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Résumeé

L'objectif de cet article est de montrer l'articida des stratégies politiques des entreprises kvec
stratégie économique et concurrentielle. Il s'agiparticulier de montrer comment la mise en ceuvre
d'actions politiqgues tel que le lobbying permet'antteprise d'influencer, voire de faconner, son
environnement institutionnel, économique et corentiel. Cette analyse s'appuie sur I'étude du cas
de la mise en place du cadre réglementaire relatdéploiement de la télévision numérique terrestre
en France (TNT). L'article est structuré en trodstips. Nous explorons, dans un premier temps,
I'ensemble des concepts liés a la notion de steapmitique d'entreprise. Nous analysons, dans un
second temps, le processus réglementaire de laefNfFrance a I'aune des enjeux, des stratégies
politiques ainsi que des différentes actions déyoly engagées par les parties prenantes. Enfus no
mettons en perspective les différents enseignemads de cette étude de cas tant sur le plan
conceptuel que managérial.
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Introduction

Le 31 mars 2005, le paysage audiovisuel francat®rau un bouleversement technologique et
économique avec le lancement de la télévision nigonérterrestre (TNT). La TNT a permis
l'introduction de plusieurs chaines émises par Vwigzienne terrestre : plus d'une trentaine de
chaines de télévision pourront ainsi étre diffuséesmode numérique, en comparaison des six
chaines actuellement diffusées en mode analogi§juerme, la télévision numérique devrait se
substituer a la télévision analogique classiquelN& est en outre porteuse d'une véritable révartuti
économique pour la filiere de la télévision : agBvde nombreux nouveaux entrants, émergence de
nouveaux metiers, développement d'une nouvell¢igrlavec le téléspectateur-client. Les nouvelles
conditions concurrentielles nées du déploiementadENT ne sont pas donc pas sans conséquences
pour les entreprises déja présentes sur le maidRg, :Canal +, France Télévisions et M6.

L'analyse du processus de décision publique mouiede cadre réglementaire de la future TNT a été
fortement influencé par les actions de lobbying différentes entreprises concernées. Cette
réglementation ne peut étre considérée commedoneéequi s'impose aux acteurs économiques,
mais comme ueonstruitrésultant des différents rapports de forces enudtples actions politiques
engagées par les diverses parties prenantes. frestaments auxquels se livrent les acteurs autour
de la réglementation de la TNT traduisent la tras&n dans le champ politique de la concurrence
acharnée entre les chaines de télévision en France.

L'objectif de cet article est de montrer commest kentreprises articulent leurs stratégies poktsqu
c'est-a-dire leur stratégies d'influence des démsspubliques, avec leurs stratégies économiques et
concurrentielles (Baron, 1995 ; Martinet, 1984)s'dgit en particulier de montrer comment I'action
politique -tel que le lobbying- permet d'influenceoire de faconner, I'environnement institutionnel
économique et concurrentiel contribuant par la mé&menrichir le management stratégique de
I'entreprise (Said 2000).

Cet article est structuré en trois parties. Dansptemier temps, nous poserons les principaux
concepts nécessaires a la compréhension des msatligfluence mises en ceuvre par les entreprises.
Nous développerons en particulier les notions dubylimg, d'activités politiques et de stratégie
politiqgue d'entreprise. Ensuite, nous nous intémesss au cas particulier de la mise en place drecad
réglementaire de la TNT en France et des difféseatéions de lobbying qui ont été engagées par les
parties prenantes. Ce choix est justifié par lirtgpece des enjeux stratégiques, lintensité de
l'engagement des acteurs et la nature de la dégisiblique dont I'objectif est de définir le cadre
réglementaire d'une activité nouvelle. Enfin, nmettrons en perspective les enjeux et les stratégie
politiques des acteurs au regard de la dynamiqueuctentielle. Nous discuterons également les
différents enseignements de cette étude de casuald plan managérial que sur le plan conceptuel.
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1. Le cadre théorique : le lobbying comme vecteur '@cquisition d'un
avantage concurrentiel

11. Stratégie politique et stratégie concurrentié de I'entreprise

Dans son acception restrictive, la stratégie ppléide I'entreprise désigne les actions mises &receu
dans le but d'orienter ou d'influencer les déciipabliques (Epstein, 1969). Dans cette vision, la
stratégie politique s'identifie avec les actionslalgbying engagées par I'entreprise, c'est-a-dise |
actions d'influence directement dirigées vers ésponsables publics. Dans une acception plus large,
la notion de stratégie politique recouvre I'ens@rd®s initiatives engagées en direction des parties
prenantes socio-politiques de l'entreprise (Mali®83). La stratégie politique a ainsi pour finalle
production, directement ou indirectement, de regtetitutionnelles favorables aux intéréts de
I'entreprise (Baron, 1995, Epstein, 1969 ; KeimZetthaml, 1986 ; Getz, 1997). Il s'agit, pour
I'entreprise, de faconner un environnement politiqui soit le plus favorable a la réalisation de se
objectifs économiques. Comme le souligne Epsted®q), la stratégie politique n'est pas une fin en
soit, mais seulement un moyen au service des tatdeél’entreprise. Baron (1995) insiste par aiieu
sur la nécessaire articulation entre, d'une pastratégie marchande et les objectifs de I'ensegur

le plan concurrentiel, et, d'autre part, sa stratpglitique.

La mise en ceuvre d'une stratégie politique peun@itre a l'entreprise de Iégitimer ses activités
économiques, ses objectifs technico-économiqueslesu moyens particuliers qu'elle met en
ceuvre (Baysinger, 1984). La stratégie politiqud'eletreprise peut également viser & modifier les
conditions de réalisation des activités économiglgebentreprise, que ce soit dans le but d'aneflior
son efficacité économique ou d'accroitre son poweimarché (Boddewyn et Brewer, 1994). Gale et
Buchholz (1987) identifient trois types d'objectifs pour la stgité politique de I'entreprise : la
modification de la taille d'un marché (par exemaldravers I'obtention de marchés publics), la
définition ou la redéfinition des regles du jeu comentielles (dresser des barrieres a l'entrée,
instaurer des régles limitant la concurrence... yntadification de la structure des codts sectorielle
(salaires minimum, octroi de subventions directas iodirecte, contraintes réglementaires
colteuses...). Attarca, Demil et Nioche (2002) orécime ces objectifs en identifiant cinq enjeux
stratégiques majeurs au coeur d'une stratégieiquait: la modification des regles du jeu
concurrentielles (normes, pratiques concurrensellg l'acces a des ressources rares (subventions
financieres, ressources technologiques ou humaihesa.. maitrise des codts, le contrble des
conditions d'accés pour des nouveaux entrantacetk a des marchés publics.

12. Stratégie politique et acquisition d'un avantge concurrentiel

Comme nous l'avons souligné précédemment, le lagst un moyen pour I'entreprise d'obtenir des
décisions publiques favorables a ses intérétscpligis. Dans certaines conditions, les bénéfices
économiques tirées d'une décision publigue peuvemstituer la source d'un avantage
concurrentiel. Yoffie (1987) a montré comment unetreprise peut bénéficier d'un avantage
concurrentiel en obtenant des pouvoirs publicsthuaration de mesures protectionnistes. L'auteur
qualifie d'avantage concurrentiel politique lesraages concurrentiels dont bénéficie une entreprise
grace a ses activités politiques en général etlztaying en particulier.
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Plusieurs auteurs se sont intéressés aux efféésatifiels de la pratique de lobbying des entrepris
Stigler (1971) assimile le lobbying & un processescaptation -ou de capture- des décisions
publiques au profit de quelques intéréts privés,particulier ceux des grandes entreprises. Ces
entreprises, qui disposent des ressources néasssaiessources relationnelles pour accéder aux
décideurs publics et ressources financieres poandier les responsables et les partis politiques-
peuvent capter a leurs seuls avantages certair@sioés publiques. Pour l'auteur, les décisions
publiqgues ne sont pas toujours motivées par laeretle de l'intérét général mais peuvent étre
dévoyées au profit de quelques entreprises quiaiost bénéficier d'avantages différentiels : ratde
situation, subventions, protection par linstawratide barrieres a I'entrée, bénéfice de marchés
publics, etc.

Dahan (2003) a proposé une modélisation du prosedscquisition d'un avantage concurrentiel
politique eu deux étapes. Dans un premier temg@stréprise acquiert un avantage politique grace a
un acces privilégié aux décideurs publics et géisa capacité a influencer le processus de prise de
décision. Dans un second temps, l'entreprise l@@éfilun avantage réglementaire qui découle
directement de la décision publique : la décisiohligue se traduit, dans le champ économique, par
un avantage différentiel en faveur de l'entrepgseau détriment de certains de certains de ses
concurrents Cette modélisation peut étre affinée en idemtifteois processus successifs permettant a
I'entreprise de tirer bénéfices sur le plan corenirel de ses capacités a pouvoirs influencer les
décisions publiques :

= le premier processus peut étre qualifié de poliigu'est le processus d'influence de la décision
publique. L'entreprise s'appuie sur la mobilisatitun ensemble de ressources politiqagshoc
(Attarca, 2002 ; Dahan, 2003 ; Oberman, 1993) pofluencer les décideurs publics (pression
exercée sur les pouvoirs publics ou légitimationsde intéréts). Plusieurs ressources politiques
peuvent étre identifiées (Attarca, 2002) : lesaasses informationnelles (disposer d'informations
privilégiées par exemple issues d'une expertisg);essources relationnelles (disposer d'un réseau
de connaissance au sein des milieux politiques,irasimatifs et économique), les ressources
symboliques (bénéficier d'une réputation aupréspdesoirs publics ou de la société civile), les
ressources organisationnelles (disposer des capduitmaines et organisationnels pour conduire
une action politique) et les ressources financiépesmettant de mettre en oceuvre les actions
politiques). Comme le montrent Dahan (2003) et r&#g2000), la capacité d'influence de
I'entreprise résulte de la mobilisation d'une coratsion judicieuse de ces différentes ressources.

