier une approche différente, au moins pour ce
qui concerne la présentation de journaux et magazines, afin de ne pas
contribuer & une surenchére salariale directe ou cautionnée.
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3- Lesfaiblessesinternesdelafonction ressour ces humaines

Les obstacles liés au systéme conventionnel semblent aujourd’ hui
d’ autant plus tenaces qu’ils sont amplifiés par la dilution de la fonction
ressources humaines au sein des chalnes et |a faiblesse de I’ encadrement
et de la gestion au sein des rédactions. Dans cette perspective,
I’ entreprise commune apparait comme une condition nécessaire mais non
suffisante d’ une gestion modernisée et plus efficace.

a) Un encadrement plus éditorial que managérial

Les inconvénients du régime mixte auquel est actuellement
soumise latélévision publique sont peu contestables.

La combinaison des instances de droit commun de représentation
des salariés et des instances paritaires consultées sur les rémunérations et
les carriéres constitue une charge importante. A cet égard, si la mise en
place de I’ entreprise commune permettra de limiter le nombre d’ instances
au siege, celui-ci demeurera élevé au sein du réseau territorial, les
directions régionales conservant le statut d’ établissement.

Au-dela de ces aspects, le systeme de représentation du personnel,
dont la portée est consultative, ne suffit pas a expliquer I’ étroitesse des
marges de manceuvre des directions dans la gestion des personnels. Dans
ce domaine, la pratique des négociations développée par les chaines, la
dilution de la fonction ressources humaines entre directions support et
direction métier, et les faiblesses de I’encadrement sont également en
cause.

Le premier élément a été largement développé dans le rapport
précité de la Cour établi en 2003. Ainsi, a France 2 comme a France 3, les
directions des ressources humaines ont développé des pratiques qui ont
limité leurs marges de manceuvre. S agissant des négociations d’ accords
d’ entreprises, les accords catégoriels sont le plus souvent privilégiés par
rapport aux accords généraux, amplifiant les effets cloisonnants du
systéme conventionnel au lieu de les assouplir. Dans les instances
paritaires, la pratique des avis conformes remplace couramment la regle
des avis consultatifs, renforgant I'influence des organisations syndicales
sur les décisions de gestion.

92) La Cour avait indiqué, en conclusion de sa communication d’ octobre 2003, qu’ en
dépit de son caractére déresponsabilisant, il semblait que les parties s'accommodaient
du systéme actuel, « les autorités de tutelles privilégiant un contréle strict et a priori
des emplois (...), les directions des entreprises ne privilégiant pas les évaluations
individuelles des salariés (...) et les organisations syndicales étant attachées a une
approche égalitaire dans le déroulement des carriéres ».
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Au niveau opérationnel, les choix d organisation des rédactions
étendent les effets des conventions collectives a la gestion quotidienne des
personnels. Ainsi, a France 2 comme a France 3, les personnels techniques
sont répartis par corps de métiers — largement inspirés des groupes de
qualification conventionnels — et non selon une logique de produits
(magazines et journaux) et de mode de production (reportage ou cabine).
Les journalistes-rédacteurs sont répartis par éditions et par services
thématiques, les JRI étant quant a eux regroupés dans un service
fonctionnel. Ce mode d’ organisation se traduit par un nombre de services —
et par suite de personnes exercant des fonctions d encadrement —
particuliérement important. Chague chef de service étant chargé de la
gestion des tableaux de service des membres de son équipe, la planification
est réalisée a un niveau particulierement fin qui limite les possibilités
d’ adaptation des modes de travail au moins autant que le cadre
conventionnel.

Les directions régionales de France 3 échappent en partie a ces
inconvénients par la centralisation de la fonction de planification au niveau
des chefs de centre technique ou de leurs adjoints. Celle-ci favorise
I"optimisation des plannings. Une telle amélioration ne semble toutefois
pas vouée a demeurer limitée aux structures de petite taille. Dans cette
perspective, la DTE nationale a récemment transféré la fonction de
planification des chefs de service a un péle de coordination rattaché a la
directrice adjointe.

S agissant de la gestion individuelle des personnels, la séparation
entre les fonctions administratives et managériales demeure la regle. A
France 2 comme a France 3, la gestion administrative des personnels est
assurée par le secrétariat général de la rédaction tandis que le management
est assuré par les chefs d'éditions ou de service. Cette organisation a
I'intérét de limiter au maximum les taches de gestion des cadres au profit
de I'encadrement éditoria de leurs équipes. Elle a néanmoins
I"'inconvénient de limiter la diffusion de la culture managériale au sein des
rédactions. Elle expligue sans doute la sous-utilisation des outils de gestion
aleur disposition pour améliorer le pilotage de leurs services.

b) Une sous-utilisation des outils de gestion existants

La sous-utilisation des outils de gestion existants concerne au
premier chef le suivi de I'activité des personnels. Les outils de suivi
individuel existent pourtant. L’ application Gilda — qui sert a titre principal
de conducteur des journaux — est également un outil de tragabilité efficace
des sujets produits et diffusés selon leur durée, leur date et leur origine. Les
extractions du conducteur sont d’ailleurs transmises par les chaines a la
SCAM pour établir les montants des droits d'auteur a reverser aux



148 COUR DES COMPTES

journalistes au titre des rediffusions intra-groupe. Les volumes de
rediffusion sont cependant traités de maniére globale, et les montants des
droits établis de maniére forfaitaire et répartis de maniére égalitaire entre
journalistes.

Cependant, aucun indicateur d'activité n'est éabli au niveau
individuel. Au dire de I’ ensemble des cadres éditoriaux, ce type de données
ne pourrait &re manié qu’ avec une grande prudence, tant le nombre ou la
durée des sujets produits par les journalistes masquent le travail de
préparation en amont. Si cet argument semble recevable, I absence de suivi
individuel n’en reste pas moins regrettable.

Dans le méme sens, les collaborations extérieures des journalistes
font I’objet d'un traitement particulieérement bienveillant de la part des
cadres de I'information. En la matiére, les regles imposées par |’ avenant
audiovisuel ala convention collective nationale du travail des journalistes
(CCNTJ) sont plus stricts dans le secteur public que dans le secteur prive.
Aux termes des articles 7.4.3 et 7.4.5, sous réserve des dispositions
dérogatoires prévues pour les taches d enseignement «les journalistes
permanents ne peuvent exercer une autre profession. Ils doivent tenir leur
collaboration dans une entreprise de la presse audiovisuelle comme
exclusive ». Les journalistes peuvent également collaborer a des émissions
a caractére artistique dans I’ entreprise qui les emploie, aprés autorisation et
avec une rémunération encadrée.

Les regles de gestion en la matiére ont été récemment durcies a
France 2 d’'un point de vue quantitatif, les jours d’ enseignement ayant été
limités & 30 par an, ce qui représente néanmoins 15 % du temps annuel
travaillé moyen pour lequel les journalistes demeurent payés a plein temps.

En revanche, les autorisations accordées aux personnels techniques
et journalistiques pour travailler sur d'autres produits que les éditions,
mises en évidence par le rapport de M. Gourinchas en 2004, ont encore
cours®. Le rapport notait ains qu’a France 2, « pour protéger I'intérét au
travail des techniciens permanents de plateau, faire échec a la routine, des
salariés qui travaillent normalement sur |’ actualité peuvent étre appelés a
travailler en studio sur des productions internes ou a I’extérieur sur des
opérations exceptionnelles. Bien que présents, ils doivent étre remplacés
pour une durée déterminée sur leur poste habituel et le sont par des
intermittents ». De méme, & France3, existe un «droit de tirage de
certains magazines sur quelques catégories de salariés permanents
appelés a travailler, parfois sur longue durée, dans ces productions et
remplacés par desintermittents ».

93) Bernard Gourinchas, Le recours a I'intermittence dans les sociétés de
I"audiovisuel public, Rapport au ministre de la culture et de la communication, janvier
2004.
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Mais c'est surtout en matiere de gestion des tableaux de service et
des congés que la sous-utilisation des outils d' analyse et des procédures
existants semble la plus manifeste. Celle-ci est analysée de maniére
détaillée dans plusieurs rapports réalisés par la direction de I audit interne
du groupe, tant sur les directions régionales de France 3 que sur les
moyens de fabrication de I'information dans les rédactions nationales de
France 2 et France 3.

Ainsi, aors méme que le systéme d'information mis en place a
France 3 permet une analyse fine des absences par matricule et par motif,
ce n'est gu’'en 2008 que des extractions ont été établies a destination des
responsables ressources humaines et chefs de service dans le cadre du
déploiement de I’ outil de requétes « cube ». Mais surtout, la planification
des congés et récupérations demeure largement fondée sur les demandes
des personnels et donne rarement lieu a des refus, aors qu’elle reléeve de
la compétence du management®. Cette situation apparait d autant plus
préudiciable qu’ elle a une incidence directe sur le recours au personnel
non permanent.

L' éclatement de la fonction de planification a I' échelle des chefs
de service ne semble pas étranger a cette situation. Dans un rapport
consacré a la planification en régions, la direction de I’ audit interne du
groupe constate ainsi « que la culture de I'entreprise complique trés
largement le réle des managers en matiere de planification des congés
(...). L'attribution des périodes de congés est souvent utilisée par les
responsables de service comme un moyen de récompenser les meilleurs
éléments. Enfin, il n'est pas rare qu’' un refus de congés donne lieu a un
arrét maladie. ». Au-deld, ¢’ est la méthode de planification fondée sur la
gestion de I'effectif disponible, et non sur la définition préalable des
besoins, qui semble ici en cause. S'inspirant du modéle mis en place au
sein de France 3 Bourgogne, la direction de I'audit préconise ainsi de
« passer d’une gestion des absences a une gestion de I’ activité » fondée
sur une définition préalable des objectifs éditoriaux en volume répartis
sur I'année, pour encadrer les prises de congés et optimiser le recours au
personnel non permanent.

94) L’article L. 223-7 du code du travail dispose ainsi qu’ « a I'intérieur de la période
des congés et a moins que l'ordre des départs ne résulte des stipulations des
conventions ou accords collectifs de travail ou des usages, cet ordre est fixé par
I'employeur aprés avis, le cas échéant, des délégués du personnel, compte tenu de la
situation de famille des bénéficiaires, notamment des possibilités de congé du conjoint
dans le secteur privé ou public et de la durée de leurs services chez I'employeur. »
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Ces ééments montrent combien, méme a droit constant, le
management de I'information dispose de marges d' amélioration dans la
gestion des ressources humaines. En ce sens, I'entreprise commune
constitue certes une opportunité, mais aussi un défi pour I’encadrement
des rédactions nationadles et régionades, tant la réforme de
I"environnement juridique doit avoir pur corollaire une rénovation
compléte des pratiques aujourd’ hui en vigueur.

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

L'information au sein du groupe France Télévisions est dans une
situation paradoxale. Elle constitue un des genres de programmes
emblématiques du groupe, mais ses objectifs sont imprécis. Elle semble
étre I'activité potentiellement la plus porteuse de synergies et de gains
d'efficience, mais elle a é&é la moins concernée par les réformes, que ce
soit par les réformes légales et réglementaires ou par les chantiers
conduits au sein du groupe. S ses specificités I'ont jusqu'a présent
protégée, elles ont également contrarié les évolutions nécessaires de
I'activité et la placent, dans un contexte de contraction des moyens, dans
une position fragile.

Dans ce contexte, la Cour formule huit recommandations qui
devraient inspirer la renégociation du contrat d’ objectifs et de moyens
(COM) conclu avec I'Etat et la révison du cadre juridique et
ingtitutionnel de la nouvelle entreprise commune.

— Inclure dans le COM une définition de I'offre d'information en
termes de volumes horaires, de répartition par genre (journaux,
magazines, autres cases ...) et de partage entre les antennes, dans le
respect des identités de chacune des chaines;;

— Procéder a un chiffrage «au premier euro» du colt de I'offre
d’information définie dans le COM, et en déduire les valeurs cibles a
moyen terme des budgets alloués aux rédactions et aux services
concourant al’information ;

— Développer lesréférentiels de qualité sur la base de critéres objectifs
(durée des reportages, angle international, point de vue d’ expert,
débat contradictoire...) ;

— Dans le cadre de I’ entreprise commune, confier aux trois directeurs
centraux de I'information (journaux, magazines et réseau) envisagés
par le projet d'entreprise la maitrise des moyens budgétaires et en
personnels concourant a la réalisation de leurs objectifs ;
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— Etendre la mutualisation des moyens de I'information a I’ ensemble
des fonctions ne contribuant pas directement a la ligne éditoriale des
antennes telle que mentionnée par la loi du 5 mars 2009 ;

— Mener a bien la refonte des conventions collectives et accords
d’entreprise existants afin d'unifier les régles encadrant la gestion
des ressources humaines de I’ information ;

— Veller a I'interopérabilité des différents portails et sites Internet de
I'information en conservant une maitrise douvrage technique
unique, apriori issue de FTVI ;

— Préserver la spécificité qualitative du service public en veillant a
I"application par |'ensemble des personnels de I'information de la
clause d'exclusivité prévue par I'article 7.4.3 de I'avenant
«audiovisuel public » a la convention collective nationale du travail
desjournalistes (CCNTJ) et par les dispositions-types des contrats de
travail atempsplein.




ChapitrelV : Lesachatset la

production de programmes

La grille d'une chaine généraliste présente des programmes variés
parmi lesquels est opérée une distinction devenue classique entre
I"information, le sport et les « autres programmes ». Ceux-ci comprennent
les films et les téléfilms, les séries, les magazines de divertissement, les
jeux et les variétés.

Comme il a éé indiqué au chapitre Ill, I'information constitue
dans sa presque totalité une production interne au groupe France
Téévisions (lequel, a la différence de ses concurrents priveés, ne recourt
guasiment jamais aux services de sociétés de production privée pour ses
magazines ou ses émissions spéciales rattachées al’ information).

Le sport, quant a lui, congtitue une production mixte assise sur
I’acquisition de droits de diffusion auprés des organisateurs de
manifestations et sur une production technique, tantdt assurée en interne
(le tour de France, les internationaux de Roland-Garros...), tant6t
congtituée d’'un habillage en propre sur la base d'une production
extérieure (les jeux olympiques...). Ces programmes sportifs obéissent a
un cadre de négociation spécifique, et sont gérés au sein d'un service des
sports commun al’ ensemble du groupe.

Les «autres programmes » obéissent eux auss a cette logique
mixte, mélant acquisition de droits de diffusion et participation a la
production. Depuis les années 1990, toutefois, la volonté des Pouvoirs
Publics de favoriser I'’émergence d'un secteur privé de la production
audiovisuelle a contindment réduit la place de la production interne.
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Cest ce qui expliqgue quindépendamment du sport et de
I'information, I'aimentation de la grille en programmes repose
aujourd hui & titre principal sur des achats d' émissions a des sociétés de
production extérieures.

Mais pour France Télévisions, dont les missions comprennent le
soutien au secteur de la production privée, ces actes d' achats sont loin de
correspondre a une relation classique de commanditaire & prestataire sur
fond de rationalité économique. Les obligations d'investissement qui
pésent sur les chaines, gjoutées a la situation concurrentielle qui prévaut
dans ce domaine, ont conduit I’entreprise, depuis le milieu des années
1990, a ne guere s intéresser a la formation des colts de ses programmes
et a accepter une spirde de prix sans cesse croissants. Ce n'est que
récemment, a la faveur des difficultés économiques des années 2007-
2008, que le groupe Sest engagé dans une entreprise d'audit de ses
principaux contrats d’ achats, puis de renégociation de ces derniers.

Dans le cadre d'une télévision publique financée exclusivement
par des ressources publiques, il est indispensable que la future entreprise
commune France Téévisions consolide cette démarche encore
balbutiante, et replace ses acquisitions dans une politique dachat au
meilleur colt, sans I'interférence d’intéréts qui ne seraient pas ceux de
I" entreprise et de ses téléspectateurs.

L'enjeu n'est pas différent pour ce qui concerne les capacités de
production de France Télévisions. La politique consistant a favoriser le
développement d’'un secteur privé s est traduit par le désengagement de
I"entreprise de ces métiers, dont elle ne parvenait plus a assurer la
rentabilité économique. Aujourd’hui, la question de la filiere de
production technique de France 3 et de la filiale de production MFP fait
I'objet d'une controverse autour de la place respective des opérateurs
privés et du groupe public, aors qu'elle devrait étre fondée sur une
analyse lucide de leurs performances.
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| - Lesachatsde programmes: entre obligations
d’investissement et pilotage du codt degrille

Lors de sa désignation par le CSA a I'éé 2005, le président de
Carolis entendait faire prendre a France Télévisions un «virage
éditorial », symbolisé notamment par un regain d’ investissement dans des
ceuvres qualifiées de « patrimoniales »* ou de prestige.

Engagée immédiatement dans un contexte économique favorable,
cette dtratégie a été confortée par le COM conclu en avril 2007, qui
ambitionnait d’ accroitre la part des dépenses consacrées aux programmes
au sein des dépenses totales des chaines du groupe. Symbole de cette
ambition, I’ engagement pris par le président de Carolis d' aller au-dela des
obligations réglementaires en matiere de création s'est traduit dans le
COM par la promesse de dépasser celles-ci de 100 M€ sur cing ans, a
raison de 20 M€ par an.

Cette présentation apparemment consensuelle d'une stratégie en
faveur d’un mieux-disant culturel masguait des ambiguités, qui sont vite
devenues pour France Télévisions des difficultés.

En effet, cette dratégie Sest déployée dans un univers
réglementaire dgja largement favorable au secteur de la production
privée, et dont elle a contribué - jusqu'a I’année 2008 - & tirer les prix
versle haut.

Dans ce contexte, France Télévisions est parvenue, la encore
jusgu’a la crise de I'année 2008, a maitriser I’ évolution de son colt de
grille, mais a la faveur d’un pilotage fin de ce dernier - consistant par
exemple a conserver en stock des productions prétes a diffuser pour
retarder leur comptabilisation dans le colt de grille annuel - et d'une
concentration des dépenses sur les cases jugées stratégiques.

A - Un cadreréglementaire favorable
aux producteursprivés

Le secteur de la production audiovisuelle est structuré suivant une
summa divisio qui distingue les « cauvres » des autres émissions.

Les «oauvres», quaifiées auss de «programmes de stocks »,
comprennent les fictions, les animations, les documentaires de création et
la captation ou la recréation de spectacle vivant. Elles ont une valeur

95) Dont |la série « Chez Maupassant » constitue I'image de marque.
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patrimoniale et font de plus en plus I'objet dune exploitation
commerciale au-dela de leur diffusion a la télévision (exportation;
reventes ultérieures aux chaines du céble et du satellite, voire de la TNT ;
commercialisation sur supports individuels...). Les obligations
d’investissements qui incombent aux chaines de télévision ne portent que
sur les cauvres.

Les autres émissions, qualifiées de «programmes de flux »,
correspondent aux émissions de divertissement, aux jeux et aux
magazines. Ces programmes ne sont généralement diffusés a I’ antenne
gu’ une seule fois et leur valeur économique est éphémere.

Généralement, ce sont des sociétés différentes qui produisent ces
deux types de programmes, méme si cette spécialisation, patente dans les
années 1990, s atténue a la faveur du mouvement de concentration qui
caractérise |e secteur de la production audiovisuelle.

1- Lesobligations d’investissement dansles cauvres

Jusgu’ a présent, les chaines publiques étaient soumises, comme
leurs concurrentes privées, aux obligations formulées par les décrets du
9juillet et du 28 décembre 2001, héritiers des premiers « décrets Tasca »
remontant & 1990.

Le régime de base de ce dispositif imposait aux chaines de
consacrer 16 % de leur chiffre d'affaires a la production d ocauvres
audiovisuelles européennes ou d’ expression originale francaise. Mais dés
2001, cette obligation avait été portée a 18,5 % et 19 % pour France 2 et
France 3 en vertu d' une clause dérogatoire de « mieux-disant ».

