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Introduction

46 ans de monopole, 2 ans de régime concurrexiéa la situation pour le moins
inédite de la presse sportive quotidienne en Fralegriis I'arrivée du groupe Amaury
dans le sport en 196%Equipe, fondée et dirigée par Jacques Goddet depuis k3t6,
alors absorbée par le groupe familial sous I'égideson président emblématique Emilien
Amaury, faisant de ce nouveau quotidien sportiflderon du groupe éponyme. Depuis,
« la Bible du sport » reste le seul quotidien spersible dans les kiosques, ce qui lui
confere le statut d’'un géant intouchable. Intoutdhabais pas inattaquable. En effet,
'Equipe a connu quelques soubresauts lorsqu’en 1883port est venu chasser sur ses
plates-bandes ou plus récemment en 2008 avec fieajode Michel Moulin, I€L0 Sport
Des tentatives qui se sont révélées vaines poucaasurrents incapables de s’installer

durablement devant la puissance et les moyensmuosuyre par Amaury.

Cet aspect constitue le point de départ de notestunnement. Devant I'incapacité des
concurrents de_’Equipe a subsister, nous pensions gue le groupe Amaudliyaiit des
stratégies spécifiques afin de contrer ses riv@ette supposition tenait surtout a l'ultime
situation de concurrence, en 2008, lorsque le graupffronté de plein fouet I'arrivée du
10 Sport Amaury avait, pour I'occasion, lancé un nouveaatglien, a savoiAujourd’hui
Sport avec 'objectif de diviser les ventes et de ag &anpécher son adversaire d’atteindre
son seuil de rentabilité.

Par conséquent, nous allons nous demander, toldngude notre travail, par quelles
stratégies industrielles le groupe Amaury a-t-ilipstaurer une telle situation de monopole
dans la presse quotidienne sportive. Nous voul@wvent tout comprendre de quelles
manieres Amaury abordait ces situations d’attaguoes ensuite appréhender ses propres
ripostes. Cependant, a force de lectures, de reluberet de conseils, nous avons
rapidement pris conscience que la prise en coradidéardu seul quotidiebh’Equipe aurait
cantonné notre raisonnement a une analyse beatupestreinte. Cet aspect de notre
guestionnement constituera finalement une étapmipiautres dans notre but de déceler
la réussite du groupe Amaury, traduite par une eplaguasi-monopolistique » sur le
marché de la presse sportive. Nous avons doncé&d@thrgir nos intentions pour faire de
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I'ensemble du groupe Amaury notre objet d’étudendls parait toutefois important de
préciser que nous avons strictement délimité ninéreail autour du secteur de la presse
sportive a I'intérieur du groupe Amaury. C’est paette raison que nous ne traiterons pas
du cas de la presse généraliste natiorfalgo(ird’hui en Francget régionalelé Parisier).

Il nous a, en effet, semblé que I'appartenance amathe du sport constituait une
particularité significative dans laquelle les lageg et enjeux économiques et sociaux

apparaissaient bien distincts de ceux de la paEsdermation généraliste.

D’autre part, nous voulions également savoir ddlegidacons la marqukéEquipe s’était
implantée dans le paysage meédiatique francais,ribobaht du méme coup a un

développement réussi du groupe Amaury.

De prime abord, notre hypothése était liee fortamemmx stratégies concurrentielles
employées par le groupe afin d’expliquer la plaeeleader d’Amaury dans la presse
sportive francaise. L'exemple diD Sporten était une illustration parfaite, appuyé par la
contre offensive lancée par Amaury face au joubeaSporten 19871 ’Equipe avait alors
imprimé sa Une en couleur pour la premiere fois iu lancement de son adversaire. Le
groupe avait, par ailleurs, déja eu recours a ¢ettenique pour faire facelafos Matin
dans la presse généraliste. De fait, cette conquaatd’éviction de la concurrence et la
fermeture du marché nous paraissait la plus saiifie. De plus, le groupe a développé
de nombreux autres titres de presse de maniereatigra afin d’augmenter ses parts de
marché et de toucher un public encore plus inFi&arfce Football, Vélo Magazine, Le
journal du golf, Sport & Style.). Il ne reste donc que trés peu de place poupdssibles
concurrents qui doivent automatiquement faire fage des obstacles majeurs

essentiellement sur le plan financier s’ils dégigdimstaller durablement.

En ce qui concerne la seconde partie de notre gm@ilque, nous avons estimé que
'importance du quotidien était la cause principdle rayonnement de la marque et par
conséquent du groupe. De part sa notoriété, stnhigi et sa qualité reconnue, le journal
papier s’est installé dans le quotidien des Frangamme un passage presque obligé pour
les amateurs de sport. A travers cette réussitendequel’Equipe a été déclinée sur
différents supports tels que le web, la téléevissbrméme la radio, rendant encore plus

présente et visible I'enseigne du groupe Amaurframce voire méme a I'Etranger.