= le deuxieme processus peut étre qualifié de stiiég c'est le processus d'exploitation de la
situation née d'une décision publigaepriori favorable aux intéréts de I'entreprise. Comme le
concoivent Pfeffer et Salancik (1978), la régleragah peut étre considérée comme une ressource
stratégique permettant d'acquérir des avantagek quian concurrentiel : le bénéfice de mesure
protectionnistes (barriere a l'entrée réglemergpioal le bénéfice de subventions d'exploitation ou
pour la R&D (p.e. dans l'industrie aéronautiquel @uropéenne) sont des exemples de mesures
réglementaires permettant d'acquérir un avantagelesyplan concurrentiel. L'acquisition d'un
avantage concurrentiel passe par une bonne atimulantre les objectifs recherchés de l'action
politique (décision publique souhaitée) et les cdpa de l'entreprise a exploiter, davantage gse se
concurrents, la situation nouvelle née de la décipublique.

= le troisiéme processus peut étre qualifié d'orgatidmnel: il s'agit pour I'entreprise de pouvoir
développer ses capacités d'influence des décipigliigjues. En engageant des actions de lobbying,
I'entreprise quitte son champ économique naturelr gwoluer dans un champ politique ou les
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regles de fonctionnement (méthodes d'influencdeséde fonctionnement institutionnelles, agenda
politique...) ainsi que les acteurs qui le constitugesponsables publics, responsables politiques,
groupes d'intéréts, médias...) sont différents (Bdr@®5). Le lobbying peut ainsi étre vu comme
un processus d'apprentissage par l'entreprisectoi publique. Ce processus se traduit par une
accumulation d'expériences dans le champ politgguie fine, par une accumulation de ressources
politiques (réseaux relationnels politiques, safaiire en matiere de conduite d'actions politiques,
connaissance du fonctionnement des institutiondiqués, etc.) pouvant étre utilisées dans de
futurs actions de lobbying. L'émergence au sein atgseprises de servicesl hoc chargés de
conduire les actions de lobbying (services "affapabliques") illustre, sur les plans organisatenn
et structurel, ce processus d'apprentissage (A{té898).

Graphique n°1 : Lobbying et acquisition d'un avantage concurrentiel

processus politique processus stratégique
(influence) (concurrence)

Ressources m ~ Regles institutionnelles / m _ Avantages

politiques U " Ressources réglementaires U " concurrentiels

~
_/

processus organisationnel
(apprentissage)

13. La conduite d'une action politique d'influence

L'influence d'une décision publique nécessite laenen ceuvre d'un ensemble actions cohérentes,
dirigées, directement ou indirectement, vers lesidéérs publics : c'est la gestion d'un dossier
politiqgue (Attarca, 1998). Elle consiste a défildrnature de la réponse a apporter face a décision
publique donnée, et a mettre en oeuvre les adtipibiitiques adéquates. Par exemple, faut-il errgage
une action politique ou non ? Faut-il engager wt®a individuelle ou collective ? Faut-il engager
une action directement dirigée vers les pouvoirfaotil privilégier une action indirecte ? Comment
planifier dans le temps les différentes actionstipokes ? Ces différents choix tactiques ne sost pa
nécessairement exclusifs et peuvent évoluer daesies. La gestion d'un dossier politique peutiains
étre caractérisée par quatre dimensions :

= L'attitude de I'entreprise face a la décision pghk ; Oliver (1991) a proposé un spectre de
stratégies ou de tactigue soumise a une pressidalesamu institutionnelle : acceptation de la
décision (ne rien faire), recherche d'un comproéigement de la décision, défiance des pouvoirs
publics, manipulation des pouvoirs publicsa typologie proposée par l'auteur ne s'intéresiau
tactique d'opposition a une pression institutiolenér, comme le souligne Marcus (1984), I'action

politique d'une entreprise peut relever d'une logigle promotion (opportuniste). Les attitudes
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politiques de I'entreprise doivent ainsi étre coétes comme se situant dans un spectre dont les
extrémités seraient d'une part, une attitude dsiipn radicale et d'obstruction & la décision
publique, et, d'autre part, une attitude de sowdtate promotion militante a la décision publique.

= La nature et l'intensité de I'engagement politigieel'entreprise Yoffie (1987) distingue plusieurs
stratégies comportementales possibles selon laendtil'engagement de l'entreprise. La stratégie
de leader reléve d'une démarche volontariste etespundividuelle, méme si l'entreprise peut
chercher a mobiliser d'autres parties prenantdmpfosé, la stratégie de "passager clandestin” ou
"“free rider* consiste a ne pas agir politiquement -par cal@poduniste ou par manque de
ressources- tout en espérant bénéficier des résulta l'action politique engagée par d'autres
entreprises. La stratégie de suiveur est une gieaitdtermédiaire dans laquelle I'entreprise pgic
a une action politique (par exemple a travers wadition ad hoc) mais sans en prendre l'initiative
ni le leadership. Selon Lenway et Rehbein (199%)atwix tactiques s'expliquent essentiellement
par des considérations propres a l'entreprise, @mandisponibilité des ressources nécessaires a
l'action politique (ressources excédentaires)péeience de l'action politique, ou l'importance des

enjeux pour l'entreprise.

= La nature des modes d'influence utiliséBourgeois et Nizet (1995) ont montré qu'une eprise
peut recourir a deux types de stratégies, non sixels, pour l'influence des pouvoirs publics. I
s'agit, d'une part, d'une stratégie de pressioesjiondée sur la défiance, le recours a la metece
mobilisation politique ou la médiatisation et, dfaupart, d'une stratégie de légitimation basée sur
l'information, l'argumentation et une volonté denaincre les décideurs de la pertinence des
positions de l'entreprise.

= La conduite de l'action politiquece sont les choix de l'entreprise dans la mmseeuvre pratique
des actions d'influence : quelles activités engager quel moment ? Buchholz (1992) propose un
modéle d'interprétation des tactiques d'influenocedé sur les différentes étapes du processus
d'élaboration des politique publiqgue : émergenameal'problématique appelant & une décision
publique, mise sur agenda public de la problématigti préparation de la décision publique
(recherche de solution), prise de décision publigpplication de la décision publique. Reprenant
les analyses sur les processus de décision pusligueelles sur le cycle de vie des pressions
sociales, Lord (2000) montre de maniere empirique lpfficacité des actions politiques engagées
par une entreprise varie selon les étapes du musede décision publiquie la mobilisation
politique est, par exemple, l'activité la plus edfie pour la mise sur agenda public d'une
problématique (émergence d'une décision publigaedlis que le lobbying est l'activité la plus
adéquate pour influer sur le contenu méme de lsidégpréparation de la décision publique). De
méme, Shaffer (1992) montre qu'une stratégie dénfte collective (constitution de coalitions) est
plus propice en phase d'émergence et de formuldgola problématique publique, tandis qu'une
stratégie d'influence individuelle est plus adéguert phase de recherche de solutions (apparition
d'opportunités pour certaines entreprises au détriiities autres).

La conduite d'un dossier politique pourrait étreiradée comme le suggere Marcus (1984) a une
partie d'échec entre l'entreprise et son adverpdineipal qui est le décideur public. L'objeatiét de

chercher a prendre le dessus sur les pouvoirsgsubh suscitant, en orientant ou en bloguant la
décision a travers la mobilisation de ressourcésiigues (information, argent, vote) et la mise en
oeuvre d'activités spécifiques (lobbying, commutidecg coalitions avec d'autres acteurs privés ou
publics). Nous pouvons pousser encore plus loite gaétaphore en mettant en avant le fait que la
partie d’échec est ouverte a toutes les partieqaptes (acteurs publics, parties prenantes
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individuelles, parties prenantes collectives...)i gont caractérisées par des objectifs et des
motivations qui peuvent évoluer au fil du tempsrangant par l& méme la recomposition des
alliances voire méme la modification des réglegedu

2. Le cas de l'introduction de la télévision numeégque terrestre en France

Nous avons étudié le cas de la mise en place de cadlementaire pour le déploiement de la TNT
en France. Cette étude de cas a été réalisée dmamsk d'une recherche documentaire fondée
essentiellement sur des rapports d’experts, dadesrparus dans la presse quotidienne généraliste
(Le Monde, Le Figaro) ou économique (Les EchoseeTtibune) et sur la base documentaire mise en
place par le Conseil Supérieur de I'Audiovisuel ALS

Nous analyserons, d'abord, la situation concureiatidu secteur de la télévision en France et les
nouveaux enjeux associés a lintroduction de la TNDus identifierons, ensuite, les finalités
poursuivies ainsi que les ressources mobiliséetepatifférentes parties prenantes. Nous mettrons e
évidence, enfin, les manifestations les plus wsilles actions de lobbying qui ont été menées.

21. La dynamique concurrentielle et les enjeux déntroduction de la TNT

Le secteur de la télévision renvoie a plusieursiergt: producteurs de programmes (films et
programmes télévisuels), éditeurs de chaines dwigién, diffuseurs de chaines de télévision
(gestionnaires des "bouquets” sur le cable ett&dliga), distributeurs physiques (par voie henrie,
cablo-opérateurs). Ce secteur est dominé par ceelgrands groupes, dont certains sont intégrés sur
plusieurs maillons de la filiere (annexe 1) : greupFl (TF1, LCI, TPS...), Canal+ (filiale de
Vivendi-Universal), M6, France Télévision (Francd-2ance 3, La 5), groupe AB.

Fortement réglementé, le secteur de I'audiovisaitllfobjet d’'un contrdle minutieux de la part du
Conseil Supérieur de I'Audiovisuel (CSA) qui estarge de faire respecter I'ensemble des
réglementations en vigueur notamment celle du cespes cahiers des charges des chaines ou des
guotas de diffusion de diffusion d'ceuvres cinématoigiques francaises.

L'offre télévisuelle francaise se décompose en datggories : les chaines hertziennes et les chaine

sur le cable et le satellite. Le marché des chdiedgiennes est dominé par TF1 avec plus de 32% de
parts d'audience. Le financement des chaines pestassuré par les recettes publicitaires (TF1 et
M®6) ou par un systeme de péage (Canal+) alorseguehaines publiques bénéficient de la redevance
audiovisuelle. L'offre télévisuelle sur le cable let satellite représente plus de 79 chaines

thématiques : cinéma, sport, information, humoaocumnentaires, etc. Ces chaines sont financées par
une redevance payée par les abonnés aux gestiesires bouquets (offre de plusieurs chaines

thématiques sur le cable ou le satellite) ainsigprda publicité.

