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Pour une refondation de I'AFP

La mission qui a été confiée a notre comité deexé&@h, et dont nous vous présentons
les conclusions, fruits de plus de trois mois difods, consultations, recherches et
comparaisons, comportait une contrainte stricensdin contexte de crise et de blocage
-illustré par la récente démission de son PDGeilsnfallait envisager une solution aux
difficultés de 'AFP qui ne conduise ni a une «igtion », ni & une « privatisation »,
mais crée les conditions d’'un développement durdéléAgence.

Au terme de nos travaux, notre premiere conclus&tnune conviction : la difficulté
présente de I'AFP n'est pas celle de son indéparaastatutaire. Celle-ci a été
fermement établie par la loi de 1957. Elle n’a aadre remise en cause. Elle doit étre,
au contraire, sauvegardée et confortée. La difcakt en revanche aujourd’hui celle
des équilibres de gouvernance de I'’Agence qui doiétre redéfinis pour que I'AFP
trouve rapidement les conditions d’'un fonctionnetmermal. Sans l'instauration d’'une
gouvernance adaptée aux exigences d’'une agencealnibn seulement I'AFP ne
trouverait pas les moyens nécessaires a son d@esimnt ni ne pourrait les mettre en
ceuvre, mais en outre son indépendance s’en tratxegpalement menacée.

Tout au long de notre mission, nous avons voulwsrenir a I'écoute du mal étre que
les représentants des personnels de I'’Agence @ming, sans toutefois nous départir
de la volonté de doter 'AFP des moyens de se f@ogans I'avenir. Notre démarche
reflete ce double état d’esprit qui nous a conduitune part, a préter attention a
I'attachement manifesté par les personnels a l@hde leur statut, et d'autre part, a
proposer un dispositif de nature a mettre I'’Ageagesituation de préserver ses chances
dans la tourmente que traversent tous les meédfas,da développer sa vocation
d’agence indépendante a vocation mondiale.

A travers le rapport que nous vous présentonserammité de réflexion s’est assigne
une triple ambition :
Alerter sur I'urgence pour I'AFP de se réinventer

Esquisser la définition de ce que devrait étre wdjbui le projet d’entreprise
d’'une agence mondiale d’informations indépendante

Proposer les moyens statutaires et financiers goum tel projet puisse étre mis
en ceuvre.



L'urgence : dans un monde ou l'information chamge forme et de nature, ou les

modeles économiques des médias sont brutalemeig entause, ou les agences de
presse voient leurs fondements et leurs marchésutgsr par I'accélération de I'ere

numérique, I’AFP doit prendre la mesure de cesraortes. Elle doit aussi s'appuyer

sur ses atouts, au premier rang desquels se trolavgpalité et 'engagement de ses
personnels.

La stratégie : 'AFP doit se donner pour objectiéxister mondialement a I'horizon
2020. Pour cela, il lui faudra tout a la fois ensisex la révolution éditoriale multimeédia,
s’adapter aux nouvelles et multiples dimensions ldl&formation, notamment
I'interactivité, et intensifier sa fonction de regude I'information mais aussi, installer
I'image vidéo dans le cceur des métiers de I'Agereggenser sa démarche commerciale
en s’appuyant sur la marque AFP et valoriser sedsfal’archives. Tous objectifs qui
nécessitent d’accélérer la formation des hommesa @tutation de I'organisation de
I’Agence et des techniques.

Les moyens : c’est la question du statut.

Nous proposons de I'enrichir et de renforcer lagution de l'indépendance éditoriale,
afin que I'AFP puisse construire un modele économiqui lui permette de financer
son développement.

L’'organisation proposée préserve le statut de 1957a la condition d’actualiser
qguelques-uns de ses articles, la formule juridiexistante constitue une bonne garantie
pour préserver les missions et les valeurs de I'AFP

Elle I'enrichit : 'AFP crée, sous son contrdle, une société iéditfAFP-SE), capable
de mobiliser les capitaux nécessaires aux déveftppes d'une agence mondiale
d’information.

Ainsi, I'AFP définit sa stratégie, contrdle le regp de ses obligations fondamentales et
'usage de la marque. Sa société éditrice assaraj@égation, les activités de I'’Agence
dans le secteur concurrentiel et les contrats dstgions de services qu’elle a conclus
avec les pouvoirs publics pour des missions d'@itgenéral. Les moyens de I' « AFP-
SE » sont ceux que 'AFP met a sa dispositionallde soi que les statuts et avantages
acquis des personnels sont garantis.

Ainsi le cadre fixé a notre mission est-il respecté

Ni étatisation : le systeme que nous proposons comporte, en eftets d’Etat.

Ce dernier ne risque plus d’étre en difficulté alescrégles de concurrence en vigueur
dans I'Union européenne, ni de subventiorsherfactol’Agence. Il pourra obtenir, au

prix du marché, la satisfaction des services d’abarents et les services d’intérét
général qu'il lui demandera.



Les modifications proposées, notamment dans le ndedeomination du PDG, et la
composition de son Conseil, font une large plateuées les composantes de 'univers
des médias, et a des personnalités indépendalfitssalegent aussi le role de I'Etat.

Ni privatisation : I'objet juridique original qu’est 'AFP est asgudu contrdle de sa
société éditrice. Cette derniere accueille un ao@ire minoritaire et qui, & nos yeux,
doit le rester. Il suffit que la loi limite la paipation de celui-ci & 49 %.

Notre proposition est que cet actionnaire soitdss€e des Dépots et Consignations.

Des garanties d'indépendance éditoriale renforcéesElles le sont grace a la
promotion, au sein du Conseil d’Administration, slates conditions spécifiques, d’un
vice-président en charge d’'assurer la directiotfadédaction.

Elles le sont aussi par I'unicité de direction ptésident et le vice-président de 'AFP le
sont aussi de AFP-SE.

Elles le sont enfin par I'entrée, dans le capi@lAFP-SE, de la Caisse des Dépots et
Consignations (CDC). Cet organisme a, depuis 18diistamment apporté la preuve de
son indépendance. Celle-ci est garantie par leParit. La CDC agit sous le controle
d’'une Commission parlementai@d ho¢ dont la protection, s’il en était besoin,
s’étendraiipso factoa I'AFP.

Les modifications |égislatives et réglementairesappellent nos propositions sont
relativement mineures. Notre Comité de réflexiont esnvaincu que, si ses
recommandations devaient étre retenues, 'AFPtsemanesure de se doter des moyens
d’étre la grande Agence mondiale que tous les psafanels de I'information appellent
de leurs veeux.



1 - L’AFP n’a pas d’autre choix que de se réinvermtr.

C’est a ce prix seulement que pourront étre mairgeson rang d’agence mondiale, sa
compétitivité et son indépendance. Pour une téievention, 'AFP ne manque pas
d’atouts, mais souffre d’'un dangereux handicapale/grnance.

1.1- L information change de forme et de nature.

Les progrés technologiques ont engendré une satgdtinformation ou chaque lecteur

est devenu média et chaque média pourvoyeur divdbon pour d’autres, relativisant

la place initiale des fournisseurs de nouvellesitdia, médias traditionnels et par voie
de conséquence agences de presse.

L’information n’est plus caractérisée par la rayet@is par la pléthore. Le paysage
médiatique est marqué par la surabondance desesouDans cette profusion de

messages, il est difficile pour I'éditeur de se déyuer et pour le lecteur de faire la part
entre les nouvelles dignes de foi, les échos ifiaBles, les rumeurs et les

manipulations. A cet égard, les pratiques d’infdiorasemblent parfois revenir a ce

qu’était la diffusion des nouvelles au début du Xixe siécle, avant le développement
de la presse, au point que certains peuvent pagelgrollution ou de « bruit » au sens
physique du terme.

Diffusée en flux continu, I'information est de ples plus fragmentée en « breves »
successives, au détriment du sens qu’elle peut.awwipublic, armé de récepteurs de
plus en plus |égers et mobiles, attend désormasa@ginouvelles d’'une part lui soient
livrées instantanément, d’autre part répondentiadissctement que possible a ses
centres d’'intérét particulier.

1.1.1-L’image a pris le pouvoir sur I'écrit.

La vidéo s’integre aux projets de développemertsods les médias, quelle que soit
leur nature. Les stratégies deviennent multi cargedans une démarche, non plus de
subsidiarité, mais de complémentarité. Est ainpaape la notion de « Rich Media »,
combinaisons de différents contenus — texte, phetbéo, infographie — pour une
approche multidimensionnelle et interactive detliatité. (cf annexe 2),

La photographie, longtemps premier outil d’illadion de I'information, exploite
désormais de nouveaux potentiels, comme par exdmgkolocalisation et les moteurs
de recherche visuelle promettant ainsi une divieetibn exponentielle des produits et
services.

L’infographie, outil pédagogique par excellencepadd de méme a des besoins
croissants d’enrichissement composite de I'inforaomat complexe (ex: Affaire
Clearstream, tectonique des plaques en Haiti,)etc..



1.2- Tous les médias sont en crise

L’Internet bouleverse les schémas économiquestitvadels. A l'instar de ce qu’ont
illustré les vifs débats sur la consommation dealesique, tout message circulant sur un
réseau peut étre facilement capté, souvent samsyeay et sans référence a sa source.
Une illusion de gratuité s’est ainsi installée d#asprit des consommateurs (voir le
rapport sur les premiers effets de la loi Hadpdia presse a d’abord tenté le jeu de
I'acces gratuit a I'information en espérant destiss publicitaires. Indépendamment
des circonstances aggravantes de la crise éconentgtie voie se révele pour l'instant
un échec. Délestée d'une partie de son lectoraleeses annonceurs, la presse, en
manque de moyens, doit de ce fait séverement ragymeses codts, parmi lesquels les
fils d'agence... (cf annexe 1).

1.3- Les agences voient se fragiliser leurs fondaiseet leurs marchés traditionnels.

Nées grace au téléegraphe, les agences ont longtbgpsicié des évolutions des
techniques des transmissions, chacune facilitardrdage la collecte et la diffusion de
l'information : cable sous-marin, radio, bélinognap satellites de communication.
Figurant parmi les rares utilisateurs de ces teglas, elles bénéficiaient d’'une position
largement dominante dans les réseaux internatioauderniére révolution technique
en date, Internet, loin de les conforter, leur feEtdre au contraire ce quasi-monopole
technique universel.

L'ubiquité de linformation, servie par des correggants présents en permanence
partout dans le monde, cesse d'étre une exclusigseagences. L'Internet nourri par
les internautes du monde entier et rendu facilemgitisable par les moteurs de
recherche et les réseaux sociaux offre des sokitadternatives et automatisées de
collecte d’informations.

La fiabilité éditoriale demeure en principe le flége des agences, grace a leurs
équipes de journalistes aguerris et a leur méthigdareuse. Toutefois, au fil du temps,
d’autres acteurs sont venus rejoindre le nombréreias des « certificateurs » de
I'information. Ainsi en est-il aujourd’hui de ceima grands titres de presse, désormais
universellement accessibles, qui ont fait de lhilité de leur production un critére de
choix pour leurs publics.

Le modéle commercial des agences est remis en.chesgysteme de I'abonnement
forfaitaire contre lequel elles livraient un ses/ipermanent d'alerte et des services
complets d’informations plus ou moins directemdilisables est dorénavant de plus en
plus contesté par leurs clients. De la méme marjaeele grand public est devenu
décideur de sa consommation d’information, le médient veut étre décideur de
I'information d’agence qu’il souhaite utiliser.

A linstar des autres médias, les agences doivemc dépondre a une crise non
seulement structurelle mais aggravée par la casea@nique.

L Une premiére évaluation des effets de la loi Hadapiles pratiques des Internautes fran¢&@glvain Dejean,
Thierry Pénard et Raphaél Suire, M@rsouin, CREMraversité de Rennes 1, mars 2010.



Devant une chute de prés de 60% de son bénéficd memson Reuters a décidé des
économies énergigues selon un rythme annuel denilljard de dollars en 2009 et
2010. Associated Press (AP) a entamé un vastedglagduction des effectifs dans le
monde prévoyant 10% d’emplois supprimés sur laesenhée 2009, dont une vingtaine
a New York et prés d’'une dizaine a Porto Rico. Eilent de procéder a la fermeture ou
a la cession de plusieurs de ses services en laradjeane, allemande et néerlandaise.
Faute de repreneur, Associated Press envisageis UPer fermeture de son service
francophone qui se traduirait par un plan social 8 licenciements. L'agence
espagnole EFE a perdu 2 millions d’euros en 200BE&at a annoncé réduire son
financement. Toutes les agences d’Europe procedgaiement a des coupes
significatives dans leurs dépenses.

En France, certains titre de la PQR se sont déséisaes services généraux de I'AFP.
D’autres ont obtenu des réductions importantesadés tet tout laisse penser que la
redéfinition des relations entre 'AFP et les médfeancais clients est loin d’étre
achevee.

Les nouveaux medias constituent certes une clemeuvelle potentielle, mais leurs
moyens sont encore limités et leurs besoins carelmt a des caractéristiques
auxquelles les agences ne sont pas encore toupables de répondre.

Les concurrences nouvelles apparaissent. Les #&genaces mondiales historiques
doivent de plus en plus compter avec de nouveaossptes en information. CNN,
BBC, NewsCorp, Gannett, Financial Times, The GaardBloomberg et le New York
Times, pour ne citer que quelques-uns, deviennenvétitables «ews factories,
capables de diffuser a d’autres médias, tres au-d# leurs marchés naturels. Les
moteurs de recherche rediffusent en acces grauibthbreuses informations d’agences
captées sans droits sur divers médias. La valelinfirmation d’agence est ainsi tirée
vers le bas.

1.4-Les grandes agences correspondent plus queajara une nécessité.

Le chaos médiatique ambiant conduit parfois a s'iotgr sur la pérennité des grandes
agences et sur leur nécessité. Une analyse un Ipsuapprofondie de la situation
montre cependant que certains services indispersalgl peuvent étre rendus que par
les agences, sauf a inventer d’autres organismesoge un autre nom assureraient les
mémes fonctions.

La boulimie d’informations s’auto alimente sans it est chere a satisfaire. La plupart
des médias, méme parmi les plus riches, n'a pasmlegens d’entretenir des
correspondants partout dans le monde. L’Interradlitiala circulation des informations,
mais ne garantit pas leur fiabilité. Seuls des nalistes, indépendants et
professionnellement rigoureux, peuvent aider drgjger I'information de la rumeur et
fournir une forme de certification. Rares deviennes médias capables d’offrir une
forme de journalisme qui puisse dépasser la singgase des communiqués de presse,
exercer une analyse critique des sources, mettrgteation et approfondir les faits.
Tous les médias ne peuvent pas le faire, maisgescas ont vocation a assumer cette
fonction pour eux.



1.5- L’AFP a des atouts pour se réinventer
1.5.1- La marque AFP est le premier actif de I'agen

Cette marque, vieille de soixante cinq ans est gerat respectée de tous les médias et
de toutes les audiences du monde. Sa traditiond@ai®35, date de création de l'agence
Havas, la premiere des agences mondiales donegléa descendante directe. Cette

marque représente a la fois une valeur a protégar potentiel commercial précieux.

1.5.2- La position mondiale de 'AFP est une forderitage de I'histoire mais aussi
fruit d’'une qualité reconnue.

Cette ambition mondiale figure en téte du statutreionde I'AFP en 1957, apres avoir
inspiré la résurrection de 1944. Le caractere namdlune agence’information ne
reléve toutefois pas d’'une proclamation statutamajs d’'une réalité éditoriale et
commerciale.

Cette realité existe encore pour 'AFP qui dereezompétitive pour la collecte et la
vente d’informations partout dans le monde.

Le réseau mondial de 'Agence, assez rapidemennstitué apres 1945, n’a pas cesse
de se renforcer depuis lors, sous forme de bureawe correspondants sur tous les
continents. Des équipes de journalistes d’un hiwatan professionnel sont capables de
répondre partout a toutes les exigences de cougede l'actualité. Les formes
d’expression de I'AFP se sont diversifiees au-dd& I'écrit, avec la radio, la
photographie et l'infographie notamment, méme dieceliversification est encore
insuffisante dans la vidéo et le multimédia.

La présence commerciale de I'AFP est réellement diat®y 51% de son chiffre
d’affaires (en dehors des commandes publiques) der’'étranger. La répartition par
grandes zones géographiques donne le premier rdBgirape suivie par I'Asie, le
Moyen-Orient et les Amériques. Le marché des Btais; longtemps imperméable a
une agence réputée trop proche de la puissancipela enfin pu s’ouvrir, grace a la
photographie a partir du milieu des années 80. P'Ajagne actuellement des parts de
marché dans les pays en voie de développementfriEjudy en Ameérique latine et au
Moyen-Orient.

La présence mondiale de 'AFP est pour la Francernwlege. Depuis 1950, aucune
autre agence européenne n’'a pu conquérir une quositondiale, malgré une volonté
politigue affirmée dans le cas des anciens paysalgies ou malgré des moyens
significatifs, dans le cas de I'’Allemagne ou a uaimdre titre de 'Espagne. Au-dela
méme de ses conséquences positives pour la frammiephiintérét de cette position n'a
pas besoin d’étre explicité, si ce n'est pour gmér que si I’AFP perdait ce caractere, il
serait impossible de le reconstruire.



1.5.3- La spécificité de la « Francité » a sa valptopre.

Seule des grandes agences d’information a ne mabri&annigue ou américaine, I'AFP
porte les valeurs du monde latin. Son lien nonwesitimais direct avec la francophonie
lui fait toucher naturellement prés de 800 millialespersonnes dans 70 pays et parmi
eux plus de 250 millions de locuteurs quotidiersgfdts percu comme un handicap aux
Etats-Unis ou dans certains pays de l'ancien Comalth britannique, ce caractére
spécifique de 'AFP se traduit partout ailleursaeaantage.

1.5.4 — L’AFP a commencé a préparer les indispelesaimutations que lui impose la
société de I'information.

Sans bruit, mais efficacement, la direction sogaid I'AFP a pu ces derniéres années
mobiliser des équipes de qualité dans la préparadies mutations nécessaires de
I’Agence. Elle a d'abord assaini ses comptes quot sctuellement en équilibre par
opposition aux déficits qui avaient longtemps cenagé sa gestion.