De surcroit, deux tiers de ces montants devaient étre consacrés ala
production indépendante (c’ est-a-dire a des sociétés privées n’ appartenant
pas au périmétre du groupe France Télévisions) et 75 % a des productions
inédites (Cc'est-a-dire a de nouvelles productions, par opposition a
I’acquisition de droits de diffusion d oauivres existantes, notamment
cinématographiques).

Ce dispositif visait a rééquilibrer les relations commerciales entre
fournisseurs et diffuseurs de programmes, dans lesgquelles les premiers
étaient considérés comme la partie faible, leur survie a court terme
dépendant des commandes des seconds. Les mécanismes en place et
I’ objectif politiqgue constamment affiché par |'Etat de préservation du
tissu créatif ont ainsi nettement renforcé la position des producteurs dans
lanégociation avec les diffuseurs.
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Ce régime sest traduit, depuis une quinzaine d années, par
|"augmentation du nombre de producteurs indépendants intervenant le
plus souvent en tant que producteurs délégués®. Et malgré la
concentration en cours évoquée ci-dessus, ce secteur repose aujourd’ hui
encore sur de nombreuses entreprises de petite taille, faiblement
capitalisées, trés dépendantes du dispositif normatif, dont la fonction de
« production » est en réalité exclusivement juridique et éditoriale, mais
jamais financiére.

En effet, dans les plans de financement des cauvres audiovisuelles,
ce sont en pratique les diffuseurs et les autres financeurs publics
(principalement le compte de soutien a I'industrie des programmes
audiovisuels - COSIP - géré par le centre national de la cinématographie,
mais aussi les collectivités territoriales) qui apportent les concours
financiers, le producteur en titre se contentant presque toujours de
valoriser son apport en industrie.

Les effets de cette politique, en I’ occurrence la perpétuation d'un
tissu créatif de multiples petites sociétés, sont accentués par la volonté de
France Télévisions, encouragée en cela par sa tutelle, de répartir ses
achats pour éviter toute concentration excessive de ses investissements.

A en juger par le bilan dressé par I’ entreprise chaque année, cet
objectif est atteint. Aucun fournisseur de programme (flux et stocks
confondus) ne dépasse les 8 % du volume d’ achats annuel de France 2,
tandis qu’'a France 3, hormis la société Telfrance (qui produit la érie
quotidienne Plus belle la Vie) qui approche les 15 % du volume annuel
d’investissement de la chaine, les autres fournisseurs en regoivent chacun
moins de 5 %.

Ce sont les effets cumulés du dispositif réglementaire, de la
stratégie portée depuis 2005 et de la répartition attentive des achats entre
les sociétés du secteur qui font de France Télévisions le premier acheteur
de programmes au plan national, avec environ la moitié€ de la production
d’'images.

96) Un producteur délégué congoit et fabrique sous sa responsabilité le programme
commandé par le diffuseur. 1l en assume en particulier la garantie de bonne fin, et
détient les droits d'exploitation de I'cauvre sur le marché secondaire. En principe,
c'est la détention de ces droits qui forment sa rémunération. Un producteur exécutif
est a I'inverse rémunéré par le commanditaire pour une prestation donnée, mais
n’engage pas de responsabilité personnelle vis-avis de I’ cauvre et ne détient aucune
part des droits qui y sont attachés.
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2 - Desobligationsrenforcéesdansle cadredelaréforme

La volonté des chaines privées de voir assoupli le dispositif des
décrets Tasca et la préparation de la future loi du 5 mars 2009 ont abouti,
au deuxieme semestre de I’année 2008, a une révision des obligations
d'investissement par le biais d'un accord interprofessionnel conclu le
22 octaobre 2008.

Conformément a I'esprit de la réforme, le régime appliqué a
France Télévisions s éloigne davantage encore de celui qui prévaut pour
ses concurrentes privées. Ainsi, alors que I’ obligation d’investissement de
TF1 passe de «16 % dans les cavres» a « 12,5 % dans les oavres
patrimoniales », |'obligation correspondante de France Téévisions
s établit a 18,5 % en 2009 et augmente d’'un demi-point chaque année
pour atteindre 20 % en 2012.

Pour France Télévisions, cette obligation d’investissement doit étre
effectuée a hauteur de 95 % aupres de la production indépendante pour
I’acquisition de droits de diffusion - donc indépendamment des co-
productions auxquelles France Télévisions souhaite participer. A ce titre,
France Télévisions doit également s abstenir de faire figurer le logo de
ses antennes lors de la diffusion.

Enfin, I"accord interprofessionnel prévoit que le COM dédoublera
ces obligations d'investissement exprimées en pourcentage du chiffre
d affaires par des engagements exprimeés en valeur absolue (359 M€ en
2009), pour pallier tout risque de décroissance lié a la situation des
recettes du groupe.

Cette réforme accentue donc sensiblement les caractéristiques du
régime d’investissement dans les programmes.

Pour I"avenir, I'accord interprofessionnel combiné a la mise en
place de I'entreprise commune ouvre certaines perspectives a France
Télévisions. Du fait de sa nouvelle organisation, |’entreprise s'est vu
reconnaitre la faculté de négocier de fagon centralisée pour I’ ensemble de
ses chaines, et donc de mieux maitriser le dialogue noué avec chague
producteur. La durée plus importante d’ exploitation des oauvres (jusqu’a
48 mois pour les séries) est susceptible de desserrer les contraintes pesant
sur la gestion du stock (cf. ci-dessous). La faculté d'inclure dans les
contrats d'acquisition de droits les nouvelles formes d’ exploitation des
ocvres est auss un aspect positif pour le groupe, cohérent avec sa
transformation en « médiaglobal ».
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Cependant, sur le plan financier, |I’engagement dans la création
demeure trés élevé et méme croissant. Cette perspective conduira
nécessairement France Télévisions, soit a augmenter |a place réservée aux
oauvres dans ses grilles de programme (ce qui peut conduire, dans une
certaine mesure, a s écarter du format de chaine généraliste), soit a
accepter un renchérissement de leur colt horaire, ains que cela s est
produit ces dernieres années.

De ce point de vue, la réforme ne crée pas les conditions d’une
maitrise accrue du co(t de grille, voire en éoigne les perspectives.

B - Une évolution du codt de grille apparemment
maitrisée, mais un codt horaire en progression

La stratégie consistant & maximiser la part du co(t de grille dans
les dépenses totales du groupe (avec une progression de ce colt de + 3%
par an d’ apres le COM signé en avril 2007) était porteuse d une double
ambiguité.

En effet, la maitrise du colt de grille résulte de deux processus qui
doivent étre articulés dans le temps. Le premier reléve de la gestion des
investissements et porte sur la maitrise du colt d’ achat des programmes.
Le second est d'ordre budgétaire et consiste pour France Télévisions a
élaborer sa grille de diffusion en tenant compte de I’ état de son stock de
programmes et de la valeur comptable des émissions a diffuser de fagcon a
respecter un niveau de dépenses correspondant a son plan d' affaires.

Or, s I'exercice de programmation et d exécution budgétaire est
bien maitrisé par France Télévisions, ce qui lui a permis jusgu’a 2008 de
maintenir I'équilibre de son compte d'exploitation en gustant
correctement ses co(ts de grille a ses recettes, il n’en est pas de méme de
I’ exercice de maitrise des co(ts.
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Colt degrille, volumes horaires et colts horaires des programmes
diffusés (hors sport et information)

Variation
2005 | 2006 | 2007 | 2008 2005-
2008

Colt de grilleen M€ 491 502 495 489 -0,41 %

Volume horaire de

France 2 6165 | 6143 | 6245 | 6156 -0,15%

programmes

Co(t horaireen K€ 79,64 | 81,7 | 79,26 | 79,44 | -0,25%

Variation
2005 | 2006 | 2007 | 2008 2005-
2008

Co(t de grilleen M€ 316 319 | 3175 | 322 +2,2%

Volume horaire de

France 3 7076 | 7090 | 6995 | 6962 -16%

programmes

Co(t horaireen K€ 44,66 | 44,99 | 45,39 | 46,38 +3,9%

Source : réponses France 2 et France 3 en cours d’ instruction.

Mais au sein de I’ exercice budgétaire, il convient de distinguer le
co(t de grille stricto sensu, qui mesure la valeur des programmes diffusés
au cours d'un exercice donné, et I'investissement globa dans les
programmes. Pour les programmes qui ne donnent pas lieu a diffusion
dans I’année, ces deux indicateurs sont non seulement décaés dans le
temps, mais différent également dans leurs montants puisgue les régles de
comptabilisation des programmes prévoient pour de nombreux genres une
valorisation dégressive entre la premiere diffusion et les diffusions
suivantes.

La maitrise du co(t de grille reléve donc en partie d’ un exercice de
régulation fine qui consiste a «doser» la mise a I'antenne des
programmes préts a diffuser. Auss faut-il observer que cette maitrise
masque une évolution divergente entre, d’' une part, la premiére partie de
soirée dont le colt augmente fortement (+ 15 % entre 2005 et 2008 pour
France 2) et le reste de la journée dont le colt stagne (+ 0,3 % pour
France 2), voire baisse en ce qui concerne la deuxiéme partie de soirée (-7

% sur France 2).
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Les investissements dans les programmes, largement dictés par les
obligations évoquées précédemment, ne témoignent donc pas de la méme
maitrise, notamment sur la période 2005-2007 (les difficultés extrémes de
I’année 2008 ayant freiné cette dynamique a France 2) et notamment en
termes de co(t horaire :

I nvestissements dans les programmes (hor s sport et information)

2005 2006 2007 2008 Variation | Variation
2005-2007 | 2005-2008
Montant investi | o164 | 5542 | 5613 | 5189 9% 05 %
% en M€
£ |Volumehoraire| 4249 | 4448 | 4246 | 4567 0% 75%
Lt = N
Codt hlgg’“ reen| 1915 | 1246 | 1322 | 11363 9% 65%
2005 2006 2007 2008 Variation | Variation
2005-2007 | 2005-2008
Montantinvesti | 5051 | 2994 | 3113 | 3216 9% 12.8%
g en M€
£ | Volumehoraire| 3263 | 3357 | 3378 | 3361 4% 3%
LT = N
Codt h}gg’“ reen| gza | 892 | 922 | 957 5% 9.4%

Source : réponses de France 2 et France 3 en cours d'instruction.

Jusgu'en 2007, cette croissance des investissements Sest
davantage exprimée en montants investis qu'en volume horaire,
entrainant de facto une hausse sensible des colts horaires. L’exercice
2008 marque a cet égard une évolution contrastée entre France 2 et
France 3 : alors que les colts horaires des programmes de France 3
progressaient moins vite que ceux de France 2, cette derniére est
parvenue a afficher une réduction tres sensible de ce co(it horaire en 2008
(-10 % par rapport a 2007).

Logiquement, ce réinvestissement dans les programmes couplé a
un pilotage prudent du co(t de grille s'est traduit par une augmentation
des stocks de programmes, c'est-a-dire des programmes acquis par les
chaines mais non encore diffusés. Ceux-ci concernent essentiellement les
films de cinéma, les téléfilms, les fictions, les animations et les
documentaires.



162 COUR DES COMPTES

L’ évolution des stocks de programmes pr éts a diffuser 2005-2008
(horssport et information)

2008 o o
Variation | Variation
2005 | 2006 | 2007 (au 30
novermbre) 2005-2007 | 2005-2008
Valeur du stock o o
N PAD en M€ 259 274 313 300 21% 15,8%
@ T
© [ Volume horaire o o
§ PAD 2736 | 2847 | 2865 3054 5% 11,6%
i — -
ColithorarePAD | o, 7 | 962 | 1002 | 982 15% 3.7%
enK€
2008 Variation | Variation
2005 | 2006 | 2007 (au 30 2005- 2005-
octobre) 2007 2008
Valeur du stock o o
- PAD en M€ 114,0 | 118,7 | 1218 1111 6,8% -2,6%
@ T
© [ Volume horaire o o
§ PAD 1011 | 934 1172 1101 15,9% 8,9%
L | Codt horaire 0 0
PAD en K€ 112,8 | 127,12 | 103,9 100,9 -7,9% -10,5%

Source : réponses France 2 et France 3 en cours d’instruction

L'augmentation de la valeur du stock constatée ces dernieres
années explique en partie les difficultés de trésorerie du groupe, qui ont
été évoguées en premiére partie.

C - Qud critere d’efficacité ?

Au-dela du « virage éditorial » et d’une appréciation subjective de
la qualité des programmes, il est difficile de rapporter la croissance des
investissements et du colt de grille au cours des années 2005-2008 a une
stratégie d' « efficacité » mesurée a travers |'audience et les recettes
associées aux différentes émissions.

Plusieurs exemples tirés de la grille de programmes de France 2 en
témoignent.

Le premier porte sur la soirée de divertissement du samedi. Dans
les grilles successives de la chaine depuis 2002, |es soirées du samedi ont
toujours été consacrées a de telles émissions, si bien que le samedi est la
troisieme soirée la plus chere de la grille aprés les deux soirées
«fiction ». Entre 2005 et 2008, le colt moyen annuel de la case a
augmenté de 38 % (contre 15 % pour |I'ensemble des programmes de
premiére partie de soirée). Or, sur la méme période, les audiences
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correspondantes ont baissé de 6 %. Les recettes associées, quant a elles,
ont diminué de 10 %.

Le deuxiéme exemple porte sur la soirée du lundi. A compter de
septembre 2006, pour mieux affronter ses concurrents, France 2 a cessé
de programmer une fiction le lundi soir au profit d'une série américaine.
Cette évolution de la programmation permet de mesurer |'écart
d'efficacité et d'efficience entre une fiction francaise et une série
américaine. En effet, le colt de la case concernée a baissé de 75 % de
2005 a 2008, aors que dans le méme temps, |'audience progressait de
7 % et les recettes nettes s accroissaient de 86 %.

Troisieme exemple, les deuxiémes parties de soirée dominicales
Aux séries diffusées a cet horaire le dimanche en 2005 ont succédé des
films de cinéma a compter de 2007. Le colt de la case a ainsi augmenté
de 230 % tandis que I’ audience et les recettes diminuaient de moitié.

La croissance du co(t de la grille ne traduit par conséquent en elle-
méme ni I'amélioration de la qualité des programmes, ni celle de
I’efficience des investissements, les plus «rentables» d'entre eux
correspondant a des séries télévisées acquises a faible colt sur le marché
international. C'est ainsi qu’ au cours de la semaine du 10 au 16 novembre
2007, une série américaine a succes telle que Cold Case a affiché un ratio
recettes publicitaires / colt de 1344 %°’, alors que dans le méme temps, le
premier épisode de la coproduction internationale Guerre et Paix se
contentait d’un ratio de 29 %.

Ces paradoxes sont bien connus des chaines de télévision, et
expliguent que les tableaux de bord colt / audience / recettes fassent
I’objet d’une diffusion confidentielle dans I’ entreprise. Mais surtout, ils
révélent a quel point les obligations dinvestissements dans les
programmes correspondent a une politique culturelle voulue par I Etat qui
dépasse — voire ignore — I'intérét social de France Télévisions. S'il est
incontestable que le groupe conserve I'initiative éditoriale de sa grille de
programmes, en revancheil n’en maltrise pas |’ économie.

Laréforme portée par laloi du 5 mars 2009, avec la suppression de
la publicité, rend a priori caduc le critére d'efficacité tiré des recettes
associées spécifiqguement a tel ou tel programme pour ne conserver que
I"audience globale des chaines. Ce qui pourrait étre vécu comme une
libération par les responsables des grilles de programmes emporte
toutefois une conséquence logique : en I'absence de publicité, il devient
impossible de justifier la dynamique des colts de certaines émissions par

97) Le colt réd de I’épisode s établit a 79 500 € pour des recettes publicitaires
supérieuresal M€.
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le fait qu'elles rapportent plus qu'elles ne coltent. Dans le nouveau
modéle économique de la télévision publique, les programmes ne sont
gue des charges, et n’emportent par eux-mémes aucun produit.

Cela signifie que pour France Télévisions, il devient indispensable
de professionnaliser davantage sa politique d acquisition, afin que la
surveillance et la maitrise des colits soient au coaur de ses procédures.

Il - Lanécessaire maitrise des colts

Dans le régime actuel de soutien de la création indépendante, les
producteurs travaillant déja pour latélévision publique disposent de facto
d'une quasi-garantie de maintien d'un niveau minimal de commande,
pour des montants dont I’ ordre de grandeur est prédéterminé par le budget
alloué par les chaines a chaque case de leur grille.

Des lors, a la logique classique de négociation simultanée sur les
prix, les quantités et la qualité s est longtemps substituée une logique de
consommation de moyens, qui voyait les chaines concentrer leurs
exigences sur les dimensions artistiques et éditoriales des projets. Plus
précisément, les budgets alloués aux cases étant connus dans I’ ensemble
du milieu de la production, les négociations menées avec les sociétés
pressenties — souvent avec la seule société pressentie — ont longtemps
tenu pour acquis ab initio le prix des émissions, seul leur contenu étant en
discussion. Un tel constat vaut a fortiori dans le cas des émissions
récurrentes (séries, divertissements, jeux...) qui se référent au contrat
précédent pour encadrer la négociation.

Les difficultés financieres de I'entreprise a compter de I’année
2007, gjoutées alapression sur les prix qu’ ont exercée les chaines privées
a partir de 2008, ont incontestablement modifié la substance de ces
négociations. Mais pour qu’elles s'inscrivent durablement dans un cadre
relevant de la rationalité économique, encore conviendrait-il que
I"entreprise commune France Télévisions se dote doutils et de
procédures plus appropriés que ceux qui avaient cours jusgu’ a présent.
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A - Lesprocéduresd’achat

Le régime juridique applicable aux achats de programmes
audiovisuels ne favorise ni la transparence, ni la concurrence, et constitue
une exception au sein du corpus réglementaire de la commande publique.

En effet, I’ordonnance n° 2005-649 du 6 juin 2005 relative aux
marchés passés par certaines personnes publiques ou privées non
soumises au code des marchés publics (tel est le cas de France
Téévisions) prévoit, en son article 23-2°, une exception générale a son
application pour les marchés «qui ont pour objet |'achat, le
développement, la production ou la coproduction de programmes
destinés a la diffusion par des organismes de radiodiffusion (...) ».

En I'absence de cadre juridique normatif, les achats de
programmes n’ obéissent qu’a des regles de procédure internes. Celles-ci
sont clairement définies dans des recueils documentaires, trés voisins a
France 2 et a France 3, et portées par des applications informatiques
efficaces. Mais c'est en fait dans leur application concréte que ces
procédures révelent leurs limites.

1- Desprocéduresthéoriquement bien définies

Trois phases distinctes rythment la procédure d achat:
I" élaboration du projet ; la négociation financiére et contractuelle ; le suivi
de |’ exécution du contrat.

En amont de la commande, les conseillers de programme sont
sollicités par les producteurs qui leur présentent des projets réputés
sinscrire dans la ligne éditoridle de la chaine. Par des itérations
successives, les projets sont adaptés pour répondre aux criteres artistiques
de la chaine exprimés par les conseillers de programme.

En matiére de fiction, cette discussion artistique s'inscrit dans un
schéma spécifique puisgu’en amont de la mise en production effective,
une convention de développement est fréquemment conclue avec le
producteur. Elle permet a la chaine de contribuer au financement de
I écriture du scénario a partir d’ un synopsis approuveé. Les grandes lignes
du projet artistique sont donc examinées des ce stade de la procédure,
puis a nouveau lorsque le scénario est livré. Dans la majeure partie des
cas, les projets ains financés en développement sont ensuite mis en
production.
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Au terme de cette éaboration conjointe du projet artistique, un
document interne de validation du projet sur le plan éditorial est établi (la
fiche de production alancer — PAL). Le projet est examiné en comité de
programme et le document d approbation est soumis au visa des
responsables des chaines.