Nous avions également le sentiment que le group®sidonnait quelque peu a I'écart de
la plupart des grands groupes de presse en raisoordrle de son capital. Amaury gére
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ses finances selon un contrdle familial absolustcdedire que la maitrise du groupe est
totale pour le propriétaire mais en revanche ceaparmet pas un élargissement des
ressources grace a la financiarisation, stratémigeient utilisée par les groupes afin

d’augmenter considérablement leur capital.

Pour mener a bien notre recherche, nous avonslgyi&i une certaine méthodologie.
Devant le manque notable de références sur lagsgastive en général et encore moins
sur le groupe Amaury, le recours a un corpus despr@ous a semblé le choix le plus
approprié. Afin de le constituer, nous avons wdilis logicielFactiva Cependant, au lieu
de créer un seul et unique corpus qui aurait ea@dmip trop large et peu exploitable, nous
avons préféré le découper en plusieurs sous coghejue corpus représente une période
gue nous avons estimé stratégique pour le grodpe.drend en compte I'épisode face au
10 Sport.Le second traite des lancements d’'une partEguipe TV et d’autre part de
'Equipe.fr et enfin le dernier aborde le moment ou Amaurytdascé dans le nouveau
défi des paris en ligne avec la platefor8aoo.ft. Nous avons donc réalisé une analyse de
contenu en essayant de recouper les informationsecgentes d’'apres les différents
articles de journaux pour en ressortir les faitgsparaissant les plus utiles pour I'étude de

notre objet.

Par ailleurs, des entretiens exploratoires sontuwyeagrémenter les informations
précédentes. En effet, nous avons eu l'occasiochdigger en début de recherche avec
deux enseignants-chercheurs & I'Institut de la Canication et des Médias (Echirollds)
spécialisés dans la relation entre sport et comeatioh. Ces entrevues étaient purement
exploratoires, c'est-a-dire qu’elles avaient pdyectif d’affiner encore un peu plus notre
problématique ainsi que d’éclaircir des pointgi@ux suite aux lectures que nous avions
effectuées. Ce ft aussi I'occasion pour les parssrinterrogées de nous communiquer
guelques conseils de lecture. Nous tenions a grégige ces entretiens ne constituaient en
aucun cas l'essentiel de notre méthodologie maisscapparaissaient comme de réels

compléments a nos données récoltées.

! Plus de détails dans les parties correspondantes
*Bréve analyse des différents corpus en annexes
3 Papa F. et Collet L.

6|Page



Apres avoir analysé I'ensemble de ces données, erms®mmes arrivés a la composition
d'un plan découpé en deux parties principales. leanfere abordera le cadre théorique
tandis que la seconde concernera notre terraineeanalyse détaillée du fonctionnement
du groupe Amaury. Tout d’abord, nous avons tentgldeter un cadre relatif a la théorie
des industries culturelles. Nous voulions avant tmmprendre les enjeux de I'ensemble
de ce secteur pour ensuite les confronter a cexcongrés a l'intérieur du groupe Amaury.
Il sera donc question de définir la théorie desustdes culturelles par I'intermédiaire de
quelques théoriciens et chercheurs puis il nougsra pévitable de disséquer le terme
« stratégie », notion majeure dans notre travaiteddnerche. Enfin, nous avons relié les
deux points précédents afin de connaitre les prahes stratégies employées par les grands
groupes de presse dans les Industries de la Coroatiom, de I'Information et de la
Culture (ICIC).

Dans une seconde partie, nous commencerons pangese groupe Amaury de maniere
générale recourant ainsi a un historique puistad@ de la spécificité du groupe vis-a-vis
du mode de détention de son capital. Par la soies examinerons les principales
stratégies utilisées par Amaury afin d’asseoir smidation sur le marché de la presse
sportive. Une attention particuliere sera retenomr pyéviction de la concurrence par une
fermeture du marché ou encore pour la stratégidiwkrsification multi-support. Nous

cloturerons enfin notre recherche avec I'analysene’filiale du groupe, Amaury Sport

Organisation (ASO), véritable « outil » d’Amauryérgrateur de ressources financiéres

supplémentaires.
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Partie 1 : La stratégie des entreprises
meédiatiques selon l'approche des
sciences de l'information et de la
communication (SIC)

Avant de se lancer téte baissée dans une analgs#igpe, en I'occurrence sur les
stratégies du groupe de presse Amaury, il nousitpasaentiel d’établir une revue de
littérature scientifique afin de s'imprégner au miedans le milieu étudié. Cette partie
nous servira de point de départ pour notre réflexgoi vise avant tout a cerner les
évolutions et les mutations, autant anciennes tuetles, d’'une part dans le secteur de
'information-communication et d’autre part danslucede la presse écrite. Notre
cheminement consiste, en effet, a considérer leseshde maniere globale pour ensuite
I'affiner au fur et a mesure jusqu’a une étude dastorielle (presse écrite) dans le but
d’en comprendre les principaux enjeux. Nous notérésserons également a la notion de
stratégie et a la maniére dont les entreprisesatigdes s’en emparent pour asseoir leur
domination. Ici, nous aborderons ces stratégiesr dnsemble des secteurs de
I'information-communication sans réelles distinosoentre les différents médias. L'idée
étant d’appréhender ces phénoménes dans leur itgopalur ensuite en tirer les traits

spécifiques a notre objet d’étude.