La mise en place de la TNT a pour effet un boukment du paysage audiovisuel se traduisant par
de nouveaux enjeux stratégiques tant pour les @iges du secteur que pour les pouvoirs publics.
Au-dela de la diversification de I'offre télévisleeket du développement de la production télévisuell
et cinématographique francdisgui lui est associée, la TNT permettra la diffasite la télévision
dans des zones non couvertes par le réseau heatzigel ou non éligible au céble constituant par la
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méme un formidable outil d'aménagement du teratdin outre, la technologie de la TNT permet de
libérer des fréquences analogiques devenues useurese rare et convoitée (en particulier avec le
développement des marchés de la téléphonie). Eet, difs enjeux budgétaires ne sont pas
négligeables avec les possibles cessions de llegmo des fréquences analogiques ainsi libérées.

Pour les entreprises, la mise en place de la TNVoie a quatre types d'enjeux stratégiques :

= des enjeux relatifs aux regles concurrentielleba multiplication du nombre d'opérateurs de
diffusion (passage de 6 a 31 chaines hertziennies) gue la modification des conditions
techniques de diffusion auront des effets indéemlsur la dynamique concurrentielle du secteur
notamment a travers une modification des pouvogrsnégociation en amont et aval (besoin de
produire ou d'acquérir d'avantage de programmesgraue de la concurrence pour la diffusion
technique des signaux numérigés

= des enjeux relatifs aux codtda technologie numérique permet de diffuseriplus programmes
sur un méme canal. Ceci devrait, a terme, se teaghar une réduction des colts de diffusion et
donc, toutes choses étant égales par ailleurse aaguction des colts d'exploitation des chaines de
télévision ;

= des enjeux relatifs a l'accés aux ressources pitdilies ; les chaines privées de la TNT seront
financées, en grande partie ou en totalité, pardesources publicitaires. Ceci se traduira, quasi
meécaniquement, par une répartition des budgetsigitabkes entre un plus grand nombre
d'opérateurs et donc par une baisse des ressodeseshaines -hertziennes ou thématiques-
actuelles. Cet enjeu est d'autant plus crucial lgumarché publicitaire a enregistré une baisse
tendancielle ces derniéres années ;

= des enjeux relatifs a des activités nouvejlés déploiement de la TNT, outre qu'il constituee
opportunité pour de nouvelles chaines de télévjisgan traduira par la création de nouveaux
marchés, voire de nouveaux métiers : pour les shfits techniques avec l'ouverture a la
concurrence des activités jusqu'alors monopolisiqule I'opérateur public TDF, pour les
distributeurs (commercialisation de la TNT aupréspdblié), pour les fabricants de matériels avec
la vente de nouveaux matériels de réception (décedrimériques, téléviseurs numériques).

22. Les finalités des parties prenantes au processde lobbying

Les parties prenantes économiques de la mise ee pla la TNT, peuvent étre classées en trois
catégories en fonction de la nature de leurs itd#éeg de leur attitude vis-a-vis du projet de
déploiement de cette technologie en France :

= Les opérateurs privés "insiders" exploitant déj& dbaines hertziennes (TF1, Canal + et MEes

opérateurs considérent la TNT comme une menacel@aupouvoir de marché et leurs ressources
publicitaires. La TNT apparait également comme affre concurrente du cable et du satellite dans
lesquels ces groupes sont des opérateurs majemspe editeurs et comme distributeurs (TF1let
M6 sont les actionnaires de TPS et Canal+ a coniliake fCanalSatellite). Toutefois, les finalités
des ces acteurs ne sont pas trés claires. Poupdi-é&xemple, la TNT constitue également une
opportunité pour déployer sa chaine d'informati@l kur I'ensemble du marché francais. Les
conditions de déploiement de la TNT (choix des at@ns, organisation du marché publicitaire,
financement de la "migration”, etc.) constituents ddéments de négociation pour ces trois
opérateurs privés, incontournables du paysage éadeal francais.
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= Les opérateurs privés "outsiders’hpus pouvant distinguer les opérateurs déja étaels autres
opérateurs nouveaux entrants potentiels. Certgésateurs privés sont déja présents sur le cable et
le satellite a travers des chaines thématiquesz, iagardére, AB Groupe. Pour ces entreprises, la
TNT constitue une véritable opportunité d'élargisset de la diffusion de leurs chaines
thématiques existantes (réalisation d'économiebel@ et accés a plus de ressources publicitaires)
bien cette offre puisse concurrencer la téléviggagante sur le céble et le satellite. Les autres
opérateurs privés sont des groupes présents dasecleur des médias mais qui ne sont pas
directement présents sur le marché de la télévisitast le cas du groupe NRJ et du groupe Bolloré
Médias. Ces opérateurs espérent profiter de ceeaousupport technique pour lancer de nouvelles
chaines thématiques.

= Les autres opérateurs privés ou publics pour lesqlee TNT constitue une réelle opportunité de
développementl s'agit des éditeurs de chaines locales oucadm@s (Télé-Toulouse, Télé Lyon
Métropole, Zaléa TV...) qui voient dans la TNT le reayde toucher une audience locale plus
large. Les opérateurs publics (groupe France T&@#viet Arte) sont également favorables a la
TNT qui leur permettrait d'élargir I'offre des prammes (opportunité de lancement d'une chaine
d'information en continue par exemple), sachantlguamancement d'un tel développement serait
pris en charge par I'Etat-actionnaire. Enfin, tdes acteurs en aval de la filiére (diffuseur
techniqué, distributeurs, gestionnaire de multiplex®géabricants de décodelt®u des postes de
télévision numériques) sont favorables au déplomnae la TNT qui constitue une réelle
opportunité de marché.

D'autres acteurs économiques peuvent étre concgramede déploiement de la TNT. Pour les
annonceurs et les centrales d'achat d'espace<itail®@is, la TNT va multiplier les possibilités de
supports publicitaires, créant par la méme de ntasveonditions commerciales (baisse des prix des
espaces publicitaires) ainsi que de nouveaux déldsu@largissement et diversification des cibles).
Pour les distributeurs commerciaux (Fnac, Dartyla. )INT constitue également une opportunité de
développement de leur marché : commercialisatienbieiquets de la TNT, vente de matériels de
décodage, vente de téléviseurs numériques. Cesiractont donc globalement favorables au
déploiement de la TNT.

23. Les stratégies politiques et les ressources nildges par les acteurs

En raison du caractéere sensible du dossier de & @Nde la nature méme des parties prenantes
(groupes médiatiques), les débats autour du pdejetéploiement de la TNT ont été trés largement
médiatisés. Nous avons ainsi recense dans le tahfea les différents types d'actions de lobbying
menées par les parties prenantes du processusnedgire de la TNT en nous appuyant sur des
données secondaires (presse quotidienne générligteonomique). Il apparait que les principaux
acteurs engagés dans le processus de lobbyindodi@igment eu recours aux mémes types d'actions
politiques et ce, quelles que soit les finalitésete action (opposition a la mise en place deN&

ou volonté de promouvoir cette nouvelle technolpgi@ontrairement aux entreprisemsiders
opposés a la TNT, les opérateurs promoteurs délTadnt eu recours a la publicité politique : deux
campagnes de publicité politique (campagne pressg)été engagées collectivement par ces
opérateurs pour soutenir le projet de mise en pthcda TNT aux moments ou des arbitrages
politiques décisifs étaient attendfus
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Tableau n°l: Stratégies politiques et principaux tpes d'actions politiques engagées par les parties

prenantes

Insiders Principaux outsiders et autres

opérateurs favorables a la TNT

Principe da la stratégie | Démarche individuelle Démarche individuelle et collective
d'influence
Finalités apparentes de| Obstruction (empécher la mise en plg Promotion (favoriser la mise en place
I'action politique de la TNT) de la TNT)
Nature de la démarche| Individuelle Individuelle et collective
d'influence

Natures des actions
politiques menées
Rencontres formelles o Rencontre des ministres en charge| Rencontre des ministres en charge|du
informelles avec ley dossier, des fonctionnaires et d dossier, des fonctionnaires et des
responsables public| responsables du CSA responsables du CSA
Mobilisation d'élus (Parlement) Mobilisation d'élus (Parlement)
Participation a deg Auditions du  CSA, auditiony Auditions du  CSA, auditions
auditions| organisées par les experts mandatés| organisées par les experts mandatés
Prises de positior] Interviews accordées par les dirigea| Interviews accordées par les dirigeants
publique| & la presse. Participation a d a la presse. Participation a des

colloques sur la TNT colloques sur la TNT
Interpellation des| Courriers adressés aux responsal Courriers adressés aux responsables
responsables public| publics (ministres, CSA) publics (ministres, CSA)
Production| Production de rapports sur la faisabil Production d'enquétes sur les attentes
d'informations| économique du projet des consommateurs. Productipn
techniques d'études sur la faisabilité technique
(expérimentation) et économique ¢u
projet.
Publicité politique| - Lancement de deux campagries

publicitaires  politiques et d'une
campagne commerciale

En terme de ressources politiques, les acteursecofE se sont appuyés sur les mémes types de
ressources (tableau n°2). Compte tenu de l'impecetdies enjeux, les différentes parties prenanties on
mobilisé, chacun a sa maniére, des ressources ciaman, relationnelles, organisationnelles,
informationnelles et symboliques. Si certains astar de TF1 dispose de leurs propres équipes de
lobbyistes, d’autres, en revanche, comme Canalt fadgrappel a des professionnels du lobbying pour
coordonner leurs actions politiques.