Une fois le projet validé sur le plan artistique, une autorisation de
commande valorisée a hauteur du devis proposé par le fournisseur est
établie. L'autorisation de commande est le support de saisie de
I"information dans le dispositif de pilotage des budgets d’investissement
des chaines. Elle permet en outre d adresser une lettre d'intérét au
producteur.

La négociation financiére avec ce dernier débute théoriquement
apres la transmission de cette lettre et s'acheve a la signature du contrat.
Cette négociation prend laforme d' une discussion du devis propose par le
producteur et des justifications qu'il comporte au regard des exigences
artistiques arrétées conjointement entre le producteur et |e responsable de
I” unité de programme.

Il arrive toutefois que la négociation financiere s'achéve a la
signature d'un premier accord (sous forme de deal memo) comportant les
clauses essentielles (objet, prix, financement, résiliation, audit) et que le
contrat lui-méme demeure en négociation plusieurs semaines, voire
plusieurs mois, au-dela de la mise en ceuvre du premier accord. Au cours
des dernieres années, il est méme arrivé fréguemment gue les contrats
d'achats de programmes de flux (magazines, divertissements) soient
signés longtemps aprés la diffusion de I'ensemble des émissions
concernées. Il semble toutefois que ce type d’ anomalie soit en voie de
disparition pour les contrats des saisons 2007-2008 et surtout 2008-2009.

Ultérieurement, le suivi de I’ exécution du contrat est assuré par un
administrateur de production, qui supervise notamment le contréle du
service fait et la reddition des comptes systématiquement exigée dans les
contrats — mais inégalement appliquée, commeiil est indiqué plusloin.

L' examen des procédures mises en cauvre révéle que ce schémade
principe n’'est pas systématiquement respecté, tant en ce qui concerne la
phase initiadle d’ éaboration du projet, que celle de la discussion des
devis®.

98) Les observations formulées ici procedent de I’examen par la Cour d'un
échantillon de 95 dossiers d’ émissions diffusées sur France 2 et France 3.
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2- Enpratique: I'imbrication des discussions artistiques et
financiéres

Les questions financiéres sont en réalité le plus souvent abordées
dés I'éaboration du projet artistique, en amont de I’émission du mandat
de négociation matérialisé par |’ autorisation de commande. Il est ainsi
trés fréquent (48 cas sur les 95 contrats étudiés) que le montant
prévisionngl inscrit a I'appui de I'autorisation de commande soit
identique a celui du contrat ultérieurement signé, ce qui tend a démontrer,
soit qu'aucune négociation financiere réelle n’est intervenue, soit qu'elle
était déja achevée al’issue de la phase supposée exclusivement artistique.

Par alleurs, la séparation des fonctions entre les atributions
artistiques et financiéres n’est pas toujours strictement mise en cauvre : un
premier cadrage financier intervient parfois en pratique dés les premiers
échanges entre le responsable de I’ unité de programme et le producteur.

Enfin, si I’autorisation de commande est en régle générale signée
avant la mise en production effective (sauf exceptions qui concernent
essentiellement les documentaires de France 3), le délai entre cette
signature et le début du tournage, souvent de quelques jours seulement,
montre qu’ un accord moral a été préalablement conclu et que le diffuseur
ne peut plus raisonnablement, pour des raisons certes davantage pratiques
gue juridiques, renoncer a sa participation.

Dans un cas particulier, il a méme été constaté que la lettre
d'intérét adressée au producteur avait été émise avant le mandat de
négociation, signifiant ains que la chaine s engageait, sous certaines
réserves, a financer le programme alors que |’ autorisation de commande
n'avait pasfait I’ objet d’ une approbation interne.

En réponse aux observations provisoires de la Cour, France
Télévisons n'a pas contesté cette porosité entre les phases de
négociation, et a indiqué que la construction de I’ entreprise commune
s accompagnerait d’ une redéfinition plus opérationnelle des fonctions.

De nombreuses raisons expliquent et justifient en partie ce
décalage entre les pratiques et la procédure théorique. Elles tiennent
d'abord a I'efficacité d’un dialogue avec le producteur qui ne saurait
s effectuer en dehors de toute référence financiere, d autant que le co(t
approximatif des cases est largement connu dans le milieu de la
production. De surcroit, en matiere de pilotage budgétaire par les
administrateurs de production, il est utile d’identifier aussi tét que
possible les projets susceptibles de déboucher sur des commandes,
puisqu’il est trés rare que des projets ayant fait I'objet de discussions
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approfondies sur le plan artistigue n'aboutissent pas sur le plan
financier®.

Par ailleurs, de nombreux programmes sont récurrents, qu'il
sagisse de séries, de magazines, de jeux ou méme de programmes
d'animation. Dans ces différents cas, le contrat précédent sert de
référentiel tant sur le plan artistique que financier, dés le début de la
phase de renégociation d' une nouvelle commande.

3- Un paoint noir : I'analyse des devis

Lorsgu'elle sengage, la négociation financiere s opére
formellement sur la base d’un devis détaillé et d'un plan de financement
destinés & étre joints au contrat. La discussion générale sur le devis vise
selon une réponse de France 2 a la Cour, a «négocier au mieux, en
maitrisant la fixation de son apport financier en fonction d’un co(t de
production réaliste. »

Dans le cas des émissions de flux, qui ne font I’ objet d’ aucun autre
financement public, le format de ces devis est variable, méme si certaines
rubriques types sont systématiquement prévues: il y est revenu ci-
dessous a propos des audits diligentés au cours des derniers mois sur les
principales émissions de divertissement de France 2.

Dans le cas des cauvres, en revanche, la structure générale des
devis résulte des exigences du CNC, dont I'aide est calculée en
proportion du co(t total sous réserve, notamment, du financement par le
diffuseur d'une quote-part du colt de I'cauvre. Le devis et le plan de
financement répondent ainsi, le cas échéant, a deux objectifs distincts et
potentiellement contradictoires : asseoir la demande d'aide au CNC et
permettre la négociation avec le diffuseur.

L'analyse contradictoire des devis devrait donc constituer un
moment particuliérement important de la procédure. Or, tel n’est pas le
cas.

L'analyse des devis est en effet menée sur un mode informel
(C'est-a-dire qu'elle n'est ni écrite, ni contradictoire, ni documentée) et
fait essentiellement intervenir le jugement professionne de

99) Compte tenu des obligations d’'investissement imposées aux chaines, le faible
nombre de productions proposées dans certains genres tels que la fiction fait que les
projets proposés aboutissent pour la plupart, moyennant un travail plus ou moins
important d’ gjustement pour les inscrire dans la ligne éditoriae de la chaine et sa
capacité financiére. La situation est toutefois différente pour les documentaires qui
font I’ objet de nombreuses propositions et dont I’ enjeu financier unitaire est nettement
moindre.
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I"administrateur de production. France 2 a ains précisé a la Cour que
«les ééments d'appréciation reposent sur la connaissance du marché,
I" expérience des négociateurs, la compétence des intervenants ainsi que
des analyses de benchmark effectuées par les différentes instances,
notamment avec les autres chaines du groupe. »

A cet égard, il est anorma que n’'existe pas, au sein de France
Télévisions, de bangue de données comportant les références chiffrées de
différents postes de colts auxquels pourraient étre confrontées les
propositions des sociétés. La mission du contréle général économique et
financier placé auprés de I'entreprise a indiqué a la Cour sur ce point
gu’ elle avait « préné la constitution d’une base de données des colts de
référence des programmes de stock rassemblant les données des
différentes sociétés de programmes; I'objectif était de favoriser une
meilleure connaissance des conditions de négociation de ces derniéres,
lesquelles ne se coordonnent pas et N’ ont aucun échange, et de diminuer
le colit d' acquisition des programmes ; devant |’ absence d’intérét pour ce
projet, la Mission a décidé de le réaliser elle-méme. ».

Ce point noir des procédures d’ achat explique que |’ on observe peu
d’ évolutions du montant des devis au cours de la négociation. Il explique
aussi que des émissions semblables diffusées sur des chaines différentes,
y compris au sein de France Télévisions, accusent des écarts de prix
significatifs qui, a défaut de justifications documentées, sont tolérés en
aléguant des exigences de rémunération elles-mémes différentes. C'est
dire que I'analyse des devis n'est pas exempte de considérations
subjectives, voire personnelles.

4 - L’enjeu delatransparence des achats

Ces constats montrent que la procédure théorique formalisée par
les chaines N’ est pas toujours adaptée ni toujours appliquée, sans que cela
justifie ceci.

La conséquence principale de cette situation tient a I’ effacement
des garanties que comporte la procédure décrite, notamment dans la
séparation des fonctions entre les responsables artistiques et les
administrateurs de production, chargés de I'achat stricto sensu et du
contrle du service fait. Alors que la procédure prévoit cette séparation
par le cadencement de I'intervention des différents responsables, la
pratique rend le processus opague et ne permet pas de cerner la part
personnelle prise par chacun des responsables.
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De surcroit, aucun formalisme n’ encadrant les discussions avec les
producteurs, les dossiers ne comportent pas, sauf a de rares exceptions, de
traces des échanges successifs. Il est donc impossible d’en vérifier apres
coup la substance et larigueur.

France 2 et France 3 ont pourtant insisté dans leurs réponses a la
Cour sur le fait que la procédure constituait la premiére garantie de
transparence, de probité et d honnéteté des achats de programmes'®.
Auss devraient-elles étre les premiéres a veiller a ce que les risques
évoqués ci-dessus soient réduits.

De surcroit, le dialogue singulier qui s établit entre administrateurs
et producteurs, mais aussi en amont entre responsables artistiques et
producteurs, ne favorise pas la transparence, alors que le parcours
professionnel de ces différents intervenants les conduit souvent a évoluer
d un coté et de I’ autre de ces fonctions'®. Cette proximité professionnelle
devrait avoir pour corollaire une transparence accrue des négociations,
gage du respect des principes déontologiques qu’ exige tout engagement
de fonds publics (eussent-ils été placés hors du champ d application des
procédures formalisées de la commande publique).

100) France 2 a ainsi indiqué: «les procédures d'investissement de programmes
mises en place de longue date résultent de la nécessité d’assurer et de garantir la
transparence dans nos process dacquisition. (...) D’une maniére générale, la
direction de France 2 a toujours considéré comme une priorité de mettre tout en
aaivre pour sassurer de cette transparence Un certain nombre d’ exemples illustrent
cette volonté partagée par les directions successives, comme la mise en place de
procédures de visas avant tout engagement vis-a-vis d’ un prestataire extérieur. De
méme I'intégration de regles juridiques trés détaillées ains que nous I'avons
mentionné dans le précédent questionnaire dans nos contrats, en est une autre. Enfin,
la séparation des pouvoirs entre le role des créatifs et des gestionnaires a également
pour motivation de dissocier I'acte d'achat de celui de la recherche de concept ou de
projet. ». France 3 a quant a elle souligné que «les procédures mises en place pour
I'acquisition des programmes, et dont le schéma a été décrit dans notre réponse a
votre précédent questionnaire, garantissent la transparence des négociations. Le
niveau d'information contenu dans les fiches programme et les mandats Kastalia
permettent a chaque signataire de sengager en considérant |'ensemble des données
éditoriales et financieres. »

101) Une ancienne saariée du groupe France Télévisions indique ainsi, dans un
article publié sur un site Internet institutionnel : «|’apport mutuel des producteurs et
des diffuseurs, en prise constante avec les préoccupations de leur public, les fait
apparaitre aujourd’hui comme de véritables partenaires. A tel point que passer d'un
bord a un autre est quasiment un gage de réussite professionnelle. »
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B - Un contr6le des colts encor e balbutiant

En aval des actes d' achats, le contréle du colt des programmes est
encore babutiant au sein de France Télévisions puisqu’il repose quasi-
exclusivement sur une démarche d’ audit engagée a compter du deuxiéme
semestre 2007. La Cour en avait pourtant recommandé le principe dés
2004, a I'occasion de ses précédentes observations sur |'activité et les
comptes des sociétés France 2 et France 3.

S'il convient de sauer I’engagement de cette démarche, qui n’'est
pas alée sans susciter des difficultés entre I’ entreprise publique et les
producteurs indépendants dont elle a fait auditer les comptes, ce sont bien
évidemment les conségquences a en tirer qui constituent I'enjeu actud le
plus décisif. Car ces analyses débouchent sur le constat d’une grande
opacité des codts réellement supportés par les prestataires de la télévision
publique, et partant, de leurs conditions de rémunération.

1- Descontrblesa posteriori inexistantsjusqu’a une date r écente

Depuis quelques années, tous les contrats d'acquisition de
programmes passés par les chaines de France Téévisions prévoient
I"obligation pour la société de production prestataire de communiquer le
compte de production apres lalivraison du programme.

Or, cette formalité substantielle des contrats est rarement respectée.
Et lorsqu'elle I'est (ce qui est plus souvent le cas pour les fictions et les
documentaires que pour les autres genres de programmes, et plus fréquent
a France 3 qu'a France 2), c'est a la suite de relances effectuées par les
administrateurs de production.

Mais en |’ état actuel des dispositions contractuelles — et du régime
juridigue applicable aux différents types de productions — les comptes
n’emportent par eux-mémes aucune conséquence financiere puisque les
prix et les apports prévus dans les contrats sont presque toujours fixes et
forfaitaires.

En pratique, les (rares) comptes produits par les sociétés
prestataires révelent presque toujours un co(t |égérement inférieur au
devis, lié au fait que celui-ci comporte une rubrique « imprévus » qui n'a
pas vocation a étre mobilisée. Cette économie par rapport au devis, (dont
I"ampleur peut étre sous-évaluée, comme tendent a le montrer les audits
évoqués ci-dessous), ne fait jamais I’ objet d’un partage avec le diffuseur,
y compris lorsqu'elle se révéle proportionnellement importante. De
surcroit, méme lorsqu’il s'agit d’ocauvres mettant en scéne des héros
récurrents, la constatation d’ une marge importante sur une saison ou un



172 COUR DES COMPTES

ensemble d’ épisodes ne conduit pas les chaines a réduire leur niveau de
financement ou a exiger que des moyens supplémentaires soient déployés
au service du programme a hauteur du devis négocié.

En sens inverse, lorsque le colt réel d'un programme se révele
supérieur au devis, un complément de financement est souvent demandé
aux chaines. Ainsi, le financement apporté par France 2 pour la premiére
saison d’une émission consacrée a la situation écologique de la planete,
prévu contractuellement & hauteur de 2,68 M€, a éé augmenté de
280 000 € en échange d' un quatriéme droit de multidiffusion dont I’ utilité
n'est pas évidente. Dans ce dernier cas, France 2 a préféré financer des
surco(ts plutét que d' opposer juridiqguement le caractere forfaitaire du
prix convenu initialement, afin de ne pas mettre en péril I’ aboutissement
du projet.

Sans méme considérer leur utilisation ultérieure dans la
négociation avec le producteur, les comptes produits se révélent en
pratique peu exploitables. En effet, contrairement & ce que prévoient en
général les contrats, ils ne sont que rarement structurés de la méme fagon
gue les devis. Si le rapprochement global du colt de production avec le
devisinitial peut étre aisément effectué, |’ analyse précise de la source des
écarts sur devis se révele ardue, voire impossible. Peu exploitables dans
leur forme, ces comptes sont en outre purement déclaratifs : aucune piéce
justificative n’est spontanément produite a leur appui.

C'est laraison pour laquelle, conformément aux recommandations
antérieures de la Cour, les dispositions contractuelles relatives aux
comptes sont prolongées, depuis quelques années, par la mention selon
laguelle la chaine commanditaire peut faire procéder a I'audit des
comptes de production par un expert comptable mandaté par elle.

De tels audits sont demeurés rares jusqu’ a une période récente : un
par an & France 3, aucun a France 2 de 2004 a 2006. Toutefois, depuis
2007, France 2 et dans une moindre mesure France 3 ont développé un
approche plus volontariste en la matiére.

A I'occasion du présent contrdle, la Cour a ainsi eu accés aux
rapports d' audits qui étaient considérés comme achevés au moment de ses
investigations. Ces rapports portent sur différents types d'émissions
diffusées sur France 2 et France 3, comprenant a la fois fictions,
magazines et divertissements.
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Les sociétés de production auditées au titre de ces émissions
avaient facturé a France 2 et France 3 exactement le prix contractuel,
conformément a leur statut de producteur délégué indépendant'®™. Les
audits n’avaient donc pas pour objet de contréler I’ origine de surco(ts,
mais bien de confronter le colt réd de ces programmes aux devis
initiaux. De ce point de vue, la démarche d’audit constitue une source
d’'informations de premiere importance sur I’économie du secteur de la
production et notamment sur les conditions de formation de ses résulltats.

Il doit toutefois étre noté que France Téévisions considérait
initialement ces rapports d’ audits comme des documents destinés a sa
propre information, et ne les avait donc pas soumis aux sociétés auditées
suivant un mode contradictoire. A |'occasion du présent controle, c'est la
Cour qui arecueilli les observations des sociétés auditées sur ces travaux,
observations qui ont souvent eu pour objet de contester les retraitements
opérés par les auditeurs en vue de rapprocher les comptes de production
des devisinitiaux, et de chiffrer les taux de marges effectivement réalisés
par les prestataires de France Télévisions.

Ces contestations n’ ont pas toujours été étayées. Elles témoignent
néanmoins de la nécessité, pour France Télévisions, de lever pour I’ avenir
les ambiguités méthodologiques susceptibles d affecter ces audits - en
particulier I'absence de procédure contradictoire- afin que Ceux-ci
puissent efficacement servir de base de négociation aux contrats
ultérieurs.

2 - Lesprincipaux constatsliés aux audits d’émissions
a) Des comptes imprécis et qui ne peuvent étre rapprochés des devis

Le premier constat qui simpose est celui de la faiblesse de la
comptabilité de la majorité des sociétés auditées. Trois ééments
ressortent a cet égard des audits.

Le premier, d§a évoqué précédemment mais véifié ici dans
presque tous les cas, tient au fait que les dispositions contractuelles
relatives a la reddition des comptes n'avaient pas été spontanément
respectées par les sociétés co-contractantes de France Télévisions. Les
audits n'ont pas porté sur des comptes existants et ont eu pour premier
objet defaire établir lesdits comptes.

102) A I'inverse, comme il a été indiqué précédemment, un producteur exécutif serait
un simple prestataire technique rémunéré par France Télévisions, et ne serait pas
responsable du bon achévement de |’ émission.
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Ensuite, les sociétés auditées ne disposaient pas toutes des outils
de comptabilité analytique indispensables pour rendre des comptes précis.
En effet, dés lors que ceux-ci portent sur des émissions ou des saisons
télévisuelles comprenant plusieurs émissions, leur établissement implique
I" existence d'une comptabilité analytique : ¢’ est I'absence de celle-1a, ou
son caractére par trop rudimentaire, qui explique la nécessité des
retraitements pratiqués par les experts-comptables mandatés par France
Téévisions.

Enfin et surtout, lorsque des comptes ont pu étre établis et
produits, ils ne I'ont jamais été dans la forme qui était celle des devis
initiaux, rendant ab initio impossible (ou difficile et donc contestable)
tout rapprochement des uns et des autres. Si I'identité de formes entre
comptes et devis ne constituait pas une obligation contractuelle explicite
pour les émissions de France 3, tous les contrats de France 2, en
revanche, le prévoyaient en des termes dénués d’ ambiguité.

b) Des codits fréquemment surestimés, notamment en matiere de
personnels

Le deuxieme grand constat tiré des audits porte sur les écarts,
parfois trés substantiels, entre devis et comptes pour certains postes de
colts, du moins quand ils peuvent étre rapprochés compte tenu des
difficultés évoquées ci-dessus.