Cette partie se décline donc en trois points. Taibord, il nous a semblé primordial de
réaliser une mise en contexte général, qui traipdma particulierement du passage du
concept de l'industrie culturelle a celui des irtdes culturelles. Il sera question par
ailleurs d'analyser les différentes approches surcburant, assez peu répandu, de
I’économie du journalisme. Par la suite, nous abads en détail le terme « stratégie »,
ses différentes acceptions, la maniere dont s'égéldppée cette formule ainsi que les
différents auteurs I'ayant étudiée. Pour termineys mettrons I'accent sur les principales
stratégies au sein des industries de la culturd;irfermation et de la communication
(ICIC) en insistant tout particulierement sur legatggies de concentration, de

financiarisation et pluri-médias.
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Chapitre 1 : Mise en contexte général

Les industries de la culture et de I'informationssat insérées dans notre quotidien au fur
et a mesure des années pour aujourd’hui constausujet central d’'une véritable théorie
pour les chercheurs. Celle des industries culeselCependant, la conception de cette
théorie n’est pas nouvelle. En effet, elle a émelegle début des années 30 mais a depuis
subi de nombreuses modifications en raison de lwnbre de facteurs que nous ne
manquerons pas de développer plus loin. Et en prelieu son appellation qui ne tenait
gu'au singulier de cette méme expression. Nousiuast dans le courant des industries
culturelles, il nous a semblé inévitable d’abortiavancement de cette théorie. Nous
reviendrons donc sur cette évolution de maniéreoftidgie. Bernard Miédenous a été

d’'un apport précieux pour la rédaction de cettesguartie.

A- De I'industrie culturelle aux industries cultues

Il faut remonter jusque dans les années 30 pourseodévelopper 'embryon de ce qu’est
aujourd’hui la théorie des industries culturelles effet, Walter Benjamin a été un des
premiers a mettre en question la relation entmt €al'industrialisation. Dans un texte de
1936, « I'ceuvre d'art & I'ére de sa reproductiiliechniqué», Benjamin met en avant
que les techniques de reproduction s’adaptent #e toeuvre d’art en ébranlant la
tradition et en atteignant leur auf. Par ailleurs, il insiste sur le fait que la neauté ne
réside pas dans la reproduction mais plutét daspéct que I'art s’adresse désormais aux
masses, de part notamment I'accroissement massihamobre de la demande et de
participants. Benjamin s’inscrit dans un couranitiggre et a inspiré de nombreux

chercheurs par la suite.

4 Miége B., 2000, Les industries du contenu face a I'ordre informationnel
> Benjamin W., 1983, Essais 2 — 1935-1940
6,

Ibid.

9|Page



- L’école de Francfort reprend le flambeau -

Quelques années plus tard, I'école de Francfocgritee en premier chef par Adorno et
Horckeimer, reprend l'idée de Benjamin et se posite comme un élément clé de la
« théorie critique ». Dans leur ouvrage, ils staktat sur « 'Entkunsturigde I'Art »
concédant que celui-ci sedégrade en perdant son caractere propre en raisosamise
sur le marché et de la recherche par le consommatiune utilité, qui serait source de
bonheur ou déboucherait sur une appropriatien Seulement, pour Adorno, les
industriels ne sont pas les seuls responsablestte«industrialisation » de l'art. Il fait la
référence aux consommateurs qui n'ont de cessepgeacher l'art de la vie réelle et qui
du méme coup le désacralise. Au long de cet ouytageauteurs dénoncent fortement la
notion d’ « industrie culturelle », qui selon eassure le développement de la culture de
masse et utilise a son profit les progres sciepigs et techniques. Si Walter Benjamin n’a
jamais utilisé le terme d’ « industrie culturelleses poursuivants l'ont fait et sont méme
devenus les peres fondateurs de cette théorie,agtortement influencé la sphere

scientifique.
- Vers une théorie des industries culturelles -

Les années 70 ont marqué un virage important equiceoncerne la théorie de I'industrie
culturelle. En effet, les perspectives se sontayues peu ouvertes et I'apport de nouvelles
disciplines comme I'économie-politique, la sociob@insi que les changements sociaux
qui affectent le mode de production capitaliste faitt évoluer cette théorie jusqu’a celle
des industries culturelles. De nouveaux auteunsgsiaffrent et approfondissent le sujet.
Schillerf et A. Mattelart® en Europe vont plus loin dans leurs analyses etdebt
principalement des notions comme la concentratiola éransnationalisation. lls mettent
I'accent sur les stratégies du capital financiemsdke secteur de la communication. Par
ailleurs, la question prégnante est celle de I'stdalisation de la culture. Ce sujet prend
un poids prépondérant surtout dans les pays domsieamnionne lieu a de nombreux débats
emmenés notamment par 'UNESCO. La culture estidérée par la majorité des auteurs
comme une marchandise qui se vend de plus en plls mieux en mieux. De plus, un

rapport de recherche indigue méme ques«produits culturels ne constituent pas un tout

7« ’Aura" selon Benjamin W.