La principale différence entre les entreprisesitiers opposées a la TNT et les autres opérateurs
réside dans la nature de l'action politique etnheyens organisationnels mises en ceuvre. TF1, M6
comme Canal+ ont engagé une action politique @ fitdividuel. Les principaux opérateurs
promoteurs de la TNT se sont quant & eux engage ldamise en place d'une coalition politicace
hoc. Les groupes AB, Bolloré Médias, Lagardere MédiranEe Télévision, Netgem, NRJ Group, et
Pathé ont ainsi crée l'association pour la télémisiumérique (ATN). Initiée par Anne Sinclair,
conseillere a la présidence de Netgem, ATN esigi#égpar Jérdbme Seydoux, président du directoire
du groupe Pathé. L'association est présentée commmevier de la stratégie de lobbying de ses
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adhérents et vise & montrer aux pouvoirs publicsahilité économique du déploiement de la TNT
tout en militant en faveur d’une réglementationoiésant la rentabilité financiére des projgt®eu
avant la mise en place de la TNT en 2005, une aggeciation a vu le jour. L'association "Télévisio
Numeérique pour Toug'egroupe I'ensemble des chaines gratuites de la(FFNifice Télévisions, AB,
NRJ, Bolloré, Arte, LCP-AN et Public Sénat). Ellenstitue un organe de lobbying en vue d'assurer
le respect du calendrier de lancement de la TNIE stuccés commercial de ce nouveau mode de
diffusion.

Tableau n°2 : Les ressources politiques mobiliséesr les acteurs

Insiders Outsiders Autres opérateurs privés ol

publics
Ressources Réseaux relationnel| Réseaux relationnel Réseaux relationnels de
relationnelles politiques des dirigeants g politiques personnels dg France Télévision (opérateur

des lobbyistes salariés (¢ dirigeants : Bolloré, Berdd public).
mandatés (TF1, M6, Cana{ Seydoux...

Ressources Production de  rappol Production de  rappor Mise en place
informationnelles | d'expertise sur la validit{ d'expertise sur la validit{ d'expérimentation pour
juridique du projet (TF1| juridigue des disposition| valider la faisabilité
Canal+) prévues par la lo| technique du projet de TN[

(concentration, concurrencg (Netgem, TowerCast)
Ressources Prise en charge du dossi Mise en place de l'association ATN (associationrplau

organisationnelles | par des lobbyistes interrdég télévision numérique) et de I'association "TNT ptows"
(TF1) ou externes
(Canal+). Recours a d¢
prestataires externts pour
élaborer leurs dossiers (
candidature auprés du CS

(TF1, M6).
Ressources Utilisation de limage et d{ Recours a des personnalif Recours a des personnalités
symboliques la puissance économique d médiatiques (P. Labro poy médiatiques (A. Sinclair

chaines de télévision (TF] Bolloré Média ; M. Cotta pour Netgem)
M6, Canal+). Engagemel pour AB).
personnel des dirigeants d

chaines.
Ressources Financement de l'ensemb Financement des actions
financieres de la procédure de lobbyin lobbying.

(auditions aux CSA...) Financement de deu

campagnes publicitaire
favorables a la TNT.

24. Mise en perspective des enjeux concurrentielsi gorocessus réglementaire de la TNT

Le secteur de la télévision est un secteur paidi@rhent sensible et a forte charge idéologique
(pouvoir des meédias, indépendance -ou dépendandes!-médias vis-a-vis des grands groupes
industriels, place de la télévision publique, palie culturelle, politique de programmation...)est

€galement un secteur structurant de part les lki@msmerciaux, financiers et capitalistiques qui
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existent avec l'industrie cinématographique. Enfiest un secteur ou I'Etat est doublement partie
prenante : en tant que régulateur et en tant giréstrateur de plusieurs opérateurs représentant le
service public de l'audiovisuel (France Télévisi@rte, La Chaine Parlementaire, Public Sénat, RFO,
TDF). Ainsi, les décisions publiques concernantiéploiement de la TNT en France apparaissent
comme des compromis entre les différents inténétfee. Le processus de décision publique ayant
conduit & la mise en place de la TNT reflete laomtd clairement affichée de rechercher des
compromis.

Une décision publique " sous influence"

Les pouvoirs publics ont eu le souci de définircadre réglementaire favorisant le succes technique
et commercial du déploiement de la TNT. Afin d'éritoute décision publique inopérante, de tres
nombreuses missions d'études ont été confiéegpaolivoirs publics & des personnalités qualifiées
pour aider & la préparation de la prise de dédisidmut en ménageant les opérateurs historiques
(TF1, Canal + et M6) qui obtiennent une place irquate dans le futur paysage de la ThiTe CSA

a permis l'accés au marché a de nouveaux entrdegsgrands groupes privés de l'audiovisuel ont
obtenu chacun au moins une autorisation de d'@afitmi®. Les intéréts du service public ont
également été préservés : un multiplex est résmnxéchaines du service publics (huit canaux sont
préemptés pour les chaines publiques). La décmiblique permet également un équilibre entre les
chaines gratuites (indispensables inciter les eiteya s'équiper en matériel de réception et gatanti
succés du déploiement de la TNT) et les chaineampey (attractives pour les grands groupes
audiovisuels prives).

Les décisions prises par les pouvoirs publics texfleainsi la volonté d’associer tous les acteurs
majeurs de l'audiovisuel, considérés comme incontdiles pour le succes du projet de la TNT. Dans
ce projet, les pouvoirs publics sont clairementet@ants des entreprises dont ils souhaitent réguler
l'activité. Ces entreprises disposent en effet dessources financiéres, technologiques et
commerciales nécessaires a I'émergence du nouvemage audiovisuel de la TNT. Aussi, les
pouvoirs publics ont-ils été sensibles aux pos#tide ces entreprises dans I|'élaboration du cadre
réglementaire. L'Etat a accordé de multiples itioitess économiques ("carottes"”) aux groupes privés
pour obtenir leur adhésion au projet de la TNTvisién de la loi anti-concentration dans le secteur
audiovisuel’, adoption de la mesure aoust-carry’, pré-financement public du réaménagement des
fréquences, adoption de la norme Mpeg4 pour lesnebapayantes pour consolider les
investissements des fabricants -en particuliercia de matériels électroniques.

Tableau n°3 : Calendrier de la mise en place de la TNen France

Janvier 1996
Rapport Levrier remis au Ministre de la Culture @tapnclue a la faisabilité technique de la TNT.

Janvier 1997
Un groupe de travail, piloté par la Direction Gatérdes Stratégies Industrielles du Ministére khellistrie est chargé
d’identifier les conditions de réception et de repdes services de la TNT.

Septembre 1998
TDF met en place une plate-forme expérimentale etaBne (Rennes, Vannes et Lorient) dans le butladkervies
hypothéses techniques de la TNT et d’expérimergeradivelles formes de programmes.

Avril 1999

Le rapport Cottet-Emery remis au Ministre de ldte préconise I'ouverture de six multiplex de gnammes (36
chaines). Le rapport conclut au caractére inélle@ numérique terrestre. La Ministre de la Culetrde la
Communication, en association avec le Secrétairat&E!'Industrie, lance une large consultatios deteurs concernés
sur la base d'un "Livre Blanc" dans le but de miappréhender 'ensemble des problémes induits pEXTa
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1*" aolt 2000
La loi du 1er aoQt 2000 fixe le cadre juridique pteudéveloppement de la TNT en France et le cailend'introduction de
cette nouvelle technologie sur le marché francais.

24 Juillet 2001
Publication par le CSA de la liste des fréquencestifiées dans la premiére phase de planifica8ns{tes couvrant 50%
de la population). Appel a candidatures du CSA patiribution des chaines nationales en numérique.

29 décembre 2001
Publication au J.O. des décrets fixant les obligetides futures chaines TNT.

ler février 2002
Décret "must carry" publié au J.O (obligation ptas cablo-opérateurs et les gestionnaires de btaigatellites de
diffuser les futures chaines de la TNT).

Mars-Avril 2002
Date limite de remise au CSA des dossiers de camndédublication de la liste des candidats redegab

Juin 2002
Premiére audition publique des candidats pour eieécgs nationaux

18 octobre 2002
Remise au Premier Ministre du rapport de Michel Bogor la TNT : la date de lancement de la TNT etstrdée, les
projets de France Télévisions sont revus a la ®aiss

23 octobre 2002

Publication des dossiers retenus par le CSA. Le C8&ardé 3 autorisations au groupe TF1 (TF1, LCtp&port), 3 au
groupe M6 (M6, M6 Music, Paris Premiére) et 3 anugie Canal+ (Canal+, i-Télévision et Sport+) suraialtde 23
autorisations accordées a des opérateurs privés tlévisions locales). Les opérateurs historique®galement obtenu
des autorisations conjointe s: TF6 et TPS Star @R6), Ciné-Cinéma (Canal+, Lagardére), PlanetedGa
Lagardere). La TNT offrira donc 16 services natipngratuits, triplant ainsi le nombre de chaineslair, et 15 services
nationaux payants.

Juillet 2004
Loi "paquet télécoms" qui autorise un méme grougétanir 7 autorisations sur la TNT contre 5 awara

Octobre 2004
Annulation par le conseil d'Etat de 5 autorisatiaosordées par le CSA (MCM, Canal J, Sport +, |I-Téléwi, Ciné-
Cinéma Cable et Planéte Cable). Appel d'offre addigbdu CSA.

Novembre-Décembre 2004
Décision du Premier du lancement de la TNT en nblpeg2 pour les chaines gratuites et en norme Mpeg#les
chaines payantes

Mars 2005
Démarrage des chaines gratuites de la TNT ) padreen35% de la population.