Tel est le cas des dépenses de personnel, dont les audits montrent
gu’ elles sont systématiquement surestimées au stade du devis, notamment
en raison de la mention d’'un taux de charges sociaes de droit commun
(64 %), alors que laréalisation des émissions incombe en grande partie a
des personnels intermittents soumis a un taux de charges sociales
largement inférieur, et que plusieurs ééments de rémunération sont en
réalité versés sous forme de cachets, d’ honoraires ou de droits d' auteur, la
auss moyennant un taux de charges sociales inférieur.

A l'inverse, la constatation de surcolts sur certains postes est
extrémement rare. Ainsi, dans les audits considérés - chacun comprenant
une dizaine de postes de charges - un seul exemple a été relevé.

Sil ne Sagissait que de marges de précaution, ces écarts
pourraient étre considérés comme relevant de la logique du prix final
forfaitaire, le cocontractant se rémunérant en partie sur sa capacité a
réaliser des économies en phase d’ exécution. Mais cette interprétation ne
peut étre retenue s agissant de la surévaluation d'éléments de codts
résultant directement de la réglementation (ainsi les charges sociales) ou
de contrats déja conclus (par exemple en matiére de loyers des studios).
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Il faut donc en rédité parler de surestimation générale des devis
comme élément de la rémunération du producteur.

¢) Une rémunération finale opaque et multiforme

L’'usage est que les contrats de production déléguée conclus par
France Télévisions ne comportent pas de poste recouvrant explicitement la
rémunération du producteur. Ce sont en réalité plusieurs postes qui
concourent aformer cette rémunération.

Au titre des colts directement rattachés aux émissions (« co(ts
directs ») figurent ains les droits d’ auteur lorsque le producteur détient le
«concept » de I'émission, un cachet d'animateur lorsqu’il remplit cette
fonction, voire un salaire de producteur identifié en tant quetel.

Par ailleurs, les sociétés de production facturent, en plus des colts
directement rattachés aux émissions, des « charges de structure » (ou co(ts
indirects) correspondant aux salaires des personnels et aux diverses
charges (loyers, comptabilité...) qu’ elles supportent en tant qu’ entreprises
indépendantes. Ces charges, qui varient le plus souvent entre 10 et 20 % du
total des colts directs, ne mentionnent jamais explicitement si elles
comprennent une part de marge contribuant a la formation du résultat
économique de I'entreprise. En revanche y figure presgue toujours la
rémunération personnelle du producteur du programme en tant que
dirigeant de sa société de production.

Enfin, les devis comprennent presgue toujours un poste qualifié
d’ «imprévus », représentant entre 5 et 15 % du total des colts directs.
Dans le cas des cauvres (fictions, documentaires...) aidées par le CNC, ce
poste figure dans les devis-types et est considéré, selon un usage général,
comme contribuant au résultat du producteur.

Il est donc trés difficile de reconstituer aprés coup la rémunération
du producteur, que I’on parleici de la société de production cocontractante
ou de la rémunération intuitu personae d’'une figure de la télévision
publique (par exemple dans le cas d un animateur-producteur). En effet,
sy mélent les éléments de rémunération directs (les cachets) et indirects
(les salaires recus en tant que dirigeants des sociétés de production), ceux
résultant des économies réalisées sur les prix facturés aux chaines, et les
dividendes finaux liés aux résultats des sociétés de production.

Les rapports d’ audits dont la Cour a pu examiner les résultats se
sont tous efforcés de recongtituer la liste exhaustive des codts devant étre
directement rattachés aux émissions, afin d'en déduire les montants
réellement disponibles pour couvrir les charges de structure des sociétés de
production et contribuer aleurs résultats.
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Comme il éait prévisble en [I'absence de référentie
méthodologique commun, cet exercice était voué a la controverse: s les
sociétés auditées ont généralement estimé que leurs colts directs avaient
été correctement évalués, presgue aucune, en revanche, n'a considéré que
ses charges de structure se limitaient aux montants portés sur les devis.

Les recommandations de la Cour, formulées en conclusion de la
présente partie, devraient permettre a France Télévisions et aux sociétés de
production de progresser vers la mise au point d'une méthodologie
consensuelle susceptible de réduire ces controverses.

Mais en I état, les écarts constatés entre comptes et devis sur les
postes ne laissent guére de doute sur le constat général d’ une rémunération
des producteurs délégués sensiblement supérieure a celle qui est affichée -
plus ou moins explicitement - dans les devis.

3- L’utilisation desaudits: delarenégociation a un véritable
contr6le des colts

La démarche d'audit lancée par France Télévisions a déa produit
des résultats. En réponse a la Cour, I'entreprise a ainsi indiqué : «La
politique d’audit lancée a partir de 2006 et systématisée en 2007 avait
donc pour objectif de fournir a France Télévisions des arguments pour
faire évoluer le tarif d'émissions non seulement solidement installées
dans les grilles en premier lieu, et fixer les tarifs de nouvelles émissions
en second lieu. Les audits ont déja été utilisés pour faire baisser le tarif
de certaines ».

Les exemples évoqués par I'entreprise font en effet état de
réductions de prix allant de—2 a—5,5 %.

Ces premiers résultats ne sont pas négligeables, et il convient d’en
prendre acte, méme si les niveaux de marge et les surestimations de devis
évoqués par les rapports d audits laissent penser que les possibilités de
renégociation a la baisse sont, pour bien des programmes, plus
importantes encore™®,

103) Le président de TF1, a peu prés au moment ou France 2 renégociait les contrats
relatifs a ses grandes émissions de flux, a fait part de son intention d’ abaisser de 20 %
en deux ans le codt des programmes de sa chalne. La nature des programmes de TF1,
différente de celle des chaines publiques a plusieurs égards, interdisent toute
extrapolation. Mais il semble qu'au sein du secteur audiovisuel, les démarches de
toutes les entreprises, publiques et privées, se rejoignent pour considérer que la hausse
tendancielle des colts, acceptée comme inévitable pendant années, n'est pas une
fatalité.
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Il conviendrait maintenant que la démarche d’ audit aille au-dela de
la simple collecte d’'information pour constituer le point de départ d'une
véritable politique d'achat centrée sur une expertise et un contrdle des
colts. Un tel développement pourrait s appuyer sur |’ opportunité que
congtitue la réorganisation des services et la réécriture des procédures
dansle cadre de I’ entreprise commune.

Lapremiére dimension d'une telle politique consisterait a renforcer
la vigilance des administrateurs en charge des programmes en matiére de
respect des clauses contractuelles.

En effet, aors que les audits passés ont révélé de nombreux cas
patents d'inapplication d'obligations incombant & ses cocontractants,
France Téévisions n'a engagé aucune action juridique en vue den
obtenir réparation. En particulier, il est surprenant que ce soient les
chaines publiques, et notamment France 2, qui aient défendu devant la
Cour le caractére non-contractuel des devis. Ceux-ci étant annexés aux
contrats et paraphés par les parties, une telle assertion est au minimum
discutable, et mériterait a tout le moins une expertise juridique. Il s agit
du préalable indispensable pour construire la base juridique claire d' une
politique d  achat.

Une fois ces préalables posés, |a systématisation des audits ne peut
gu'étre recommandée, par exemple au moyen dune certification
obligatoire du compte de production par un expert comptable agréé par
les parties au contrat. La clause contractuelle de remise des comptes
pourrait également étre renforcée en |'assortissant d’une sanction, par
exemple en subordonnant le versement du solde du financement a la
remise dudit compte.

Par ailleurs, il serait concevable que les contrats prévoient des
montants dégressifs en fonction de la durée de diffusion des émissions
récurrentes, au moins au cours de leur premiere saison al’ écran. En effet,
la présence de clauses d'audience dans les contrats conduit les
producteurs a s assurer une couverture sur un petit nombre d’' émissions
des frais fixes engagés, avant |'intervention du premier « rendez-vous »
d'audience. 1l s'ensuit que, dans I hypothése d’ un échec du programme,
le producteur limite, voire compense intégraement ses pertes. Dans
I" hypothése d' un succeés, ses gains progressent tout au long de la saison et
la négociation ultérieure s effectue sur la base d'un co(t unitaire majoré
auquel le succes gjoute un argument inflationniste supplémentaire.
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Enfin, la politique d’'achat des programmes devrait s appuyer sur
une révision du mode de rémunération des producteurs sollicités par
France Télévisions.

Il s'agit certes d'une question délicate, car elle ne se résume pas a
la détermination d’'un taux de marge jugé raisonnable par les chaines
acheteuses: elle inclut auss des paramétres économiques - comme les
possibilités ultérieures de valorisation commerciale dans le cas des
fictions - ou des paramétres subjectifs - comme la notoriété des
animateurs contractuellement attachés aux programmes achetés. De
surcroit, elle différe sensiblement dans le cas des oauvres et dans le cas
des émissions de flux.

Dans le cas des cauvres, le producteur en titre conserve la totalité
des droits d'exploitation sur le marché secondaire. Les subventions du
CNC, des collectivités publiques et la « part diffuseur », qui représentent
généralement la totalité des financements, ne sont pas assorties d' une
cession — ou atout le moins d' un partage — des droits d’ exploitation. Mais
dans le méme temps, les devis comportent de maniere habituelle les
postes « Frais généraux » et « Imprévus » qui contribuent au résultat du
producteur. Il est donc difficile de déterminer le risque réd que prend
celui-ci, d’autant que sa rémunération directe sous forme de salaire ou de
cachet est parfois prévue dans les postes de charges du devis.

Dans le cas des émissions de flux, il n'existe pas de plan de
financement valant accord de production, s bien que le partage des
recettes - assez hypothétiques pour ce type de programme - est réglé
contractuellement. Déslors, il apparaitrait logique que la rémunération du
producteur, sous forme de salaire ou de marge, soit prévue des le stade du
devis, d’autant que I’ acheteur - diffuseur est dans ce cas le seul a financer
la production.

C'est notamment pour pallier cet inconvénient que le controle
général économique et financier a demandé a France 2 d’ expérimenter un
nouveau mode de relation contractuelle avec les animateurs-producteurs
du service public, fondé sur la rémunération de leur prestation artistique
d’ une part et le simple paiement sur factures des prestations de fabrication
d’autre part. Une telle expérimentation mérite assurément d’ étre conduite,
a charge pour I'entreprise d apprécier dans quelle mesure celle-ci
entrainerait juridiquement un glissement de la production déléguée vers la
production exécutive, et s'il faut lui préférer un dispositif de partage des
économies constatées entre devis et comptes.

Dans les deux cas, émissions de flux ou oauvres, rien ne
s opposerait a ce que les pratiques usuellement admises de la profession
évoluent pour que soient systématiquement identifiés dans les devis les
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modalités et le montant de la rémunération du producteur, et que soit mis
en place un dispositif dincitation a la maitrise des colts par
I'intermédiaire d'un partage des économies réalisées entre le producteur
et le diffuseur.

11 - Lesfonctionsde production de
France Téévisions

Certains programmes de France Télévisions ne sont pas achetés a
des producteurs indépendants : I’ entreprise dispose en effet de moyens
propres de fabrication et de production qu’ elle mobilise pour certaines de
Ses émissions.

France Télévisions dispose ains de studios et équipements
techniques situés au siege e en régions. Ces moyens servent
principalement a la fabrication en régie des programmes d'information
ainsi qu'a la plupart des émissions diffusées en direct (Télématin par
exemple) ou revétant un caractere exceptionnel, en particulier en lien
avec |I'information (soirées é ectorales par exemple).

Ces moyens peuvent aussi étre mobilisés au profit d’ autres types
de programmes (divertissement; magazines), y compris sous forme
d'apport en industrie dans le cadre de contrats conclus avec des
producteurs indépendants. Ce cas de figure est cependant rare, France
Télévisions s efforcant de maintenir ces moyens de production a son
niveau de saturation pour optimiser les co(ts de structure.

En sus de ces équipements, France Téévisions dispose de deux
structures susceptibles d'intervenir directement dans la fabrication des
programmes, a deux niveaux distincts du processus de production : un
prestataire technique directement intégré a ses services et chargé de
fournir du matériel et des équipes de tournage, la filiére de production de
France 3; et une filide de production déléguée chargée de la maitrise
d'ouvrage de certaines émissions, la société Multimédia France
Productions (MFP). Ces deux structures se distinguent des autres moyens
propres en ce qu'elles interviennent dans le secteur concurrentiel en
contractant directement avec d’ autres opérateurs audiovisuels.

Cependant, le dispositif réglementaire favorable aux producteurs
privés va au-dela des obligations d'investissements et du régime de
répartition des droits d’exploitation, puisqu'il encadre également les
possihilités pour France Télévisions de recourir & ses propres moyens de
fabrication. Ce dispositif complexe d'encadrement fait I’ objet de débats
dans un contexte marqué par I’amélioration récente des résultats des deux
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structures de production de France Télévisions intervenant dans le secteur
concurrentiel.

La question des capacités de production internes de France
Télévisions se présente donc aujourd’ hui différemment d'il y a quelques
années. Sous réserve que la maltrise de leurs performances techniques et
économiques soit encore améliorée, le président de France Télévisions
estime que ces capacités peuvent désormais étre mises au service
d’opérations identitaires du service public et jouer un role utile de
contrepoint au secteur privé de la production.

A - Lerdlediscuté des capacités de production internes

Les possibilités pour France Télévisions de recourir a ses propres
capacités de production font I'objet d'une limitation réglementaire.
Jusgu’ a la réforme des décrets Tasca opérée en octobre 2008, les chaines
devaient réserver les deux tiers de leurs obligations d’investissements a la
production indépendante. Cela signifiait qu’en théorie, il était possible de
faire appel aux moyens propres de production pour un tiers des
investissements entrant dans les obligations réglementaires et pour la
totalité des programmes ne faisant pas I’ objet d’ obligations, ¢’ est-a-dire
les émissions de flux.

En réalité, ce régime était plus contraint par les cahiers des charges
de France 2 et France 3, avec une différence trés nette entre les deux
chaines.

Pour la premiére, le recours aux moyens propres de production
était interdit pour la réalisation des oauvres de fiction, et limité a 50 % du
volume annuel des dépenses pour les autres programmes (les émissions
de flux pour I’ essentiel).

Pour France 3, le recours a sa propre filiere était autorisé pour les
fictions dans la limite de 70 % du volume annuel des investissements, et
de 75 % pour les autres émissions.

Dans les faits, le seul «quota» utilise dans des proportions
significatives |’ &ait par France 3 pour ses fictions, les autres possibilités
demeurant peu exploitées. France 2, en particulier, ne souhaitait pas
recourir a la filiére de production de France 3, dont elle estimait que les
prix n' étaient pas compétitifs.

L’accord interprofessionnel du 22 octobre 2008 est venu
restreindre davantage les possibilités de recours aux moyens propres de
production d'oauvres, puisqu’il prévoit que 95 % des obligations
d'investissement devront étre remplies par recours a des sociétés
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indépendantes. Cela signifie concrétement que France Télévisions ne
disposera que d' un quota marginal pour ses propres productions d’ cauvres
effectuées via safiliale de production déléguée MFP.

Cet accord n’a en revanche pas d effets restrictifs sur la filiére de
production, car la répartition entre production dépendante et indépendante
se fait sur la base du statut de «producteur délégué» en tant que
détenteur des droits sur les oauvres et ne concerne pas les capacités de
fabrication technique. Ainsi, la fourniture & un producteur indépendant de
moyens techniques appartenant a France Télévisions ne porte pas atteinte
au caractere indépendant de I'oauvre. C'est précisément le régime qui
prévalait jusqu’ a présent pour les fictions de France 3, sur le modele de ce
gue pratiquent aussi largement les chaines privées.

Cette ambiguité est aujourd’hui dénoncée par certaines
organisations professionnelles de la production privée, qui estiment que la
liberté pour le producteur en titre de recourir ou non aux moyens de
fabrication proposés par France Télévisions n’ est pas garantie.

En contrepartie des restrictions apportées par |'accord
interprofessionnel du 22 octobre 2008 aux possibilités de recours aux
moyens propres de production d ceuvres, le régime applicable aux
émissions de flux a été assoupli, puisgue le nouveau cahier des charges ne
limite plus le recours a ces moyens propres — a hauteur de 40 % du
volume annuel — que pour la production des fictions.

Ce dispositif appelle deux observations. En premier lieu, France
Télévisions continue de faire I’objet d'un encadrement plus strict que
celui qui prévaut pour TF1, comme le montre le comparatif suivant :

TF1 France Télévisions
Obligations d'investissement dans | 12,5% (13 %en De 18,5 % en 2009
des cauvres (en % du CA) cas de croissance a20 % en 2012
exceptionnelle)
Dont production indépendante 66 % 95 %
Limitation du recours a la production aucune 40 %
propre pour lesfictions

La raison d’étre de cette différenciation n’ apparait pas clairement,

sauf a la mettre en relation, comme il a été indiqué en premiére partie,
avec la mission prioritaire de France Téévisions qui parait étre,
précisément, de soutenir le tissu économique de la production privée.
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En second lieu, France Télévisions dispose dune latitude
supplémentaire pour produire en tout ou partie ses émissions de flux. Cette
faculté permet a I'entreprise d’envisager une évolution de sa relation
contractuelle avec une partie des producteurs en cantonnant davantage leur
prestation a la fonction de maitre d ouvrage et en leur fournissant les
moyens techniques nécessaires.

B - L’ activitétechnique: lafiliere de production
exécutive de France 3

Lafiliére de production de France 3 a été créée a partir des moyens
de production en région de I’ORTF n’ayant pas été affectés en 1975 a la
Société francaise de production (SFP). Cette filiére, réorganisée en 1992,
assure, aujourd’ hui encore, une part importante de la production technique
du programme national de France 3, et joue un réle majeur dans la prise de
vue de certaines opérations exceptionnelles comme les Internationaux de
Roland Garros ou le Tour de France). Elle exerce ainsi trois activités : la
fourniture de moyens de vidéo mobile ; celle de moyens de vidéo légére et
de post production ; le tournage de fictions.

La filiére de production affichait depuis 1997 une perte récurrente
qui oscillait entre -2 M€ en 1997 et -4,1 M€ en 2007, malgré un chiffre
d affaires en progression de 645M€ en 1997 a 84,5 M€ en 2007
(notamment en raison de la fabrication du feuilleton Plus Belle La Vie et de
I"augmentation du nombre de jours d’ activité de vidéo mobile). Le constat,
bien établi, était que la filiere souffrait d'une sous-activité structurelle
évaluée a environ 2 M€, et de charges fixes trop importantes résultant
notamment de son organisation décentralisée qui I'’empéchait d enregistrer
une marge positive sur ses colts unitaires.

Dans ce contexte, la question de I'avenir de cette filiere se posait
depuis plusieurs années. En janvier 2006, I'inspection générae des
finances, s'inscrivant dans la continuité des audits réalisés en 2000, 2003 et
2004 par trois cabinets du secteur privé, avait posé un diagnostic trés
critique sur les conditions de gestion de la filiére et formulé un jugement
voie de la défaisance, ou, a défaut, un « plan de retournement trés ferme »
marqué par une filialisation et la réduction drastique des effectifs
permanents®. C’est notamment cette proposition qui a conduit le président

104) La suggestion explicite de I'|GF était d’ « intermittentiser » le personnel de la
filiere, en notant que le recours aux non permanentsy était de 40 %, contre 83 % chez
les concurrents. Cet exemple témoigne de la difficulté pour les dirigeants de France
Téévisions de concilier les orientations de I’ Etat puisqu’au méme moment, celui-ci
exigeait fermement la mise en cauvre du plan de réduction de I'intermittence dans
I"audiovisuel public...