® Horckeimer M., Adorno T., 1974, La dialectique de la raison

% Schiller H., 1976, Communication and cultural domination

% Mattelart A., 1976, Multinationales et systémes de communication- Les appareils idéologiques de
I'impérialisme
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indifférencié, ainsi qu’on avait tendance a le pamantérieurement™. Les conditions de
production et valorisation sont trés différentesJos l'aisance de reproduction, la
participation directe ou non de l'artiste pour nception et selon le cadre national ou
transnational de la production. A chaque filierevéaté et ses spécificités. Cependant,
«les recherches des uns et des autres sont a lardéisines et complémentaires, si bien
gue certains observateurs en sont venus a la csiatiue I'élaboration d’'une théorie des
industries culturelle$®. Cette théorie n’est en aucun cas unifiée. lixiste pas
d’approche commune pour tous ces auteurs maisnkecgence des diverses recherches a
mené a la « création » de la théorie des indgstigturelles. Parmi les auteurs les plus
prolixes, on peut citer Nicholas Garnham, EnriqustBmante ou encore Patrice Flichy.

- Quelques notions clés -

Tout d’abord, il nous apparait important de mentemles différentes catégories de
marchandises culturelles. En effet, les cherchdursapport « Capitalisme et industries
culturelles™» ont distingué plusieurs types de marchandisesolinmencent par celles de
type 1 Ce sont des produits reproductibles n’insérastgeectement le travail d’artistes
ou d’'intellectuels. Cette catégorie regroupe lgsaagils permettant de lire ou de fabriquer
images et sons. Leg/pe 2rassemble les produits reproductibles mais cetiecio ils
supposent l'activité d’'un artiste. Ce sont lesdsrdisques ou encore vidéocassettes. Le
type 3concerne les produits semi-reproductibles suppdsatgrvention d’artistes dans la
conception et la production. Il s’agit des lithggaes, édition de livres a tirage limité...
Cette typologie a le mérite de dessiner le contmg industries culturelles. Elle exclue
donc le spectacle vivant ainsi que les ceuvres asigtirecentre son idée principale sur la
reproductibilité. Cet apport nous est important afe saisir véritablement les objets que

nous allons étudier.

Ensuite, au vu de la confrontation inéluctable eentidustries culturelles et médias de
masse, nous sommes dans I'obligation d’aborden giee brievement, le fonctionnement
des différents modéles. Bernard Miége, dans sorageyLes industries du contenu face a
I'ordre informationne) a longuement étudié les industries audiovisuadlesn a dégage

cing tendances principales. Il s’agit de la logigigel’édition de marchandises culturelles,

de la production de flot, de linformation écritde la production des programmes

1 Huet, lon, Lefebvre, Péron, 1978-1984, Capitalisme et industries culturelles
12 Miege B., 2000, Les industries du contenu face a I'ordre informationnel
13 .

Op. cit.
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informatisés ainsi que de la retransmission dutspkxvivant. Le but étant pour Miege de
montrer que ces logiques interagissent entres eflepuie c’est autour d’elles que se
développent les stratégies des acteurs, et notamiohen acteurs dominants (grands
groupes de communication, Etats».)Trois de ces tendances (les trois premieres)
provenant d’'une histoire ancienne, constituentrdedéeles. Ces modeéles ont le pouvoir
d’organiser les processus de production, de traaiasi que la diffusion des produits

jusqu’a leurs usagers.

En 1986, trois modéles principaux sont au centie gleestions communicationnelles. i
s’agit dumodele éditorigl apparu avec I'édition de livres puis au traveesla musique
enregistrée et méme du cinémamnledéle de flotqui prend son essor avec les premieres
stations radio dans les années 20 et se dévelogp@aeavec 'avénement des stations de
télévision et enfin lenodéle de l'information écriteC’est ce dernier qui nous préoccupe le
plus dans notre recherche. Il a méme été « ajoaidx»deux précédents présentés par
Patrice Flichy”.

La naissance du modeéle de I'information écrite net@a la fin du 19siécle, lorsque la
presse commerciale de masse a connu son age dotroSieme modéle est un peu
spécifique car il fonctionne selon un « double érs. En effet, la presse vit d’'un coté
grace aux abonnements et aux ventes au numeérol’attte, elle s’appuie sur la vente de
son lectorat a des annonceurs. Par conséquentietsep écrite constitue un modele
alternatif car il est marqué par I'appartenance dexx modeéles précédents, celui de
I'édition et du flot. Cependant, ce fonctionnemétdit en place bien avant l'instauration
du modeéle de flot. Pour ces raisons, le champ gqedase écrite ne s’organise pas de la

méme maniére que d’autres comme la télévision cadia™.