Septembre 2005 — Mars 2006
Démarrage des chaines payantes de la TNT.
Source : Luc Grimaud, Conservatoire National des Ar Métiers / CSA, 2002, complété par nous-mémes

La stratégie des insiders : s'opposer pour négodéenm participation a la TNT

En tant que leader du marché francais de la tédévisla stratégie politique de TF1 est
particulierement éclairante de la stratégie desatpeérs "insiders". La filiale du groupe Bouygues a
été, des le début du processus réglementaire claement opposée au développement de la TNT en
France. Pour TF1, la TNT se traduira non seulempantune concurrence exacerbée sur la diffusion
hertzienne, mais aussi par une plus grande comugrentre la télévision hertzienne et la télévision
par cable et satellite ou TF1 est, a travers TR&athaines LCI et Eurosport, en concurrencedient
avec le groupe Canal+. Pour TF1, dans un marchécpaire atone, la viabilité économique des
chaines privées de la TNT ne serait pas gafAnf®ur ces raisons, TF1 a adopté une attitude
politique d'opposition au processus de décisionligud. Pour autant, TF1 peut trouver certains
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bénéfices danis mise en place de la TNT, comme réaliser une gltande audience pour ses chaines
du cable et du satellite, notamment pour £COn retrouve ici des analogies avec des modes
d’'influence identifiés par Bourgeois et Nizet (1998ans la mesure ou tout en s'opposant
politiguement au projet de la TNT, TF1 a particpéprocessus de négociation et de préparation du
déploiement de la TNT. Ce type de stratégie poigicadoptée par TF1 a été exploré par
Marcus (1984). L'auteur montre que la réglementateut constituer un champ aussi bien
d'opportunités que de menaces pour l'entrepriséle-€ie peut adopter une stratégie politique
interactive simultanément d'opposition (défensive) et de mtion (opportuniste) notamment
lorsque le cadre réglementaire (aspects technig@esiomiques, concurrentiels, juridiques...) n'est
pas encore complétement défini.

En participant au processus, TF1 pouvait influer Isucadre réglementaire (nombre de chaines
gratuites / payantes, calendrier de mise en plada @NT, composition des multiplex...) et ceci dans
une double perspective : défensive (faire obswuacé la mise en place effective de la TNT ou du
moins empécher un cadre réglementaire trop défaleases intéréts) et offensive (ne pas obérer ses
chances en cas de réussite du projet). La patiimipde TF1 au processus de mise en place de la
TNT peut également étre interprétée dans une peirgpelus large des relations entre I'entreprise e
les pouvoirs publics. Ses prises de position sdoksier de la TNT peuvent s’inscrire ainsi dans un
logique de négociation globale -voire de marchaaedayec les pouvoirs publiés En effet, a la
méme période, I'entreprise est confrontée a plus@utres dossiers politiques : relévement dessseui
de participations dans le capital des chaines dwigéon, réglementation sur la diffusion de la
publicité a la télévision, lancement d'une chatimdatrmation continue internationale, déploiemeat d

la télévision sur le cable et 'ADSL, etc. Il eiicque I'attitude de TF1 sur le dossier de la Tpé¢nt
s'inscrire dans une logique de négociation globaleire de marchandage- avec les pouvoirs
publics®.

L'action politique individuelle pour s'opposer €glction politique collective pour promouvoir

Le cas du lobbying autour de la réglementationad€NT nous éclaire de fagcon intéressante sur les
tactiques utilisées par les différentes partiengmees et les ressources mobilisées pour infludacer
décision publique. Les actions dinfluence misesceuvre par les nouveaux entrants, et plus
généralement les parties prenantes favorables BNIB, relevent d'une logique de Iégitimation
(Bourgeois et Nizet, 1995). Il s'agissait, pour eafreprises, de démontrer aux responsables publics
la viabilité technique, économique et commerciadadTNT. Cette tAche était d'autant plus difficile
au début du processus de décision, qu'il subsdtairés nombreuses incertitudes tant sur le plan
technologique qu'économique. La mise en place dioaditionad hoc (Association pour la TNT)
avait pour objectif d’augmenter les capacités Wiarice sur les décideurs publics (Dahan, 2003,
Pijnenburg, 1997) en mobilisant I'ensemble desuastéavorables a la TNT, et d'incarner ainsi un
contre pouvoir aux opposants au prdjet'action de cette association a essentiellemensisté a
sensibiliser le public et les médias sur la faifigbiechnique et économique du projet et a mettre
exergue l'intérét de la mise en place de la TNTIt{plication des chaines, diversification des
programmes pour le public, gratuité partielle...)adsociation s'est ainsi positionnée en "soutien
logistique" du CSA dans la conduite de l'actionljouie.

En revanche, leinsiders privés (TF1, M6 et Canal+), ont choisi d'engagee w@ction politique
individuelle. S’agissant de TF1, cette stratég&mique par au moins trois facteurs :
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= d'une part, TF1 dispose, de par son pouvoir de mBamdes ressources nécessaires pour pouvoir
conduire de fagon autonome ces actions politiqyedfie, 1988). Celle-ci disposa priori des
ressources organisationnelles, symboliques (Iéigitigconomique) et financieres nécessaires a la
conduite d'une action de lobbying (Attarca, 2000) ;

= d'autre part, les relations concurrentielles confélles entre les différentasidersprivés, et en
particulier entre les groupes TF1 (et TPS) et Can@analSatellite) sur le marché du cable et du
satellite ne favorisent pas la constitution d’'upalition ad hoc(Pijnenburg, 1997) d'opposition a la
TNT ;

= enfin, il semblait tactiguement délicat de constitune coalition d'opposition frontale a la mise en
place de la TNT car cela aurait nécessité uneficitiopn des positions des différents acteurs alors
gue ceux-ci préféraient entretenir délibérément ceeaine ambiguité pour ne pas afficher de
maniere ostensible leur opposition au projet.

Dans ce contexte, TF1 et M6 ont privilégié davaatéy pression comme mode d'influence. Ces
pressions se sont manifestées par des prises tiemopubliques extrémement violente vis-a-vis du
projet de la TNT et du processus de décision puéligLa pression exercée sur les pouvoirs publics
a parfois pris la forme d'actions de défiance. d@sx entreprises ont cherché a délégitimer leddle
CSA dans le déploiement technique de la ¥NPar ailleurs, une procédure engagée par TF1 swpre
du Conseil d’Etat a conduit a I'annulation des r&sdtions accordées par le CSA a Canal + et a
Lagardere Média. Fort de son poids économiqueldique, TF1 a exploité le facteur temps comme
levier de son action de lobbying. La logique d'olagton permettait de retarder la mise en ceuvre
effective du projet de la TNT introduisant par |&@me de nouvelles incertitudes qui ont contribué a
complexifier le dossier : évolutions technologiquésolutions concurrentielles, évolutions des
objectifs et des ressources des parties prenaétedytion des coalitions, évolution de l'agenda
politigue, changements dans les priorités des poanmublics, etc. Les récents mouvements de
concentration observés dans le secteur audio%isagisi que les importantes évolutions enregistrées
dans les technologies depuis I'émergence du dadsiém TNT (norme Mpeg4, convergence de la
télévision, de I'Internet et du téléphone) risquéirtcompromettre les difficiles équilibres rechés

par les pouvoirs publics et, ce faisant, réduge,dhances de succés du déploiement de la TNT.

3. Enseignements, implications manageériales et dission

L'analyse du cas de la mise en place de la TNT ramcE nous permet de dégager plusieurs
enseignements quant a l'importance de l'actiortiguadi et du lobbying pour les entreprises, et aux
méthodes de conduite de cette action politique.

31. Le champ politique : champ d'opportunités et denenaces

Dans son ouvrageThe adversory econofhyMarcus (1984) montre comment le champ politique,
c'est-a-dire I'espace des décisions publiques, @&at considéré comme étant simultanément un
champ d'opportunité et un champ de menaces pouretmdeprises. Ainsi, les politiques de
déréglementation et de suppression des monopoldgEpip.e. dans les secteurs de I'énergie, des
télécommunications, des transports ou du courdenstituent-ils de formidables opportunités de
développement pour les entreprises privées, en nmtémes qu'elles sont une menace pour les
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entreprises bénéficiant d'un statut de monopold'aue rente de situation. Les actions engagées par
plusieurs fédérations professionnelles pour béieéfid'une fiscalité avantageuse (p.e. l'action des
restaurateurs ou de l'industrie du disque pour fisé@e d'un taux de TVA a 5,5%) illustre
parfaitement ["intérét direct du lobbying pour eénes entreprises. Le lobbying devient ainsi une
arme stratégique pour les entreprises afin de loéerééles décisions publiques les plus favorables a
leurs intéréts et/ou de bloquer des décisions guéd défavorables. Aussi, le cas de la TNT, par sa
configuration particuliere, illustre cette simulégtié des conséquences possibles d'une décision
publique pour les entreprises d'un méme secteunita en place de la TNT modifie les régles du jeu
concurrentielles du secteur audiovisuel, créansiagies opportunités nouvelles pour certains
opérateurs outsiders et des nouveaux entrants Bpllaré Média comme éditeurs de chaines ou
Netgem comme diffuseur technigque concurrent de T&Fpotentiellement, fragilisant les positions
des opérateurs établis (TF1, M6, Canal+).

Nous pouvons extrapoler cette logique d'opporésrét de menaces a la base des stratégies pdalitique
des entreprises. Nous avons identifié cinq catégate décisions publiques pouvant déclencher une
action de lobbying de la part d'une entreprise g, Demil et Nioche, 2002). Chaque type de
décision publique a des conséquences potentipls#tjves ou négatives, pour une entreprise (tablea
n° 4). S'agissant du cas de la TNT, les décisiafdigues peuvent avoir des effets tant sur le gien
regles du jeu concurrentielles (changement darigidee audiovisuelle) que sur le plan de l'accés
potentiels a des nouveaux entrants.

Tableau n°4 : Opportunités et menaces de I'actionglitique des entreprises

naturelles (pe. eau).

travaux de rénovation

Conséquences de | Exemples d'opportunitéey Exemples de menace Exemples de décision
décision publique potentielles potentielles publique
Modifier les régles dy Créer un nouveau march Réduire la capacit{ Révision de la o
jeu concurrentielles ou un nouveau segment ( d'action stratégique dg "Galland" (marges
marché. Créer de| entreprises. Réduire | arriéres)
conditions de  march( marché potentiel Déréglementation de la
favorables distribution automobile
Accéder a des ressourc| Bénéficier de subvention Suppression d¢ Subventions au secteur
rares publiques (directes 0| subventions. Interdictiof du transport routier.
indirectes) d'accés a des ressourd Baisse de la TVA sur lgs

Maitrises des co(ts

Réduction des colts d
travail

Imposer desg
investissements
écologiques. Imposer d

nouvelles taxes

Taxes sur les journau
gratuits. Réduction de
émissions de Co2

X

réglementaires)

Controle des condition| Permettre  l'accés a Empécher l'accés a Mesures protectionnistes
d'accés pour del marché a des nouveal marché a des nouveay du marché européen de
nouveaux entrants entrants entrants (barriere| la banane

Accéder a des marchg
publics

Attribution de licences
d'exploitation. Attribution

de concessions publiques

Exclusion de marché
monopolistiques.