LESACHATSET LA PRODUCTION DE PROGRAMMES 183

de Carolis a s écarter publiquement des propositions de I'|GF, alors que
celles-ci étaient supposées constituer I'armature du COM, au moins sur les
sujets de gestion.

C'est ainsi que le COM, récusant la voie de la défaisance ou de la
réforme radicale, a débouché sur un plan de modernisation qui a été mis en
cauvre & compter du 1% novembre 2007.

Ce plan comprenait un volet dinvestissement, avec notamment
I’ acquisition de deux cars régie en haute définition, la mise en place d’une
planification centrale des moyens en vue de réduire la sous-activité
structurelle de la filiere, et I'éaboration de contrats-cadres commerciaux
avec les entités de France Télévisions qui recourent aux prestations de la
filiere. Ce dernier point a d'ailleurs suscité des réserves des chaines —
notamment a France 2 — qui ne souhaitaient pas recourir, fOt-ce dans
I"intérét du groupe, a un prestataire facturant des prix supérieurs a ceux du
marché.

Ce plan devait permettre une baisse de 20 % sur deux ans des tarifs
des prestations de vidéo mobile, pouvant elle-méme induire une croissance
de I'activité gréce notamment a la mise en oauvre des contrats cadres
précités sur la base de tarifs conformes aux prix du marché. Les prévisions
d’ activité tablaient sur un résultat variant entre -0,9 et -0,3 M€ en 2008 et
+ 0,6 M€ en 2009 et 2010. Pour I"heure, ces objectifs semblent pouvoir
étre atteints, quoique sans grande marge de manceuvre, puisgue I’ exercice
2008 s’ est soldé sur un résultat négatif de -0,95 M€.

A cejour, les objectifs de redressement des résultats de lafiliére sont
donc, selon ses responsables, correctement respectés, notamment gréce a la
réduction du volume demplois (-25 équivalents temps plein) et a
I" augmentation simultanée de I’ activité (+ 134 jours de vidéo mobile soit un
gain de 23 % en un an). Les économies obtenues en 2008 du fait du plan
s éévent, selon France Télévisions, & 6,9 M€ et sont donc conformes aux
objectifs retenus (7 M€ d’ économies).La compétitivité de la filiere s'est
auss améliorée au bénéfice de la forte concentration qui a marqué le
secteur ces trois derniéres années et de ses effets inflationnistes sur les prix
du marché.

Le caractére récent de ces évolutions ne permet pas d'en tirer des
conclusions fermes. Mais dans ce contexte d’ amélioration de son résultat
d’exploitation, lafiliere doit se mettre en mesure de démontrer, gréce a une
comptabilité analytique adaptée, qu’ elle commercialise ses prestations dans
le respect des regles de la concurrence.
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C - L’ activité de production déléguée : lafiliale
Multimédia Film Production (MFP)

MFP est une société créée a Marseille en 1986 sous le nom de
Méditerranée Film Production, qui avu son activité totalement réorientée —
et son nom modifié, tout en conservant I’acronyme MFP — lors de son
intégration dans le groupe France Télévisions en 2001. MFP est alors
devenu le « bras armé » du groupe pour le sous-titrage des programmes'®,
avec une activité en forte augmentation compte tenu des objectifs assignés
par laloi du 11 février 2005'®. Son chiffre d’ affaires a cr(i réguliérement
en passant de 8 M€ en 2004 a 13,3 M€ en 2006.

Mais c'est surtout I"année 2007 qui a marqué une rupture. MFP, en
effet, a été délibérément positionnée comme un producteur généraliste au
service des chaines, et notamment de certains de leurs programmes les plus
emblématiques'. Profitant de ce nouveau positionnement, le chiffre
d' affaires de MFP a augmenté de 48 % en 2007 pour atteindre 19,13 M€ et
a permis de dégager un résultat net positif de 1,15 M€ (pour un résultat
d exploitation de 1,89 M€). L’ exercice 2008 s'inscrit sur une trajectoire de
progression encore forte, avec une hausse du chiffre d affaires de 21 %.

Pour I' heure, cette stratégie — qui n’ était pas annoncée par le COM —
semble donc porter ses fruits. Cependant, les charges fixes de MFP ont
auss augmenté en paralléle avec le chiffre d'affaires, s bien que
I"entretien d’ une dynamique de commandes en provenance des chaines lui
est indispensable. En outre, la condition de viabilité du modéle de MFP est
le recours généralisé a l’intermittence, qui avait précisément été interdit a
France Télévisions au début des années 1990.

De surcroit, la réalité de la marge dégagée dans les différents genres
n’est pas totalement certaine, et pourrait méme poser a terme un probléme
en termes concurrentiels. Le contréle général économique et financier note
ainsi que dans le budget 2008, « en matiére de fictions, les marges sont
généralement inexistantes et se voient compensées par des marges trés
importantes sur les magazines principalement produits et facturés a
France 3, alors que cette derniére peine déja a assurer la parfaite
productivité de sa propre filiére production qui d'ailleurs a vocation a
fonctionner pour I’ ensemble du groupe. ».

105) A I’ exception de celui des journaux, qui reste effectué dans les rédactions.

106) Les chaines dont I’ audience représente en moyenne annuelle plus de 2,5 % de
I" audience totale doivent rendre latotalité de leurs programmes accessibles aux sourds
et aux malentendantsd'ici 2010.

107) Elle a ainsi été chargée de la production du magazine culturel quotidien de
France 3 Ce soir ou jamais qui constitue I’ un des symboles du « virage éditorial ».
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Pour autant, France Télévisions entend poursuivre cette politique
de production interne, et aindiqué a cet effet ala Cour « Cette politique a
vocation a étre poursuivie et amplifiée en positionnant de maniére plus
fréquente MFP sur des productions de programmes pour les chaines du
groupe(...) et en développant la recherche commerciale pour accroitre le
portefeuille de clients externes. »

La perspective d’'une diversification des activités de France
Téévisions et d une évolution du partage de la part producteur dans
I"exploitation des programmes hors antennes a déja favorisé la montée en
puissance de MFP. Son métier I'éloigne a priori de la situation de
décalage structurel avec le secteur privé que vit lafiliere de production de
France 3. Encore conviendrart-il de s'en assurer dans la durée.

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

L’ examen des conditions d’ achat et de production des programmes
témoigne d’ un systéme plus protecteur des intéréts des producteurs privés
gue de ceux des chaines publiques, alors que ce sont ces derniéres qui
mobilisent I’ essentiel des financements.

Tout d'abord, la fixation d'un niveau d'investissement dans les
aaivres en proportion croissante des recettes du groupe a entrainé une
évolution divergente du co(t de grille et des investissements, conduisant a
une augmentation du stock. L’ espace disponible pour diffuser ces caivres
étant limité, la hausse des investissements a mécaniquement entrainé la
hausse du codt horaire des programmes acquis et celle de la valeur du
stock.

Ensuite, le dispositif de soutien a la création indépendante et les
regles du CNC supposent une prise de risque financiére des producteurs
délégués en contrepartie des droits gu'’ils détiennent majoritairement sur
les cauvres. Or, celle-ci apparait en réalité trés limitée, d’autant que les
échéanciers de paiement par les chaines commanditaires permettent aux
producteurs de ne pas mobiliser de trésorerie.

Enfin, pour les cavres comme pour les programmes dits de flux, le
niveau des marges bénéficiaires semble systématiquement plus éevé que
les devisinitiaux ne le laissent présager.

Un renforcement des exigences contractuelles a I'égard des

fournisseurs, sous I'angle de la justification des colts engagés, doit donc
étre recherché.
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L'enjeu de transparence exige que la rémunération des
producteurs sollicités par I'entreprise soit plus explicitement prévue et
chiffrée par les devis, & un niveau qui résulterait d’une négociation
normale empruntant les voies de |a rationalité économique.

L’enjeu économique, quant a lui, commande une réévaluation du
régime de la production déléguée en regard du régime de la production
exécutive.

S la premiére semble s'imposer dans le cas des oavres eu égard a
la propriété des droits d'auteur et d exploitation qui S'y attachent, au
moins devrait-elle avoir pour contrepartie un engagement financier réel
du producteur en titre (une « prise de risque »), qui fait largement défaut
actuellement. A défaut d' une telle contrepartie, France Télévisions serait
fondée a privilégier autant que possible le régime de la production
exécutive — notamment pour les émissions de flux, dont les droits associés
ne présentent pas le méme enjeu —, plus transparent et plus conforme a la
réalité des apportsfinanciers.

En toute hypothése, il s'agit pour France Télévisions de passer
d'une culture « budgétaire » assise sur des prix forfaitaires compatibles
avec la progression continue de son co(t de grille, a une culture
d’ expertise et de maitrise des codts.

Aussi, dans le cadre de la réorganisation des services et de la
révision des procédures liées a I'entreprise commune, les mesures
suivantes doivent-elles ére mises en caivre

- Laconstitution d’ une banque de données des différents codts liés aux
programmes doit étre engagée a I’ échelle du groupe ;

- France Téévisions doit exiger que les devis présentés par ses
prestataires de programmes obéissent a une nomenclature précise,
qui sera ultérieurement reprise poste a poste par les comptes de
production ;

- Les contrats de coproduction ou de préachat doivent subordonner le
versement du solde, pour un montant significatif (d’au moins 10 %
du prix), a la reddition du compte de production certifié par un
expert comptable ;

- Les ééments de rémunération des producteurs doivent étre
clairement listés et chiffrés par les devis, puis symétriquement par les
comptes de production ;

— L’audit des comptes de production des programmes achetés auprés
de sociétés indépendantes ne procédant pas spontanément a la
reddition desdits comptes doit étre rendu systématique ;
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La démarche daudit doit suivre une méthodologie fixée
préalablement en concertation avec les sociétés cocontractantes ou
leurs organisations professionnelles, et donner lieu a une procédure
contradictoire ;

L’ expérimentation demandée par le contréle général économique et
financier consistant a rémunérer le producteur au titre de sa seule
prestation artistiqgue a et acquitter les charges de fabrication sur
factures doit étre entreprise;

Un dispositif de partage des économies réalisées sur le devis doit étre
mis au point et inséré dans les contrats d’ achats de programmes.




Conclusion générale

Au moment ol se met en place une des réformes les plus
ambitieuses de la télévision publique entreprises depuis sa création, I’ Etat
et France Télévisions se trouvent dans une situation inédite qui fait peser
sur eux des responsabilités particuliéres.

Le budget de I'Etat est désormais engagé dans le soutien de la
télévision publique a un niveau proche d' un milliard d'euros par an. La
compensation de la publicité représente en effet dés a présent une dépense
annuelle de 450 M€ par an jusqu’a 2011 et 650 M€ au-dela, qui vient
s gjouter aux compensations d' exonérations de la redevance pour motifs
sociaux, qui pésent déja sur le budget de I’ Etat a hauteur de 545 M€ en
2009. Parallélement, e produit attendu de la redevance audiovisuelle pour
2009 représente 2,45 MdE, dont 67 % seront affectés au financement de
France Télévisions.

Cette substitution de I"impdt aux ressources publicitaires de France
Télévisions, qui est au coaur de la réforme, est le colt d une volonté
d'approfondissement de la singularité du service public, désormais
affranchi des contraintes d'une concurrence immédiate avec les chalnes
privées sur le marché publicitaire. Ce colt, qui correspond a un
doublement des dépenses du budget général en faveur de la télévision
publique, ne trouvera sa justification que si la qualité des prestations
rendues aux téléspectateurs s'en trouve grandement améliorée. Une
exigence accrue de différenciation et de qualité de ses programmes pése
ainsi sur France Télévisions.

En méme temps, I'entreprise devra placer I'ensemble de ses
activités sous le signe de la rigueur. En effet, la transformation de son
mode de financement la soumettra désormais aux contraintes de
ressources que commande la situation des finances publiques.

Ains, le plan d affaires négocié par I'entreprise et I'Etat ne
prévait-il plus qu’'une augmentation des ressources publiques de France
Téévisions de 2,1 % par an sur la période 2009-2012, et corrélativement
une évolution du colt de grille limitée a + 1,5% par an (alors qu'elle
avait été programmée a hauteur de 3 % par le contrat d objectifs et de
moyens 2007-2010).
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Sans doute est-il plus confortable pour France Télévisions, dans la
conjoncture actuelle, d’'ére financée dans un cadre contraint mais
prévisible, que d'étre exposée au retournement violent du marché
publicitaire intervenu en 2008, comme |’ ont été les chaines privées. Mais
I"entreprise va devoir évoluer dans le cadre d’une contrainte budgétaire
durable et sensiblement plus forte que celle a laquelle elle a été soumise
au cours de la période récente.

C’est dans ce contexte qu’ elle doit entreprendre trois changements
fondamentaux :

- mettre en place I'entreprise commune, €t, avec elle, une
définition rénovée de ses métiersdans le cadre d'un chantier
social majeur ;

- achever la mise en place de la diffusion numérique et gérer ses
conséquences, en particulier outre-mer ;

- assurer sa présence sur les nouveaux supports et repenser son
métier d'éditeur de programmes  en fonction de leur
développement.

Ces trois changements devront, de surcroit, ére menés de front
avec le redressement des finances de I'entreprise afin d'atteindre
I" objectif ambitieux du retour al’ équilibre d'ici 2012.

Le nouveau mode de financement de France Télévisions fait peser
sur le budget de I'Etat le risque d'étre appelé a des engagements
supplémentaires en cas de défaillance de I’ entreprise. C’ est une hypothése
gue la situation générale des finances publiques commande d’ exclure a
priori.

C’est laraison pour laquelle le partenariat entre |’ Etat et le groupe
doit étre désormais placé sous le signe de la stabilité, de la clarté et de la
responsabilité : stabilité du cadre défini par le futur contrat d' objectifs et
de moyens ; clarification des objectifs assignés par I'Etat & France
Téévisions ; responsabilité des deux parties pour limiter au niveau prévu
les engagements de I'Etat, ce qui implique notamment que celui-ci
soutienne les réformes qui devront étre entreprises par les dirigeants de
France Télévisions.

L’ entreprise, pour financer les changements qu’ elle a entrepris et
satisfaire aux ambitions de la réforme, doit impérativement réaliser des
synergies, non seulement sur ses fonctions support, mais également sur
les deux centres de colt principaux : I'information et les achats de
programmes. Cela implique la diffusion dans tous les secteurs du groupe
d’ une culture de gestion par objectifs et de suivi des résultats, sur laguelle
il a progressé, mais encore insuffisamment, et inégalement selon les
secteurs.
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Enfin, la mesure finale du succeés, qui est I'amélioration du service
rendu au public, doit faire I'objet d’une définition et d’'une évaluation
plus rigoureuses.

Celaimplique de rompre avec une attitude consistant a identifier la
qualité éditoriale au seul niveau quantitatif d'investissement dans la
production ; de mieux s enquérir des attentes des usagers de la télévision
publique, et notamment de mieux prendre en compte la diversité
croissante des publics et des modes de consommation, tout en
développant le caractére fédérateur du service public ; de développer des
critéres exigeants de qualité de I’ offre et de mesure de son succes auprés
des téléspectateurs; de continuer a faire de I'audience un objectif
essentiel de la télévision publique, tout en utilisant la liberté de
programmation permise par |'affranchissement de la contrainte
instantanée de |’ audimat.

A cet égard, la perpétuation de I'existant, ou méme son
amédioration a la marge, ne peuvent étre considérés comme opérant une
« refondation » du service public audiovisuel.

Une telle refondation exige que le processus de transformation de
France Télévisions et de laté évision publique soit mené a son terme dans
un premier temps, mais qu'il débouche aussi sur une évaluation
rigoureuse des performances de |’ entreprise au regard des moyens que lui
confie la collectivité. A cet égard, les questions liées au périmétre du
groupe, au nombre des chaines publiques et aux genres qui y sont
représentés ne sauraient étre exclues de I’évaluation de la réforme,
lorsqu’il conviendra de préparer la suite du plan d’ affaires négocié pour la
période 2009-2012.

Cette clarification des objectifs de qualité et des criteres de
performances de la télévision publique est indispensable, si I'on veut
donner au concept de service public télévisuel un contenu spécifique
assorti de résultats démontrables, qui sont seuls susceptibles de justifier
les colts de laréforme.
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REPONSE DE LA MINISTRE DE L’ECONOMIE, DE L'INDUSTRIE
ET DE L’'EMPLOI

La réforme de France Télévisions, lancée par le Président de la
République le 8 janvier 2008, est lereflet d’ une ambition nouvelle pour le
service public de la télévision. Il s'agit d' une réforme globale et d’'une
ampleur inédite: suppression de la publicité, affirmation d’'une ambition
éditoriale renouvel ée, émergence d' un média global, évolution du modéle
économique du groupe et de son financement, mise en place de
I'entreprise commune. Tous ces éléments participent d'une méme
volonté: améliorer la qualité et la spécificité du service public de la
télévision pour tous les tél éspectateurs tout en accroissant son efficacité.

L'augmentation trés significative des ressources publiques
allouées a France Télévisions renforce les exigences de succeés de cette
réforme. A cet égard, le travail de la Cour des comptes, dont je partage
I’essentiel des observations et recommandations, constituera pour
I'entreprise et son actionnaire un guide utile. Je souhaiterais en
particulier souligner les points suivants.

1 Le renforcement de la gouvernance de France Télévisions doit
permettre une meilleure prise en compte de son intérét social

La Cour des comptes estime gque la société France Télévisions est
soumise a des objectifs parfois difficiles & concilier, elle qui doit assumer
sa mission principale (rendre au meilleur colt un service public
audiovisuel de qualité) tout en étant I’ un des principaux instruments de la
politique de soutien au secteur de la production et en essayant de remplir
les objectifs que I'Etat actionnaire attend de toutes les entreprises
publiques, a savoir une stratégie et une gestion conforme aux intéréts
patrimoniaux de I’ Etat.

Cette situation n’est certes pas exceptionnelle pour les entreprises
publiques chargées de mission de service public. Dans le cas de France
Télévisions, je partage toutefois I’ analyse de la Cour des comptes sur les
difficultés que rencontre souvent I’ entreprise pour trouver un équilibre
entre les différents objectifs qui lui sont assignés, au prix dune
insuffisante prise en compte de I'intéré social et économique de
I'entreprise. A titre d'exemple, s la qualité et la diversité des
investissements de France Télévisions dans les programmes est, a
I" évidence, une condition importante de la réalisation de sa mission de
service public en tant que diffuseur, les modalités de ces investissements
peuvent devenir problématiques si elles excédent les capacités financieres
de I’ entreprise et impactent excessivement son équilibre d’ exploitation.
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Face a cette situation, |’ Etat doit sans doute faire un effort de
clarification et de hiérarchisation des objectifs assignés a France
Télévisions, notamment dans les contrats d’ objectifs et de moyens. || me
parait également essentiedl de poursuivre le renforcement de la
gouvernance interne de I'entreprise, en premier lieu son consel
d administration, le mieux & méme de hiérarchiser e, le cas échéant,
concilier ces objectifs. Comme dans les autres entreprises publiques, le
conseil d’administration — dont la composition pourrait étre adaptée,
comme le propose la Cour des comptes — doit a |'avenir davantage
assumer son réle d'orientation stratégique et de défense de I'intérét
social del’entreprise : la mission de service public de France Télévisions
sera d'autant mieux remplie que I'intérét social guidera la définition des
stratégies et la prise de décisions. Dans cette perspective, il me parait
nécessaire, comme le recommande la Cour des comptes que les décisions
stratégiques et les principales décisions d'investissement soient
désormais soumises a |'approbation du conseil d'administration de
France Téévisions.

2. La réforme de France Téévisions doit améliorer |'efficience du
service public

L’amélioration de la gestion du service public doit étre un objectif
constant. En paralléle du renouvellement de I'ambition éditoriale de
France Télévisions, ¢’ est |’ autre enjeu majeur de la réforme entamée.