" Flichy P., 1991, Les industries de I'imaginaire. Pour une analyse économique des médias.
Y pour plus de détails, se référer au tableau de Miege en annexes
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B- L’économie du journalisme : différentes approches

Notre objet de recherche s’inscrivant dans plusiesiramps scientifiques, a savoir, le
journalisme, le sport et 'économie des meédiaspils a paru intéressant de relier plus ou
moins ces champs et d’en dégager les différentpsodlpes, en I'occurrence au sujet de
I'’économie du journalisme. Cette approche n'estgpExifique a la presse écrite mais elle
aborde le journalisme sous ses différentes foririésonomie des médias et la sociologie
du journalisme étant des champs richement investite approche a le mérite de n’étre
que tres peu explorée. Nous attacherons une attepérticuliere aux approches SIC et
économiqgues ainsi qu’aux apports des approchep&ltapport a celles économiques.

En SIC, les approches économiques sont assez mesmais elles se cantonnent trop
souvent a un niveau « macro » qui ne permet padédeler les spécificitts mémes de
I'activité journalistique. Dominique Augey et Fr&nRebillard® ont établi un, court mais

concis, état de la question.
- Approches SIC -

Les auteurs distinguent deux types d’'approches :pteaniere est celle de Isocio-
économie des industries culturelle€e courant s’inscrit dans la lignée de celui de
I'économie politique de la communication et attadlee attention particuliere aux
« implications sociétales et politigues de la mancdhisation de la culture et de
linformation’’ ». C’est une approche assez moderne car il intégomtiers les évolutions
récentes comme par exemple le développement duriqueéPar ailleurs, les chercheurs
de ce courant ont établi des modeles théoriquesalyse en essayant de repérer les
spécificités propres a chaque filiere comme leelivie cinéma, la presse écrite, la
télévision... En ce qui concerne la presse écrits, cleercheurs comme Pratfiéou

George® ont principalement cherché a établir (ou non) tless entre le contrdle
capitalistique et le pluralisme de l'informations kbordent donc des themes comme la

16 Augey D., Rebillard F., 2009, « La dimension économique du journalisme », Les cahiers du journalisme
n°20

Y Ibid.

'8 pradi¢ C., 2005, « Capitalisme et financiarisation des industries culturelles », Réseaux, n°131

19 George E., 2007, « Problématiser les liens entre la concentration des industries de la communication et le
pluralisme de I'information », in Bouquillion P. & Combes Y. (dir.), Les industries de la culture et de la
communication en mutation, Paris, L'Harmattan
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financiarisation ou encore la concentration. Cesgrdaheurs soulignent I'importance
d’'observer les pratiques des journalistes et descéire I'analyse dans |'organisation

socio-economique d’ensemble de la filiere.

La seconde est plus terre a terre. C’est une app@wnomique plus traditionnelléd
l'instar de la précédente, elle aborde I'économiejalrnalisme également de maniére
sectorielle mais elle avance de nombreux résuliaditatifs pour expliquer les évolutions
du secteur. Ce courant aborde principalement tastates de co(t, les chiffres d’affaires,
les résultats financiers des entreprises de médss,caractéristiques des marchés
(audience par supports, marché publicitaire..r) d& dégager les principales tendances.
De plus «’activité journalistique est intégrée a ces corsations, mais en tant que partie
parmi d’'autres de la chaine de production des com$e sans nécessairement entrainer
d’observations spécifiqués», comme si I'étude des pratiques devait étreé&mprdée par

d’autres disciplines.
- Approches économiques -

Il existe deux courants abordant les médias dansdences économiques : le premier, le
plus large, porte surdconomie industrielle des médids second, plus restreint, porte sur
I’économie institutionnelle des médias

Dans le premier cas, les chercheurs se focalisamantage sur 'économie des médias. lls
prennent en considération des questions telleslajlienitation de la concentration, les
financements privés ou publics (le cas de Frandévieion y est largement abordé), les
quotas de production, la viabilité du modéle écoiqom de la presse papier, gratuite ou
encore en ligne. Au contraire, I'économie institatielle s’attache, elle, a I'influence des
meédias sur nos prises de décisions. Les cherclseugemandent si, par exemplda «
liberté des médias est un facteur de croissancean@ue», ou encore si kes médias
libres peuvent contribuer a réduire la corruptiofitau dans de nombreux pays en

développemefit».