En second lieu, elle a mené en interne ou faits@glar des experts reconnus de solides
travaux d’étude et recherches sur I'évolution dehriiques et des marchés, sur les
nouvelles demandes de la clientele et les innowsiivarketing. L'’AFP dispose ainsi de
la plupart des éléments utiles pour construire tajep nouveau et ambitieux et pour
élaborer des plans d'affaires crédibles, aptespandre aux nouvelles données du
marché pluri-média qui s'impose désormais.

L’AFP a parallelement ouvert plusieurs chantierjmbvation afin de préparer de
nouveaux services spécialisés dans divers domahuedela d’explorations précieuses
pour l'avenir, ces nouveaux services commenceepgésenter un chiffre d’affaires non
négligeable.

Cette base de développement ne peut évidemmenttacdiautres aspects moins
positifs. Par rapport a ses concurrents directd;F affiche un retard significatif dans
l'image vidéo. Face aux moteurs de recherche stadllie accuse des insuffisances
sérieuses dans lindexation de ses données, tommneodans la mise en ceuvre de
systemes d'acces modernes, par hypertexte notanetneatdispose pas encore de son
propre moteur de recherche.

Aucune grande agence n’a a vrai dire encore plenéméussi sa mutation. Chacune a
ses faiblesse et ses forces. Pour ce qui est éntpf le Comité de réflexion considére
que I'AFP dispose de chances tout a fait compasahleelles de ses concurrentes, si
elle sait les valoriser.

1.6- L’AFP souffre en revanche d’'un grave handicaje fonctionnement.

Le blocage de fonctionnement qui affecte présemenidFP n'est en effet pas
conjoncturel, mais dangereusement structurel. # texemple, depuis pres de dix
mois, largement du fait des pratiques sociales, réimaplantation d’'une partie de la
rédaction centrale dans un batiment rénové, séhaséege social par la simple largeur
d'une rue, est bloquée au prix d’un retard de dfpament et d’un colt inutile.



Pour la troisieme fois en un peu plus de dix ansPDG vient de choisir d'interrompre
son mandat, vraisemblablement faute de pouvoir lierfgs objectifs fixés, sur sa
proposition par le conseil d'administration. En &%, 'AFP aura ainsi consommé 7
présidents. En moyenne, chaque direction généraleanainsi disposé que de trois
années et un trimestre pour établir une stratégie mettre en oeuvre, et sans jamais
pouvoir préparer des équipes de releve indispeasabla continuité de I’Agence.

La cause de cette situation peut, pour une padelyegedu manque récurrent de moyens
de financement dont souffre I'AFP. Plus fondamemtaint, elle releve de conditions de
gouvernance inadaptées.

La direction générale doit assumer ses responabiiratiguement sans soutien ni
répondant.

Faute d'actionnaires responsables, le conseil d&tration, dont la compétence et le
dévouement personnel de ses membres ne sont pasis® (malgré certains conflits
d’intéréts), ne peut structurellement pas jouerdk d’'un conseil d’administration
d’entreprise « normale ». Heureusement et |légitient sans tutelle, ’AFP n’a aucun
« propriétaire » avec qui dialoguer. Comme l'aipernment souligné un récent rapport
d’étude, la vérité est que le PDG assume sa reapiits, non seulement dans
l'isolement, mais dans un rapport de forces sogiglé joue plus souvent dans le sens
de 'empéchement que dans celui de la construeti@mcore moins de la préparation de
I'avenir

Une telle situation n'est pas seulement un factimmobilisme. Elle est aussi
génératrice de démotivation pour les responsaldd'sitreprise et pour toutes celles et
ceux qui en son sein croient en I'avenir d'une agea laquelle ils apportent souvent
durablement leur compétence, leur sens de l'iivgagt leur enthousiasme.

Ainsi s’explique que 'AFP paraisse aujourd’hui dar défensive face a des clients
souvent techniquement en avance sur elle, a desugentes traditionnelles mieux a
méme de se réorienter et a des acteurs nouveasinplovants.

Dans le contexte actuel des médias, cette faibldsggouvernance constitue aux yeux
du Comité de réflexion un risque mortel pour I'atidsi mondiale de I'’AFP, pour son
indépendance éditoriale et, au bout du compte, pauiavenir.
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2- Redéfinir un Projet de développement pour une gence de presse mondiale
dans la société de I'information

2.1- Une ambition et une stratégie

En ouvrant les réseaux et en multipliant les messade toutes formes vers des
terminaux de plus en plus diversifiés, la sociad'idformation n'a pas rendu moins
utiles les agences de presse, elle en a au cenaedru la nécessité en tant qu'instances
de référence de la fiabilité des nouvelles et dgulegion des flux d’informations
professionnelles.

L'ambition de I'AFP doit donc étre de réinventer safonction d'agence mondiale
indépendante et de favoriser sa position de leadsur la production et la diffusion

de l'information dans la société numerique.

Selon le Comité, cette ambition doit conduire 'ARRengager ou accélérer plusieurs
évolutions significatives.

Tout d'abord, la nature méme de linformation dpr'adélivre, sa quantité, son
organisation, les modes de production ainsi qdadan de la distribuer ou d’'y accéder,
doivent étre adaptés aux démarches nouvelles.

Ses modes de commercialisation ne peuvent plusuéitatéraux mais doivent faire
beaucoup plus appel a l'interaction et au partageganisation méme de ses services et
de ses implantations doit étre repensée.

L'Agence doit étre en mesure de coller au plus gessbesoins de ses clients et de leur
fournir les produits diversifiés dont ils formulelg besoin, I'époque n'étant plus au
mono-produit imposé

Comme par le passé, I'AFP doit pouvoir valoriseffdimation qu’elle rassemble et
produit, tout au long de la chaine de distributidsn défi nouveau doit cependant étre
relevé, celui de préserver et méme de développealeur de cette information, au
moment ou les risques de captations gratuites dgphimnt, rendus de plus en plus
faciles par les nouvelles techniques de commuoigati

L’AFP a la compétence et I'expérience nécessaioes gepasser la principale difficulté
a laquelle sont confrontés les opérateurs de Fin&ion : la banalisation et la perte de
valeur de l'information «brute», devenue une «cigasnmodité» dans le monde actuel.
L'information, pour garder toute sa valeur, doiuypar étre enrichie, recombinée et
réapparaitre sous des formes nouvelles, sous édssrpations et des offres différentes.
L'AFP doit non seulement s’adapter a ces conditiomsvelles, mais participer a la
«recomposition de la chaine de valeur de l'infoiarat> et étre a-méme de déevelopper
et surtout de conserver cette valeur pour elles heuleversements induits par le
numérique ouvrent le jeu a d'autres acteurs etlauv que I'AFP laisserait échapper
serait recupérée par d'autres, notamment certaiddiasn devenus producteurs
d'information, quasi-agences et autres moteurgcerche et agrégateurs.

Les informations recueillies par le Comité lui st penser que I'AFP a devant elle de

larges espaces de développement et dispose d'amutsccroitre son rayonnement et
son chiffre d'affaires.
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Les voies de cette ambition ont été ouvertes dardeinier Contrat d'Objectifs et de
Moyens (COM), conclu pour 2009 a 2013. Celui-ci sb’&€ependant pas encore
pleinement opérationnel. Les conditions de finarer@ndu projet 4XML continuent a
faire I'objet de discussions. D’autre part, le tengpnsacré a sa négociation et les délais
écoulés depuis sa signature, tout comme la rapichtéolution du contexte des médias
depuis dix huit mois rendent nécessaire son asatain.

Le Comité recommande donc la rédaction d'un Nouveau Projet de
Développement, comportant des objectifs chiffrés,ed échéances temporelles et des
plans d'affaires précis non seulement pour que I’Agence dispose d’'un glamarche
argumenté, mais aussi pour que chaque responsabthague collaborateur de
I'Agence, ou qu'il se trouve dans le monde, compehles orientations de l'entreprise,
le rdle qu'il doit y jouer et les initiatives guipeut proposer dans la mobilisation
générale des énergies et des moyens.

Le Comité n’avait évidemment pas la possibilitdabérer un tel plan qui relevera de la
prochaine direction de I'AFP. A partir des travalgja menés par la direction sortante,
de ses consultations et de ses propres réflexibnspuhaite cependant proposer
certaines orientations.

La stratégie de I'AFP doit étre redéfinie autour de deux axes que le @oiuige
aujourd’hui aussi prioritaires I'un que l'autre :

Une production d'images vidéo,couvrant toute I'actualité mondiale, au méme titre
que le texte écrit, doit étre installée sans délau cceur du métier de base de I'AFP.
A I'heure ou l'information devient partout multim@dsur tous les supportaucune
agence de presse ne peut prétendre a une positioromdiale si elle n'est pas
également une agence de télévision.

La création, au début des années 80, d’'un sergléphotographique mondial a alors
empéché I'AFP de perdre sa position d’agence mndiz méme raisonnement vaut
aujourd’hui pour l'image vidéo.

L'intégration de toutes les productions de I'agenceur une plate-forme unique et
interactive doit étre accélérée.

Alors que tous ses clients sont déja plus ou mengagés dans une telle intégration,
'AFP ne peut plus maintenir "en silos" séparés geoductions de texte, de
photographie, d’infographie et de vidéo. Parallé@atnles modes traditionnels de
distribution, dits «push», doivent pouvoir étre complétés par des offragnérisées,
polyvalentes et interactives, enrichies des foncta@ités de I'hypertexte.

Les productions de I’Agence doivent donc devenigpessivement multimédia des leur
origine, c’est-a-diredigital nativeé' selon le jargon international des meédias.

En posant ce diagnostic des 2004 aux Etats-Umsispdiated Press a mis en exergue le
péril quasi-vital a ne pas adapter assez viteddymtion de contenus aux attentes de ses
clients et a en rester a une production « enssilos

Le Comité ne méconnait pas la profondeur de la tioutanécessaire que certains

experts auditionnés ont pu qualifier de « révolutt@pernicienne » Il est conscient que
cela implique un véritable changement de cultuopelie une mobilisation générale de
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tous les services de ’Agence et suppose un intgasail d’information interne et de
formation. L’obligation de cette mutation en estgplirgente et vitale.

2.2- Installer I'image vidéo dans le cceur de métiky 'AFP
Le développement de I'image vidéo est une questiociale pour I'avenir de 'AFP.
2.2.1- L'image vidéo domine désormais les marcleddrdormation

Des myriades de chaines de télévision, généraleslek et spécialisées se multiplient
autour du monde. Au-dela méme de ces chaines nesiviimage vidéo est devenue le
principal vecteur des informations, une sorte degdge universel qu'ont pleinement
intégré tous les types de médias, y compris ceukedst, et un nombre croissant de
consommateurs d'information, sur tous les suppauiits utilisent. Pour le meilleur,
comme parfois pour le pire, I'image semble largenme¢mlurablement 'emporter sur le
texte.

Une agence d'information qui néglige ce phénomeneoadamnerait a disparaitre tot
ou tard du cercle des leaders du marche, autane garelle perdra rapidement un
nombre important de ses clients, télévisions eteaumédias que parce qu'elle sera
incapable de proposer a tous ses clients lessafftdtimédia qu’ils attendent avec une
proportion significative d’images.

L' AFP I'a compris en créant il y a deux ans aves thoyens limités une petite unité
vidéo de magazine. Ses concurrents directs, AssociPress et Reuters s’étaient
délibérément engagés dans la télévision depuis ¢u20 ans. Ce sont eux qui
dominent en fait aujourd’hui le marché d’agence téésvisions et, de plus en plus dans
ce domaine, celui des réseaux multimédia. Ills m¢ pas seuls. De trées nombreuses
agences spécialisées arrivent sur le marché etimestgrandes télévisions deviennent
des distributeurs d'images, comme la BBC ou CNN.

Le marché de l'image vidéo est celui d’'une compétitsévére entre des acteurs
multiples, dont les pratiques commerciales ne sglévpas toujours de regles
traditionnelles. Des services organisés, payésapannement, peuvent cotoyer des
services a la carte, sur mesure, des offres psgnadiaites et un nombre non négligeable
d'images voléedl s'agit d'un marché nouveau, en cours de cotistitunon stabilisé et
encore un peu sauvage. C’est toutefois maintenantes positions s’y conquierent.

Les études de marché récemment disponibles sombiantes sur 'augmentation
exponentielle du nombre des télévisions dans ledmosur la demande croissante
d'images vidéos par les autres types de médiasuretaigmentation réguliére des
investissements dans ce secteur, tout comme sapilde diversification des terminaux
d’acces, fixes et mobiles, existants ou émergents.

Aucun grand acteur de la distribution d'informatioe néglige aujourd’hui ces
opportunités. Peu nombreux sont ceux qui réaligé des bénéfices commerciaux
importants en la matiére, mais aucun n’ignore utemiel commercial clairement
solvable a un terme assez proche. Personne ne @tug que la vidéo soit une
nécessité stratégique pour tout opérateur qui peuvoir jouer un role significatif dans
la société de I'information.
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2.2.2- La construction d’'une agence TV mondialedésbrmais un objectif accessible

Construire une branche télévision a longtemps pafAFP une hypothése hors de sa
portée, faute de moyens financiers et faute d'apacité suffisante de décision pour un
tel choix.

Cette situation est désormais dépassee. La produdimages vidéo est en train de se
démocratiser dans le monde. Un nombre exponentiefilatuments apparait chaque
jour. Des possibilitées nouvelles existent ainsicdéecter, sélectionner et certifier des
images de qualité, pour constituer une offre consraksable. Des moyens légers de
production se répandent, pratiquement jusqu'aphélge portable. Des équipements
semi légers, pour un prix raisonnable, peuvent @&itdisés sans exiger des

investissements considérables. Des équipes autendeneeporters vidéo se multiplient
et operent sur la plupart des points chauds ddal@éfe. Une production originale et

professionnelle devient ainsi disponible et se weodargement utilisée par les

concurrents directs de I'AFP.

2.2.3- L’AFP a su ouvrir un chantier vidéo qui, m@ certaines limites, constitue une
base utile pour des développements plus ambitieux.

Depuis 2007, une cellule spécialisée produit desges vidéo dans le domaine du
magazine. En moins de trois ans, cette unité &éah chiffre d'affaires supérieur a 5
millions d’euros par an et se trouve actuellement proche de [I'équilibre de
fonctionnement. La production est réalisée poudkasx tiers sur le format TV et pour
un tiers sur le format Web. Les sujets, traitéssson angle magazine, touchent a
I'économie, la politique, I'environnement, maissila mode, les styles de vie, le sport
et les divertissements. Actuellement I'AFP réatisgiron 500 vidéos par mois en sept
langues. Une quarantaine de points de productiohrépartis sur tous les continents.
Les marchés servis sont principalement ceux d'Eyrdyp Moyen-Orient, de I'Amérique
et de I'Asie.

Cet indéniable succes n’est toutefois que reldtiiee permet pas a 'AFP de pouvoir
peser significativement sur le marché de l'imaggéei Le magazine n’est qu’un
créneau particulier dont les formats et le stylesnat pas ceux de la plupart des
journaux télévisés, consommateurs d’abord theeaking news. La vidéo n’est ainsi
encore qu'un segment assez marginal du catalogmeneccial de I'AFP. A l'intérieur
de I'Agence, la vidéo occupe dailleurs une positiéloignée du centre stratégique
éditorial.

Pour limité qu’il soit ce département AFP TV n'eonstitue pas moins une base
significative sur laquelle peut étre développé wojgt ambitieux. L’Agence compte
désormais dans ses rangs des professionnels ddéa. Wne approche d'image est
entrée dans les processus de production de la maido nombre significatif de
journalistes en a découvert l'intérét. Longtempangtere a la culture de I'AFP, I'image
a commencé a s'installer dans les réflexions girlgsts.
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2.2.4- Un programme réaliste peut permettre a I'AdFBccéder en quelques années au
rang d’agence mondiale de télévision

Le Comité pense, au vu de ce qui précede, qu’agsaribyens raisonnables et dans le
cadre d'une nouvelle stratégie d'ensemble, I'ARR @ejourd’hui conquérir une place
de premier plan sur le marché de la télévisionu&lig doit le faire sans tarder si elle
veut rester une agence mondiale compétitive.

Sans entrer dans les détails, un programme deapperhent de I'image vidéo a 'AFP
pourrait étre organisé sur trois niveaux compléaiess : l'intensification du
développement initié dans le magazine, I'établissgmd’'un réseau mondial de collecte
d'images de qualité et la production complémentaifanages professionnelles
d’actualité chaude pour les plus grands événenagenitactualité mondiale.

Un tel projet ne nécessite pas le recrutementetaf6 nombreux. Comme évoqué ci-
dessus, de nombreux reporteréree lance» produisent des images de qualité et
cherchent a les vendre. Actuellement 10% seulemestjournalistes de I'AFP sont
directement impliqués dans les activités vidéocmnme cela existe chez Associated
Press, cette activité peut susciter lintérét dernalistes de I'’Agence soucieux
d’enrichir leur métier. Une expérience menée depguismois a 'AFP a montré les
possibilités de ce type de diversification professille.

L'AFP peut sans difficulté jouer dans la vidéodrde courtier qu’elle pratique depuis
longtemps dans les autres formes d’information.@sprit de ses principes originels
de mutualisation, il lui suffit pour cela d’avaur tous les continents des professionnels
capables non seulement d'organiser la productidéoyimais de trouver les spécialistes
ou les images déja disponibles pour en assuresrtanercialisation. Elle dispose déja
d’une participation dans un petite agence spéémlians la collecte d'images.

Un projet vidéo ne peut toutefois réussir, suréoliheure de l'offre multimédia, que si
ce domaine cesse d’étre un secteur marginal, neaisitge au centre méme de la
stratégie et du pilotage de I'Agence. L'image deienir un des éléments directeurs de
la politique de production et de distribution deférmation, au méme titre que le texte,
la photographie ou l'infographie.

Une telle position centrale n'a pas seulement uéréh stratégique évident. Elle est
aussi la meilleure facon de garantir la qualit&adtabilité de I'image vidéo, comme de
toutes les autres productions de I'AFP.

2.2.5- La vidéo peut s’appuyer sur de nouveauxepariats

Le Comité n'avait ni le temps ni la mission d’ergdo dans sa réflexion 'analyse de
toutes les initiatives francaises récentes danslomaine de la vidéo. Il ne peut

cependant s'abstenir de remarquer une multipld&écentres de production, aussi
souvent concurrents que complémentaires, a I'nmugévalent pourtant des formules
de partage et de partenariat.