La mise en place de I’entreprise commune constitue a cet égard
une opportunité pour améiorer I'efficience du groupe et, partant,
I'efficacité du service public de I'audiovisuel. Sil convient de saluer,
malgré des insuffisances, les progres qu'a pu apporter, en son temps, la
construction de la holding France Télévisions SA, la mise en place de
I’entreprise commune doit permettre un saut qualitatif avec la mise en
place d'une gouvernance globale et efficace du groupe, depuis les
orientations stratégiques jusqu’ aux outils de gestion opérationnels. Elle
permettra de simplifier et moderniser la gestion du groupe et de dégager
progressivement des synergies significatives avec la mutualisation de
différentes fonctions. La négociation en cours d’ un nouveau statut social
devrait également permettre, d’'une part, derefonder le systeme de
rémunération et la classification des emplois, en cohérence avec les
niveaux de responsabilités, les compétences et I’ évolution des métiers «t,
d’ autre part, d’ harmoniser les régles et pratiques relatives au temps et a
I"organisation du travail dans e cadre de la société commune.

Cependant, comme le souligne la Cour des comptes a plusieurs
reprises, le lancement de ces chantiers ne constituent pas pour autant une
panacée. C'est pourquoi le ministére chargé de I’ économie attachera une
attention particuliere a la prise en compte, dans la mise en place de
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I”entreprise commune, d’ enjeux essentiels, notamment |I'amélioration des
procédures d engagement, la mise en place de véritables fonctions
technologique et marketing, le développement de procédures communes
et I’ optimisation des co(ts, notamment sur les activités coaur de métiers,
ains que la nécessité de passer d'une gestion des ressources humaines
encore trop centrée sur une gestion administrative des effectifs & une
gestion des ressources humaines plus attentives aux compétences et aux
carrieres. Je reléve a ce titre que les projets de la direction de France
Télévisions, au moment ou la réforme sengage, sont pleinement en
cohérence avec les abjectifs de la Cour des comptes et de I’ Etat.

Il sSagit également de repenser la question de la mesure de la
performance dans le cadre de la nouvelle télévision publique, en
construisant une nouvelle grille d'analyse (combinant par exemple
qualité des programmes, objectifs d’ audience et maitrise des codts), grille
sur laquelle devrait sappuyer |'entreprise pour orienter ses choix
d'investissement et de programmation puisque la performance des
programmes ne peut pas étre jaugée a I'aune de leur seul retour
financier. Au-dela du dialogue stratégique avec I'Etat et de la
formalisation d'un contrat d objectifs et de moyens, le consell
d’ administration doit étre le lieu ou le management de I’ entreprise définit
ses stratégies et lesindicateurs et objectifs qui s'y attachent.

Enfin, sil convient de saluer les progrés faits par France
Télévisions ces dernieres années pour respecter son budget, il est en effet
indispensable d'aller plus loin en passant d’'une logique d enveloppe
budgétaire a une logique d'optimisation de I'ensemble des colts et de
productivité, en fonction d’ objectifs préalablement définis. Cela doit étre
le cas pour I’information, compte tenu tant du caractére central de cette
activité dans les missions de service public de France Télévisions que de
son poids financier majeur. Cela doit également étre le cas pour les
autres programmes. Le ministére de |’ économie ne peut que partager ici
le constat de la Cour des comptes selon lequel « les mécanismes en place
et |’ objectif politique constamment affiché par I' Etat de préservation du
tissu créatif ont [..] nettement renforcé la position des producteurs dans
la négociation avec les diffuseurs », conduisant notamment a ce qu'a « la
logique classique de négociation simultanée sur les prix, les quantités et
la qualité se [ soit] longtemps substituée une logique de consommation de
moyens ». Ce phénomene a sans doute été accentué par les faiblesses
relevées par la Cour des comptes dans les procédures d'achats de
programmes.
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Face a ce congtat et compte tenu du cadre réglementaire qui
demeure peu favorable aux diffuseurs, plusieurs pistes peuvent étre
suivies, dans le prolongement des recommandations de la Cour des
comptes:

- le rétablissement d'une relation client-fournisseur plus
équilibrée. A cet égard, il convient de se féliciter de la démarche
entreprise par France Téévisions de mener des audits de
production, démarche qui doit étre systématisée s agissant en
premier lieu des contrats récurrents ou d’un montant important,
en en améliorant encore, le cas échéant, la méthodologie. I
convient de tirer toutes les conclusions de ces audits et de
réfléchir, avec les producteurs, & des systémes assurant
davantage la protection des intéréts de France Télévisions et
I’exposition des cauvres. L’existence de ces audits constitue un
levier important pour France Téévisions, générateur
d’ économies potentiellement  importantes sur le colt des
programmes sans remettre en cause la qualité de cesderniers;

le renforcement et |'extension a tous les types de dépenses de
procédures internes et collégiales d'engagement et la
formalisation de la politique d acquisitions. La mise en place de
I"entreprise commune constitue une opportunité en ce sens,
notamment parce qu’ elle renforcera la coordination et, partant,
le pouvoir de négociation de France Télévisions. La soumission
de certains engagements importants au conseil d’ administration
participera de ce renforcement des procédures internes
d’ engagement.

Ainsi, comme le note la Cour, la réforme de France Télévisions
n'affranchit nullement I’entreprise d une obligation de performance;
bien au contraire, I’ensemble de son activité, et avant tout son coar de
métier, doit étre soumis a des criteres d’ efficacité et d’ efficience.

3. L’évolution du modéle économique de France Télévisions et la mise
en cauvre du plan d’ affaires 2009-2012 feront I’ objet d’ un suivi attentif

La Cour estime que les résultats économiques et financiers de
France Télévisions ont été fragilisés dés 2007, s agissant en particulier
delatrésorerie du groupe. Sil convient de relativiser ce jugement, il est
indéniable que le maintien de I’ investissement dans les programmes dans
un contexte économique moins favorable en 2007 a contribué a affaiblir
la situation financiére du groupe, limitant les marges de manoaivre
existante pour faire face aux profonds changements intervenus en 2008.
De maniére générale, les distorsions progressives relevées par la Cour
des comptes entre I'évolution des recettes nettes, le volume des
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investissements et le colt de grille de I'année, peuvent effectivement
fragiliser I’entreprise. A cet égard, la valeur parfois symbolique associée
a la notion méme de « co(it de grille », avec les objectifs de progression
qui S'y attachent, en particulier ceux du programme national, supérieur a
la progression des recettes nettes disponibles du groupe, peut paraitre
excessive, au risque de contraindre excessivement la gestion de
I’entreprise. De fait, I'’augmentation du colt de grille ne saurait a elle-
seule constituer I'indicateur pertinent pour mesurer |I'amélioration de la
qualité de la programmation offerte au téléspectateur. Comme I'indique
la Cour des comptes, «la croissance du colt de grille ne traduit par
conséquent en elle-méme ni I’amélioration de la qualité des programmes,
ni celle de I'efficience des investissements ». Ce constat me parait plus
vrai encore dans le cadre de la nouvelle télévision publique et la piste
dessinée par la Cour Sagissant de I'expression des obligations
d'investissement en volumes horaires mériterait en effet d' étre étudiée,
afin que la dtratégie de programme prenne clairement le pas sur la
logique d obligation de moyens.

En 2008, la chute brutale des recettes publicitaires du groupe a
effectivement  fragilise I'équilibre d'exploitation de I'entreprise,
I’augmentation de capital de 150 M€ accordée par I'Etat ayant
cependant permis au groupe de maintenir une trésorerie positive a la
cléture et de conserver une structure financiére saine.

Au-dela, la loi du 5 mars 2009, avec la suppression progressive de
la publicité, entraine une modification fondamentale du modée
économique de France Télévisions, I’ Etat ayant décidé de s orienter vers
un financement quasi exclusivement public du groupe puisque les
ressources publiques représenteront plus de 90% de ses recettes. |l s agit
d’'un atout non négligeable pour France Télévisions qui dispose d une
forte visibilité sur ses ressources pour les quatre années a venir. Un
avenant au contrat d’ objectifs et de moyens de France Télévisions, qui
portera sur les années 2009-2012, est a cet égard en cours de finalisation
afin de tenir compte des nouvelles obligations issues de la loi du 5 mars
2009, du nouveau cahier des charges, de la réforme du mode de
financement de France Télévisions et du plan d affaires 2009-2012.
L’ Etat et France Télévisions ont en effet précisé, tout au long de I'année
2008 et du premier trimestre 2009, les hypothéses économiques et
financieres permettant de définir le cadre du nouveau modéle
économique du groupe pour les années a venir, autour des principes
suivants:
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un retour progressif a I'équilibre sur la période 2009-2012,
aprés une période de déficit, qui s explique par la montée en
puissance progressive des synergies et par I'existence de codts
detransition liés a la mise en place de I’ entreprise commune ;

un objectif de maitrise des charges volontariste, tout en
financant les ambitions de service public. Cet objectif traduit une
évolution tres modérée des charges opérationnelles, avec un taux
de croissance annuel moyen de +0,2% par an entre 2009 et 2012
et de +1,3% s I'on retraite les codts de diffusion en baisse du
fait de la bascule vers le numérique. Ceci traduit I'effort de
maitrise des colts a réaliser de maniére structurelle et pérenne
par France Télévisions, quand on sait que le COM 2007-2010
présentait un taux de croissance annuel moyen de +2,5% sur ce
méme périmétre ;

les objectifs de développement liés au média global ne sont pas
oubliés, en particulier le déploiement de la TNT Outre Mer et les
actions de développement liées aux nouvelles technologies (HD,
TMP, web TV). Au total, les dépenses de développement sont
multipliées par plus de deux entre 2009 et 2010 et progressent de
82 % entre 2010 et 2012 pour atteindre 66 M<€.

La Cour des comptes émet plusieurs réserves sur le plan d' affaires
sur lesquelles je souhaiterais apporter quelques précisions :

la Cour estime que I’ accent a davantage été mis sur les fonctions
support que sur les programmes. |l est indéniable que la mise en
place de I'entreprise commune doit permettre de dégager des
synergies sur les fonctions support, d'une part, et que
I’extinction de la diffusion analogique doit générer des
économies importantes, d'autre part. Cependant, les synergies
attendues ne relévent pas uniquement des fonctions dites support
mais aussi du coaurr de métier de France Téévisions. Aingi, la
maitrise du colt de grille rompt avec certaines tendances
inflationnistes du passé et repose sur des progrés attendus en
matiere de programmes et d'information, allant dans le sens des
préconisations de la Cour des comptes. Cohérente avec les
orientations du secteur audiovisuel, cette évolution ne signifie en
rien une dégradation de la qualité de programmes ;

la Cour accorde peu de crédibilité aux hypotheses de réduction
des effectifs. |l convient a notre sens de nuancer ce jugement.
Tout d'abord, le dispositif de départs volontaires a la retraite
n'est pas I’ unique élément d' un plan d’'action qui se décline sur
la gestion de I'emploi tant permanent que non permanent, avec
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également la poursuite des plans de réduction du recours a
I"'emploi précaire et le lancement d’'une réflexion globale sur
I"'emploi et I'évolution des métiers du groupe. Par ailleurs,
I"appréciation de la Cour selon laquelle I’ évolution de I’ age de
départ a la retraite pourrait modifier les comportements des
collaborateurs pouvant étre concernés par ce dispositif a
I"avenir reste a démontrer, méme si la modification légidative
introduit en effet une inconnue dont I'effet reste difficile a
apprécier. Enfin, le taux de remplacement prévu est
effectivement faible (France Télévisions a proposeé aux instances
représentatives du personnel de retenir le principe du non
remplacement des postes, qui pourrait connaitre, au cas par cas,
des exceptions pour les deux motifs suivants : la continuité du
service et le développement des nouvelles activités), et s'inscrit
dans le cadre d' une refonte de I’ organisation du groupe, qui vise
a améliorer son efficacité opérationnelle ;

- la Cour met en avant les incertitudes liées aux évolutions de la
télévision ultramarine. Sur ce point, les conséquences pour RFO
de I'arrivée de la TNT outre-mer et I'ampleur des adaptations
qui s'imposent, dépendront des conditions de son déploiement,
qui ne sont pas encore arrétées. C'est a la fois la date de fin de
la diffusion analogique et |'arrivée de la TNT outre-mer qui
détermineront le rythme de transformation des grilles de
programmes des Télé pays. Par définition, un plan d affaires
traduit la meilleure appréciation possible, a un moment donné,
des évolutions a venir et comporte toujours une part
d'incertitudes: c'est le cas s agissant de |’ outre mer ;

- Sagissant du média global, le plan d affaires intégre certains
dével oppements, liés notamment a I’ acquisition de droits liés au
médial global ou encore le développement de web-tv.
Néanmoains, je considére, comme la Cour des comptes, que
France Télévisions doit encore affiner sa stratégie en la matiére,
dans un contexte d' évolution rapide des modes de consommation
delatélévision. Cela explique au demeurant la montée en charge
progressive dans le plan d'affaires des investissements liés au
média global. Il n’aurait par ailleurs pas été réaliste, au regard
du contexte réglementaire, d'y associer des recettes
supplémentaires trés importantes. Cependant, afin de préserver
la capacité dinnovation et de développement de France
Télévisions, il a éé convenu que les recettes publicitaires
directement liées au média global, et notamment a internet,
seront intégral ement réinvesties dans ce méme domaine ;
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- enfin, s I'existence, durant une période transitoire, de résultats
déficitaires, mais aussi I'impact de la loi de modernisation de
I"économie relative aux délais de paiement des fournisseurs vont
peser durablement sur la trésorerie du groupe, les derniéres
estimations établies par le groupe font apparaitre une situation
améliorée par rapport a celles avancées lors de la congtruction
du plan d affaires. Il n’en reste pas moins que le ministére de
I"économie assurera un suivi extrémement précis de la
problématique de financement du groupe.

Au total, le nouveau plan d’ affaires se caractérise par une maitrise
financiere réelle qui renforce la nécessité d’' une gestion rigoureuse de
I"ensemble des actions du groupe France Télévisions, tout en permettant
le plein respect des engagements d’ investissements dans la création et le
développement du média global. L'Etat sest attaché, avec France
Télévisions, a apprécier les potentialités et & réduire au maximum les
risques d'exécution inhérents a tout processus de réorganisation
profonde d’ entreprise et aux évolutions, technologiques en particulier,
qui affectent le secteur de |"audiovisuel dans son ensemble. Comme dans
tout plan d'affaires pluriannuel, il y aura des aléas, positifs et négatifs,
gu'il conviendra de piloter pour respecter la trajectoire financiére
globale arrétée, le redressement progressif des comptes de I’ entreprise
étant un enjeu essentid et les déficits transitoires devant étre considérés
comme un hiveau maximal. Ainsi, la mise en caivre du plan d’ affaires et
des synergies et économies qui y sont associées feront I’ objet d'un suivi
treés attentif.
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REPONSE DU MINISTRE DU BUDGET, DES COMPTES PUBLICS,
DE LA FONCTION PUBLIQUE ET DE LA REFORME DE L'ETAT

Laloi du 5 mars 2009 relative & la communication audiovisuelle et
au nouveau service public de la télévision a concrétisé la volonté du
Président de la République de rénover |’ audiovisuel public.

Cette réforme implique en effet, pour France Télévisions, une
évolution en profondeur de son modéle organisationnel et économique.

Elle a également pour objectif de renforcer I'’ambition du service
public de la télévision. Ainsi, la suppression de la publicité, mise en place
de maniére partielle en 2009, devrait s'accompagner d’'une ambition
éditoriale refondée, notamment en matiére de culture, de création et de
connaissance.

Enfin, dans un contexte dévolution rapide des nouvelles
technologies, France Téévisions doit développer une stratégie de
« média global » se traduisant par une plus grande diversification et une
présence sur tous les supports.

La réforme de la télévision publique doit ains offrir & France
Télévisions la possibilité de s affranchir de la contrainte de I’audience
tout en lui permettant de prendre des risques accrus dans la
programmation d’ oauvres innovantes et culturelles, a des colts optimisés.

Cette ambition refondée ainsi que la rationalisation profonde de
I’organisation qu’'impliquent la mise en ocavre de la réforme et la
création de I'entreprise commune doivent dés lors permettre de lever
certaines contradictions qui ont pu apparaitre dans le passé entre les
objectifs d exigence éditoriale, de soutien a I’ univers de la production,
d’audience et d’ équilibre financier.

1 - La création de |’ entreprise commune s accompagne d’ une profonde
réorganisation qui renforcera |’ efficacité du service public

En consacrant la création de I’ entreprise commune, la loi achéve
le processus de rationalisation de I'audiovisuel public, initié par la
création de la holding France Télévisions SA.

Le regroupement au sein d'une seule entité des différentes chaines
du groupe implique une profonde réorganisation de France Télévisions
qui devra lui permettre d’améliorer son efficacité opérationnelle en
favorisant la recherche de synergies, tant au niveau des métiers que des
fonctions support.
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A ce titre, il convient de mettre en place au plus vite des
procédures et des référentiels communs a tous les métiers, de favoriser
I'utilisation d'outils de gestion partagés, d'optimiser les processus
internes et externes, notamment d' engagements et d’ achats, avec, comme
objectif, le renforcement des exigences contractuelles vis-a-vis des
fournisseurs.

Le passage a I’entreprise commune marque également le début
d'une double réforme pour les ressources humaines, qui consiste
a accompagner les salariés versla nouvelle organisation et a négocier un
nouveau statut social pour France Télévisions SA.

La refonte du systeme de rémunération, |'harmonisation de la
classfication des emplois, en cohérence avec les niveaux de
responsabilités et les compétences des collaborateurs, I'évolution des
métiers et des régles relatives au temps et a I'organisation du travail,
ains que la définition d’une structure cible en effectifs, cohérente et
adaptée aux besoins de la nouvelle ambition pour la télévision publique,
' apparaissent ainsi déterminantes pour mettre en oauvre le nouveau
projet éditorial et les synergies liées a I’ entreprise commune qui ont été
arrétés dansle cadre du plan d' affaires.

Enfin, la création de I'entreprise commune doit également étre
I"occasion de moderniser la gouvernance de France Télévisions.

Comme le recommande la Cour, il me parait souhaitable que les
décisions dtratégiques et les principales décisions d' investissement,
notamment dans les programmes, soient désormais soumises a
I"approbation du conseil d’administration de I’ entreprise et que celles-ci
soient prises dans le respect des obligations de service public de France
Télévisions ainsi que dans I'intérét social de I’ entreprise et le respect de
sa trajectoire financiere.

2 - Laréforme de I'audiovisuel public impligue une transformation du
modéle de financement de France Télévisions et la mise en cauvre d’un
nouveau plan d' affaires 2009-2012

La réforme de la télévision publique, notamment la suppression de
la publicité en 2009, a radicalement transformeé le modele économique de
France Télévisions en bouleversant I'équilibre du financement mixte
(public-privé) qui prévalait jusqu’ alors.

Cette transformation a ainsi rendu nécessaire I’ augmentation de la
contribution de I'Etat et la mise en place d'un nouveau mode de
financement public fondé, d’une part, sur une part de la contribution a
I"audiovisuel public (anciennement redevance audiovisuelle), et, d'autre
part, sur un complément provenant du budget général, qui a éé inscrit en
loi de finances initiale pour 2009 a hauteur de 450 M€.
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Le montant de cette compensation a éé évalué de maniére
contradictoire avec France Télévisions dans le cadre de la Commission
pour la nouvelle télévision publique, en s appuyant notamment sur des
prévisions de cabinets indépendants.