Déréglementation d
marché des concessio

ns

aéroportuaires

Il est clair que les décisions publiques ne remiopas toujours a des situations gagnants/perdants.
Certaines décisions publiques peuvent n'‘avoir qege abnséquences positives pour les entreprises
d'un secteur économique. C'est le cas, par exemgdedécisions de bonus fiscal (réduction du taux
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de TVA ou réduction des charges sociales pour l@noie certaines catégories de salariés). Dans ces
situations, les colts engendrés par la décisiotiquebsont mutualisés tandis que les bénéfices sont
concentrés sur une catégorie précise d'entrepseplus, comme nous l'avons vu pour la TNT, les
décisions publiques peuvent relever de compronmisigigant de ménager les intéréts des différentes
parties prenantes. Aussi, l'opposition entre lgmdpnités et les menaces potentielles d'une aécisi
publique doit étre vue comme une grille de lectar@riori qui évolue en fonction des actions
dinfluence engagées par les parties prenantes, climngements dans les intéréts de ces parties
prenantes, et du processus de décision publique.

32. L'action politique des entreprises : entre logjue d'opposition et logique de promotion

Le cas de la TNT nous a permis de distinguer ctare deux logiques d'actions politiques : d'une
part, une logique d'opposition au projet de misepkate de cette technologie, privilégiée par les
insiders et, d'autre part, la logique de promotion deecetiuvelle technologie et de la réglementation
en préparation, adoptée par les opérateurs fawmradha mise en place de la TNT. Plus généralement,
nous pouvons distinguer deux comportements-types atdreprises en situation de lobbying
(graphique n°2) :

Graphique n°2 : Lobbying d’opposition et lobbying ce promotion

Lobbying d'opposition

Environnement Environnement
marchand non marchand

Emergence d'un probleme de
. nature socio-politique
Pression
Menace potentielle d'une /
modification des régles du jeu
de I'environnement marchand ~
\ Opposition & une décision
Actions de b | publique mettant en cause les

de I'entreprise
lobbying intéréts de I'entreprise

Lobbying de promotion

Environnement Environnement
marchand non marchand

Volonté de modifier les Actions de
regles du jeu concurrentiel lobbying
dans un sens favorable & ~
I'entreprise
b ( Promotion d'une décision
publique allant dans le sens
des intéréts de I'entreprise

Modification des regles du jeu

et -a terme- des intéréts

économiques de I'entreprise Opportunités
stratégiques

Le premier type de comportement reléve d'un lolpyjne I'on qualifiera deobbying d'opposition
Dans cette situation, I'entreprise est confrontéma pression de son environnement non marchand
ou politique. L'entreprise est sous la menace d'déeision publigue pouvant mettre en cause,
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directement ou indirectement, ses intéréts éconaesiq L'action de lobbying engagée est, ici, de
nature réactive. Elle vise a s’opposer a la déeipidblique, c'est-a-dire I'annuler ou l'orienter.

Le second type de comportement reléve d'un lolgbgire I'on qualifiera debbying de promotion
L’entreprise cherche par des moyens politiques t@nibdes avantages dans son environnement
marchand. L'action politique reléve ici d'une natyroactive. Le lobbying est un moyen pour
I'entreprise de promouvoir aupres des pouvoirsipgshine décision favorable a ses propres intéréts.
Ces deux comportements-types doivent étre consid®m@me les deux facettes extrémes d'un spectre
comportemental. Par exemple, dans le cas des ctenpamts politiques de nature réactive,
Oliver (1991) propose une typologie des stratégiesnportementales de I'entreprise en cing
catégories et quinze sous-catégories : acceptkicigion publique, chercher un compromis, éviter le
conséquences de la décision publique, défier leggis publics, manipuler les pouvoirs publics.

Plusieurs raisons justifient les comportementstigaks hybrides des entreprises, c'est-a-dire des
comportements simultanément ou successivementaajgm et de promotion.

= D'une part, une décision publique (une loi, un eggint, une directive...) peut renvoyer a un
ensemble complexes de dispositions. Une entrepgsé ainsi trouver ses intéréts dans certains
dispositions qu'elle va promouvoir, tout en s'ogmbsa d'autres dispositions jugées défavorables
contenues dans la décision. Dans le cas de la BXExemple, les dispositions sur le financement
du déploiement de cette technologie ont été largerogtiquées par les opérateurs soutenant le
projet de la TNT (Bolloré, NRJ...).

= D'autre part, les intéréts, et donc les objectifd'action politique des entreprises, peuvent éiolu

dans le temps. Le contexte concurrentiel peut égaié évoluer, modifiant par la méme les
objectifs de I'entreprise. Dans le cas de la THTelvirement de comportement de TF1 est a ce titre
tres éclairant. En 2004, TF1 a eu l'opportunit¢atdeter la chaine de télévision TMC au groupe
Pathé. Cette acquisition a été réalisée conjointeragec le groupe AB, qui fait partie des
opérateurs largement engagé en faveur de la TNEhatne TMC elle-méme bénéficie d'un canal
sur la TNT. Cette acquisition a sans nul douterdmué au changement d'attitude du groupe TF1.
Mais d'autres facteurs ont pu contribuer a ce obraegt d'attitude : la perte de terrain de TPS face
a CanalSatellite (droits de retransmission du B@dl} ou I'engagement progressif de Canal+ en
faveur de la TNT.

= Enfin, les dispositions prévues par la décisionligub peuvent évoluer dans le temps (effet des
actions de lobbying, arbitrages rendues, changedembajorité politique...). De ce fait, l'attitude
d'une entreprise peut elle-méme évoluer et paseee dittitude d'opposition a une attitude de
promotion, et inversement. Les gages données gampdevoirs publics aux acteurs opposés
initialement a la TNT ont ainsi p0 modifier leutitatde vis-a-vis du projet.

Le cas de la TNT n'est pas une exception quannatlae hybride des comportements politiques des
parties prenantes. De nombreux autres études ddectsbbying d'entreprises arrivent a la méme
conclusion (Attarca, 1996 ; Bensedrine, 1998 ; DaRa03 ; Jacomet, 2000).

33. L'articulation entre le politique et I'économique

L'articulation entre le comportement politique dggreprises et leur comportement économique se
situe a deux niveaux.

XIV ™ Conférence Internationale de Management Stratégi@ays de la Loire, Angers 200%ittp://www.strategie-aims.com/




AIMS 2005

L'articulation se situe d'abord dans les objectéd'action politique et les résultats escomptéss dia
champ économique. Comme nous l'avons déja soulignépbying est un moyen pour I'entreprise
d'atteindre des objectifs de nature économiquen@ades parts de marché, accroitre sa rentabilité,
empécher des nouveaux entrants...). Les avantagesusbpar I'entreprise dans le champ politique
(obtention d'une décision publique favorable) ponirrétre transformés en avantage sur dans le
champ concurrentiel dans la mesure ou I'entrepaseéient a mobiliser les ressources et les capacité
nécessaires pour exploiter la nouvelle situatiandetla décision publique (Dahan, 2003). L'avantage
économique pourra étre qualifié d'avantage conntielesi la décision publique permet de créer une
situation réellementlifférentielle c'est-a-dire avantageuse pour les uns et désmearge pour les
autres. Dans le cas de la TNT, la volonté de retieerun compromis entre les différents acteurs n'a
pas conduit & une décisialifférentielle Si les opérateurs outsiders ont réussi a obtlsrlicences
d'exploitation (31 licences ont été accordées @aL3A pour 66 candidats déclarés recevables), les
opérateurs historiques ont également obtenu un remshbffisant de licences. Ceci relativise
lavantage économique issu de l'opération de laoighyCet avantage ne pourra étre qualifié de
concurrentiel, c'est-a-dire durable et valorisablpje dans la mesure ou les nouveaux opérateurs
parviennent a proposer une offre télévisuelle aufNIT suffisamment attractive. Cela renvoie, non
plus aux capacités politiques de I'entreprise, mases ressources et a ses capacités techniques et
commerciales.

Le second niveau d'articulation entre I'économiguie politique se situe justement sur le plan des
ressources. Nous avons présenté dans la premigie |lpanotion de ressource politique. Le cas de la
TNT nous montre que le lobbying des entreprisegemyoie pas nécessairement a cette vision
sulfureuse et parfois caricaturale de cette tectn{§ugéne, 2002). L'influence des pouvoirs publics
n'est pas nécessairement synonyme de mobilisadsnréseaux relationnels, de corruption ou de
trafic d'influence et de passe-droits. Il est atpie dans le cas étudi€, nous n‘avons pas pu acéde
informations sur les pratiques souterraines quiéétmises en ceuvre par les différents acteurs. La
nature des entreprises en jeu (grands groupesspia® médias) et la nature des relations entretenue
par les dirigeants de ces entreprises avec les @dlitiques, peuvent laisser supposer que demact
occultes ont pu étre menées par certaines part@sapte¥. Pour autant, si on s'intéresse aux
initiatives repérées a travers les sources sea@msganous voyons clairement que linfluence du
processus de décision publique a également reposédes ressources que l'on peut directement
reliées aux activités économiques des opérateurs :

= ressources techniques et technologiqups ont permis de participer aux expérimentations
(numérisation des programmes, transmission et tiécepes signaux...) et donc de montrer la
faisabilité technique du projet ;

= ressources techniquegii ont permis I'élaboration de projet de chajmesinent afin de bénéficier
d'une licence d'exploitation du CSA : cela renwiieectement au métier des opérateurs a savoir
concevoir un modéle économique de chaine de t@éwsable ;

= ressources organisationnellegli ont permis le suivi institutionnel du dossiker participation aux
auditions organisées par le ministere de la Cukttife CSA, ou la participation aux auditions dans
le cadre des nombreux rapports d'experts ;

= ressources financiéreselles sont directement liées a la rentabiliténémique des opérateurs et
leurs prises de risques pour développer une affréasTNT
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= ressources symboliqguesette ressource est aussi liée -mais pas sentese poids économique
des opérateurs et a leur image sur le marchéwtbdiasuel.