20 Augey D., Rebillard F., 2009, « La dimension économique du journalisme », Les cahiers du journalisme
n°20
! Ibid.
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- Apports des SIC aux approches économiques -

Les SIC apparaissent comme a lintersection de iguus disciplines. C’est cette
caractéristique qui fait la force et la richessecdecourant. Selon Miege, les économistes
considerent la technique et I'économie comme detedias déterminants des mutations
actuelles dans le champ de la communication — ee quoi il est d’accord — mais il ajoute
que d’autres dimensions, politiques, sociales,ucelles, doivent étre prises en compte.
Pour lui, c’est une entrave & penser I'information-communication que de laisser ces
autres dimensions sur le bas coté. De plus, iliders que les logiques financiéres sont
tellement présentes dans ce secteur que l'on glintenéme de penser que d’autres
logiques comme la sociologie et la culture son@ul/re et qu’elles peuvent tout a fait
coexister avec I'économie. Ce type d’approche égrde besoin de toujours déconstruire
les prénotions, les déductions évidentes pour en$es reconstruire. Les SIC arborent
donc un regard beaucoup plus large que les sciepgement économiques. Elles
permettent de prendre un certain recul vis-a-vis cleamps de recherche propres a sa

discipline, ce qui implique une vision beaucoupspiutique.

L’énoncé de ces différentes approches sur I'écoaaijournalisme a le mérite de planter
le décor, en préambule du chapitre 3, ou nousremseplus en détail sur la maniere dont

les SIC se sont emparées de la stratégie des estremediatiques.

2 Miége B., 2006, « Lesindustries culturelles et médiatiques: une approche socio-économique » in Olivesi
S. (dir), Sciences de l'information et de la communication. Objets, savoirs, disciplines
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Chapitre 2 : La notion de « stratégie »

La stratégie des groupes de presse étant le p@ntrdge principal de ce travail de
recherche, il semblait inévitable de consacrer hapitre a la notion trés complexe
de « stratégie ». Nous allons donc nous attelardg&finir selon ses différentes acceptions.
Nous commencerons par développer la relation drddegie avec la guerre avant de se

diriger dans une seconde partie vers I'opposititnesstratégie et tactique.

A- Stratégie et guerre

Selon le dictionnaire, la premiére définition dume stratégie correspond d’'ast de
coordonner l'action de forces militaires, politicggieéconomiques et morales impliquées
dans la conduite d’'une guerre ou la préparation ldedéfense de la nation ou d'une
coalition®*». Le mot « stratégie » est dérivé du grec « strafaignifiant « armée » ainsi
que « agein », considéré comme la transcriptior denduire ». Des lors, il nous a paru
évident de débuter notre recherche par les graodsnes de guerre ayant utilisé et mis

sous écrit des ceuvres relatives a la stratégie.
- Sun Tzu, le précurseur -

Sun Tzu était un général militaire chinois ayantwéu 6 siécle avant J-C (- 544-496). II
doit sa célébrité & son ouvrageArt de la guerré*, qui figure comme I'ouvrage militaire
connu le plus ancien. Dans son ceuvre, I'idée praieiest qu’il faut établir un plan, une
méthode pour espérer gagner une guerre. |l rdjetée de s’en remettre au hasard ou a
I'intervention divine pour I'emporter et considdeestratégie comme moyen essentiel pour
prendre le dessus sur son adversaire. Il congritheipalement de s’adapter a la stratégie
de I'adversaire, histoire de gagner a moindre doptone également I'espionnage, la ruse
ou encore une grande mobilité dans le but de dodtex 'adversaire a renoncer au

combat. Nous n’entrerons évidemment pas dans taegsldes stratégies a appliquer car ce

e petit Larousse, 2001
24 Disponible en frangais [en ligne] : http : //www.ifrance.com/artdelaguerreselonsuntzu/, consulté le
17/03.
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n'est pas l'objet de notre enquéte. Cependant, Baun apparait comme une source
essentielle lorsque que I'on constate que les idéd#Art de la guerreont été largement
reprises et adaptées par difféerents auteurs déegiraet notamment en matiére de

stratégies d’entreprise.

- Dans lalignée de Sun Tzu, Von Clausewitz -

Bien que beaucoup plus actuel que Sun Tzu, Carl ®ansewitz (1780-1831) n’en est
pas moins un pilier essentiel dans le domaine dgddegie. Officier et théoricien militaire
prussien, il est I'auteur d’un traité majeur deaséigie militaire :De la guerré® (1832,
ceuvre posthume). Ce traité lui a permis de dewamsr référence universelle en matiere
stratégique. Ses écrits sont issus d’'une théoaedmeip plus moderne que ceux de Sun
Tzu et ses idées sont encore aujourd’hui le beramamnombreuses discussions. Cet
ouvrage est d'ailleurs toujours recommandé dansalemdémies militaires. On peut
eégalement retrouver dans ce livre la fameuse aitatie Clausewitz, selon laquellda«
guerre est la continuation de la politique par di@s moyens.

L’essentiel de ses théories est purement descriptifentend pas mettre en lumiére ses
propres stratégies mises en I'ceuvre sur le temsiis il préfére exposer des instruments
conceptuels et dialectiques avec l'objectif de mamtoute la complexité de la stratégie
afin de pouvoir gérer l'incertitude. C'est, entrdres, ce qui a permis a son ceuvre de
traverser deux siecles et d'étre toujours pertenaajourd’hui.