A cet égard, la dégradation conjoncturelle ne doit pas conduire &
considérer que ce montant de compensation est insuffisant dans la
mesure ou, dans le modéle économique précédent, en situation de
retournement du marché publicitaire, I'entreprise aurait été contrainte
d'ajuster ses charges a la dégradation de ses recettes.

A l'inverse, la bonne tenue des recettes publicitaires en 2009 pour
France Télévisions montre que I’ estimation de la compensation n’a pas
été défavorable a |’ entreprise.

Sans remettre en cause la trajectoire de retour a I'équilibre de
France Télévisions arrétée dans le cadre de son plan d affaires 2009-
2012, un partage des surplus de recettes publicitaires entre I’ entreprise et
I’ Etat devrait ainsi pouvoir étre envisageé.

Au total, la refonte du modéle économique de France Télévisions a
conduit & I'éaboration d'un plan d affaires 2009-2012 qui prévoit une
augmentation substantielle des ressources publiques qui devraient
atteindre plus de 2,7 milliards d’ euros en 2012.

A I"horizon 2012, les ressources publiques représenteront ainsi
plus de 90 % des recettes du groupe France Télévisions.

Il s'agit 13, dans le contexte actuel d’incertitude économique, d’un
réel atout pour la société, qui bénéficie d' une forte visibilité sur son
chiffre d’ affaires, qui témoigne de I’ engagement de I’ Etat & accompagner
France Télévisions dans sa profonde mutation.

Ce plan d affaires, qui tient compte de colts de transition liés a la
mise en place de I’ entreprise commune et au développement du projet de
média global, engage surtout |’ Etat et France Télévisions a respecter une
trajectoire financiére de retour progressif a I’ équilibre des comptes de
I’entreprise.

La mise en cavre des chantiers de synergies est le principal
élément permettant de garantir, parallélement a I'effort financier de
I Etat, cette trajectoire de retour a |’ équilibre négociée avec |’ entreprise.

Le plan d'affaires se caractérise ainsi par un objectif de maitrise
structurelle et pérenne des colts et refléte les ajustements que France
Télévisions doit réaliser pour sadapter aux nouvelles contraintes
économiques, tant sur ses fonctions support que sur son co(t de grille.
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Les charges opérationnelles (hors colt de transition) connaitront
une évolution modérée sur la période 2009-2012 de 0,2 % par an, contre
2,1 % dans le contrat d' objectifs et de moyens 2007-2010. Au sein de ces
charges opérationnelles, s le colt de grille reste privilégié, son taux
moyen d’ évolution annuelle sur la période s établit ainsi a 1,5 % entre
2009 et 2012, contre 2,7 % sur la période 2007-2010.

A ce titre, je demeurerai particulierement attentif a ce que
I’ensemble des leviers d action et d’ optimisation qui doivent permettre de
garantir le retour a I'équilibre de I'entreprise soient mobilisés,
notamment ceux relatifs aux programmes et a [|'information, qui
constituent des postes importants du colt de grille et présentent de réels
potentiels d' économies. La démarche de France Télévisions d audit et de
revue des comptes de production des programmes achetés aupres des
soci étés indépendantes me parait a ce titre devoir étre approfondie.

L’ évolution du mode de financement de France Télévisions impose
en effet d’ éretrésvigilant sur la conduite de la réforme.

Enfin, il me parait souhaitable que les évolutions de I’ organisation
de France Télévisions s accompagnent d’ une modernisation de la mesure
de la performance et que le conseil d'administration, ains que
I”’ensemble du management du groupe, se dotent des outils de pilotage et
de «reporting » adaptés a un suivi extrémement précis de la mise en
oavre des synergies au sein du groupe.

Cette rénovation de la mesure de la performance permettra
d’ enrichir les projets annuels de performance du programme « France
Télévisions », afin de garantir la plus grande transparence sur la réussite
de cette profonde rénovation de la télévision publique.
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REPONSE DU MINISTRE DE LA CULTURE
ET DE LA COMMUNICATION

Le rapport public thématique la Cour des comptesintitulé « France
Télévisions et la nouvelle téévision publique» fournit des analyses
pertinentes, que je partage pour |’ essentiel. Elles s'avéreront utiles dans le
cadre de la mise en cauvre de la réforme profonde de France Télévisions
traduite par la loi du 5 mars 2009 relative a la communication
audiovisuelle et au nouveau service public de la télévision qui a toute
I'attention du ministére de la culture et de la communication. Je
souhaiterais cependant vous faire part de quelques observations.

La Cour considére France Télévisions fragilisée dés avant la réforme
notamment en raison d objectifs changeants et contradictoires et de
I'instabilité du pilotage stratégique. Certaines précisions doivent
néanmoins étre apportées.

Par-dela sa forme de société anonyme, France Télévisions est une
société nationale de programme soumise a des obligations de service
public, définies par la loi et par son cahier des charges, et par des
orientations stratégiques pluriannuelles contenues dans le contrat
d’ objectifs et de moyens (COM). Les obligations fixées n'ont pas pour objet
de «fragiliser » I'entreprise ; elles traduisent des choix politiques et
sociétaux liés a la politique culturelle mise en cavre par les Pouvoirs
Publics. Cette politique S'illustre ainsi par exemple par des obligations de
contribution & la production renforcées. La pluralité des objectifs confiés a
France Téévisions et relevés avec justesse par la Cour — I'exigence
éditoriale, I'audience auprés de tous les publics et e soutien a I’ univers de
la production — font pleinement partie de la |égitimité du service public de
la télévision et ne sauraient étre vus comme allant a I'encontre de son
objet social. L'incarnation — ce qui est du ressort de France Téévisions
dleméme — de ces objectifs pluriels dans des projets éditoriaux
particuliers comme les fictions et documentaires de prestige participe de
I’identité et du succes de la télévision de service public.

Leur synthése et la capacité de France Télévisions a les honorer en
tant gu’ entreprise est justement I’un des objets du COM, dont le plan
d affaires assure notamment la cohérence entre le niveau des
investissements, celui du colt de grille et le niveau des financements
publics. La matérialisation du soutien a la création en des termes
financiers, si elle est a lier avec le choix assumé d’ une politique culturelle
de soutien au secteur de la création, est donc pleinement intégrée dans les
trajectoires financieres de France Télévisions, par ailleurs désormais
sécurisées par |'augmentation du poids du financement public dans les
ressources totales du groupe (90% en 2010, 95% en 2012).
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Par ailleurs, je tiens a rappeler qu'un COM ne doit pas étre
unigquement jugé comme le cadre définitif de la stratégie d’une société
mais également comme un facteur de « réduction d'incertitude » pour les
rapports entre la tutelle et la société. A ce titre, le COM 2007-2010 a
offert a la société, tout au long d’'une année 2008 mouvementée pour
France Télévisions, une référence stable pour entamer une réforme
ambitieuse. A cette occasion, le COM a démontré ses vertus en offrant a
la société et a I’ Etat un point d’ appui, et il reste aujourd’ hui la base du
projet d' avenant pour les années 2009-2012.

Je tiens également a souligner que si I'exigence éditoriale est de
fait difficilement I’ objet de critéres objectivables, I’ attention portée a la
satisfaction du public a été renforcée dans le projet d' avenant au COM
en cours de finalisation, de méme que les objectifs d’ audience, enrichis et
affinés et qui prennent désormais en compte, conformément aux analyses
de la Cour, la notion de part d audience par antenne, par tranche d' age
et pour tous les supports de diffusion.

Enfin, I'objectif partagé de précision et d'améioration des
modalités de la prise de décision au sein de I'entreprise a conduit a
I"adoption de nouveaux statuts pour |’ entreprise unique constituée par la
loi et d'un réglement intérieur de son conseil dadministration. La
nécessité de préserver I'intérét social de France Télévisions et de
contribuer a des décisions oeuvrant pour un service public ambitieux,
efficace, efficient et aux engagements économiquement soutenables ont
présidé le travail qui a éé mené ces derniers mois et qui doit encore se
poursuivre.

France Télévisionsfait a présent face a de nombreux défis.

La concrétisation des nouveautés de la réforme de la télévision
publique en trajectoires financiéres et stratégiques pluriannuelles arrive
a son terme puisgue I'avenant au COM pour la période 2009-2012,
assorti du plan d affaires sur cette méme période, est maintenant prét a
étre transmis au Conseil supérieur de |'audiovisuel et, pour avis, aux
commissions parlementaires concernées.

Je crois tout d' abord utile de préciser les orientations retenues sur
certains points:

* |la stratégie de bouquet ne vise globalement pas a segmenter le
public de France Télévisions selon les chaines, mais a proposer
une offre multiple au sein de laquelle un méme public puisse
circuler. La seule chaine a viser un public particulier est
France 4, « chaine de la jeunesse et des nouvelles générations »
selon le cahier des charges. Elle est I'un des vecteurs, et non le
seul, de I'objectif de rajeunissement de ['audience. La
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complémentarité des chaines du bouquet de service public est
bien précisée par le nouveau cahier des charges.

Je confirme par ailleurs que les participations de France
Télévisions dans des chaines thématiques ne relévent pas d’'une
logique de service public, mais d'un développement analysé
avant tout selon le critere de la perspective de rentabilité
économique et dans le cadre d’ une prise de risque maitrisée ;

 la développement du média global compléte cette stratégie de
bouquet en ce qu'éle vise a diffuser les services existants sur
I”’ensemble des supports de I'ére numérique et a développer de
nouveaux services, dans le cadre défini par la loi du 5 mars,
adaptés a ces nouveaux supports et a la mutation des modes de
consommation. Le média global est une nécessité et un axe fort
de développement : son contenu a été précisé dans le projet
d avenant au COM, mais c'est avant tout une démarche et une
capacité d’'innovation perpétuelle qu'il s agit de développer. Le
financement de cette stratégie de média global, tracé a titre
prospectif par le plan d'affaires, sera une priorité. Il sera
soutenu par des recettes associées, estimées de facon prudente
en raison des incertitudes pesant sur le modele économique de
ces activités, mais qui, si elles s'avérent plus hautes que prévues,
seront réinvesties dans ce méme domaine. Le développement au
sens large, et le média global en particulier s appuieront
également sur la ressource publiqgue accordée a France
Télévisions, étant donné que c'est bien I'ensemble du service
public de la télévision qui sinscrit désormais dans I’univers
numérique ;

 |"évolution technologique et éditoriale des services de France
Télévisions consacrés a |’ outre-mer est, comme le reléve a juste
titre la Cour, I'un des grands enjeux des prochaines années.
Conformément a |’ habilitation prévue par I'article 23 de la loi
du 5 mars 2009, le Gouvernement a adopté I’ ordonnance du 26
ao(t 2009 portant extension et adaptation outre-mer des
dispositions relatives a la télévision numérique terrestre (TNT)
qui fixe le cadre juridique permettant d’ assurer le déploiement
de la TNT dans les départements et collectivités d outre-mer
ainsi gqu’en Nouvelle-Calédonie. Le déploiement des services de
France Téévisions en TNT en outre-mer s effectuera dans ce
cadre et selon le choix, qui sera prochainement arrété par le
Gouvernement, du bouquet de chaines de service public destiné a
ére diffusé sur le premier multiplexe de TNT outre-mer. La
caducité a venir de la chaine Tempo, qui reprend les
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programmes métropolitains, est un fait. Du reste, les questions
posées par la Cour, concernant I'évolution des télé-pays qui
aujourd hui comprennent un part importante de programmes
métropolitains et I’ articulation de leur projet éditorial avec celui
de FranceO, sont précisément celles qui présideront a la
définition, en cours et sur la base de propositions de France
Télévisions, des orientations de ces services. Comme il a pu
I'étre par le passé, I'avenant au COM et son plan d affaires
constitueront le cadre de référence, mais néanmoins non
inamovible, des décisions qui seront prises.

En ce qui concerne les moyens mis en cauvre pour atteindre les
objectifs fixés:

1. 1l convient de rappeler que le niveau de ressource publique
prévu pour les années 2009 a 2012 ne reléve pas d'une simple
compensation des pertes de ressources publicitaires causées par la
suppression progressive de la publicité, non plus que d'une rétrocession
mécanique des évolutions du montant de la contribution a I’ audiovisuel
public (ex-redevance audiovisuelle) mais d une enveloppe globale de
financement du colt net du service public comme le prévoit la
réglementation européenne des aides d’ Etat.

Cette dotation globale prend en compte |’ ensemble des paramétres
impactant I'activité de France Télévisions, ambition éditoriale,
technologique et transition organisationnelle comprises. Sur toute la
durée du plan d’ affaires 2009-2012, il est bien prévu une croissance des
recettes nettes disponibles — ressources propres comprises — de France
Télévisions. Le plan d’ affaires 2009-2012 comprend bien par ailleurs un
volet traitant du financement.

2. L’objectif d'un renforcement de I’ efficacité du groupe et de la
mesure de la performance associée, mis en avant par la Cour, est partagé
par la direction de I’ entreprise et par ses tutelles. Il est essentiel, dans le
cadre de la réforme du modéle économique de France Télévisions, que
I"articulation des notions de colt de grille, d’audiences et de qualité des
programmes soit améliorée afin que le groupe puisse véritablement
exercer son activité dans un cadre libéré des contraintes commerciales
tout en ayant pour objectif I’ efficience de son fonctionnement, I’ offre de
programmes de qualité et de programmes innovants et la fédération d’'un
large public représentant |’ ensemble de la popul ation.

En ce qui concerne I'information, je partage votre remarque
concernant la nécessité de passer d'un pilotage de I’ activité fondé sur la
maitrise des dépenses a un pilotage par la maitrise des colts en fonction
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d objectifs de qualité. La tutelle portera une attention toute particuliére a
ce point, notamment dans le cadre de la réorganisation a venir.

Concernant les achats de programmes, je constate comme Vous
gque la réalisation des audits de productions représente un progrés
manifeste dans la connaissance et I'optimisation par le groupe des
conditions économiques de réalisation de ses approvisionnements.
Pleinement menée par la direction du groupe et soutenue par ses tutelles,
cette démarche est la premiére étape d’'un processus qui devra devenir
régulier et itératif. La mise en place de procédures internes transparentes
et efficientesa également toute notre attention, le but n’'étant toutefois
pas de dépenser moins, mais de dépenser mieux, au bénéfice du
contribuable et du citoyen tél éspectateur.

Concernant I'utilisation des moyens internes de production, le
cahier des charges a défini un taux plafond a I’ échelle de I’ entreprise
commune. Dans le respect de cette disposition, |’ optimisation par France
Télévisions de ses moyens internes, I’ efficacité du pilotage de ceux-ci, la
transparence des relations entre antennes et services de production
doivent étre une priorité. Le projet de nouvelle organisation de
I"entreprise unique sera la aussi I'occasion de mettre en place les
processus organisationnels garantissant I’ atteinte de ces objectifs.

3. Les moyens dont France Téévisions se dote pour mener a bien
la réforme (réorganisation, revue d’'un certain nombre de processus et
d’ outils technol ogiques, négociation d’un nouvel accord social, ouverture
d'un dispositif de plan de départs volontaires a la retraite, maitrise
générale du niveau d’emploi) ont |'appui de ses tutelles. Les hypothéses
sous-jacentes au plan d affaires ont éé partagées. A I'heure ou
I"entreprise est engagée dans la conduite de ces chantiers, les autorités
de tutelle sont attentives & leur suivi.

D’une facon générale, le plan d affaires se caractérise par une
maitrise financiére réelle qui renforce la nécessité dune gestion
rigoureuse de I’ ensemble des actions du groupe France Téévisions, tout
en permettant le plein respect des engagements d'investissements dans la
création, gage de la qualité et de la diversité des programmes, et le
dével oppement du média global. Au vu des aléas, positifs ou négatifs, qui
pourront affecter |'activité du groupe, ce plan d' affaires fera I’ objet d’un
suivi précis et régulier entre I'Etat et France Télévisions, avec
notamment une clause de rendez-vous particuliére en 2011, compte tenu
des enjeux réatifs a I'extinction de la diffusion analogique et au
déploiement de la télévision numérique terrestre dans les départements et
collectivités d' outre-mer et en Nouvelle Calédonie.
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REPONSE DU PRESIDENT-DIRECTEUR GENERAL
DE FRANCE TELEVISIONS

Le rapport public thématique intitulé « France Télévisions et la
nouvelle télévision publique» intervient dans un contexte totalement
inédit, pour I'entreprise comme pour le secteur audiovisuel dans son
ensemble. Depuis le précédent contrdle de la Cour sur le groupe public,
portant sur les exercices 2000 a 2004, le paysage audiovisuel S'est en
effet radicalement transformé et France Téévisions a relevé le défi du
numérique et décliné son offre sur les nouveaux supports. Depuis mars
2009, I'entreprise sest engagée dans la voie d'une restructuration
majeure, d’ une ampleur sans précédent.

L’enjeu technologique, commun a tous les acteurs du secteur
audiovisuel, s'est accompagné, concernant France Télévisions, d’un défi
éditorial : celui consistant a renforcer I'identité de service public et la
gualité des programmes, sans renoncer aux ambitions en matiére
d’audience.

Les missions de service public de France Télévisions, précisées
dans le cahier des missions et des charges, ne se limitent naturellement
pas aux seules obligations quantitatives de diffusion. Premier financeur
de la création audiovisuelle en France, avec des quotas et des
investissements en hausse alors que ceux des diffuseurs privés ont été
revus a la baisse, France Téévisions propose une variété et un volume de
programmes de création qui distingue trés nettement |’ offre publique de
I’ offre privée. Certains genres ne sont désormais présents que sur les
chaines publiques, qu'il s'agisse des documentaires ou du spectacle
vivant en premiére partie de soirée, ou encore des émissions politiques ou
de décryptage récurrentes. C'est donc bien en premier lieu la différence
qui fagonne I'identité du service public et justifie son existence.

Je me permets de rappeler & la Cour que le Conseil Supérieur de
I’ Audiovisuel, qui examine chaque année le rapport d exécution du
cahier des missions et des charges, a souligné dans son bilan pour 2008
gue les chaines du groupe France Télévisions ont pleinement souscrit et
méme dépassé leurs objectifs de service public, et affirmé la différence
avec |’ offre privée.

Cette différence n’a bien entendu de sens que si elle est pergue,
mais surtout si elle est regardée: en consacrant prés de 2,5 milliards
d'euros au financement public de France Télévisions par an, la
collectivité est en droit d’ attendre de sa télévision publique qu’ elle fédére
et rassemble le pluslarge public.
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A ce titre, les performances d’'audience de France Télévisions
doivent s'analyser au regard de I’ évolution du marché audiovisuel dans
lequel le bouquet de chaines publiques s'inscrit, a savoir celui des
chaines historiques d’'une part et de I’ offre télévisuelle globale d autre
part.

Entre 2005 et 2008, la diminution de |'audience globale des
chaines de France Télévisions est moins forte et moins rapide que celle
des principaux concurrents privés (France Télévisions: -11%; M6: -
13%; TF1: -16%), alors que la qualité, le contenu culturel des
programmes — et donc les risques d’audience - progressaient. En 2005,
les grilles de programmes accueillaient 285 programmes culturels, qui
ont été portés a prés de 1000 en 2009. Au sein de I’ univers des chaines
historiques, la résistance des chaines France 2, France 3 et France 5 est
également meilleure que celle de ses concurrents historiques. Quant a
France 4, elle réalise une performance d' audience de +1,1 point entre fin
2006 et fin 2008.

Le virage éditorial et la résistance en terme d’'audience ont été
réalisés dans le cadre d'une gestion maitrisée, malgré un contexte
financier marqué par de nombreux aléas.

De 2005 a 2007, les objectifs fixés par le COM en terme de
résultat d'exploitation et de résultat net ont été atteints et méme
|égérement dépassés, alors que France Télévisions procédait par ailleurs
a un réinvestissement massif dans les programmes, au titre du virage
éditorial.