Si, comme il le propose, 'AFP peut développer actevité vidéo il suggere fortement

que soient explorées toutes les possibilités deération et de partenariat avec des
télévisions existantes francaises et étrangéres Basiter a revisiter les possibilités
susceptibles d’exister notamment entre France Tds, France 24 et I'AFP. Malgré

des différences de positionnement et sans négliggerproblemes d’identité, des
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coopérations plus réelles entre ces deux derniergeeprises devraient pouvoir
répondre a leurs intéréts mutuels de méme qu’gerén général.

Le Comité a pu observer que les équipes spéciald&&AFP ont préparé des plans de
développement de I'activité vidéo, avec des analydes marchés, des possibilités
journalistiques et des solutions techniques passitAprés actualisation de ces travaux
et sous réserve du dégagement des moyens nécgesSAFE peut donc transformer
rapidement son service magazine vidéo en un véisdrvice mondial d’images vidéo,
en faire un axe fort de sa stratégie et un desurmtie sa croissance.

2.3. Accélérer I'intégration de toutes les produmts de ’Agence sur une plate-forme
multimédia unique et interactive.

Informer au temps du numérique et conserver lanehdé valeur passe par de nouveaux
rapprochements entre I'AFP et ses clients afinl'gigence se mette a leur écoute.

Sans devenir elle-méme un média ni nuire aux it#é&té ses clients, I'AFP doit étre en
mesure de fournir a ses clients l'information daufsrme qui convient a leurs besoins.
Dans un monde de l'information devenu protéiformeles acteurs sont plus nombreux
et ou les possibilités techniques semblent infiniépoque de l'information purement
poussée, monolithique et a prix figé semble déf@ment révolue.

L'objectif est de présenter, mettre en forme, fdenaorganiser I'information pour
permettre ensuite aux médias, clients principalappbrter leur propre valeur ajoutée.

Il ne s'agit pas de remplir la fonction d'un méaiade les concurrencer mais d'aider les
clients a s'adapter et a évoluer dans un monddomtfiation surabondante et
indifférenciée (et ou ils sont de plus en pluscetiis a payer pour une information de
flux qu'ils ne maitriseraient pas et qui ne cadre avec leurs besoins )

A l'inverse, toute demande, tout besoin d’inforraatisous quelque forme ou format que
ce soit, doivent pouvoir étre adressés a I'AFP garclient et trouver une réponse
adaptée, voire sur mesure.

Parce que la technologie le permet et gu'ils llmen compris, parce que la masse
d'information disponible est devenue excessiveesietit un poids et parce que leurs
moyens se sont drastiquement réduits depuis gueljueges, les clients se tournent vers
les agences. L'AFP a tous les atouts et la crédiljour s’affirmer comme kxpert
Référent» en matiére d’'information. Cela se traduit paisurs exigences.

2.3.1. L’écrit «pur» ne suffit plus.

Il est indispensable de proposer une offre penskesaurce comme multimédia tout
simplement parce que plus aucun client n’est moadian

Il s’agit donc pour I'AFP d’exprimer son offre dormation sur les supports que ses
clients utilisent : écrit, vidéo, image, écran nmédia, support mobile (Smartphones, i-

Pad demain etc...)

Si I'AFP ne fournit pas, des leur production, safolimations sur des supports et
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vecteurs qui sont ceux de ses clients elle se ¢érauge plus en plus en déphasage avec
un de leurs besoins essentiels

2.3.2. L'information elle-méme n'est plus figéesmavét plusieurs dimensions.

Forte de plusieurs strates, elle combine des élénten s'enrichissent : le concept de
Rich Media devient la norme et permet aux clients des agerdzsmodeler
l'information, de lillustrer, la contextualiser & décrypter pour s'adresser a leurs
propres utilisateurs et consommateurs qui n'appddre plus l'information sur un plan
unique et demandent davantage qu'un simple énoncé.

L'AFP qui repose toujours sur une production em,sdt non <digitale native»,
retravailléea posteriorj a un besoin impératif de rapidement mettre ernvreedes
systemes et des outils lui permettant de réellesientrir a ces dimensions.

2.3.3. Ce sont les attentes et les priorités tleats qui font loi.

Pour ne pas verser dans la complexité, voire l@gjabet dans I'impossibilité pour les
clients de l'exploiter, cette nouvelle richessefa’mation a comme corollaire, comme
nous l'avons déja vu, de devoir étre habillée, rusge, ciblée, packagée pour les
clients.

Cette démarche requiert de nouvelles qualités dfécet de proximité de la part de
I’Agence. L'information n'est cependant pas urdpibcomme les autres. Elle ne peut
se passer des savoir-faire qui sont ceux des jlistesmde I'AFP.

2.3.4. L’ information d’agence doit devenir réelkem interactive entre producteur et
acheteur.

L’information doit étre ouverte au client qui derdana y avoir un accés et a pouvoir
exercer ses choix, avec la liberté et la facilgénises par les outils les plus modernes.

Pour cela se développent des plates-formes « ptapas », dont les fondations
reposent sur des principes d'indexation et surdest moteurs de recherche qui font
encore défaut a I'AFP.

Le projet 4XML integre naturellement ces fonctiolités, preuve que I'AFP les a
appréhendées, mais nous verrons ci-apres que cea-frgget” appelle encore des
réflexions.

2.3.5. La fonction de recueil de l'information déite élargie

Toute agence qui ne veut pas se couper de soutcds eomportements que le
numérique a ouverts doit utiliser tous les candsgahibles en ce domaine.

L'AFP s'y est en partie intéressée, en particdiégrs ce qu’il est convenu d’appeler les
« User Generated Contents ke Comité est convaincu qu'elle peut aller phis dans
ce domaine en traitant deux sources qui sont deng#licat mais ne peuvent étre
ignorées :

-les réseaux sociaux, dont on sait qu'ils génédentinformation a leur maniére et
soulevent de nouvelles exigences de veérification.
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-la Toile elle-méme, source infinie d'informatiorss/ec des degrés d'authenticité qui
doivent étre systématiquement validés.

2 .4- Valoriser les fonds d’archives

L’AFP dispose d'une richesse potentielle considératelle de ses archives textes et
photos. Celle-ci est toutefois tres peu exploitéatd d’'indexation suffisante et de
politigue de commercialisation. L’AFP doit impéxegiment achever la numeérisation et
le classement, déja entamés, de ses archives p#talass la mesure du possible de son
fond de dépéches.

En ceci, elle est confrontée, en méme temps que les centres d’archives, aux
questions touchant le devenir de leur patrimoidégradation des supports physiques,
changements des formats techniques, obsolescerscandehines de lecture et de
visionnage.

La nécessité de pouvoir exploiter facilement unrip@tine né analogique, les
perspectives d’acces ouvertes par le numériquesdssibilité inévitable aux réseaux et
au Web sont autant d’atouts dont 'AFP ne peut a&ss@r. La nouvelle « culture du
lien » est incontournable pour tous ses client§l gfagisse des organes de presse, des
services publics et des services abonnés ou mésoenddis, des particuliers.

L’exemple de I'INA peut servir (cf annexe 5). Tedurement, 'opération pourrait
s’avérer moins difficile et moins colteuse pourHRA que celle qu'a dirigée I'INA
depuis 1999. En revanche, I’Agence doit rapideméaliser une indexation unique et
facilement utilisable de ses documents. Ce préaldgéterminant peut étre assumeé
majoritairement de facon automatique, mais une pduot travail nécessite
obligatoirement une intervention humaine.

2.5- Accélérer la formation des hommes et la mutatides techniques

Les hommes constituent la premiere richesse pourdauction de l'information.
Investir en formation et préparer les mutationsraéghodes qu'appelle I'ére numérique
est donc un impératif autant qu'une nécessite |[FoP.

Le principe du volontariat pour les fonctions ndie& que nous préconisons,
n'interfére en rien avec le besoin universel den&dion aux nouvelles technologies,
nouvelles méthodes et nouveaux outils. Cet etferformation est indispensable a la
mutation professionnelle de 'AFP, mais aussi aintien des chances de promotion de
ses agents.

Si I'AFP veut étre en mesure de realiser sa réoeoluditoriale multimédia, elle doit
comme ses consoeurs repenser la facon de recd@ilormation, de l'extraire, la
packager, la proposer sur des plates-formes iriieeacl'adapter a des clients nouveaux
et de la commercialiser sous des formes renduesibies par des systemes
fondamentalement modernisés.
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Le systéme technique de production est, par natarelé de volte d’'une agence
d’information.

L'AFP en a pris conscience et s'y est engagéevargde projet dit 4XML.

Sans avoir pu mener une analyse technique appiliefoted Comité approuve cette
orientation. Il croit toutefois utile de poser astget plusieurs questions :

Un certain fossé technique semble s'étre creudée diAFP, certains de ses
concurrents historiques et beaucoup de ses contsimeuveaux, mais aussi avec ses
clients voire les citoyens, aujourd’hui parfaiteméabitués a se mouvoir dans un
monde numeérique. Le risque existe que le procegs(dL se révele trop lent entre le
stade de projet et la phase de mise en oeuvregmogge sur trois ans au moins.

Est-il possible d’aller plus vite, notamment erséait appel a des développements déja
réalisés a I'extérieur ?

L’architecture exhaustive du projet, concue a kadas "grands projets informatiques”
(ce qui peut se comprendre s'agissant de la refd@téensemble des systemes de
I'Agence), ne risque-t-elle pas de devenir, dudaison ampleur, des précautions et des
concertations que l'on peut imaginer en pareil gadrein qui non seulement différerait
encore sa mise en ceuvre, mais rendrait égalenergethble caduc avant d'étre
opérationnel ?

Pour certains aspects au moins, le Comité voudétagtsar qu’il n’existe pas des voies
plus légeres permettant davantage de rapiditéficdieité et de flexibilité, face a
I'évolution sans cesse plus rapide des technologies

Un principe modulaire pourrait-il favoriser un déogpement?

L’'acquisition d’un moteur de recherche déja opéraiel et calibré pour 'AFP, ne
pourrait-elle pas constituer un premier élémenidexpent mis en ceuvre ?

2.6- Besoins de financement du Projet de Développsm

Faute de pouvoir élaborer des plans d’affairesCéenité de réflexion ne peut que
formuler une estimation destinée a indiquer un erde grandeur du besoin de
financement du Projet qui vient d’étre esquissé.

Le Contrat d’Objectifs et de Moyens (COM) signé 2008, prévoyait que le projet dit
4XML nécessitait un financement de 'ordre de 3@liams, soit 20 millions en fonds
propres et 10 millions en auto financement.

La direction de I'’Agence estimait d’autre part lesbin de développement pour les
nouveaux services et pour les charges liées a tatiom de la société de I'information a
65 millions. Sur 5 ans, le besoin total de finanertrétait donc estimé a 95 millions
d’euros a financer en fonds propres, en emprurga auto financement.

Les analyses du Comité conduisent a fixer des bfgjgdus ambitieux que ceux inscrits
dans le COM. L'accélération de certaines mutatt@etiniques et I'achat a I'extérieur
de certains outils notamment dans le domaine deteurs de recherche peuvent
permettre certaines économies. A l'inverse, desihsgle financement plus importants
peuvent resulter d’'une voie résolument volontarigber I'image vidéo et pour des
acquisitions de diversification.

Le Comité estime ainsi que le niveau total du besei financement souhaitable sur les
5 ans a venir devrait plutot se situer dans l'odkegrandeur d’une fourchette de 130 a
150 millions d’euros.
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3- Construire un modele économique garant du dévgdpement dans
I'indépendance

3.1- L'organisation économique actuelle de I'AFP tedevenue inadaptée a la
poursuite de son développement dans la concurrenvendiale du marché de
I'information

3.1.1- Les résultats actuels de I'Agence, bien ppstifs, sont insuffisants pour
assurer l'autofinancement des investissements

Le chiffre d'affaires de I’Agence est de I'ordre 280 millions d'euros, face a des
charges d'exploitation de l'ordre de 272 milliorlsutbs. Une fois déduits les
dotations, reprises et autres soldes financiersgdeltat net est insuffisant pour
assurer un bon financement des besoins d'invesigsge De surcroit la crise encore
en cours dans la plupart des médias et notammearg Bapresse écrite, laisse
craindre de nouvelles contractions du chiffre die#ls en France et en Europe, soit
du fait de nouveaux désabonnements soit par catdrdé réduction de tarifs.

Les équilibres internes du chiffre d’affaires préeat certains aspects intéressants.
La part des contrats publics, de l'ordre de 40 %hifire d'affaires total, soit 110
millions d'euros, est certes assez lourde, maigsacune régression constante. Elle
était ainsi de 63 % en 1975, légerement inférieur60 % en 1986 et s’est
régulierement réduite depuis lors. La cause n'enpas une réduction de la
commande publique, mais une augmentation des tesa@mmerciales, notamment
a l'étranger, grace au développement de produiisaanix, la photographie a partir
des années 90 et plus récemment, pour une propatioore limitée, les produits
diversifiés.

3.1.2- L’organisation économique de 'AFP a gart® mémoire de I'ancien
établissement public administratif antérieur a 1957

En 1957 le nouvel organisme AFP succédait a unligsement public, dont la
gestion était plus proche de la forme administeatjue de la forme industrielle et
commerciale. Les auteurs de la réforme d'aloremaigient en termes de droit public
et de comptabilité publique. De surcroit, le mardaé médias était alors a peu pres
stable, sans exigence d'investissements nouveaaxgtbligation d'innovation.

A partir de 1975, I'AFP, qui avait eu pour seul éstissement notable la
reconstruction de son siége social, s'est trouegard I'obligation d'investissements
lourds et répétés lies a ses transmissions, seéenws informatiques et au
développement de produits nouveaux, correspondaendatéentes des clients comme
ce fut le cas pour la photographie de presse manpbe.

Faute d'étre une entreprise classique, elle n@optracter des emprunts qu'avec des
garanties de I'Etat. Faute d'avoir des actionnaiedle n'a pu faire appel a des
augmentations de capital et a di solliciter aveubeup de difficultés des avances
ou dotations.
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Au total, depuis 1975, les sommes que I'AFP a gisitassembler, en quasi-fonds
propres et en emprunts, ont cependant été tresemfés a celles qu’aurait pu
mobiliser une entreprise « normale » de média.

Au cours de la méme période, elle s’est séparétedr actifs monétisables via la
vente d'une propriété a Tokyo et la cession-ballickeneuble de son siege social a
Paris Dans les deux cas, le produit des opérativamspu étre consacré a des
développements, mais seulement au réglement desfspake fonctionnement

existants. L’AFP a donc un besoin impératif deesmpitaliser et de restructurer un
bilan qui, au demeurant, n’existe pas en droit.

3.1.3- Placé dans la situation de partenaire finenanique, I'Etat a plus ou moins
répondu aux principales urgences, mais toujoursapies négociations longues et
complexes qui ont pesé sur l'indépendance strategitg I'Agence.

L’Etat n'a en fait jamais joué un role assimilabde celui d’'un actionnaire
responsable, non par choix politique mais du faitadcontradiction entre d’'une part
les impératifs de son budget et des régles derfgpt@bilité publique et d’autre part
les contraintes et perspectives d’un média internak

De nombreuses occasions ont ainsi été perduesApa&?.|La plus significative est
celle de linformation financiére. Sans doute Reutavait-il en la matiere une
avance historique, mais I'agence Bloomberg, quid@ormais jeu quasi €gal avec
I'agence britannique, n'a été créée qu’a la finaseses 70. Au début des années 80,
un projet commun entre I'AFP et la Bourse de Palaspas pu dépasser les réserves
du conseil d'administration, divisé entre ceux goyaient dans la création d’'une
filiale un risque de démantelement et ceux qui adgalent que le service de la
presse reste une priorité. Dans ce domaine, I'tip@r&FX, lancée au début des
annees 90, était finalement trop tardive, sur @meau déja trop occupé. Faute de
pouvoir se développer, elle a fini par étre venaperte.

Dans les mémes années 90, une possibilité exdgaracheter une petite agence
d'images vidéo elle-méme issue de l'agence UPlirnstances de I'AFP semblaient
y étre moins réticentes apres le succes du sephiogographique lancé en 1985,
mais I'idée n'a pas pu se concrétiser, du fait oeaivais résultats financiers de
I'Agence a cette époque. L’acquisition fut réalipée I'agence Associated Press qui
en a fait la base de son service vidéo, aujourdhblilement installé sur le marché.
Pour des raisons analogues, I'AFP n'a pas pu g#geloune agence mondiale
spécialisée dans le sport, alors que son excellesceeconnue en ce domaine et
gu’elle dispose d’'une base avec une petite aggamadisée acquise en Allemagne.
A l'inverse, 'AFP a pu lancer en 1985 un servit®iographique international apres
avoir surmonté les mémes réticences de ses instaBoeore faut-il préciser que
cette initiative fut I'aboutissement de plus de tgegiaans de négociations autant
internes qu’externes. Le projet initial était déaraux Etats Unis, a I'occasion du
repli de I'agence UPI, une société franco-amériaion seulement pour développer
la photographie, mais encore pour disposer d'use beedible de développement
dans ce pays. Seul le volet photographique a puéalisé.
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3.2- Nécessité de construire un nouvel équilibre de fim@ment, pour I'AFP
comme pour toutes les agences d’information

3.2.1- La définition d’'un modéle économique d’avenir estage un sujet de
recherche pour tous les médias.

La seule certitude est que les modeles anciensnsoris. Le modele économique
« dual » du journal fondé sur la vente au nuména @ublicité est remis en cause
non seulement par la présente conjoncture de amsés aussi et surtout par la
migration structurelle du lectorat vers le web at Papparition d'autres modes de
consommation de l'information. Le public n’est phugt a payer forfaitairement une
livraison quotidienne ou hebdomadaire de nouvellees médias adoptent
progressivement une attitude comparable enversafgences. Le modéle dit
« gratuit », en fait financé par la publicité, dgi-méme remis en cause. Les
annonceurs veulent bénéficier des nouvelles oppibésioffertes par les services en
ligne pour toucher plus précisément leurs ciblesexigent aussi et surtout des tarifs
plus directement proportionnels a I'audience effectle leurs annonces.