Nous voyons donc clairement que la mise en ceuseadions de lobbying s'appuie largement sur
des ressources et des capacités relevant diredtelmenétier des entreprises. Méme si le lobbying
ameéne l'entreprise a évoluer dans un champ pdditigu n'est pas son champ naturel, il n'en demeure
pas moins que les actions politiques reposent andgr partie sur des leviers qu'elle maitrise. Ceci
rend d’autant plus indispensable l'articulation ldgggues, politique d'une part, et économiquetckau
part.

34. La spécificité de la conduite de I'action poligue

Si la mise en ceuvre du lobbying peut reposer desrtede nature économiques ou techniques, la
conduite de l'action politique reste quant elle exercice spécifique et non naturel pour les
entreprises. Dans le cas de la TNT, nous avorgueuplusieurs opérateurs ont confié des missions
ponctuelles & des cabinets spécialisés : lobbyiptedessionnels pour les contacts avec les
responsables publics, cabinets de communication lpopréparation des auditions. Par ailleurs, une
entreprise comme TF1 dispose de ses propres |dbbyisternes chargés de la coordination de
I'action politique. Cela montre que la conduitend'@ction de lobbying renvoie a des savoir-faira et
des techniques spécifiques (Clamen, 1995). A tsallekemple du cas de la TNT, nous pouvons
relever plusieurs facteurs qui contribuent a lacéjpié de la conduite de l'action politique par
rapport aux activités économiques “classiques"” ‘detréprise et qui justifie le recours a des
procédures et/ou & du personaélhoc :

= Temporalité: la temporalité du processus de décision estrprap fonctionnement des institutions
mais aussi a la nature de la décision en jeu. Raras de la TNT, nous avons vu que le processus a
duré pres de 10 ans entre les premieres réflexdonga mise en place de la TNT et la mise en
ceuvre effective du projet. Par ailleurs, le proeess connu une dynamique particuliére avec des
périodes d'accélération des décisions suivies dedas d'attente (en particulier lors du changement
de gouvernement en mai 2002).

= Nature des acteursles parties prenantes du processus de lobbyngemt étre de nature diverse
(entreprises, syndicats professionnels, assoc&tiONG, médias...). Dans le cas de la TNT, les
principaux acteurs en jeu sont de nature relativénm@mogeéenes et appartiennent a la filiére
audiovisuelle. Les auditions pour les rapports gbets montrent cependant une forte variété
d'acteurs concernés, directement ou indirecterpanie déploiement de la TNT.

= Nature des régles du jedes "régles du jeu" de I'action politique soméafiques au processus de la
décision publique et au fonctionnement institutiein Le cas de la TNT a nécessité le vote d'une loi
(avec tout le processus lié a ce type de décis@mingi que la mise en oeuvre d'une procédure
d'agrément conduite par le CSA (autorité admirtisgandépendante).

= Moyens de l'action méme si nous n‘avons pas recensé les actiofsbdging souterraines, les
actions visibles et |égales mises en ceuvre papdeses prenantes n'en demeurent pas moins
multiples et variés : production de sondages, pitélpolitique, courriers envoyés aux responsables
publics, prises de position publique, etc.
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L'ensemble de ces caractéristiques justifie lasgtgepour I'entreprise de mettre en place des nsoye
spécifiques pour mener une action politique. Lex@ssus de lobbying reléve d'une logique d'action
d'une autre nature que les processus économiguedu@pion, commercialisation, innovation,
collaboration) auxquelles sont habituées les eris&p Le recours a des professionnels du lobbying
est une réponse possible a ce défi (Clamen, 1€33a est particulierement adapté aux entreprises
intervenant ponctuellement dans le champ politidReur les entreprises dont les activités ou les
intéréts les conduisent a engager des actionshtwitay régulierement dans le temps, la mise en
place d'un service interned hoc de lobbying présente de multiples avantages (Attat®98 ;
Schuler, 2002). Ce type de service, a l'instaredei @F1, outre le fait qu’il permet d'accumuler un
savoir-faire et des ressources en matiére d'intéore politique, favorise I'apprentissage colledkf
l'action politique : I'existence d'un tel servicavbrise l'intégration dans les processus de lolgpyin
des responsables fonctionnels et opérationnelsedtrdprise et instille ainsi une culture politique
dans le management de I'entreprise. Il favoriséedgent, de part son caractere permanent au sein de
I'entreprise, une bonne articulation entre les dsmans économiques et politiques dans la conduite
des stratégies concurrentielles.

Conclusion

Le cas de la TNT illustre une situation d'élabaratd'un cadre réglementaire nouveau. Dans ces
conditions Il'action politique devient, pour I'emrise, un levier indispensable pour préserver et/ou
renforcer son pouvoir de marché, et faconner seit@mement concurrentiel dans un sens favorable
a ses propres intéréts. La mise en place du céagkementaire du déploiement de la TNT pourrait non
seulement modifier les conditions concurrentielare éditeurs de chaines de télévision, mais aussi
la nature des relations entre les différents astdarla filiere audiovisuelle. Cela justifieposteriori

la nécessité, pour l'entreprise, quelle que sditifla et son positionnement sur le marché, drawoe
stratégie politique articulée avec sa stratégieaopntielle.

L'étude de cas révele par ailleurs la dépendancierogue entre les entreprises et les pouvoirs
publics. Le déploiement de la TNT nécessite la rais@lace d'un cadre réglementaire qui garantisse
la viabilité économique et technologique des psojees conditions de réussite de la TNT dépendent
de l'action de régulation, de normalisation et aitation des pouvoirs publics. En outre, le
déploiement de la TNT constitue, pour les pouvpirblics, un outil d'aménagement du territoire et
un levier de la politique culturelle nationale. Pawtant, les pouvoirs publics ne disposent plis de
moyens leur permettant d'assurer de facon autot®uah&ploiement de cette nouvelle technologie. lls
doivent ainsi s'appuyer sur des opérateurs, pevémiblics, disposant des capacités technologiques,
financieres et économiques adéquates.

Plus généralement, le cas de la TNT met en évidanmemplexité de la conduite de 'action politique
qui dépend de facteurs endogénes, propres a lai@®@n jeu (évolution des intéréts des acteurs,
évolution du processus de décision publique, éwmiat des technologies, etc.), et de facteurs
exogénes liés a I'évolution du contexte institut@in(agenda politique, majorité politique, etc.).
L'interaction entre ces deux types de facteurs rgérmBimportantes incertitudes qui rendent
nécessaires la mise en ceuvre d'une stratégie fe@niméda combinaison judicieuse des ressources et
leur articulation avec le processus de décisionigue afin de répondre aux questions suivantes :
quelles ressources mobiliser, avec qui, a quel moetevis-a-vis de quels acteurs ?
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Les enseignements tirés de cette étude de casnbwpae ailleurs sur plusieurs pistes de recherche
autour de la problématique de la stratégique politides entreprises.

L'étude que nous avons présentée est transverphlsiaurs entreprises, engagées dans un processus
d'influence d'une décision publique. Il serait iagsant de se focaliser sur la gestion, au seired'u
méme entreprise, des différents dossiers politighesis avons vu dans le cas, au niveau du groupe
TF1, une interaction entre la gestion de deux dosgiolitiques : celui de la TNT et celui de laicea
d'information internationale. Buchholz (1992) araduit la notion de portefeuille de dossiers
politiques {ssues portfolip en faisant le parallele avec la notion de podidee d'activités
stratégiques. Il s'agit 1a d'une piste de recheiol@&essante sur la maniere dont les entreprises
coordonne la conduite de leurs actions politiqueégociation globale avec les pouvoirs publics ou
avec les autres parties prenantes, utilisation aomendes ressources politiques, etc. Le point @entr
de ce type de recherche serait non pas la décmiblique et les processus de lobbying, mais
I'entreprise et les moyens de son action politiduee telle recherche permettrait également de
poursuivre lI'exploration des moyens organisatianmtl humaines mis en place par les entreprises
pour conduire les dossiers politiques : ressouhtgsaines, procédures particulieres, formation du
personnel, collaboration avec des cabinets spgégletc.

Un second axe de recherche serait I'approfondisgeiee niveau des entreprises, de l'articulation de
leur comportement politique et de leur comportensemicurrentiel. Le cas de la TNT nous a permis
tirer certains enseignements relatifs a cette wation. Une analyse plus fine pourrait permettre
d'explorer, par exemple, la maniére dont les priges intégrent la dimension politique (opportésit
politigues potentielles ou menaces politiques pakeas) dans leur processus de planification
stratégique (Post et al., 1982). Peut-on conceganirexemple des stratégies concurrentielles fondées
sur les ressources politiques dont dispose |'emse=f@

Enfin, un troisieme axe de recherche serait I'dppdissement des facteurs explicatifs du
comportement politique des entreprises : pourqesianes entreprises s'engagent-elles dans des
processus politiques tandis que d'autres préfél@nser ces initiatives a leurs organisations
professionnelles ? Pourquoi certaines entrepripesilégient-elles I'action individuelle tandis que
d'autres préférent l'action collective ? Pourquemitaines entreprises préferent-elle I'action discre
tandis que d'autres ont recours a la médiatisateteurs actions politiques ? Il s'agirait alors de
proposer des modeles explicatifs du comportemeritique des entreprises et/ou de valider
empiriquement dans le contexte des entreprisegdises des modéles proposés par des auteurs
ameériacins (Rehbein et Schuler, 1999 ; SchuleeébRin, 1997)
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Annexe 1 : Principaux acteurs du secteur de la téléion en France en 2002