Confronté a une forte réduction des recettes publicitaires en
2008, France Télévisions a mis en cauvre des mesures de pilotage des
dépenses qui ont abouti a une bonne maitrise du colt de grille, comme le
reconnait d'ailleurs la Cour, et plus généralement de I'ensemble des
charges. Il est en revanche exact que France Télévisions, appuyé par ses
tutelles, a maintenu son objectif d’investissement dans les programmes de
création en 2008, malgré la baisse de ses recettes nettes, faisant passer
I' objectif éditorial et de soutien a la création avant I’ objectif financier
d’ adéquation entre les investissements et les recettes disponibles.

La Cour semble regretter cependant la maitrise du colt de grille
n'ait pas été plus forte encore en 2008, exercice au cours duquel France
Télévisions a enregistré une baisse de ses recettes de 4,6% et une légere
progression du co(t de grille de +0,6% (contre +2,4% prévu dans le
COM).

Cette remarque de la Cour me permet d'insister sur la nécessité
de ne jamais déconnecter I'analyse de France Téévisions d une
comparaison avec le marché dans lequel s'inscrit le groupe public. En
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2008, le premier opérateur privé de télévision gratuite a connu également
un baisse de son chiffre d' affaires groupe de —5,2%, et pourtant son co(t
degrille progressait de +0,8%. L' ajustement du colt de grille réalisé par
France Télévisions en 2008 est donc comparable a celui réalisé par son
principal concurrent. Passer d’' une maitrise du co(t de grille pratiqué par
la concurrence a une réduction drastique du budget des programmes
contribuerait a fragiliser I’ offre éditoriale et potentiellement I’ audience
sur un marchétrés concurrentiel.

La Cour semble également regretter que les moyens budgétaires
de la grille soient plus particulierement concentrés en soirée, avec un
« structure de grille qui entretient une situation de concurrence frontale
avec les chaines privées ». Je pense au contraire que c'est le réle du
service public de ne pas laisser les carrefours d'audience les plus
importants aux chaines privées et de relever le défi de la concurrence,
avec une différence éditoriale marquée et une mobilisation de moyens en
conséguence.

Acteur d'un secteur concurrentiel, France Téévisions fait
également I'objet d'un modéele de gouvernance publique particulier.
Comme I’a noté la Cour, France Télévisions doit parfois poursuivre des
objectifs difficilement conciliables (maintien des investissements en
période de réduction des recettes nettes disponibles, par exemple) et
I'Etat, en sa triple qualité d’'actionnaire de France Télévisions, de
financeur, et de régulateur du secteur audiovisuel dans son ensemble,
peut rendre des arbitrages qui ne vont pas systématiquement dans le sens
del’intérét social del’entreprise.

Lorsque l'entreprise est amenée a effectuer des choix
stratégiques issus de ces tensions entre objectifs contradictoires ou
gu’elle doit intégrer les conséguences d’un arbitrage public, €lle partage
cette décision et la responsabilité correspondante avec son Consell
d’administration et les Ministres de tutelle.

Il est une matiére dans laquelle les décisions de I'entreprise
doivent rester en dehors de ce schéma de gouvernance: il sagit
naturellement des choix éditoriaux, qui refletent I'indépendance
éditoriale de France Télévisions. Ces choix peuvent naturellement étre
commentés, expliqués et évalués au sein des organes de gouvernance de
I’entreprise mais ils relévent exclusivement, selon ma conception du
service public audiovisuel, de la responsabilité de I’ équipe choisie pour
diriger I’entreprise. Le mode de gouvernance publique actuel de France
Télévisions mamene a accueillir avec réserve la suggestion de la Cour
visant a soumettre systématiquement au Conseil d administration les
engagements de programmes au-dela d’ un seuil de 15 millions d’ euros.
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Je partage en revanche |'appréciation portée par la Cour sur
I"entreprise commune qui constitue « un moyen, et non une fin en soi ».
Disposition centrale de la loi du 5 mars 2009, Issue d’un projet défendu
par France Télévisions depuis 2007, I'entreprise commune est la suite
logique des orientations stratégiques poursuivies depuis 2005 visant a
renforcer les capacités de pilotage du groupe (charte d’organisation,
chantiers de réorganisation et nouvelles directions communes) pour tirer
tous les bénéfices de la force du groupe dans les négociations externes et
en matiére de synergies internes. La procédure d'information en vue de
la consultation des instances représentatives du personng est
actuellement en cours, et devrait permettre le déploiement de la nouvelle
organisation a compter du 4 janvier 2010, au titre de I'accord de
méthodol ogie signé avec les partenaires sociaux.

L’ entreprise commune va pouvoir se développer sur la base des
réformes structurantes qui ont été engagées entre 2006 et 2008, dans les
différents domaines d’ activité :

- Lesoutils et instruments de gestion communs ont été dével oppés,
en matiere financiére (Ariane) et désormais de ressources
humaines (dével oppement en cours d’ Orphée)

- La Cour note une « indéniable prise en main de la fonction RH »
au sein du groupe ; la maitrise des effectifs s'est traduit par une
réduction de 194 en 2008, ramenant les effectifs totaux du
groupe a un niveau inférieur a celui de 2004 malgré
I'accroissement de I'activité dans certains secteurs (MFP
notamment) et les effels du plan de permanentisation.
Désormais, chaque ouverture de poste est soumise au visa du
directeur général chargé de la gestion, des finances et des
ressources humaines et les mobilités internes sont recherchées
enpriorité;

- La réforme de la filiere de production a permis de conserver
I"outil de production interne en I'adaptant pour permettre le
retour a |’ équilibre de ses comptes en 2009 ;

- Les audits de production ont é&é systématiquement conduits a
compter de 2007 et on permis la renégociation des devis de
production, plus particulierement en matiere de flux, amorcant
une tendance déflationniste cohérente avec le nouveau modéle
économique de France Télévisions. La Cour estime en premiére
approche que les baisses de tarifs consentis s’ établissent entre -2
et -5,5%. Ces baisses ont en fait atteint dans certains cas -10%
entre la saison 2008/2009 et la saison 2009/2010. Avec I’ arrét de
certaines émissions remplacées par de nouveaux programmes du
méme genre, le colt d’une méme case a méme parfois pu étre
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réduit dans des proportions plus importantes encore (diminution
supérieure a 30% pour une case stratégique de France 2). Des
progreés considérables ont été réalisés ces derniéres années en la
matiere, et les suggestions de la Cour pour redéfinir lesrelations
contractuelles avec les producteurs constituent une base de
réflexion pertinente pour poursuivre et approfondir le
mouvement qui a été engage.

La Cour semble regretter le caractére tardif de ces réformes, tout
en reconnaissant leur bien fondé. Le rythme de convergence vers un
modéle de gestion unique s est accéléré courant 2008 avec la perspective
de I'entreprise commune, qui a définitivement permis d’ évoluer d'un
nationalisme de chaine vers un patriotisme de groupe. Désormais, les
travaux préparatoires en vue du déploiement de la nouvelle organisation,
prévu a compter du début de I’année 2010 au titre de I'accord de
méthodologie, se concentrent sur |’ établissement de procédures et de
référentiels communs pour |I'ensemble des structures fusionnées au sein
dela nouvelle entité juridique.

Dans la continuité des économies dégagées durant la période
2000-2004, basées pour |'essentiel sur des synergies externes, France
Télévisions a engagé depuis 2005, et de maniére volontariste et
systématique depuis 2007-2008, une politique de réformes structurelles
qui touchent a I’ organisation, aux procédures et aux synergies internes.

L'entreprise commune sera a court terme le cadre du
déploiement de deux axes stratégiques pour France Télévisions :

- la TNT Outre mer : France Télévisions a pleinement conscience
de la responsabilité qui lui incombe pour assurer les conditions
du succes de la TNT Outre mer, et de I'ampleur des enjeux
techniques et éditoriaux pour RFO en particulier. Les arbitrages
internes concernant |’ articulation entre les Télépays, France O
et les chaines dites nationales, seront rendus trés prochainement.

- la dtratégie de global média: la forte augmentation de
fréguentation des sites internet de France Télévisions (+ 42% de
pages vues sur nos sites au premier semestre 2009 par rapport a
la méme période de référence en 2008) tend a prouver que le
virage du global média a été amorcé dans de bonnes conditions.
La déclinaison des contenus et des missions de service public
sera la priorité, dans les différents genres de programmes, qu’il
s agisse de la nouvelle marque « Ludo » pour les programmes
jeunesse, qui sera lancée et présente sur tous les supportsd'ici la
fin de I’année 2009, des web-TV régionales qui se développeront
progressivement d'ici 2012, du portail de I'information et des
sites événementiels...
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La feuille de route financiére de France Télévisions a été fixée
dans le cadre du plan d'affaires 2009-2012, qui prévoit un retour a
I" équilibre opérationnel, hors colts de transition, dés 2011.

Cette trajectoire financiére est volontariste puisqu’elle prévoit
une évolution moins dynamique des charges du groupe par rapport a la
trajectoire prévue dans le COM 2007-2010, impliquant de dégager des
synergies importantes dés 2009. Un plan d'action pour mobiliser les
synergies, dans chacun des secteurs d'activité de I'entreprise, est en
cours d' élaboration pour assurer le respect du plan d'affaires jusgu’en
2012.

Au sein de cette éguation financiere sous contrainte, France
Télévisions devra financer son développement : les économies tirées du
projet de dispositif de départs volontaires a la retraite seront mobilisées a
cette fin, notamment. Ce dispositif a été présenté aux instances
représentatives du personnel et pourrait, a I'issue de leur consultation,
éremisen cavred'ici lafin del’année 2009.

Le plan d affaires comporte des aléas, soulignés par la Cour,
mais il se trouve qu'a cette date, les aléas s avérent positifs. France
Télévisions constate en septembre 2009 une avance sur les objectifs de
recettes commerciales, fruit conjugué de la qualité de nos programmes et
de leur audience commerciale dont la régie publicitaire a su tirer le
meilleur profit. J'ai proposé au Gouvernement de consacrer |'intégralité
du chiffre d affaires publicitaire supplémentaire a I'accélération du
retour a |’ équilibre des comptes, comme le suggére la Cour.

Les charges de I'entreprise commune sont par ailleurs sous
contrdle et devraient évoluer d’ici la fin de |’ année dans |’ envel oppe fixée
par le plan d' affaires.

Les colts de diffusion constituent I’ un des aléas majeurs du plan
d affaires, puisgue le rythme et I'ampleur de I’ extinction de la diffusion
analogique d'une part, et le colt de la diffusion analogique d’ autre part
(qui n"a pas encore pu étre établi de maniére contractuelle avec TDF
depuis le 1% janvier 2009, a défaut d'accord sur le montant de cette
prestation), doivent encore étre confirmes.

Enfin la Cour a abordé dans rapport le domaine de
I'information et les rédactions. Au coaur de I'activité des chaines de
France Télévisions, I'information figure dans la définition méme de la
ligne éditoriale de France 2, France 3 et RFO telle que I'arréte le cahier
des missions et des charges.
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L’ampleur des moyens déployés par France Télévisions pour
assurer ses missions d'information nationale, régionale et locale, permet
alafois de garantir I'indépendance éditorial e de chacune des antennes et
la pluralité du traitement journalistique, et d'assurer des sessions
d’information quotidiennes en utilisant au mieux la complémentarité des
antennes, en plus de la couverture d' événements spécifiques.

L’ engagement de maintenir I’indépendance des rédactions dans
le cadre de la réorganisation en entreprise commune et essentiel de ce
point de vue.

Le colt de I'information est maitrisé et a tendance a diminuer.
En ce qui concerne France 2 par exemple, le colt horaire est passé de
95,4 K€ en 2007 & 91,1 K€ en 2008, soit un montant inférieur a celui de
2004. Je note par ailleurs avec intérét que, selon la Cour «le colt
horaire del’information de TF1 est supérieur a celui de France 2 ». Pour
poursuivre la comparaison, les récents résultats d' audience du journal de
20 heures de France 2 et la progression du journal de 13 heures
démontrent I'attractivité des sessions d’'information du service public.
L'écart en nombre de téléspectateurs entre les deux journaux de 20
heures de TF1 et de France 2 n'ajamais été aussi  faible: il a été réduit
de moitié en moins de deux ans.

La Cour note avec satisfaction que « les dépenses effectives sont
la plupart du temps inférieures a celles prévues au budget initial », qui
lui-méme est relativement stable d'une année sur I'autre puisque le
budget de I'information n’a progressé que de + 1,55% entre 2004 et
2007. Unetelle maitrise n’aurait pas pu étre réalisée sur la durée sans un
contrdle des collts, qui peut probablement étre encore renforcé, comme le
suggére la Cour. De méme, la gestion des ressources humaines constitue,
au méme titre que dans les autres domaines d'activité, un axe
d’amélioration prioritaire pour France Télévisions.

Partant d’'une situation ou les chaines du groupe s estimaient
concurrentes en matiére d'information, I'objectif a consisté a faire
travailler les équipes conjointement, pour assurer la couverture des
soirées électorales par exemple. En juin 2009, la soirée dédiée aux
élections européennes s est ainsi déroulée sur France 2 et France 3 sans
gue les antennes ne soient jamais en concurrence; contrairement a ce
gu'indique la Cour, les programmes se sont succédés sur les deux
chaines sans jamais se chevaucher.

La question des objectifs et de I'évaluation de I'information,
posée par la Cour, mérite d'étre examinée avec toute la prudence
nécessaire :
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- I'undespiliers essentidl de la qualité de I’ information réside dans
la déontologie journalistique ; les journaux d'information font par
ailleurs I’ objet d’' une vigilance étroite du CSA. France Télévisions
dispose par ailleurs d' une charte de I'antenne qui détaille les
valeurs du service public en matiére d'information, notamment.

- il est également malaisé d’apprécier I'information sous un angle
purement quantitatif, en terme de volume horaire par exemple, La
richesse de I’ offre d'information de France Télévisions est sans
comparaison, hors chaine tout information, bien entendu. Au sein
de cette offre globale, une évolution de volume d'information, a la
hausse ou a la baisse, n’est pas forcément significative. Ainsi, une
Iégére diminution de la durée d’'une édition (comme le 20h qui a
été |égérement raccourci pour des motifs éditoriaux et en raison
de la nécessité de commencer les programmes de premiére partie
de soirée vers 20h35) représente au global un volume horaire
important mais a un impact trés faible sur I'offre quotidienne
d’information et un effet marginal sur les colts. En revanche, ce
temps d'antenne libéré a été utilise pour renforcer
considérablement la couverture d’ événements particuliers, dont la
visibilité en terme d’ offre d’ information est nettement supérieure.

Le wvolume d'information régionale et locale, en forte
augmentation ces derniéres années, est également une priorité pour
France Téévisions. Autant que le volume, le travail éditorial
d articulation entre I’ information nationale, régionale et locale qui revét
une importante stratégique. Ce fut I'objet de la refonte de la tranche
d'information du 12-13, et du lancement & la rentrée 2009 de la nouvelle
tranche du 18.30. Dans le cadre des travaux préparatoires relatifs a la
nouvelle organisation, les responsabilités sont clarifiées en matiere de
global média pour permettre une meilleure présence et valorisation de
I offre d’information de France Télévisions sur tous les supports.

Au coaur de I'activité de France Télévisions, I'information est
naturellement concernée par la réorganisation en entreprise commune.
Tout en respectant I’indépendance des rédactions, ce sont les moyens de
fabrication de |’ information qui seront mis en commun.

France Télévisions est probablement I’ entreprise publique qui
exerce ses missions de service public dans un des secteurs les plus
concurrentiels qui soit, et qui est de surcroit en pleine mutation, La
responsabilité de président de France Télévisions, telle que je la congois
et I’exerce depuis 2005, consiste a préparer le groupe pour affronter
dans les meilleures conditions les défis de I’ére numérique a I’ horizon
2012, tout en renforcant I’ identité de service public de nos programmes.
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Gageons que la Cour pourra constater, a I’occasion de son
prochain contréle, que les choix qui auront été faits pendant la période
de transition actuelle, mais aussi que le nécessaire soutien que I’ Etat
devra apporter a |’ entreprise en cours de réforme, auront permis de faire
de France Télévisions un exemple d’'opérateur public performant, qui
continue d’ exercer pleinement ses missions de service public et joue tout
son réle dans un univers concurrentiel et technologique qui aura achevé
sa mutation.
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Liste des rapports publiés par la Cour des comptes
depuis le 1*" janvier 2007

* Rapport public annuél (février 2009)
* Rapport public annuel (février 2008)
* Rapport public annuel (février 2007)

* Rapports sur |'exécution deslois de finances pour I’année 2008 :

Rapport sur la situation et les perspectives des finances publiques
(juin 2009)

Résultats et gestion budgétaire de |’ Etat — Exercice 2008 (mai 2009)
La certification des comptes de I’ Etat — Exercice 2008 (mai 2009)

* Rapports sur I'exécution des lois de finances pour I'année 2007 :
Résultats et gestion budgétaire de |’ Etat — Exercice 2007 (mai 2008)
La certification des comptes de I’ Etat — Exercice 2007 (mai 2008)

Rapport sur la situation et les perspectives des finances publiques
(juin 2008)

* Rapports sur I'exécution des lois de finances pour I'année 2006 :
Résultats et gestion budgétaire de |’ Etat — Exercice 2006 (mai 2007)
La certification des comptes de |’ Etat — Exercice 2006 (mai 2007)

Rapport sur la situation et les perspectives des finances publiques
(juin 2007)

* Rapport de certification des comptes du régime général de
securitésociale:
Rapport de certification des comptes du régime général de
sécurité sociale - exercice 2008 (juin 2009)
Rapport de certification des comptes du régime général de
sécurité sociale - exercice 2007 (juin 2008)
Rapport de certification des comptes du régime général de
securité sociale - exercice 2006 (juin 2007)



220 COUR DES COMPTES

* Rapport sur I’application de laloi de financement de la sécurité
sociale (septembre 2009)

* Rapport sur I'application de la loi de financement de la sécurité
sociae (septembre 2008)

* Rapport sur I'application de la loi de financement de la sécurité
sociae (septembre 2007)

Rapports publicsthématiques :
La protection de |’ enfance (octobre 2009)
Les concours publics aux établissements de crédit : premiers constats,
premiéres recommandations (juillet 2009)
Les communes et I école de la République (décembre 2008)
Laformation professionnelle tout au long de la vie (octobre 2008)

Les aéroports frangais face aux mutations du transport aérien
(juillet 2008)

Lamise en oauvre du plan cancer (juin 2008)

Le réseau ferroviaire, une réforme inachevée, une stratégie incertaine
(avril 2008)

Les grands chantiers culturels (décembre 2007)

Les aides des collectivités territoriales au développement économique
(novembre 2007)

Les institutions sociales du personnel des industries électriques et
gaziéres (avril 2007)

La gestion de larecherche publique en sciences du vivant (mars 2007)
Les personnes sans domicile (mars 2007)

* Contr6le des organismes faisant appel ala générosité publique
La Société protectrice des animaux (septembre 2009)

L’ association France Alzheimer et maladies apparentées : I'impact des
recommandations de la Cour (juin 2009)

Le Comité Perce-Neige : I'impact des recommandations de la Cour
(juin 2009)
L’association Sidaction : I'impact des recommandations de la Cour
(juin 2009)

Les Restaurants du Coaur — Les Relais du Coaur : I'impact des
recommandations de la Cour » (juin 2009)
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Amnesty International section francaise (AISF) (décembre 2008)
Laligue nationale contre le cancer (octobre 2007)

La qualité de I'information financiére communiquée aux donateurs par
les organismes faisant appel ala générosité publique (octobre 2007)

Fondation « Aide a Toute détresse » - ATD Quart Monde (mars 2007)
Association « Le Secours Catholique » (mars 2007)
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