Le mythe de la gratuité a certes de bonnes chateeseffondrer t6t ou tard. La
production et la distribution de l'information am codt incompressible qui ne peut
étre assumé par la collectivité qu’au détrimenkiddépendance de I'information et
de la liberté d’expression. L’histoire a amplemedéimontré les risques de ce genre
d’illusions. Celles ci n’en perdurent pas moins pdes temps plus ou moins longs.
Les mémes causes produisant les mémes effetspééCae réflexion est convaincu
qu’'une agence d’information financée exclusivemeanttrop lourdement par la
collectivité risque tot ou tard d'étre percue commmee officine dinformation
officielle, sans crédibilité car sans indépendance.

Une agence de presse ne peut donc prétendre @déndance que si elle dispose de
financements autonomes pérennes reconnus par khénat incontestables. Cela
n'interdit pas de diversifier les sources de resetti de fournir a des personnes
publiques, contre rémunération, des services oupdestations d’intérét collectif.
Cela commande seulement que la proportion destescdbrigine publique reste
clairement minoritaire et ne compromette pas larté d'action et d'expression de
I'Agence.

3.2.2-Les sources de financement doivent étre diveesifié

L'histoire des agences mondiales montre que laevel® services généraux
d'information est rarement suffisante pour assle®g€quilibres d'exploitation et les
marges d'autofinancement nécessaires a l'investase La seule exception est
celle de l'agence Associated Press grace au vaatehén intérieur dont elle
bénéficie. Encore faut-il se remémorer qu’en urtabernombre de circonstances,
pour des raisons d'intérét général, I'Etat amériagdu passer des commandes a AP
ou soutenir son activité dans telle ou telle régilonmonde. En Europe, les deux
grandes agences historiques n'ont jamais vécu wlupseduit de leur information
générale. Reuters a eu lintelligence, des sonnerigle développer des services
rémunérateurs dans linformation financiere. Au XlXiécle, I'Agence Havas,
ancétre de I'AFP, a pu assurer son équilibre ghése filiale de publicité, dont les
risques sur l'information n’ont pas été négligeablmais dont la prospérité a
longtemps servi le développement mondial d’HavdestJe méme raisonnement
qui a conduit les refondateurs de I'AFP en 195/uaqir une convention d'achat
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d'abonnements publics qui répondait aux besoinsfodhation de I'Etat et
représentait aussi une part de recettes régujpenasl’ Agence.

DPA, par exemple, reconnait que les simples vatiteformation ne lui permettent
plus d’équilibrer ses comptes.

Le Comité croit donc souhaitable de soutenir I'efffue I'AFP méne pour établir le
financement de son fonctionnement sur une triplece, soit :

- La fourniture de services d’information et l'accdispement de missions
d’'intérét général pour les collectivités publiquéans les régles nationales et
européennes.

- La vente de services généraux, évoquée plus hammime base principale de
recettes avec l'objectif d'une internationalisaticnoissante, notamment dans les
marchés émergents. Cette part du fonds de commeroespond aux missions de
I'AFP et représente en méme temps la meilleurengarde son autonomie et donc
de sa qualité rédactionnelle, qui est son princ@pgliment de vente.

- Une diversification au travers de nouveaux servigealité commerciale,
parfois moins proches des services généraux waditis de I'Agence, a condition
gu’ils restent compatibles avec ses missions gpcores a I'éthique de sa marque et
dont les revenus permettront d’assurer le financéme de compléter celui des
deux premieres sources.

3.3 - Clarifier la relation financiére avec I'Etat

La convention d'abonnements et de services aveat,|'Barfaitement légale au
moment ou elle a été mise en place en 1957, seetraujourd’hui dépassée par les
nouvelles regles de concurrence de I'Union eurapdglle doit étre rénovée, dans
la ligne des directives de la Commission européesinde la jurisprudence de la
Cour de Justice de I'Union européenne de LuxembTJy E)

Les missions d'intérét général (MIG) sont désornwérement définies par la
Commission européenne et par la CJUE, notammerst stam arrét Altmark du 24
juillet 2003 qui fixe plusieurs conditions :

- Lesdits services doivent étre clairement définisurP’AFP, cette définition
pourrait par exemple s’inscrire dans la ligne dessions d’intérét général qu’elle
assume deéja en France et a I'étranger.

- Les parametres sur la base desquels est calculéanrpensation financiere
doivent étre préalablement établis, de facon objeet transparente.

- Cette compensation financiére ne peut dépasserucesy nécessaire pour
couvrir le cot ainsi qu’une marge raisonnablergeyrestataire.

- Le choix de I'entreprise chargée de I'exécutionbligations de service public
doit enfin étre effectué dans le cadre d’'une pracgde marché public. A défaut, le
niveau de compensation doit respecter le princgp«dnvestisseur avisé » selon la
terminologie européenne, en d’autres termes, digt @mpatible avec les prix du
marché.

L’application de ces principes, qui n'existaiens@ moment ou a été rédigée la
convention financiere entre I'Etat et I'AFP, en I9%evient aujourd’hui a définir et
a chiffrer plus précisément les prestations qud-PAfournit a I'Etat francais, en
distinguant d’une part les services d’'informationris aux ministéres, ambassades,
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préfectures et autres services publics qui sonfagnde nature commerciale et
d’autre part les missions d’intérét général qud-PAréalise en France et a I'étranger
pour le compte de la puissance publique francaise.

3.4-Repenser la démarche commerciale.

3.4.1- Revenir au principe originel de mutualisatien prenant en compte les
techniques actuelles d’offre et de distribution.

La démarche commerciale traditionnelle des ageac&mgtemps reposé sur le
principe simple du forfait. Dans la logique dite dpush», elles livraient a leurs
clients des services d’'information générale ou igfiée, garantissant une alerte sur
toute actualité imprévue. En contrepartie, elleslar@aient un abonnement,
généralement calculé au prorata du tirage ou ddiéace des médias destinataires.
Au fil des ans ces services ont été perfectionnésc ales productions plus
directement utilisables par les médias et enrighiprévisions et de synthéses,

en méme temps que des indexations et des « égguefacilitaient les archivages et
les réutilisations. Le principe du reglement fadae a jusqu’a présent persisté pour
I'essentiel, mais il est désormais sérieusemenisremcause.

Comme évoqué plus haut, les clients des agencdsnteunoduler leurs paiements
en fonction des seules informations qui les ing@es et qu'ils utilisent. De
nouvelles formules de tarification sont ainsi atmeetiu point, plus diversifiées et
plus flexibles, entre le forfait et le service atate.

Les principes originels de mutualisation des moyandes services peuvent servir
de guides a de nouvelles relations commercialest Gien en effet pour mettre en
commun des charges de reportages colteux, notanantiétranger que les agences
de presse ont été créées. Il s'agit aujourd’huis dam contexte de médias
radicalement nouveau de revenir a cette idée ettidéx des conséquences logiques.
Les clients des agences, comme ceux des médidtemejeésormais le réle de
simples acheteurs passifs. lls veulent choisiregcil s'achétent. lls veulent aussi
apporter leurs contributions et partager des sesvilans lesquels ils ont leur part de
réalisation. De véritables coproductions sonti@nsexpérimentation, avec une part
de fournitures, mais aussi d'échanges et d’acttmmsmunes. Des plates-formes
techniques interactives doivent également permeitrevéritable échange agence-
client et donner au client la possibilité de congrdai-méme et de maniere flexible
et modulable son propre service d’'information, anaturellement des principes de
facturation totalement nouveaux.

L'observation des pratiques récentes en France eodans d'autres pays montre
que les agences éprouvent des difficultés a chatgegrosition commerciale, en
abandonnant la position unilatérale du fournissguidécide seul de la contexture et
de la qualité du produit qu’il vend. Par nécessiiées ont été amenées dans la
période récente a mener des batailles défensiwasneopas dire d'arriere-garde afin
de préserver des formules qui deviennent de momsmeins suffisantes et
acceptables pour leurs clients. Elles n'ont sougaginé ces confrontations qu'en
consentant des réductions significatives de tayifs ne peuvent qu'en entrainer
d'autres et détruire peu a peu leur fonds de conemer

Plusieurs exemples, concernant notamment la presgenale et les services
multimédia, montrent que I'AFP, comme ses consqeteste actuellement de
reprendre l'initiative en imaginant de nouvellesnfoles commerciales, a partir
justement du principe de mutualisation.
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Le Comité est conscient de la difficulté du probdéposé et du caractere encore
imparfait des premieres solutions trouveées. Il eetgependant que les encourager,
méme si dans un premier temps, la dégradation deh@ale la PQR risque de
s’accroitre. Celui-ci représente encore 10 % dfiretd'affaires de I'Agence et a de
surcroit une valeur symbolique qui ne peut étresgmgar pertes et profit. Des
formules de partenariat sont a réinventer, parrisepen compte des intéréts des
deux parties, a partir de positions égalitaireasd@&sprit méme d’une re-fondation.

3.4.2- Elargir les cibles

La conquéte de nouveaux clients a toujours étépuéeccupation de I'AFP. Ces

dernieres années, I'expansion géographique a petatiénuer le recul des revenus
issus des clients historiques frangais et européens

Parce que ce recul risque de se poursuivre et pareeses concurrents font preuve
de mobilité, c'est a d'autres types de clients|fueP va devoir s'ouvrir, avec ses

atouts et I'ambition d'y trouver d'importantes sesrde revenus nouveaux.

L’AFP doit-elle refuser des clients ou, au congais’adresser a tous ceux qui ont
besoin d’'information ?

En tant qu'« Expert Référent » et conformément @dénition historique de ses
missions, I'AFP doit, selon le Comité, réfléchioates les hypothéses.

Trois nouveaux types de clients "de conquéte" petiunetenir notre attention :

-les pure playersdu web,portails notamment consommateurs d'information qu'ils
n‘ont pas les moyens de produire (mais de plususnde payer) et qui ont besoin de
labels et de garanties de qualité pour émergefoeiriser leurs utilisateurs,

-les entreprises et organisationsavides d'information ciblée dont la possession
correspond pour elles a des besoins « d'intellgencselon I'expression anglo-
saxonne ou tout simplement de veille,

-certains citoyens, en quéte d’informations spécsgles a finalité professionnelle
Ceux-ci sont désormais équipés de terminaux pe@gabiui ne cessent de se
perfectionner. Utilisés partout tout au long dgolarnée, ils deviennent des moyens
d'acces nouveaux.

Pour le Comité, la question du B2C ne doit pas é@méée par une querelle
philosophique abstraite, mais dans le cadre ungsmg@ragmatique des besoins
sociaux et des réalités commerciales.

3.4.3- Nouvelles thématiques

Sa mission étant d'assurer une information commétebjective, les thématiques
traitées par I'AFP devraient également faire I'bdjene adaptation aux attentes de
I'époque et d'un élargissement pragmatique, @gomeri autre que la possibilité d'y
appliquer ses exigences et son professionnalismelddraitement de I'information.

A chaque époque correspondent des centres d'intéAFEP doit s’y intéresser et
prendre la décision d’'y entrer selon ses criténepres : environnement, sante,
divertissement, loisirs, célébrités constituent paemple des thématiques trés
actuelles.
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Partout ou les "normes de qualité AFP" sont applesa I'AFP est en droit d'élargir
sa présence si elle juge qu'un marché existe.

3.4.4. Conduire une politique pour la Marque AFP.

L'AFP doit structurer son déploiement et son agpeode nouveaux marchés, de
nouvelles offres et de nouveaux clients.

Une politique de marque s'impose naturellemennet@irection du Développement
inscrite dans l'organigramme de I'Agence devraitnere dans ce cadre des
diversifications et développements nouveaux.

Nul ne doute de l'immense valeur de la marque AlBRAnue et reconnue dans le
monde entier. Le Comité a d'ailleurs noté a quéhtples personnels de I'Agence
sont conscients de cette valeur et légitimemeritavity sur l'utilisation faite de la
marque, dont ils se considerent comme les dép@stai

Comme toute marque de cette ampleur, I'AFP reparsenge Vision, une Mission et
des Valeurs qui lui sont propres et en constitiABN et des Codes.

Tout développement doit donc les respecter, aveouei de ne pas appauvrir mais
au contraire de nourrir la marque.

Décliner une marque obéit a des logiques et a éesnigues maintenant bien
connues qui aident a structurer une offre selonlogigue de cercles concentriques
s’éloignant progressivement du centre-cceur de meétieconstituent des grilles

d’évaluation pour tout projet.

3.5- Imaginer des services nouveaux de diversifigah pour conquérir de
nouvelles frontieres.

Le déclin de certaines de ses ressources comnoppestunités qu’offrent marchés
et nouvelles technologies conduisent a accélérgoldique de diversification de
I’AFP et autorisent des ambitions nouvelles.

Sous la marque AFP, seule ou combinée a des coraptémil est possible de
déployer I'ensemble des services d’information ge’'lagence moderne, mobile et
multimédia peut proposer :

-vers de nouveaux clients, y compris de natureéuifite et jusqu’'a certains
consommateurs finaux,

-couvrant de nouvelles thématiques,

-autour de nouvelles offres multimédia, dont laéadera le fer de lance et tous les
produits de ®Rich Média» le corollaire.

De telles orientations peuvent permettre de comstautour du coeur de métier des
réponses aux nouvelles demandes du marché margaéé&s montée en puissance
du numérique, les nouveaux besoins des clienta grddominance de la vidéo.
Faute de telles évolutions, les positions mondidied’ AFP risquent de s’affaiblir
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face aux rénovations engagées par ses concurraditsonnels et aux initiatives des
nouveaux venus.

L’AFP peut diversifier ses offres dans des domadiesrs comme par exemple :

-la revente d’archives (numérisées et indexées)

-la commercialisation de bases de données, infograstatistiques, etc, ... qui vont
représenter un marché en forte croissance dapsdekaines années.

-la réalisation d’opératiorsd-hocpour des entreprises

-la constitution, sur le modéle développé par AR Eiats Unis (qui a invité 'AFP a
la rejoindre) d’'une plate-forme de diffusion et cuercialisation, a I'échelle
mondiale, des contenus de ses clients médiasgnejoi ainsi 'une des vocations
historiques des agences : la mutualisation de nsogarservice des médias.

La création de filiales dédiées, a vocation commbr@vec ou sans la marque AFP,
mais dont les bénéfices remonteraient obligatoirgraers 'Agence a hauteur des
ses engagements, semble un véhicule adaptée. L’AdtRrait ainsi aborder de
nouvelles frontieres ou de nouveaux métiers gémdrstde nouvelles ressources
sans nuire a son image ou a sa marque et en tamifees positions.

3.6- Redéfinir des partenariats modernes.

L’AFP a depuis toujours noué des partenariats pour diverses raisons, restent
assez limités a ce jour. La conscience commun&apleur des besoins comme des
menaces pourrait aider a lever certains tabousretgitre de revisiter des postulats
ou attitudes qui les ont jadis entravés.

Le Comité considere que les partenariats ont déipted avantages, commerciaux,
financiers et stratégiques.

A différentes échelles, ces partenariats constitdervéritables priorités :

-nouer un nouveau pacte avec la PQRont le réseau et les compétences sont
souvent trées complémentaires de I'AFP et avec gsigbssibilités fortes existent
permettant de dégager et réorienter des moyens.COM prévoyait déja
I'intensification des relations mais le Comité mgise de pousser bien avantage les
coopérations dans l'intérét mutuel des deux partiesPQR, en phase active de
recomposition, peut en effet considérer cette nikerétape dans la coopération avec
I’AFP comme une opportunité.

-reprendre I'exploration de partenariats possiblese& des agences européennes
Les difficultés éprouvées actuellement par chacleetre elles sont une incitation a
ouvrir de nouveau ce dossier. Toute grande agemcerdsse a un caractere
inévitablement régalien qui ne permet guére d'imagdes fusions, alors méme que
la logigue commerciale pourrait y inciter. Chaqus/$ veut avoir son agence de
presse, souvent moins par décision politique quagairation des médias nationaux
et de I'opinion. Les pays d'Europe du Nord, par f[@eximité culturelle et politique
ont une vieille tradition de coopération. lls n'atgpendant jamais été jusqu'a
fusionner leurs agences de presse ni méme a lésefédlors que chacune des
quatre agences concernées n'a qu’un petit mareséadgences des pays plus grands
comme 'Allemagne, I'Espagne ou I'ltalie manifestea mémes réflexes et affichent
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méme des ambitions internationales. Des intém@tsntuns ont cependant parfois
favorisé des coopérations au moins sectorielles.

C'est cette motivation qui avait conduit 'AFP abdt des années 80, a susciter la
création d'une agence européenne de téléphotograguius la forme d'une société
nommée EPA (European Press-photo Agency), dontbe $tait aux Pays-Bas et
dont les principaux opérateurs étaient 'AFP ajefee allemande DPA. Plus de
quinze agences en ont fait partie. Au-dela de lacamittance avec le
développement du service photographique internaltide I'AFP, cette démarche
visait a installer en Europe une agence d’inforamatcommune, susceptible de
connaitre des développements au dela de la photugrd_e Comité n’avait pas a
examiner les raisons qui ont conduit I'AFP a quittette entreprise commune au
début des années 2000, sans doute au nom d'intéréteerciaux immediats, mais
au détriment a moyen terme d'une utile démarchecalgstruction partenariale
européenne.

Depuis lors d'autres initiatives de partenariabpéen ont été prises, en particulier
dans le domaine de la recherche et du développeavest le réseau MINDS qui
rassemble onze agences européennes sous la peésitdelagence allemande DPA,
sans que I'AFP y participe, mais alors que I'ageameéricaine Associated Press y a
adhére.

Les circonstances présentes de la crise et lammefmutation des médias incitent
indéniablement & reconsidérer la question en terdansurmonter dans certains
domaines les réflexes traditionnels de concurrence.

-analyser les possibilités de partenariat industreisceptibles de faire gagner du
temps et des moyens

Reuters, a la fin des années 70 a construit soiraclke commercial » grace a un
partenariat avec le constructeur du terminal « Mwni utilisé pour la diffusion des
cours de la bourse.

Aujourd’hui, la floraison des techniques nouveldse de multiples opportunités.
Le Comité recommande ainsi que la direction de PAéxplore les possibilités de
partenariats imaginables avec, par exemple, lesctalis de terminaux fixes et
mobiles, les opérateurs de télecommunicationsjéegloppeurs de services web et
méme les agrégateurs et moteurs de recherche. doels fd’information et de
données gu’elle maitrise lui permettent de prefitnéiative de conversations et de
traiter d’égal a égal avec ces interlocuteurs.