Clausewitz insiste par exemple sur la stratégia@hatissement visant a réduire les armées
ennemies a une condition ou elles ne sont plus apteontinuer la lutte, ou encore a la
destruction du moral de I'ennemi, brisant du mémgdout sentiment de sécurité.

A limage de IArt de la guerrede Sun TzuDe la guerrea également influencé les
sciences humaines et en particulier les sciencdiigpes et économiques. A titre
d’exemple, Guy Debord s’est inspiré de cette ceporg écrireLe jeu de la guerré en
1965.

Nous avons choisi d’illustrer cette relation ergteatégie et guerre par l'intermédiaire de
ces deux auteurs paraissant, pour nous, incontoles)amais nous aurions pu en citer

d’autres tels que Nicolas Machiavel durant la Resamice en ltalie.

2 Clausewitz C., 2000, De la guerre
%% Becker-Ho A., Debord G., 2006, Le Jeu de la Guerre
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B- La stratégie et la tactique

Dans le vocabulaire courant, les abus de langage marfois nombreux et le couple
stratégie/tactique se situe tout en haut de I'éehdds confusions terminologiques. Ce
deuxieme paragraphe a pour objectif de dissocigerdeeix termes en faisant appel a des
auteurs reconnus tels que Michel de Certeau.

Pour ce second aspect traitant de la déconstrudtiderme « stratégie », nous utiliserons
comme point de départ la deuxieme acception duselon le dictionnaire. La stratégie est
«I'élaboration d'une politique, définie en fonctiashe ses forces et de ses faiblesses,
compte tenu des menaces et des opportunités, dansed domaines que celui de la
défense, notamment dans les activités économigtreééflie commerciale, industrielle,
financiére...) mais aussi dans des jeux complexesc gpar exemple la stratégie
eéchiquéenne. Il est ajouté : ensemble d’actions coordonnées en vue d’'une vectoir
C’est le mot « victoire » qui va nous intéressertn effet, faisons la comparaison avec la
définition de «tactique » : ensemble de moyens coordonnés que I'on emploie pour
parvenir a un résultap. Il faut y voir une différence de taille. Laatgie cible un objectif
global, a long terme : gagner la guerre pour relsasw le point précédent. Au contraire,

la tactique, elle, vise un enjeu plus local etténdans le temps : gagner une bataille.
- L’opposition selon de Certeau -

Michel de Certeau a fait de cette opposition urméldt clé de ses recherches et y a
consacré un large chapitre dans son ouvtdigeention du quotidien - Arts de fafte Il
différencie ces deux termes afin de rendre comgt® tdctiques des pratiquants. De
Certeau définit la stratégie comme l'art des domimaalors que la tactique semble
réservée aux dominés. Les strateges apparaissemimeso isolables dans leur
environnement. lls s’appuient sur une rationaltén®mique, politique et scientifique et
exercent leur pouvoir sur les dominés grace a lirise du temps et de I'espace. A
contrario, les tacticiens, les dominés, se retrouwenfondus dans leur environnement,
sans détenir de bases afin de capitaliser leunstayas. IIs se doivent de saisir toutes les

occasions qui passent pour s'intégrer a la soeigt@yant le plus souvent recours a la ruse.

' Certeau M., 1980, L'invention du quotidien - Arts de faire
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«Alors que la stratégie se fonde sur une appropriatde I'espace, la tactique va au
contraire composer avec le temips nous explique Serge Proulx.
De Certeau ajoute que dans la société, les indivddat tour a tour tantot des stratéges

tant6t des tacticiens selon le but recherché.

- L'utilisation abusive du terme « stratégie » -

Il est désormais acquis que stratégie et tactique des notions voisines mais qu’elles
n’évoquent pas moins des spécificités bien disgtscCependant, il persiste de nombreux
articles, ouvrages etc. qui commettent encore eetgr terminologique et qui faussent —
bien que cette confusion ne soit pas réellemeninaageable - les analyses.

En effet, des auteurs utilisent la notion de atétgie » sans cesse dés lors qu’une
entreprise (médiatique) met en ceuvre quelque dmseuveau comme la fusion avec une
autre entreprise ou le rachat de certains prodiiizis comme le rappelle Philippe
Bouquillior?® ou encore Bernard Miédfe certaines opérations capitalistiques ne présenten
pas d’enjeux industriels clairs. Les « stratégie®mt avant tout menées sur le court terme
avec I'objectif de faire un « coup » financier $ermoment présefit Ces stratégies sont
en fin de compte des tactiques, fruit d’occasionissg présentent a une époque donnée.
Ces opportunités saisies sur l'instant ne peuveniawecun cas étre assimilées a des

stratégies qui, nous I'avons vu, sont élaboréetedong terme et de maniere réfléchie.

Nous avons éprouvé le besoin de réaliser cettmdlisin car il nous semble que le groupe
Amaury, lui, utilise de véritables stratégies ebgade rarement par tactique. C’était
également I'occasion de définir clairement le sque nous voulions donner au terme
« stratégie ». Cependant par mesure de commoditss, @mploierons la stratégie au sens
évoqué précédemment pour le chapitre suivant. Naum®ns pu également aborder la
stratégie sous d’autres formes mais ces deux acnephous ont semblé les plus

cohérentes avec notre recherche.