Groupes CA Production Production Edition de chaines Edition de chaines thématiques Distribution Diffusion/ Diffusion/
audiovisuel [ cinémato- télévisuelle hertziennes hertzienne | Distribution cable Distribution
(2001) graphique satellite
TF1 2282 TF1 LCl, Eurosport, Odysée, TF6 (50 NC Numéricable | TPS (50%)
partenariat avec M6) + via TPS : Télétqg
Cinéstar, Cinétoile, Cinéfaz, TPS S
Infosport
Groupe Canal+ 4563 [Canal+ Expand Canal+ I>Télévision, Kiosque, Multithématiqu CanalSatellite
production (27%), Comédie (26%) (66%)
Suez M6 (36%) Paris Premiére et via M6, M6 Thématiqu Noos (50%) TPS (25%)
M6 569 M6 M6 Thématique (M6 Music, Téva, Fun T TPS (25%)
TF6 (50%), Série Club (50%)
Lagardére Médias 633 Lagardere Image MCM, Mezzo, Canal J, TiJi, Santé V CanalSatellite
Images&Cie Match TV, Mukithématiques (27%), Té (34%)
(via Filipacchi Médias)
Pathé Pathé cinéma Pathé Sport, Voyages, Comédie, Cuisine
Histoire (30%), MontéCarlo TMC (50%)
France Télécom FIT Participations minoritaires : Mezzo, RégigiDF(1) FT Cable
Histoire
France Télévision 2180 France 2, France [TV5, Festival (56%), Régions (50%), Me:
France 5 (22%), Euronews (14%)
AB Groupe 156,4 AB, Via RTL9, AB Sat (AB1, AB Moteurs, RFM T
production Escales...)
Amaury Equipe TV

entre parenthése : % de participation au capital

(€

: France Telecom a cédé toutes ses participatians @DF en 2002
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Annexe 2 : |'offre télévisuelle en France a fin 200 (avant le premier appel d'offre pour

la TNT)
Part Part Part de marché
d'audience (1) | de marché (2) | cable/satellite (3)
Chaines Gratuites | TF1, 32, 7%
hertziennes F2 21,1%
F3 17,1%
F5/Arte 3,5%
M6 13,5%
A péage |Canal+ 3,6%
Chaines Cable(4) Noos 26,6%
thématiques FT Céable 24,4%
avec Numeéricable 21,9%
abonnement UPC France 8,5% 54,3% 15,0%
Autres réseaux cablé 15,6%
Satellite CanalSatellite 45,7% 61,6%
TPS 38,4%

Données au 31/12/2001 ; (1) : Audience : en % duwsed'écoute d'une chaine dans la durée d'écdate to (2) Part de marché des

opérateurs du cable et du satellite : en % d'aboent ; (3) : Part de marché du cable : nombreridespd'abonnés au cable en % du total
des foyers connectés au cable ; Part de marchgbdesiés a des bouquets satellite : en nombre adiébgrar bouquet par rapport au total
des abonnés a un bouquet satellite ; (4) : lesoegérateurs proposent des chaines thématiques wmesmaux bouquets satellites

Canalsatellite et TPS ; Sourdees chaines de télévisiogtude Xerfi-secteur 700, juin 2002

Y 26
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Annexe 3 : Liste des opérateurs et des chaines séilennés par le CSA en
octobre 2002
Les chaines soulignéssent les chaines gratuites de la TNT
Opérateurs éligibles a la TNT Chaines autorisées
Groupe TF1 TF1, LCI, Eurosport, TPS Star
Groupe M6 M6, M6 Music, TF6
Groupe Canal+ Canal+, i-Télé, Sport+
Groupe AB AB, NT1
Groupe France Télévisions France 2, France 3, France 5, Festival
Groupe Arte Arte
La Chaine Parlementaire Public Sénat
Bolloré Média Direct 8
Groupe NRJ NRJ TV
Lagardére Média Planéte, Ciné Cinéma, MCM, Canal J
Groupe Suez Paris Premiére
Groupe Pathé TMC, Match TV, Cuisine TV/Comédie
Répartition prévue des multiplex
Multiplex R1 | Multiplex R2 | Multiplex R3 | Multiplex R4 | Multiplex R5 | Multiplex R6
France 2 MCM, Canal+ M6 TF1
France 3 Canal J i-Télé M6 Music LCI
France 5 Match TV Sport+ Paris Premierg Eurosport
Festival Direct 8 Ciné Cinéma | TF6 TPS Star
Arte TMC Planete AB, NRJ TV
Public-Sénat | Cuisine NT1
TV/Comeédie
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Notes

! Cités par Dahan (2003)

2 L'auteur illustre ce processus par deux étudessell s'agit des actions de lobbying menées ctispenent vis-a-vis de la directive
européenne sur le chocolat (autorisation d'utilier matieres grasses autre que le beurre de dacade chocolat) et de décision de
suppression du commerce hors-taxes intra-communauta

3 L'auteur qualifie ces attitudes de "stratégiegtigakes”, utilisant cette notion dans une acceptiifférente de celle que nous avons choisi.
Il faut effectivement souligner, comme le précisehBn (2003), que les concepts de stratégies,witéstet de tactiques politiques ne sont
pas encore stabilisés et sont utilisés, selondt=uss, dans des sens différents.

4 D'apreés le concept développé par M. Olson (1971).
® L'auteur a basé son analyse sur un processugute régislative.

¢ Voir par exemple : Laurence Lecoeur (sous la tivaale),Quel avenir pour la télévision numérique terreossiers de l'audiovisuel,
n°98, juillet/Aolt 2001, La Documentation Francaasd&INA

" TDF n'aura plus le monopole de diffusion techniqas signaux
8 par exemple, Orange (filiale de France Telecomineiressé par la distribution de ce nouveau 'ipittd

 Outre TDF, Tower Cast-NRJ (filiale du groupe NBappréte également & pénétrer le nouveau mardhédifusion hertzienne
numérique.

% e multiplexage correspond & 'assemblage teckrigicing a six chaines numérique sur un uniqual dendiffusion. La TNT va se
traduire par la création de ce nouveau métiertigyesaire de multiplex ou de "bouquet” numériqQe.role peut étre assurée, par exemple,
par les gestionnaires actuels de bouquets suble (@ablo-opérateurs) ou le satellite (TPS, Caatalie).

" par exemple Netgem.

2 En particulier en novembre 2004 au moment ol éeniar ministre devait prendre une décision suokne technique de la future TNT
(norme Mpeg2 ou norme Mpeg4).

13 par exemple, en autorisant la publicité de cesta@tteurs interdits de publicité & la télévisiomme la presse, I'édition de livres ou la
grande distribution, ou supprimant les obligatidizzhats et de création d'ceuvres originales peduiares chaines de la TNT

1 Voir par exemple l'article de Nicole Vulsetd future loi sur l'audiovisuel suscite une vasffemsive des groupes de preséjdre
Monde, 14 janvier 1998. On peut en particulierg li"Chez TF1, les r6les sont répartis, avec un lobbydsgueté a gauche, le secrétaire
général Jean-Pierre Paoli, et un lobbyiste a droRascal Houzelk}

15 Cabinet Paul Boury et associés
16 || s'agit du cabinet Euro RSCG Publishing

" Nous avons recensé une douzaine de rapport dimepeommandé par les pouvoirs publics (Premiaistie, ministére de la Culture,
ministere de I'Industrie, Sénat, Assemblée Nat&nal

18 Chacun de ces opérateurs a obtenu l'autorisagidtifitision d'au moins deux chaines dans la fuEINE (la chaine actuellement diffusée
en analogique plus une chaine bonus). Les opésgteuraient également postuler pour obtenir d'satuéorisations.

¥ NRJ TV (groupe NRJ), Direct 8 (Bolloré Médias), TMCuisine TV et Comédie (groupe Pathé), iMCM, Maly et Canal J (Lagardére
Médias), AB1 et NT1 (AB production).

2 Suppression du seuil de 49% qu'un opérateur pahid dans le capital d'une chaine de télévigiony toutes les futures chaines de la
TNT

ZIDécret n°2002-125 du 31 janvier 2002 dit dowist carry.
22 pudition des dirigeants de TF1 par le CSA, 18 pO02

2 audition des dirigeants de LCI (filiale & 100% TF1) par le CSA est en ce sens trés révélatddattitude ambigué de TF1 : Etienne
Mougeotte, DG de TF1 et représentant de LCI, ast e&éfendre le 26 juin 2002 le dossier de candidate LCI pour I'obtention d'une
autorisation d'émission sur la future TNT, alore,qune semaine auparavant, son PDG, au nom denigfthit en cause devant la méme
assemblée, la logigue méme de la TNT. Le Présile@SA, Dominique Baudis, n'a pas manqué de sarlicgtte double attitude lors de
l'audition.

24 par exemple, le projet qui a été retenu pour #rehd'information internationale est un projetjeion privé-public associant TF1 et
France Télévision. Ce projet était en concurrenee an projet -strictement public celui-la- assntiRadio France Internationale.

% par exemple, le projet qui a été retenu pour Erehd'information internationale est un projetjoion privé-public associant TF1 et
France Télévision. Ce projet était en concurrenee an projet -strictement public celui-la- assntiRadio France Internationale.

% Voir l'article de Bénédicte Mathieu et Nicole Verls "Pour Jérdme Seydoux, un "lobbying" est né@iessur le numérique hertzier'e
Monde 8 novembre 2001

2" par exemple, Patrick Le Lay, PDG de TF1, a faitdéclarations suivantesil 'est pas interdit, quand on est responsableirter une
catastrophe (...) [le gouvernement] a adopté une agipe marxiste de la TNT (...) [c'est une] repriserezin d'un systéme qui était en
train de se libérer par des autorités gouvernemiestau administrativé$’ (Le Monde jeudi 8 novembre 2001).4 TNT, je pense, est
morte car il n'y a aucune équation économique. €ut poujours faire continuer les processus admiaigs" (Stratégies26 mai 2003)

% TF1 et M6 ont déposé un recours contentieux aufuréonseil d'Etat pour contester les bases légaledle du CSA dans le
réaménagement des fréquences. Pour TF1 et M6 resfiensabilité reléve de I'Agence Nationale dégiences. Il a fallu une injonction
du Conseil d'Etat en avril 2003, saisi par le CS@yr obliger les deux chaines a libérer les frégeemécessaires au déploiement de la
TNT.

29 En 2004, acquisition de TMC par TF1 et AB, acdigiside Paris Premiére par M6, acquisition de Caengdr Canal+. Les groupes
Pathé et Suez se sont retirés du marché de lastélethématique.

30 voir par exemple : Pierre Péan et Christophe NI€K,, un pouvoir Fayard, 1999
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