3.7- Continuer a assainir les codts de gestion

Une esquisse de modeéle économique ne peut se siéspdg mentionner, au moins
incidemment les colts de fonctionnement.

Les médias et toutes les agences ont engagé dapuisrtain temps des mesures
drastiques d'économie portant sur tous leurs patedépenses. L'AFP a initié un
effort analogue qui lui a permis d'afficher cesnikmes années des comptes
équilibrés. La crise économique et les nouvellesditmons de marché exigent

aujourd’hui d'aller plus loin. Face a des clients difficulté qui déclenchent en

interne de sévéres plans de réduction de coltshésitent plus a fortement

renégocier voire supprimer leurs abonnements ARPa eles concurrents plus

nombreux, décomplexés et commercialement agre$sifs? devra procéder a sa

propre analyse.
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Le Comité n'avait pas pour mission principale dggésantir sur ce point. Il croit

cependant nécessaire d'appeler 'attention saitlgd'aucun modele économique ne
peut fonctionner durablement sans réévaluationogigpie des charges, en phase
avec l'évolution des missions, des services fouehibien slr des possibilités du
marché.

Dans ce domaine aussi, 'AFP ne peut pas faire snpire les autres agences.
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4 -Le schéma de gouvernance de I'AFP doit étre adBpaux ambitions d’un
groupe mondial d’'information.

4.14 a gouvernance actuelle de 'AFP est plus proche celle d'une PME que de
celle d’'un groupe mondial

Depuis les années 80, la direction générale dePI'AEst rationalisée, notamment
pour traiter plus efficacement les taches finamesiéet, plus récemment, pour
organiser des forces d'innovation en marketingneiction commerciale. Un fort
décalage n'en demeure pas moins entre la réaliellecde I'Agence et l'image
qu'offrent les groupes mondiaux, notamment dardoteaine des médias et de la
communication. Reuters, certes sous l'exigence vet des moyens de son
information financiére, dispose de structures deagament considérablement plus
fortes et plus adaptées que celle de I'AFP. A umdne titre il en va de méme pour
Associated Press, sans méme évoquer les grandaswéigirnationaux.

La direction générale de I'AFP demeure sous dimenge, en effectifs et en
diversité de compétences, notamment dans le donwenda recherche et de
I'innovation technique et marketing comme dans icdks ressources humaines .
Elle est également particulierement centraliséec aine faible capacité a préserver
le temps nécessaire aux taches stratégiques pawrtap celles qui relévent de la
gestion quotidienne. Parmi ces derniéres, pour tsons historiques et
sociologiques, le poids de la gestion sociale md/ent a étre dominant. Le PDG
est contraint d’y consacrer une large part de samps$, au détriment de ses autres
responsabilités et notamment de celles qui détembile développement.

De méme, l'équilibre a paru au Comité insuffisamimassuré entre les
responsabilités du management général et cellémfibemation. Ces dernieres sont
finalement dans une position banalisée, au rangsdeteurs fonctionnels, alors
gu’elles constituent le ccoeur de I'entreprise. Ca&lgour conséquence de placer
souvent la rédaction dans une position de speman face de la stratégie de
I’Agence, comme si elle la subissait, sans y paeic A l'inverse, le management
est frequemment percu par une assez large partgedwonnel et notamment des
journalistes comme un corps extérieur, plus ounsde passage.

Cette situation n'est assurément pas étrangerenstabilité du management de
I’Agence. Les exigences de la conduite d’'une ensepmondiale d’information
impliqguent sans aucun doute un meilleur équilitee différentes responsabilités.
Sans entrer dans le détail d'une organisation egirsur laquelle il n'avait pas le
loisir de mener un travail approfondi, le Comitéulsaite seulement appeler
I'attention sur quelques points, a ses yeux décigdfur le bon développement de
I'AFP, pour l'efficacité de sa production éditogi@t son indépendance.

4.2- La direction générale doit pouvoir concevoir développer des stratégies en
phase avec les évolutions du paysage internatiated médias.

La direction générale a pu ces derniéres annégsy des pistes nouvelles et lancer
des innovations utiles, grace aux apports de @ualitn certain nombre de
consultants. Des unités de recherche technique gtemh également de préparer
I'avenir. Cette orientation doit étre amplifiée.sLleecommandations structurelles que
le Comité expose plus bas visent, de méme, a méagestructures réservant du
temps et des espaces pour penser et préparer kennb@yne au dela des urgences
guotidiennes.
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4.3- L'autorité et la légitimité de la production de Hformation doivent
impérativement étre renforcées par un meilleur pminement dans
'organigramme de [I'entreprise et par une réparttn plus claire des
responsabilités.

La fonction principale de I'AFP est de produirel'ddormation. Elle est a ce titre
une « entreprise de journalisme ». Le débat syrddil idéal du responsable de
I'entreprise, journaliste ou manager durera enlcorgtemps. En tout état de cause le
journaliste qui devient directeur général d’'un naécksse plus ou moins de faire de
I'information. En revanche, rien n’interdit a unmager de devenir un bon expert de
I'information. Toutes les entreprises de pressena@msent ce probleme. Les pays
d'Europe du Nord, mais aussi I'Allemagne et, darsams cas, I'ltalie ont adopté
des formules de binbmes de direction, avec un nenetgun journaliste, selon des
partages variables de responsabilités et des tiocisaplus ou moins fortes au
consensus entre les deux.

Le Comité ne croit pas a l'importation artificietie formule d'organisation congue
dans des contextes distincts de la tradition fri@ecdl croit en revanche fermement
a la nécessité de faire participer le premier mesgble de la rédaction a la
gouvernance de I'Agence autant pour faire valarJaleurs éditoriales que pour
impliquer la rédaction dans la stratégie de I'emise. Les propositions faites ci-
apres au chapitre 5 vont dans ce sens.

4.4- La fonction d’'accompagnement du personnel déiite renforcée.

L’actif essentiel de I'AFP est constitué par sesrijalistes et ses agents d’autres
spécialités.

C'est la que résident sa richesse et son potentirle direction des ressources
humaines existe depuis de nombreuses années atéadas modernisations utiles.
Indépendamment des relations sociales particuliénerprégnantes a I'AFP, des
améliorations fondamentales restent toutefois @raplir en ce domaine. On peut
citer a titre d’exemples non limitatifs :

-la rationalisation du recrutement,

-le développement de systemes de promotions gsoieat plus principalement liés
aux automatismes de l'ancienneté mais aux poleeti@ux résultats professionnels
des agents,

-des systemes de nomination qui tout en respettéanpréoccupations d’égalité
sachent mieux concilier les souhaits individuels les besoins de I'entreprise, en
favorisant les capacités individuelles d’innovation

-une formation professionnelle, pour adapter lesp&tences de ses salariés aux
évolutions techniques, opportunément intensifiéesda période récente et dont on a
vu qu’elle est un outil crucial pour réussir lestations en cours,

-une évaluation individuelle enfin qui n’est ni usenction ni un examen probatoire
mais une chance offerte a chacun pour une meillermeotion de ses godlts et un
élargissement de ses chances de carriére.

Le Comité recommande ainsi de porter une attertiote particuliere a la fonction

de développement des ressources humaines quitdoitedforcée et enrichie avec
I'objectif de soutenir efficacement la participatiale la hiérarchie éditoriale au
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fonctionnement de I'entreprise, mais aussi d’agsame collaborateurs des parcours
motivants et adaptés a leurs possibilités et & lamnbitions.

4.5- Renforcer les structures décentralisées poxister mondialement a I’horizon
2020.

L'univers de concurrence n'est définitivement pbetui de l'oligopole des trois
agences mondiales qui ont constitué historiquettitearizon de référence de I'AFP.
Des médias ont "muté" vers un role de quasi-aggndgequ'ils produisent et
commercialisent a grande échelle de l'informatiGhN , BBC , Newscorp etc...),
de nouveaux acteurs sont apparus sur le Web, Isorégirégateurs et moteurs de
recherche (Google, Msn) ou en tant qu'intégrateliapplications (Apple) et
reviennent dans le jeu d’agences jadis déconsisiénéais dotées aujourd’hui
d'ambitions et de moyens considérables (Chine Nuretamment).

Une agence comme I'AFP ne peut plus, de ce faitlonotout faire a partir de Paris.

Depuis une trentaine d'années, Reuters a su effitatt tirer profit des nouvelles
capacités de transmission pour rationaliser laymtion de son information et son
action commerciale tout autour du monde.

Des 1983 I'AFP s'était engagée dans le méme serseant une direction régionale
d’Asie a Hong-Kong, avant que le mouvement nergoiforcé et généralisé en 1985
et 1986 avec la création des directions régiordgesAmériques a Washington et du
Moyen-Orient a Nicosie. Ces initiatives ont perndimméliorer la qualité des
services d'information et de renforcer les posgicommerciales dans les régions
intéressées. Il ne semble toutefois pas que cessaaignt donné lieu a beaucoup de
développements nouveaux depuis lors, malgré I'éavluconsidérable du monde
depuis vingt ans.

En matiére de production éditoriale, par exemplesemble au contraire observer
des tentations périodiques de recentralisationrés Ba la validation des différents
services d'information, contre l'intérét évident placer ce type de décision au plus
pres du terrain. Une entreprise mondiale ne peatedficacement gérée que si elle
sait décentraliser ses responsabilités de prodyctie commercialisation et de
gestion. De méme est-ce I'une des meilleures vp@s gérer au mieux ses
ressources.

Sans ignorer l'extréme difficulté de ce genre dditipoe et le caractere
particulierement délicat des redistributions depoesabilités, tant dans le domaine
éditorial que dans celui de la gestion ou de larnergialisation, le Comité souhaite
qgue I'AFP ne soit, en la matiere, pas moins audaeigue ses concurrents directs. Il
recommande ainsi que la politigue de décentratisatians les grandes régions du
monde soit délibérément intensifiée.
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5- Conforter et enrichir le statut de I'AFP de 1957 en lui adjoignant les moyens
de mettre effectivement en ceuvre les principes ealeurs qu’il édicte.

Les principes inscrits par le législateur danddtus de 1957 ne peuvent soulever de
discussion. lls constituent pour 'AFP des objectifairs, aptes a guider son action
et a conforter sa position de référence parmi lédias. Sans entrer dans la querelle
du pouvoir magique des statuts, toujours vivaces centre tradition, le Comité tient
a souligner la valeur intangible de I'indépendaadéoriale. Comme de nombreux
philosophes 'ont amplement démontt&, qualité d’'une information « digne de
confiance » est inséparable de I'indépendance dgejment de ceux qui la traitent
et la diffusent. Cette indépendance n’est toutsfgamais assurée par la seule
proclamation juridiqgue d’un principe, mais aussi eurtout par la mise en ceuvre
d'un journalisme rigoureusement respectueux des ley et de [I'éthique
professionnelles et par la capacité de I'entrepride presse a étre, elle aussi,
économiquement indépendante

Pour le Comité, le probléme principal de 'AFP aupbhui n’est pas seulement
celui des principes juridiques de son statut, resiess mais non suffisants. Il est
d’abord celui de la gouvernance et de son orgaars&conomique, c’est a dire de
sa capacité a mettre en ceuvre les moyens finaratidesschéma d’entreprise, sans
lesquels seront rapidement condamnées, a la foignsiependance et sa position
d’agence mondiale.

5.1- Aucune des solutions statutaires de subsibitpériodiguement envisagées
ne parait pouvoir par elle méme répondre au probEposé.

5.1.1- L’ancienne formule de I'établissement pulali@it montré ses limites avant
1957.

Modernisée aujourd’hui dans celle d'un établisseamenblic industriel et
commercial (EPIC), cette formule aurait certes kxita d'une forme de cohérence,
mais elle placerait 'AFP sous l'autorité quasiedie de I'Etat et de la majorité
politique du moment. Sans répondre aux besoinsoécigues de I'entreprise, elle
compromettrait gravement son crédit international.

5.1.2- La formule coopérative qui prévaut aux Etldtss avec Associated Press et
dans un certain nombre d’'agences européennes rpest compatible avec
I'ambition d’'une agence mondiale a base francaise.

A la différence de sa consoeur ameéricaine, I'AFPdispose pas d'un marché
intérieur suffisant pour soutenir un réseau mondl@aé méme, les agences
allemande, espagnole et italienne, malgré une bquoakté éditoriale, n’ont jamais
pu réaliser une ambition mondiale.

Indépendamment de leurs ressources limitées et caufponctuels, les médias
francais ne sont jamais véritablement entrés darlegique coopérative pour une
production collective de l'information dans une age de presse. Les potentialités
qui existaient a cet eégard dans le statut de 19&m famais pu étre développées.



Autrefois, 'Agence Havas, d’ailleurs, loin de semporter en coopérative avait au
contraire adopté la posture d’'un pourvoyeur de $opdblicitaires pour la presse,
parallelement a la distribution d’informations glédui assurait.

5.1.3- L'idée d’'une fondation pourrait séduire, maiest réaliste ni comme solution
globale ni a court terme.

En droit francais, une fondation ne peut dépenserlgs revenus d’'un capital géré
avec prudence. Il en va de méme pour la formulé dendowmens$ anglaise ou
américaine. Avec un taux de rendement financierhygothése de 3% par an, il
faudrait ainsi rassembler un capital de 5 milsagceuros au moins pour disposer de
150 millions d’euros de revenus par an. Ces chiffdispensent de longs
commentaires.

En revanche, l'idée de fondation mérite de resterm&moire a titre d’éventuelle
solution complémentaire dans l'avenir. Les évohsioactuelles du marché de
I'information peuvent créer des doutes sur la ca@ate pouvoir toujours financer
par le seul marché certaines formes d’informati@émégale. Des tentatives de
mécénat sont parfois expérimentées, favoriséesepdncitations fiscales. Certains
modes nouveaux de production de lI'information,emettant en cause les structures
classiques, peuvent aussi diversifier les financésneCe ne sont toutefois la
gu’hypotheses, tres insuffisantes pour répondrelmsoins actuels de I'AFP mais
qui peuvent constituer a terme des voies de solsittomplémentaires. On ne peut,
de méme, exclure qu'un jour I'AFP, elle-méme puissee transformée en
Fondation. La réorganisation proposée ci-aprespae Comité peut en préparer les
conditions. En I'état actuel des choses, cette Eenous parait cependant pas
pouvoir constituer une solution capable de répoadsebesoins.

5.1.4- Des formules de société a capitaux pulpiesvent étre imaginées avec
diverses formes de garanties.

Un statut classique aurait indéniablement des agast de clarté pour tous les
interlocuteurs de 'AFP, en France comme a I'éteainy aurait 'immense intérét de
conduire a la constitution d’un capital, d’ouvrgsdvoies de financement plus aisées,
de favoriser une gestion plus rationnelle et denpéire le développement, a armes
égales avec les concurrents, d'une stratégie aslapig conditions actuelles du
marché de I'information.

Les critiques faites a la formule de société ananyancapitaux publics tiennent
tantbt aux risques de main-mise de I'Etat sur I'AERt6t aux risques d’évolution
gu’elle pourrait comporter si le capital privé paérun jour la majorité au détriment
du capital public et faisait prévaloir des objectie rentabilité sur ceux de la qualité
de linformation. La spécificité juridique de I'AFEst également invoquée comme
garantie de son indépendance, sans que l'on peisdare d’'y voir le désir de
préserver certains rapports de pouvoirs internes.

Contre ces risques, diverses garantie pourraiget @&sociées a une société a
capitaux publics. Au Royaume Uni et en Irlande @@ample, ces garanties prennent
la forme de <rusts» érigés en gardiens des valeurs et des principedegmédia
intéressé doit respecter. Organisé comme une édoi@épendante et gouverné par
des personnalités dont I'autorité est incontestdbletrust » peut disposer d’une



majorité au conseil d’administration ou a l'assedelfjiénérale du média intéressé ou
d’'une action privilégiéedolden sharg avec droit de veto sur certaines guestions
touchant a l'indépendance, aux valeurs ou aux @tiems fondamentales du média.
A Londres, I'hebdomadaire « The Economist » dispd'sm tel systéeme avec un
« trust » qui contrdle en fait le capital du jourraDublin, le quotidien « The Irish
Times » est de méme sous l'autorité d’'un « trugtixdélégue la gestion du journal
a une direction exeécutive. (cf annexe 4)

L’Agence Reuters bénéficie d’'un systéeme identiquéé en 1941, renforcé en 1984
lorsque le capital de I'agence a été placé en botmns 2007, le Reuters Trust a ainsi
accepté I'absorption de Reuters par le groupe éamathomson Financial, mais
sous réserve que la nouvelle entité reprenne eligapples mémes principes
d'indépendance et de qualité, ce qui semble avidrl|€ cas jusqu’'a ce jour.
L’'observation de ces exemples montre qu'utrugt» fonctionne d’autant plus
efficacement qu’il est plus directement inséré densiérarchie de pouvoir de
I'entreprise.

Sans doute, les formules dérgsts» sont-elles de tradition plus anglo-saxonne que
latine et ne peuvent guere étre importées sanadaqgation a notre droit.

Le Comité ne retient pas l'idée de transformer PAlEn société anonyme. Il
considére néanmoins que I'esprit dassts comporte des aspects intéressants qui
d’une certaine facon inspirent les propositionssyuvent.

5.2- La formule juridique d'un «organisme autonomedoté de la personnalité
civile et dont le fonctionnement est assuré suivdes regles commerciales »,
inscrite dans la loi de 1957, constitue une bonrexrantie pour la préservation des
missions et des valeurs de I'AFP.

Apres diverses études de la doctrine, 'assembédérgle du Conseil d’Etat, dans
son avis n° 370.252 du 10 juin 2004, a confirmé IGAlEP était un organisme privé
sui generigcf annexe 5).

Faute d’actionnaire, I'AFP de factole caractére d’un organisme soumis aux lois du
marché mais sans but lucratif, c’est a dire quivaeese pas de dividendes. Cette
formule est par coincidence analogue a celle xjgieaux Etats Unis sous le nom
de «non for profit organisatior, souvent utilisée par les universités publiques

La définition |égislative écrite pour 'AFP en 198& parait pas nécessiter beaucoup
d’autres modifications que les actualisations qoédient I'évolution de la
Constitution et du droit francais, 'émergence tigges de concurrence européennes
et les données nouvelles des marchés de l'infoomati

5.2.1- Quelques articles seulement de la loi de7tf#cessitent une actualisation.

La référence a I'Union francaise n’a plus raisoéti@. La nationalité francaise ne
peut plus étre une condition restrictive d’accese#taines responsabilités. Sans

2 Les universités américaines, tout en assumant desams d'intérét général, ne se privent pas
d’accomplir des missions commerciales destinéeslariser leurs actifs et a se procurer les recettes
dont elles ont besoin pour I'enseignement. Ellegol® en général par I'intermédiaire de filiales
spécialisées dans lesquelles elles accueillenpagsnaires extérieurs indispensables a la réasiite
leurs entreprises. Cette formule interdit a I'umsi® de distribuer des dividendes et la conduit a
consacrer tous les résultats financiers qui luieravent a son développement.



doute serait-il également possible de préciser lgaeservices d’information de
'AFP s’adressent a toutes les types de médias’asitrdprises (B2B et B2C
spécialisés) sous les formes non seulement écritag aussi photographiques,
audiovisuelles et multimédia, a travers tous I&éseaux et vers tous les terminaux
actuels et a venir. De méme, serait-il envisagedblgréciser que les nécessités
opérationnelles de I'AFP lui commandent d’agir diesment ou par délégation
d’activités sous son contréle.

5.2.2- La durée du mandat des administrateurs e®0G doit étre portée a 5 ans.

Actuellement limitée a trois ans cette durée esuffisante pour impliquer
réellement la responsabilité des administrateursisddes développements
stratégiques de I'Agence dans les conditions detelle fonctionnement des
medias.

Cette durée de mandat est a l'image de ce guieedé&sormais dans la plupart des
entreprises et organisations.

Afin de pouvoir développer une stratégie duratdedurée du mandat du PDG doit
de la méme facon étre portée a cing ans.

5.2.3- La composition du conseil d’administratiooitdétre revue en fonction des
évolutions du paysage des médias.

5.2.3.1- Equilibres généraux

La représentation de la presse écrite est aujouirdtirévaluée par rapport a la
réalité des médias. Les médias audiovisuels privést aucune représentation au
sein du CA. Les médias en ligne sont égalemerrabs

Le conseil dadministration d'une agence mondialeit dcomprendre des
professionnels reconnus, issus de divers types d@e€liasy mais aussi des
personnalités francaises ou étrangéres ayantefais Ipreuves dans le monde de
I'information ou dans la vie internationale desreptises. Il parait bon que I'AFP
continue a bénéficier des avis de représentania geissance publique pour ses
missions d’intérét général.

5.2.3.2- Une nouvelle composition

En conséquence, le Comité recommande que le catiadininistration de I'AFP
comprenne a l'avenir seize membres, selon la riéparsuivante :
- 2 administrateurs représentatifs de la pressaeédiinformation politique et
générale désignés par les organisations représestgsoit la future Union qui
pourrait se substituer a la FNPF soit, a défausHEN et le SPQR).
- 2 administrateurs représentatifs des médias wisdiels privés et publics, désignés
par le président du Conseil Supérieur de I'audiosiis
- 1 administrateur représentatif des médias erelig@signé par le Syndicat de la
Presse Indépendante d’Information en Ligne (SPIIL)
- 3 administrateurs représentatifs des missionstet@t général auxquelles I'AFP
peut participer, a raison de :

.2 désignés par les services publics «usage@tie ministere de la Culture et
de la Communication et le ministére des Affaireargjeres.



.1 désigné par le Conseil d’Etat
- 2 administrateurs €élus I'un par les journalisies’agence et I'autre par les autres
catégories du personnel selon les conditions detaeht en vigueur.
Ces 10 administrateurs ont la charge d’élire adgonité et hors de leur sein, le PDG
de 'AFP.

Opportunité de faire du directeur de I'informationn vice président du CA.

Dans la suite des arguments développés au chgpéoedent pour une meilleure
prise en compte des impératifs de l'information <dé conduite de I’Agence, le
Comité recommande que ces onze administrateurtg puoposition du PDG élisent
a la majoritéun vice-président, journaliste de professianqui le PDG confie la
direction de I'information. Au premier tour, il dadbligatoirement recueillir la voix
du représentant des journalistes. A défaut, unrettour a la majorité simple est
organisé dans un délai de dix jours ou plus.

Certains médias européens, notamment dans lesspagdinaves, en Allemagne et
parfois en ltalie, ont adopté des hiérarchies fesl avec un administrateur général
et un responsable éditorial, le Comité a considéeéde tels systémes conduisaient
souvent a des situations de blocage et ne corrdaori ni a notre droit ni a notre
tradition. La formule proposée lui parait en revanavoir le mérite de faire
participer le premier responsable éditorial de BAge a la conduite générale de
I'entreprise et de renforcer ainsi la légitimité ti@formation, sans affaiblir la
responsabilité générale du PDG. Le vice-présidbracteur de l'information peut a
tout moment étre changé sur proposition du PDG,s nbailjours sous réserve
d’élection consécutive au conseil d’administration.

5.2.3.3- Création souhaitable d'« administrateurs indéperigan

Le Comité recommande que I'effectif total du cohd&dministration soit de

16 administrateurs.

Un groupe d’information mondial comme I'AFP gagrie@ bénéficier, dans son
conseil d’administration de quelques membres supghéaires francais et étrangers,
dont I'expérience et I'autorité sont reconnues dandomaine du journalisme, des
médias, des activités internationales privées diiques et du monde intellectuel,
ayant un lien avec l'information et sans que cditpologie soit forcément
restrictive.

Faute d’instances indépendantes Iégitimes pougnéside telles personnalités, le
Comité recommande qu’elles fassent I'objet d’'unecw@®n par le CA dans sa
composition initiale de 12 membres.

D'un point de vue pratique, cette formule empédbecas « administrateurs
indépendants » de participer a I'élection du PD@isnheur permettrait de partager
pleinement toutes les autres responsabilités dseton



En résumé

Composition proposée pour le Conseil d’administoati
(16 membres)

administrateurs représentatifs de la presse édritdormation politique et
générale.

administrateurs représentatifs de médias audieldsprivés et publics.

administrateur représentatif de la presse d’infdioneen ligne.

administrateurs représentatifs des services pulbéiagers.

administrateurs élus par les journalistes etlgmiautres catégories de salariés
de I'Agence.

Président Directeur général
(élu/ les 10 précédents)

Vice président assumant la direction de l'inforroati
(élu /les 11 précédents).

« administrateurs indépendants » élus par [Bspdécédents, parmi par
exemple, des personnalités de haute notoriétéineeodans les domaines du
journalisme, des médias, de la vie internationae ehtreprises et du monde
intellectuel ayant un lien avec I'information.



5.3-L’AFP a besoin, sous son controle , d'une «gxé éditrice » (AFP-SE)
fonctionnant a armes égales avec ses concurrentscabable de mobiliser les
capitaux nécessaires aux développements d’une agenondiale d’information.

Les difficultés de gouvernance mentionnées aux itrleapprécédents réesultent de
I'absence d’une telle structure.

On a vu, d’autre part au chapitre 3 que I'Etat eatpmoins que jamais, étre le
partenaire de I'AFP. Il est d’autre part évidentagigun partenaire financier ne peut
entrer dans I'organisneui generigde 1957.

Le Comité considéere donc indispensable de confettéfenrichir le statut de 1957
par l'adjonction d'une «société éditrice », domt mnajorité du capital serait
statutairement détenue par 'AFP, le solde reve@anh partenaire minoritaire a
capitaux publics.

Cette structure est désignée ci-apres sous le MRIPESE (Société Editrice).

5.3.1- La mission d’AFP-SEst, par délégation de I'AFP, d’assurer sous lagqo&r
AFP toutes les activités de I’Agence dans le seaencurrentiel, ainsi que le ou les
contrats de prestations de services que I'’Agenae @ir conclu avec les pouvoirs
publics pour des missions d’intérét général.

5.3.2- La forme d’AFP-SE est celle d'une SA&iété par actions simplifiee, avec
assemblée générale et conseil d'administration déesquels I'AFP sera
statutairement majoritaire.

5.3.3-Le contréled’AFP-SE par 'AFP est assuré par la majorité dpi@al et par la
désignation a ce titre de plusieurs administratewrsconseil d’AFP-SE, soit le
président-directeur général et le vice-présidergctieur de I'information de I'AFP
qui assument les mémes fonctions dans la SAS, aquesies deux administrateurs
élus par le personnel.

D’autre part, le Conseil d’administration de 'ARRira entre autres missions la
charge de contréler tous les usages de la marg®epaFla SAS, mais aussi par les
éventuelles sous-filiales créées pour développeutéel service spécialisé.

En d’autres termes le Conseil d’administration’ 4€P veille a ce que la marque
AFP ne soit jamais utilisée dans des conditionspour des applications qui
pourraient porter atteinte a son crédit.

5.3.4- Les moyens d’AFP-S&ont ceux que 'AFP met a sa disposition contre
paiement. La loi devra assurer que le transfeppetsonnel de 'AFP a AFP-SE, ne
constitue pas une modification de son contrat deatl et garantir le maintien des
conventions sociales et des anciennetés et awn@agpuis par les salariés de
I'agence.

Les ressources d’AFP-SE sont constituées par lufrde ses ventes.

5.3.5- Le capital d’AFP-SE est ainsi constitué parP majoritaire & au moins
51% et un partenaire minoritaire a capitaux puwbliqui participerait par exemple
a 34% du capital a I'origine, sans jamais pouvoépasser 49%.

Une telle formule, a la différence de certainesdtlypses antérieures, n'implique pas
un transfert préalable du capital de 'AFP verddiE L'apport de 'AFP a AFP-SE



serait constitué par un apport en nature, c'esteadd valorisation des actifs de
'agence sans sortie de fonds, tandis que le pareempporterait des fonds propres
nouveaux.

5.3.6- Le Comité de réflexion recommande que lasseaides Dépbts et
Consignations soit sollicitée pour étre le parteeaie 'AFP dans AFP-SE.

L’hypothése d'un appel a I'Agence des Participatiode I'Etat (APE) serait
concevableCet organisme, créé pour gérer les participati@nskdat, démontre un
professionnalisme reconnu et répond aux criteregwoentiels. Dans le cas de
I'AFP, il aurait toutefois I'inconvénient de n’étren phase ni avec la nature de
I’Agence, ni avec son obligation d’'indépendance,denc d’affaiblir son image
internationale.

L’hypothése d’'un partenariat général avec la Cadese Dépbts et Consignation
aurait en revanche le plus grand avantage aux ykuxComité. Elle serait
parfaitement compatible avec le statut de I'AFP et conforterait méme
I'indépendance.

La CDC est un établissement public institué par loneu 27 avril 1816 et dont le
statut est resté quasiment inchangé depuis decbhesiéson principe fondamental de
fonctionnement inscrit dans sa loi constitutiveasdti de I' indépendance, « contre
toute ingérence des pouvoirs publics ». Le |égsliat’avait placée « sous le sceau
de la Foi publique », par référence a « Fides dé&sse romaine de la confiance.
Cette indépendance est garantie par le sermenbd@mie de son Directeur général
aux fonctions duquel « il ne peut étre mis fin teiement » et par le controle et la
protection de sa commission de surveillance comgpak® parlementaires de la
majorité et de I'opposition, ainsi que de deux reagis de la Cour des Comptes. La
Commission de surveillance de la CDC adresse chagunée au Parlement un
rapport sur ses activités et ses engagementsmirtapnotamment a la Commission
des finances, de I'économie générale et du contpdidgétaire de I’Assemblée
Nationale, désormais présidée par un membreog@dsition selon l'article 39 du
reglement de cette assemblée.

La vocation de la Caisse des Dépoéts et Consigreagshnon seulement de garantir
les dépdts qui lui sont confiés, mais aussi deisgraldes investissements a long
terme et de favoriser les innovations, avec coméférence le service de lintérét
général.

Le Comité considére que ces caractéristiques milftetement pour un

partenariat entre 'AFP et la CDC, le meilleur pbks en termes financiers et
entrepreneuriaux, mais également d’obligationsd€pendance de I'AFP.

Si la CDC acceptait I'hnypothese d’un tel partentazeui-ci aurait a étre défini

dans un pacte d’actionnaires précisant les engagismommuns des deux associés.

5.3.7- Le contréle des comptes d’AFP-SEerait normalement assumé par un
commissaire aux comptes et par les procéduresmedtmfinancier en vigueur a la
CDC.

Pour ce qui est de 'AFP méme, le contrOle de sm®ptes semblent entrer
désormais dans les compétences de la Cour des ewrgite qu’elles ont été
définies postérieurement a 1957 par l'article 13-13du Code des juridictions
financiéres. (cf annexe 6)

Si cette analyse était confirmée par une étude pitésise, il n'y aurait pas lieu de
maintenir une commission financiere spécifique darstatut de I'AFP.
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5.4- Le conseil supérieur chargé par la loi de 1@8e « veiller au respect des
obligations fondamentales » de 'Agence n’a pas g&itablement en mesure de
jouer le réle que lui avait assigné le législateull. peut étre transformé en

« Comité des garanties » rapportant au Conseil diadistration.

La raison de cette carence ne releve pas de lamnsabilité des personnalités
éminentes qui en ont eu la charge, mais des aiidsgdes compétences, de la
composition et surtout du positionnement du Consaipérieur dans les

responsabilités de 'Agence. Comme le montre I'ggmldes travaux préparatoires
de la loi de 1957, cet organisme est le fruit daampromis entre des objectifs
contradictoires. Chargé de contréler la réalisaties missions de lI'agence, il ne
s’est jamais trouveé suffisamment impliqué dansfeoctionnement pour pouvoir le

faire avec les connaissances suffisantes et au ntoopportun. Organisé un peu
comme une juridiction, il n'a eu ni la compétenge la composition nécessaires
pour se comporter en organe d’éthique de l'inforomatSon pouvoir essentiel, la

révocation du président, est si dissuasif, avgresid’éléments pour I'exercer qu'il

n'a pu que rester théorique.

Le rble assigné en 1957 au conseil supérieur reavait de la compétence normale
du conseil d’administration, surtout au regard 'deghnisation de I'exploitation de

I’Agence proposée ci-dessus. Cinquante ans deqpeatinontrent de surcroit le

caractére illusoire d’'un contréle du CA par un organoins Iégitime que lui et au

demeurant sans pouvoir réel.

Le Comité recommande donc que les compétenceséesnfiar la loi de 1957 au

conseil supérieur soient confiées au conseil d’adstration.

Deux fonctions meéritent toutefois une attentiortipaliere.

Le statut prévoit qu’'un usager de I’Agence ou une organisation prsifamelle
peuvent déposer une plaintrsquils considerent qu'une des obligations
fondamentales de I'AFP n’a pas été respectée. Qastgs n'ont jamais été
nombreuses, une par an en moyenne. Le conseilisupkas a instruites avec l'aide
de magistrats rapporteurs, généralement issus dee@a’Etat et a soumis ses avis
au conseil d’administration.

Le Conseil supérieur a également eu la charge ahisgr et deontréler I'élection
des représentanidu personnel au Conseil d’administration avec ugeur et une
impartialité qui n’a jamais ouvert la voie a la maie contestation.

Notre Comité considére que ces deux missions dbivitre préservées. |l
recommande en conséquence qu’elles soient assuraéeurp « Comité de
garanties » doté de cette compétence précise, autonome agigsant par
délégation du conseil d’administration et présidél@administrateur du CA membre
ou ancien membre du conseil d’Etat.

Ce Comité de garanties transmettrait, comme pgpalesé, ses avis au conseil
d’administration qui déciderait des suites a leamrter. Sa composition pourrait étre
proche de celle du conseil supérieur actuel, miégée, soit deux membres
proposés par les organisations nationales repaisers de journalistes, deux
représentants des éditeurs de médias écrits @vasikels et deux personnalités
qualifiées qui ont fait leurs preuves dans I'étieigles médias et de I'information.
(désignés par le Conseil d’'administration horsalesein)

Ce comité des garanties pourrait comme le Consgiérseur actuel, fonctionner
avec l'aide de rapporteurs extérieurs issus panpledu Conseil d’Etat.



En conclusion

Douze recommandations principales

Sans reécapituler toutes les propositions conterdaes ce rapport, le Comité
souhaite appeler l'attention sur douze recommaodsta ses yeux décisives pour
refonder I'AFP :

A propos du Projet de développement

1-Installer I'image vidéo dans le cceur de métier AlleP
2-Accélérer I'intégration éditoriale multimédia
3-Chercher a valoriser les fonds d’archives tegtgshotos

4-Intensifier les diversifications

A propos du Modéele économique

5-Clarifier la relation financiére avec I'Etat
6- Repenser la démarche commerciale en fonctiotegbsiques actuelles de diffusion

7-Explorer la voie de partenariats nouveaux

A propos de la gouvernance et du statut juridique
8- Adjoindre a I'AFP et sous son contrdle une s@écéglitrice (AFP-SE)

9- Négocier pour cette structure un partenariat év€aisse des Dépbts & Consignations

10- Adapter la composition du conseil d’administnatde 'AFP aux réalités actuelles du
monde des médias

11- Faire en sorte que le directeur de I'informatite 'AFP soit également vice-président
du conseil d’administration

12- Revoir la position, le role et la compositiom cbnseil supérieur et de la commission

financieére.
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1-LE MARCHE FRAGILISE DES AGENCES

Face au lecteur sélectif qui n‘accepte de payer cpueu’il veut bien consommer, la
clientele traditionnelle des agences vacille.

La diffusion de 379 quotidiens américains a dimide€l0,6%, passant de 34 millions en
septembre 2008 a 30,39 millions en septembre 2009A Today a perdu 17% de sa
diffusion et le New York Times 7,2%, passant s@ubdrre du million d’exemplaires pour
la premiére fois depuis 20 dns

Plusieurs titres du groupe Tribune Co. qui s’eslaté en faillite en 2009, dofthicago
Tribune et Los Angeles Time&11% de diffusion), ont décidé de ne pas renounaie
intégralité leur abonnement a AP en 2010. Ils ardginé compenser cette carence par le
doublement d’'efforts de leurs propres équipes ebd®urs a d’'autres agences. Face aux
menaces de rupture de prés de 200 journaux, s&ét del ses clients en 2009, AP a du
consentir des réductions pour un montant totaldeilions de dollars

Prisa, éditeur espagnol @& Pais a cédé 57% de son capital au fonds américainrtyibe
Acquisition Holding Corp., pour faire face a undtelele 4,8 milliards d'euros aggravée par
un repli de son bénéfice net (-39%), de son chiffadfaires (-19,8%), de ses recettes
publicitaires (-15,8% ) et de la diffusion de sdretphare El Pais,a 392.000 exemplaires
par jour en moyenne (-9%) en 2009.

En France, la presse quotidienne a essuyé undecBi5% de sa diffusion combinée a une
chute de prés de 20% de ses recettes publicit@etains titres, notamment de PQR, ont

alors remis en cause leur abonnement aux agengesste, dont I'AFP.

LE FIGARO 314947

LEquipe 303305 249
Le Monde 288049 -4
Les dix Aujourd hui en France 18351 160
pre miers Les Echos 121357 -0.30
quotidiens Liberation 1M584 o~
nationaux

- : La Croix 95130 0,15

d'information '
en 2009 LaTibune 67295 -1060

pﬁg?ﬁgﬁgﬂﬁﬁ France Solr | 22722 52
PAR RAPPORT A 2008 International Herald Tribune 20604 1510

6
Source: (D

® AFP-MediaWatch

* Correspondance de la presse, 4 novembre 2009
®> Mediapart, 8 mars 2010

® Tableau issu du figaro.fr



2- INTERET POUR LES CONCEPTS DE SERVICES
MULTIMEDIA ET RICH MEDIA

0 Général

| Presse papier

OWeb

Source : Comment informer & I'ére numérique Etudernationale AFP Janvier 2010, p. 12




3- REFERENCE DE LINSTITUT NATIONAL DE
L’AUDIOVISUEL POUR LA NUMERISATION DES
ARCHIVES

Pour relever le défi qui lui était lancé, I'INA arlcé en 1999 un plan de
sauvegarde et de numérisation : pour garantirdaeggarde du fonds ancien,
faciliter 'exploitation du fonds, en améliorer teés et répondre a sa mission de
valorisation du patrimoine.

Le probleme de 'INA était sensiblement différeetaklui de I'AFP : il s’agissait
dans son cas non seulement de numeériser mais tsdetduiter contre la
dégradation de certaines générations de suppartsenace de disparition une
partie des fonds. Il a donc fallu évaluer le volufiteeures menacées, estimer les
colts de traitement et définir un calendrier ategside que possible. En 2002, un
audit avait établi que sur un total de fonds pairiraux de I'ordre de 1.300 000
heures, 830.000 heures étaient menacées. Ce méiha &xé a 2015 I'échéance
maximale de traitement des fonds pour minimiseisigue de perte des contenus.
L'urgence a entrainé un ordonnancement précisredeaux.

Entre 1999 et 2004, dans le cadre du premier datisbjectifs et de moyens,
'INA a consacré 36 millions d’euros a la sauvegadés fonds, sans aide
spécifique de I'Etat. En 2005, a l'issue du prerii®M, I'attribution d’'une
dotation supplémentaire de redevance de 3 milkopsrmis une accélération des
volumes de traitement. S’y est ajouté un effortatEploiement interne de I'INA
de 2 millions d’euros. Ces sommes n’'auraient p#sa&agauvegarder
intégralement le volume des heures conservées.

Le contrat d’objectif 2005-2009 a permis en revangl sauver l'intégralité des
fonds conservés par I'INA.

Si un plan de numérisation des documents textelsatbs de I'AFP était envisageé,
et il doit I'étre, il est évident qu’il n’aurait gda méme ampleur financiére ni la
méme durée. L'opération de sauvetage des filmgoved autres archives radio de
I'INA avait une ampleur et était d’'une complexitétr@ment plus grandes. Un
point commun : la nécessité de I'évaluation deswas concernés et sa
numeérisation la plus rapide possible. Un problépéesique de I'AFP :
I'établissement d’'une indexation unique des docum@u lieu des trois ou quatre
existant actuellement). Cette derniére conditiagréeglemment indispensable pour
envisager un acces efficace aux fonds d’archivd®dence et donc une bonne
valorisation.



4- EXEMPLE DU “TRUST” DU IRISH TIMES

Group Structure
The common purpose of all who work for The Irisimes is:

"To publish an independent newspaper primarily @ned with serious issues for
the benefit of the community throughout the whoélketand free from any form of
personal or of party political, commercial, religise or other sectional control".

This is the core object of the Memoranda and Aetiobf Association of both The
Irish Times Trust Limited (the Trust) and The Irifhmes Limited (the Company).
This objective distinguishes The Irish Times fronthey newspapers. The
Memorandum and Articles also give substantial mtide to The Irish Times
against a takeover.

The Trust

The Trust was set up in 1974 as "a company limggduarantee” to purchase The
Irish Times Limited and to ensure thahe Irish Timesvould be published as an
independent newspaper with specific editorial dibjes. (See below).

The Trust is regulated by a legal document, the bfamdum and Articles of
Association, and controlled by a body of peoples (hovernors) under company
law. It is not a charity and does not have chalétadiatus. It has no beneficial
shareholders and it cannot pay dividends. Any twafade byThe Irish Times
cannot be distributed to the Trust but must be usestrengthen the newspaper,
directly or indirectly.

The Trust is composed of a maximum of 11 Governdise Trust appoints
Governors who are required to be "representativeadly of the community
throughout the whole of Ireland"”.

The Trust is a key component in the governancetstrel of The Irish Timedecause
it guarantees the independence and quality of ¢élmespaper. It is not involved in the
day-to-day management of the Company. The primaleyaf the Trust is to appoint
a Board to ensure that the Company is run sucdbssfnd adheres to its core
objects. The Trust will intervene only if there asmaterial threat - financial or
otherwise - to the attainment of the main objecpublishingThe Irish Timess an
independent newspaper. The Company is requirede&k Jrust approval for
significant disposals or acquisitions.

The Company

The Board of The Irish Times Limited shares commbyects with the Trust. It is
responsible for all aspects of the Company, indgdits financial viability and
editorial policy. The Board reports formally to tAeust on its stewardship of
financial, commercial and editorial matters evaryrnsonths.



The Board is made up of 10 directors who are apediby the Trust. The present
Board is comprised of a non-executive chairman,r fenecutives from the

newspaper, six non-executive directors, three obrwhare nominated from the
Trust. The Managing Director and the Editor repoaiependently to the Board.

Separation of powers of the Trust and the Board

The Board and the Trust share certain over-ridingaives. Both are required to
ensure the editorial independence and financidbity of The Irish TimesThe
roles of the Trust and the Board are differentiatednly by functions of ownership
and operation.

The Trust does not interfere with the ordinary\atiés or decisions (commercial or
editorial) of the Board. In the event of any sesi@lisagreement within the Board on
any matter of significant policy, the three direstmominated by the Trust may be
deemed to have 50 per cent of all votes plus ohis. d@rovision can only come into
operation, on the basis of legal advice which fiegtithe matter to be of "significant
policy" under the Memorandum and Articles of Assdioin.



5- L'AFP, « ORGANISME DE DROIT PRIVE SUI
GENERIS »

» Assemblée généralédwvis n° 370252-10 juin 2004

Domaine public deEtat- Consketance et délimitation - Cas dehsemble immobilier
situé place de la BourseParis, sege de'lAgene France-Presse

Le Conseil d'Etat, saisi par le Premier ministre dda question de savoir si I'ensemble
immobilier, situé place de la Bourse Paris, qui constitue le siege de I'Agence
France-Presse (AFP), appartient ou non au domaineuplic;

Vu le code du domaine d&tat
Vu la loi n° 57-32 du 10 janvier 1957 portastatut de lAgenceFrance-Presse modifiée
par le décret h81-156 du 18 février 1981 ;

Vu le décret n° 57-281 du 9 mars 1957 pris payplication de la loi n° 57-32 du
10 janvier 1957 portant statut dddence France-Presse modifié par le décret n° B5-21
du 4 avil 1975;

Vu la convention entre |'Etat eAbence France-Presse signée le 2 mars 1967 ;

Vu l'acte en date du I" ao(t 1968, de cession par I'Et&gelice France-Presse d'un
ensemble immobilier sis place de la Bourse et riwvekne a Parisy compris les
décisions du méme jouannexées a l'acte de cessidu miristre detat chargé des
affaires culturellesdu ministre de'équipement et du logement et du ministre de
I'information autorisant la remise au service desaioes ervue de son aliénation au
profit de IAgence France-Presse tenkemble immobilier susmentionné;

Est d'avis, sous réserve de l'appréciation des jutictions compétentes, de répondre
dans le sens des observations qui suivent:

1. - L'Agence France-Presselaquelle a été confiée a la Libérati@aelivité de la branche
«information» de lagence Havas fondée en 1835 et a laquelle unermadoe du 30
septembre 1944 avait donné provisoirement un sigtiatblissement public, a été dotée
d'un statut permanent et original par la loi susviigédOjanvier 1957. Ce statut Iégislatif
imposea I'Agence dex obligations fondamentale€noncées a l'article 2 de la,lau
nombre desquelles figurent son indépenddringartialité et exactitude delihformation
guelle fournit a ses usagers ainsi que, dans la meuses ressourcés fonctionnement
d'un réseau'dnvergure mondialé>our assurefihdépendance de I'Agenagpualifiée ck
organisme autonome doté de la personnalité eividat a ¥gard de'Etat que des intéréts
privés, le législateur en a confié la directioméconseil cadministration composé de
représentants des usagers et du persoemehajorité des représentants des directeurs
d'entreprises de presse francaises désignés paghasismes professionnels du sectetr
a un président directeur général désigné en deleoses membres par le conseil
dadministration. [Etat qui nexerce aucune tutelle sdfAgence n'est représenté au
conseil cadministrationau titre des services publics usagqtse par trois membres sur
guinze. Un conseil supérieur, dont la compositigééacongcue pour assurer son
indépendance, est chargé de veiller, aux terméartele 3 de la loi, au respect par
I'Agence des «obligations fondamentalsasmentionnées. Les ressources de I'Agence
sont constituées par le produit de ses ventes ét pavenu de ses bieridne commission
financiére de trois personne®nt dexx membres de la Cour des comptest chargéedal
contrdler la gstion financiere de'Agence.



Il résulte de I'ensemble des dispositions de ldlioi0 janviel957, rapprochées des
termes de I'exposé des motifs et éclairées paraesux parlementaires, que I'Agence
France-Presse présente le caraaléne organisme de droit privai generis.

Dés lors que seules les personnes publiques peéiverfropriétaires'ath domaine
public, il résulte de ce qui précéde qukgence France-Presse ne peut détenir un
domaine public qui lui soit propre

II. - L'ensemble immobilier situé place de la BoursaietYivienne a Parjslans

lequel I'Agence FraneBresse a installé son siége social, est forméettss lojui ont

été acquis par I'Etat et cédés par celudi [Agence conformément aux prévisions de
I'article 16 de la loi susvisée du 10janvier 1957

Il ressort de l'acte de cession en dateedaolit1968 recu en la forme administrative
par le préfet de Paris qu'a cette date les immeublé étaient occupés par les
bureaux de I'Agence Franégesse ddxception du batiment situé au numéro 13 de la
place de la Bourséequel était en cours de démoliti@vaient faif préalablement a

leur cession dAgence Franc®ressegl'objet de décisions de déclassement par
lesquelles le ministre d'Etat chargé des affaiddtsi@lles, le ministre de

I'équipement et du logement et le ministre dédiimation ont autorisé leur remise au
service des domaines en vue de leur vente.

Ainsi a la date de cette cessittansemble immobilier en cause ne constituait pas une
dépendance du domaine public dalt.



6- RESUME SOMMAIRE DES COMPETENCES DE LA
COUR DES COMPTES DANS LE CONTROLE
D’ ORGANISMES COMPARABLES A L'AFP

A — S’agissant des entreprises publiques au seyes la

En vertu de l'article L133-1 du Code des juridiodinanciéresla Cour des comptes
assure la vérification des comptes et de la gestion

des établissements publics de I'Etat a caractéhesinel et commercial,

des entreprises nationales,

des sociétés nationales,

des sociétés d’économie mixte,

des_sociétés anonymes dans lesquelles I'Etat ppés@cjorité du capital

L’article L133-2du méme code prévoit en outre que la Cour peutie€les comptes

et la gestion :

des autres établissements ou organismes publiesgge soit leur statut juridiququi
exercent une activité industrielle ou commerciale,

des sociétés, groupements ou organismes, quebguews statut juridique, dans
lesquels I'Etat, les collectivités, personnes @bktsements publics, les organismes
déja soumis au contréle de la Cour détiennent réépnt, ensemble ou
conjointement avec I'Etat, plus de la moitié duitdmu des voixdans les organes
délibérants,

des filiales des organismes visés aux deux alipgadents, lorsque ces organismes
y détiennent séparément, ensemble ou conjointeavet’Etat, plus de la moitié du
capital ou des voidans les organes délibérants,

des personnes morales dans lesquelles I'Etat oardagismes déja soumis au
contréle de la Cour détiennetitectement ou indirectement, séparément ou enggembl
une participation au capital permettant d’exergepauvoir prépondéraimte gestion

ou de décision.

B — L’article 111-7 prévoit en outre que la Cous @emptes peut exercer, dans les
conditions fixées par voie réglementaire, un cdatsiir :

- les organismes qui bénéficient du concours firarde I'Etat, d’'une autre personne
soumise a son contrdle et de la Communauté eurnpgen

- les organismes habilités a recevoir des taxesfipaales des impositions de toute
natureet des cotisations légalement obligatqgires

-et sur les organismes habilités a percevoir desewgents libératoireune

obligation Iégale de faire.

Le champ du contréle de la Cour est donc largeesStapitaux publics sont
majoritaires, la Cour exercera un contréle ;

Selon la forme exacte de I'organisme, I'étenduesmodalités du contrdle pourront
varier ;

La Caisse des Dépbts et Consignations est soundisg dodalités particuliéres de
contrble, qui font intervenir la Cour des comptesietout la Commission de
surveillance de la Caisse, présidée par un parleineriactuellement M. Michel
Bouvard, député de Savoie, vice-président de lar@isgion des finances de
I’Assemblée nationale) ; deux magistrats de la Gosiegent également. La
Commission de surveillance contréle les filialessalien que la maison mere.



7- AUDITIONS DU COMITE DE REFLEXION

M. Christopher BALDELLI, Président du directoire BeL

M. Christophe BEAUDUFE, Membre du conseil d’admiraion de I'AFp €lu par
les journalistes de I'#p, président de lat8

M. Nicolas BEYTOUT, Président Directeur Généralgilaupe Les Echos

M. Louis de BROISSIA, Ambassadeur pour I'Audioviséstérieur de la France
(AEF), ancien sénateur

M. Frédérick CASSEGRAIN, Editeur du Figaro

Mme Arlette CHABOT, Directrice de la rédaction daufice 2, membre du conseil
d’administration de la Fondation d’entreprise Feafiélévisions

M. Tom CURLEY,Managing Directorde Associated Press (a New York)

M. Justus DEMMER , Directeur, Deutsche Presse Agefihterview réalisée par
email)

M. Bernard DUCAMP, Membre du conseil d’administoatide I'AFp élu par le
personnel non journaliste de I'AFP

M. Claude ERBSEN, ancien Directeur Général Adjofgsociated Press (a New York)
M. Jacques ESNOUS, Directeur de l'information de R

M. Frédéric FILLOUX, Editeur de la Monday Note, eut du rapport « Pérenniser
I’Agence France Presse », 2010

Mme Laurence FRANCESCHINI, Directrice Générale aohéslias et des industries
culturelles, ministere de la Culture et de la Comitation

M. Emmanuel HOOG, Président de N, ancien membre du conseil
d’administration,

M. David GUIRAUD, Directeur Général du groupe Le mie, Vice-président du
conseil d’'administration de I'#p

M. Pierre HASKI, Président de Rue89

Mme Juliette HOLLIER-LAROUSSE, Adjointe au Directede l'information de
I'A FP

M. Daniel HOURI, Président de la Commission finaneide I'AFp

M. Denis HIAULT, Directeur du bureau de I#& a Londres, ancien Directeur de
I'information

M. Francois-Régis HUTIN, Président de Ouest Framrwien administrateur de
'AFP

Intersyndicale de I'Ap: M. Philippe CAPDEVIELLE, @DpT; Mme Maria
CARMONA, S\J; CeT; M. Dimitri KOCHKO, SN\NJ; Mme Florence
PANOUSSIAN, GDT ; M. Jean-

Pierre REJETE, &; M. David SHARP, 8D

M. Pierre JEANTET, Président du Directoire du g@upud Ouest, Président du
SPQR

M. TomKENT, Directeur Général Adjoint, Associated Pres&New York)

M. Jean-Pierre LECLERC, Président du Conseil Sepéde |'AFpP

M. Michel LEPINAY, Président des quotidiens du PBlermand, Groupe Hersant
Média

M. Sergio LEPRI, ancien Directeur Général de I'age®NsA a Rome (interview
réalisée par email)

M. Pierre LOUETTE, Président Directeur Général’deb

M. Antoine LUDIER, Directeur financier, #®

M. Philippe MASSONNET, Directeur de l'informatioe tAFP



M. Philippe MICOULEAU, Senior Advisoren charge des médiast de la
communication aupres de la banque d'affaires Bi@amier and Co Ltd

M. Eric MONTJALOUS, Directeur commercial et markegigroupe, Ap

M. Francis MOREL, Directeur Général du Figaro etsient du SQN

M. Robert NAMIAS, Vice- président du groupe Puldici

M. Alain NEVEL, Représentant du personnel derPAtechnicien

Mme Christine OCKRENT, Directrice Générale DélégdéeAudiovisuel Extérieur
de la France (BF)

M. Michaél REUPKE, ancien Directeur Général Adjothiargé de I'information de
Reuters (interview réalisée par email)

M. Claude RUBINOWICZ, Directeur Général de I'Agenadu patrimoine
immatériel de I'Etat (&IE)

M. Gérard SAINT-PAUL, ancien Directeur Général Adjo chargé de
l'information de France 24

M. Eric SCHERER, Directeur Stratégie et Relatier&rieures, AP

M. Matthieu STEPHANI et M. Philippe CHECINSKI, Dirteurs associés de
Citizenside

M. Pascal TAILLANDIER, Directeur des systemes dimhation, AP

M. Antoine de TARLE, ancien membre du DirectoireQigest France

M. Marc TESSIER, Administrateur de NetGem, ancieésklent Directeur Général
de France Télévisions

M. Bernard VALERO, Porte-parole du ministére desfakés étrangeres et
européennes et administrateur deFRA

M. Jean-Louis VIDOT, Directeur des Ressources Hossde I'AP

M. Jean-Pierre VIGNOLLE, Directeur Général dedrA



8- INSTALLATION DU COMITE DE REFLEXION PAR
M. FREDERIC MITTERRAND, MINISTRE DE LA CULTURE
ET DE LA COMMUNICATION
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de la Culture : <= 1 Communication

Discours de Fredéric Mitterrand, ministre de la Culture et de la
Communication, prononcé 4 I'occasion de I'installation du groupe
de travail sur I'évolution de FAFP .

Paris le 10 décembre 2009

Masdames, Messieurs,
Chers amis,

Mous connaissons tous les bouleversements technologigues gl
amenent le secteur de la presse dans son ensemble a repenser ses
pratiques, ses méthodes, ses sfructures. Les Efats généraux de la
Fresse ecrite ont &te I'un des grands lieux de débat et d'échange sur le
devenir de la presse a ['ére numérigue. \ous le savez, fai identifié, dés
mon amivée rue de Valois, la révolution numerigue comme le grand
enjeu des années gue nous fraversons. C'est un défi qui nous est posé
collsctivement et qui concame tous les secteurs de mon ministére, le
pafrimoine, bien sir, la création aussi, et qui ne manque pas dafecter
&galement les domaines de la presse.

Comme toutes les entreprises du secteur des medias, I'Agence France-
Fresse est évidemment concernée, d'autant plus gu'elle est précisément
une vitrine de la qualité et du rayonnement international de I'information
a la frangaise. Son rdle cenfral, sa capacité unigue dirmgation ds
nombreux organes de presse en France et dans le monde imposs
douvrir sans délal les débats avec vigilance, mais aussi sans
complaisance et surtout 3ans « abou ».

Il est evident, et le rapport remis par Pierme LOUETTE au gouvernsment
en mars demizr I'a amplement démontré sl en &tait besoin, que F'AFP,
face & ces mutations profondes, doit operer un tournant stratégigue
fondamental, qui seul pourra Wi permettre de conforfer son statut
d'agence dinformation genéraliste d'envergure mondiale.

C'est la responsabilité des pouvoirs publics, et je assume pleinement,
de préparer ainsi I'avenir, en dotant FAFP des atouts les plus adaptés &
cefte &volution indispensable.

Les objectifs sont clairs. |l est primordial, dans |2 contexie duns
concurrence de plus en plus intense, pour ne pas dire menagante, gue
['Agence puisse renforcer sa position internationale. Nous savons tous
que ces dix demiéres années ont &2 le thédtre d'évolutions
déterminantes et que ces bouleversements du paysage des médias
auront encore tendance a s'amplifier et  s'accélérer dans les années &
venir.

Il est donc de nofre devoir de doter PAFF les instruments les plus
performants, je pense notamment au multimédia. Cela ne se fera pas
fout seul, ni bign sans financement - c'est pourguoi il est urgant de doter
[AFP des outils et des moyens qui lul permettront de poursuivre son
développement, de financer des invesfissements lourds, mais
nécessaires & son adaptation et & lexigence gui est la ndtre de
maintznir une agence frangaise au niveau de ses grands concurrents
anglophones notamment.



Yous connaissez le statut actusl de PAgence France-Presse. Vous savez
guil a &t& voté en 1857, dans un conlexte économique, poliigue,
technologigue fondamentalement different de celui que nous connaissons.
L'Europe, par exemple, n'en &ait qu'a ses balbutiements, ou plutdt a sa
premiére phrase, la communautd européenne des Sid. Surtout, e statut
mis en place alors était trés particulier, puisque FAFP st une enfreprise
commerciale, mais gui n'a ni actionnaire ni cagital. Cest ce gu'on appells
un « hapax » juridigue, cest-d-dire quelque chose qui nexiste gu'une fois,
unigue en son genre, ce gul, en Soit, n'est pas une tars, mais qui, compte
tenu de ses limites actuglles, mérite que l'on réfiéchisse & son évolution.

La réforme est nécessaire, et elle ne peut se faire que dans la
concertation, dans [écoute et dans le dislogue avec chacune des parfies
prenantes au devenir de cette prestigieuse institution. Je pense en
premigr lieu aux salariés de I'Agence, mais aussi a ses clients, c'est-3-dire
& la presse frangaise ef internationale qui se nourrit de ses dépéches, de
ses enguétes, de son travail souvent exemplaire.

Ma méthode est claire, ici comme ailleurs - le dialogue, et aussi la
réflexion doivent étre les premiers pas d'une réforme acospiée. Clest
pourquoi J'al souhaité constituer aujourdhui un comitd, que Jai voulu
composé dexpens incontestables du monde des médias. |l sera chargg,
guelgues mois durant, de m'accompagner dans cette réflexion.

Cette méthode s'inscrit dans la logique d'un processus engageé lors de la
signature du Confrat d'Objectifs et de Moyens en décembre 2008, et
poursuivi par le rapport de Fierre LOUETTE remis en mars au
gouvernement. Il me semble primordial d'approfondir cette réflexion et de
F'enrichir & la lumigrs de la double crise qui nous frappe aujourd'hui: crise
économigue globale, et crise du modéle de financement de la presse en
général, durement frappés par le basculement de ces recefies vers le
numerigue.

Ce cOMité aura pour mission de faire un état des lieux de |a situation
actuelle de 'AFP, du contexte économigue dans lequel elle s'inscrit, et de
s0n positicnnement dans un univers concurrentiel de plus en plus pre. |I
pourra ainsi éclairer le gouvernement sur les condiions dans lesquelles
I'AFP devra faire voluer sa structure et, & cefte fin, son statut juridique.

Pour mener & bien cette mission, Jai défini guatre points gqui
m'apparaissent prioritaires:

1) D'abord, éfablir un diagnostic du secteur des agences de presse
généralistes. || faudra dégager leurs forces et leurs faiblesses,
comprendre I'évolution de leur modéle économigue et évaluer les
conséquences de cette évolution sur Iactivité de IAFP.

2) Ensuite, meftre en perspaciive le plan de dévsloppement de
IAgence et son financement lié & son confrat d'objectifs et de moyens
2008-2013.

3)  En outre, identifier les principes d'une gouvernance qui garantisse a
la fois lindépendance éditoriale abzolue de I'AFP, fout en lui permettant
d'assurer son développement économique.

4} Enfin, préciser lorganization et le cadre juridigue les mizux a méme
de garantir la réalisation des missions d'intérét génsral de IAFP.

(2=



Ce sont 13, en quelque sorte, quatre points de repere gue je souhaitais
soumettre a votre réflexion.

Je voulais aussi vous dire que je ne meéconnais pas les inguigtudes
sincéres que suscite I'évocation méme d'une réforme du statut de
lAgence France-Presse. Jai entendu les craintes exprimées par les
salariés, mais je sais que leur souhait concerne avant tout la préservation
de lindépendance de I'Agence qui st sa marque de fabrigue =t sa
dignité.

Je tiens & leur assurer qus je partage absolument, cas preoccupations et
cette exigence. Lindépendance de FAFP n'ast pas seulement une raison
d'dtre, mais c'est aussi, videmment, le gage de sa crédibilité, nationale &t
internationale. La garantir et la renforcer est précisément notre volonte et
j& sounaitais Iz réafirmer solennellement devant vous ca matin.

Pour autant, confrairement 4 ce que jai pu lire ici ou I3, nous ne
souhaitons pas nous contenter d'assurer simplement |3 « survie » de
IAFP, mais bien de lui donner les moyens d'un dévsloppement pérenne et
ambitieux, a limage de la place gu'elle a occupee, depuis sa création,
dans le monde des médias et dans les médias du monds.

A la lecture des comples rendus d'audiions menées a l'Assemblée
Maticnale, sous la présidence de Mme Michéle TABARCT, dont je tiens a
saluer linitiative et lz travail, je constate guen réalitd trés peu de
personnes contestent la nécessité que IAFP dispose de nouvelles
capacités dinvesiissements. Ce qui est en cause, ce sont bisn plutdt les
moyens dy parvenir, et non pas la finalité.

Il faudra éfre inventif en matiére de siructure de financement, mais
proposer des mesures qui permettent de réformer dans la fidélité 3 ce qui
a fait le succés de FAgence depuis ses onigines : le respect, je I'ai dit, de
lndépendance ediforialz et du pluralisme, la couverture en confinu de
I'actualitt mondiale, le double refus de toute étatisation, mais aussi de
toute privatisation, sans oublier, bien slr, la réaffirmation des missions
dlimtérit général et notamment son rile de porte-voix de la langus
francaise.

Ce sont 13 des valeurs fondamentales, des « valeurs cardinales » qui ne
doivent 2n aucun cas &tre remises en cause car ellzs font de FAFP une
20ence unigue au monds.

La meilleure garaniie de ces valeurs, ce n'est pas lincantation et les veeux
pieux, mais c'est la consolidation résolue de la place de I'AFF au tout
premier rang parmi les grandes agences internationales, cest sa capacité
& conguérir de nouveaux marchés, afin de préserver et d'enrichir son
coeur de métier, affaibli aujourd'hui par la rapiditt des mutations du
Secteur.

Seul un actionnariat stable et responsable peut doter FAFP de Fagilite
nécessaire & une adaptafion permanente aux  évolutions actuelles du
marché.

Alors gqu'ung sous-capitalisation chronigue est unanimament reconnue par
l'ensemble des acteurs ef des observateurs cdu secteur comme le
probleme primordial de la presse frangaise, pourguoi voudrions-nous

[FS]




refuser 3 'AFP un actionnariat solide, augusl aspire toute les entreprises
médias frangaises?

C'est pour répondre A ces questions que jai souhaité installer et réunir un
comité d'experts pariculiérement éminents et indiscutables, qui unisse la
competence et 'experience et soif représentatif des domaines concernés
par cette réflexion.

Ce comite est composé de cing personnalités des médias, cing experts
aux savoir faire complémentaires acquis dans des parcours riches et
VEries |

< Henri PIGEAT, président du Centre de Formation des Joumalistes et
ancien Président de I'AFP qui assurera la coordination du groupe de
travail ;

4 Michéle COTTA, editorialiste et journaliste, ancienne Présidents de
la « Haute autorité de la communication audiovizuglle »

< Fabrice BOE, ancien Président du groupe de presse magazine
Prisma Presse (qui nous prie de I'excuser de ne pas pouvoir étre parmi
nous ce matin).

% Jean-Marie COLOMBANI, journaliste et editorialiste, président et
fondateur de Slate fr, ancien président du directoire du Monde.

“+ Francis TEITGEN, avocat, ancien difgeant du groupe Ouest-France.

Je précise gue le comité s'appuisra sur le soufien technigue de la
Direction du développement des Medias.

Sur la kase des consultations quil pourra entreprendre durant sa mission,
le comité me remettra ses conclusions au mois d'avrl 2010

Je tiens d'ores ef déja a remercier chaleureusement chacun de ses
membres d'avoir accepté cette mission au service du développement de
lAgence France-Presse, c'est-d-dire des conditions mémes de son
indépendance.

Je vous remercie.

woww culture. gouy.fr
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Pour une refondation de I'AEP

1 — L’AFP n’a pas d’autre choix que de se réinvente

1.1- L’information change de forme et de nature
1.1.1- L'image a pris le pouvoir sur I'écrit

1.2- Tous les médias sont en crise
1.3- Les agences voient se fragiliser leurs fondatseet leurs marchés traditionnels
1.4- Les grandes agences correspondent plus queajama une nécessité

1.5- L’AFP a des atouts pour se réinventer
1.5.1- La marque AFP est le premier actif de I'agen
1.5.2- La position mondiale de 'AFP est une fotte&jitage de I'histoire mais aussi
fruit d’'une qualité reconnue
1.5.3- La spécificité de la « Francité » a sa valptopre
1.5.4- L'AFP a commencé a préparer les indispelesaimutations que lui impose la
société de l'information

1.6- I'AFP souffre en revanche d’'un grave handicaje fonctionnement

2-Redéfinir un Projet de développement pour une agee de presse
mondiale dans la société de I'information

2.1-Une ambition et une stratégie

2.2-Installer 'image vidéo dans le coeur de métike 'AFP
2.2.1- L'image vidéo domine désormais les mardaédnformation
2.2.2- La contruction d’une agence TV mondialedésbrmais un objectif accessible
2.2.3- L'AFP a su ouvrir un chantier vidéo qui, i@ certaines limites, constitue une
base utile pour des développements plus ambitieux
2.2.4- Un programme réaliste peut permettre a I’AdF&ccéder en quelques années
au rang d’agence mondiale de télévision
2.2.5- La vidéo peut s’appuyer sur des nouveautepariats

2.3- Acceélérer l'intégration de toutes les produarts de ’Agence sur une plate-forme
multimédia unique et interactive
2.3.1- L'écrit « pur » ne suffit plus
2.3.2- L'information elle-méme n’est plus figée smaivét plusieurs dimensions
2.3.3- Ce sont les attentes et les priorités diesitd qui font loi.
2.3.4- L' information d’agence doit devenir réaflent interactive entre producteur
et acheteur.
2.3.5- La fonction de recueil de l'information déite élargie

2.4-Valoriser les fonds d’archives



2.5- Accélérer la formation des hommes et la mutatides techniques

2.6- Besoins de financement du Projet de Développem

3- Construire un modéle économique garant du dévegdpement dans
I'indépendance

3.1- L'organisation économique actuelle de 'AFPtestalement inadaptée a la poursuite
de son développement dans la concurrence mondialenarché de I'information.
3.1.1- Les résultats actuels de I'agence, bienppsiifs, sont insuffisants pour
assurer l'autofinancement des investissements.
3.1.2- L'organisation économique de I'AFP a gardéiéloire de I'ancien
établissement public administratif antérieur a 1957
3.1.3- Placé dans la situation de partenaire finencinique, I'Etat a plus ou moins
répondu aux principales urgences, mais toujoureagtes négociations longues et
complexes qui ont pesé sur I'indépendance strategide I'agence

3.2- Nécessité de construire un nouvel équilibrefomncement, pour 'AFP comme pour
toutes les agences d’information.
3.2.1- La définition d'un modéle économique d’avest encore un sujet de
recherche pour tous les médias
3.2.2- Les sources de financement doivent étresiiiées

3.3- Clarifier la relation financiére avec I'Etat.

3.4- Repenser la démarche commerciale
3.4.1- Revenir au principe originel de mutualisaten prenant en compte les
techniques actuelles d’offre et de distribution
3.4.2- Elargir les cibles
3.4.3- Les nouvelles thématiques
3.4.4- Conduire une politique pour la Marque AFP

3.5- Imaginer des services nouveaux de diversificatpour conquérir de nouvelles
frontiéres

3.6- Redéfinir des partenariats modernes

3.7- Continuer et assainir les colts de gestion

4- Le schéma de gouvernance de I'AFP doit étre adpaux ambitions d’'un
groupe mondial d’'information.

4.1-La gouvernance actuelle de I'AFP est plus phecde celle d'une PME que de celle
d’'un groupe mondial

4.2-La direction générale doit pouvoir concevoiratvelopper des stratégies en phase avec
les évolutions du paysage international des médias.

4.3-L'autorité et la Iégitimité de la production dénformation doivent impérativement étre
renforcées par un meilleur positionnement dans lganigramme de I'entreprise et
une répartition plus claire des responsabilités.



4.4- La fonction d’'accompagnement du persondeit étre renforcée.

4.5- Renforcer les structures décentralisées poxister mondialement a I'horizon 2020.

5- Conforter et enrichir le statut de I'AFP de 1957 en lui adjoignant les
moyens de mettre effectivement en ceuvre les prin@g et valeurs qu'il
edicte.

5- Aucune des solutions statutaires de substitutigériodiguement envisagées ne parait
pouvoir par elle méme répondre au probléme posé.

5.1.1- L'ancienne formule de I’ établissement pubNait montré ses limites avant
1957.
5.1.2- La formule coopérative qui prévaut aux Etdités avec Associated Press et
dans un certain nombre d’agences européennes pesstompatible avec I'ambition
d’'une agence mondiale a base francaise.
5.1.3- L'idée d’'une fondation pourrait séduire, maiest réaliste ni comme solution
globale ni a court terme.
5.1.4- Des formules de société a capitaux pulpl@s/ent étre imaginées avec
diverses formes de garanties.

5.2- La formule juridique d’un «organisme autononaoté de la personnalité civile et dont
le fonctionnement est assuré suivant les régles omrciales », inscrite dans la loi de 1957,
constitue une bonne garantie pour la préservatioaesdmissions et des valeurs de I'AFP.
5.2.1- Quelques articles seulement de la loi derI#gessitent une actualisation
5.2.2- La durée du mandat des administrateurs G doit étre portée a 5 ans
5.2.3- La composition du conseil d’administratiaritdtre revue en fonction des
évolutions du paysage des médias
5.2.3.1- Equilibres généraux
5.2.3.2- Une nouvelle composition
5.2.3.3- Création souhaitable d’administrateurdépendants

5.3-L’AFP a besoin, sous son contréle, d'une « s&téi éditrice »(AFP-SE) fonctionnant a
armes égales avec ses concurrents et capable délisestles capitaux nécessaires aux
développements d’'une agence mondiale d’'information

5.3.1- La mission d’AFP-SE

5.3.2- La forme d’AFP-SE

5.3.3- Le controle d’AFP-SE par I'AFP

5.3.4- Les moyens d’AFP-SE

5.3.5- Le capital d’AFP-SE

5.3.6- Le Comité de réflexion recommande que iaseades Dépots et Consignations

soit sollicitée pour étre le partenaire de I'AFPrda AFP-SE.

5.3.7- Le contrdle des comptes d’AFP-SE

5.4- Le conseil supérieur chargé par la loi de 198& « veiller au respect des obligations
fondamentales » de '’Agence n’a pas été véritabdsminen mesure de jouer le réle que lui
avait assigné le Iégislateur. Il peut étre transimé en « Comité des garanties » rapportant
au Conseil d’administration
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