%% Proulx S., 1994, Une lecture de I'ceuvre de Michel de Certeau : I'invention du quotidien, paradigme de
I'activité des usagers, Revue Communication, 15/2

» Bouquillion P., 2006, « A propos des mouvements récents de concentration capitalistique dans les
industries culturelles et médiatiques », Le Temps des Médias n°6

30 Miége B., 2006, « Lesindustries culturelles et médiatiques: une approche socio-économique » in Olivesi
S. (dir), Sciences de l'information et de la communication. Objets, savoirs, disciplines

3! Michel de Certeau évoque « 'art de faire des coups » qui est celui des « tacticiens », par opposition aux «
strateges ».
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Chapitre 3 : Les principales stratégies au sein des indgstrie
de la culture, de linformation et de la communicat
(ICIC)

Apres avoir défini, comme nous lI'entendions, d'ypaat, le contexte théorique avec les
industries culturelles et d’autre part, le sensmi « stratégie », il nous semble logique de
relier les deux afin de comprendre de quelles masikes industries culturelles s’emparent
de la question de la stratégie dans les entrepiiespresse. Pour ce faire, nous
développerons tout d’abord les processus de camtiemt et de financiarisation avant de
disséquer ensuite la stratégie pluri-médias. Nwoasvolontairement choisi ces stratégies
car ce sont celles-ci qui sont a I'ceuvre dansdege Amaury. Nous aurions pu également
aborder le theme de la convergence mais il nows@glus judicieux de se centrer sur les

stratégies énoncées plus haut pour en avoir unesance la plus compléte possible.

A- Concentration et financiarisation au cceur de€IClI

Depuis la fin des années 90, le secteur de l'in&tion et de la communication doit faire
face a une accélération sensible du phénoménenderoation. Les prises de contrble, les
rachats, fusions et changements de direction sw@nilis monnaie courante dans le monde
des médias, processus presque logique émanant decdanposition incessante du
capitalisme médiatique. Le grand nombre de titres pdesse écrite, de chaines de

télévision, d’éditeurs de livres ne fait que masdanpleur de la concentration.

Cependant, la concentration ne date pas d’hiee. &lpris naissance durant le® ¥§cle
lorsque la presse s’industrialise grace aux transitons techniques et économiques. On
pouvait d’ailleurs y voir une certaine incitatiort@s rapprochements notamment de la part
de I'Etat : e monopole était encouragé afin de faire triomplesr intéréts eéconomiques
et entrepreneuriaudX ». Ce nouveau procédé est un moyen évident deroemfles
positions dominantes ainsi que de dissuader teutative de concurrence. Par la suite, la
concentration a pris des proportions sans précdumnt aujourd’hui occuper une place

*2 Meier W, 2005, « Media concentration governance : nouvelle plate forme pour débattre des risques ? »,
Réseaux n°131
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prépondérante au cceur des ICIC, au point d’étcerére des préoccupations de nombreux
chercheurs.

Afin d'illustrer I'étendue du phénomeéne, quelqugsraples nous paraissent éclairants. Les
opérations de concentration proviennent désornraimajorité de groupes multimédias
imposant leur logique sur 'ensemble des industidtirelles et médiatiqués Le cas de
Lagardére en est une illustration parfaite. Le peo#ponyme domine le marché de
I'édition francaise (Hachette, Fayard...) tout ennétprésent dans la presse écrite
(généraliste et magazine), en radio (Europe 1) giria la télévision (Canal Sat, MCM...),
ce qui lui confére une assise majeure sur I'enserdblsecteur. On peut ajouter a cela, le
groupe industriel Dassault qui en 2004 est entns tkacapital de la Socpresse a hauteur de
82%. A eux deu, ils controlaiefitalors 70% des titres édités en FranceCes exemples
sont les deux principaux mais ils refletent de raenréelle — bien que ces stratégies soient
décuplées compte tenu de I'importance des groupesjui se produit dans I'ensemble du
milieu des meédias. Quelques acteurs majeurs plusieurs petits groupes, soit
indépendants, soit sous-traitants, gravitant autotgux>®» : la définiton méme d'un
oligopole & frange, systéme toujours plus préguiams les ICIE. Cependant, certains
avancent que la concentration est un faux problémerance car les médias francais ne

sont concentrés qu’a un trés faible niveau.
- La concentration face au pluralisme de l'information -

Dans ce contexte, il est clair que la concentrafioanciére, de part son influence
grandissante, souléve désormais des enjeux masltifi¢ en premier lieu celui du
pluralisme de l'information. Avec des groupes vales poles aussi importants conjugués
a certaines connivences politiques, le problemkadiberté de la presse est remis au goat
du jour. De nombreuses études ont été menées guesion et les analyses sont pour le
moins divergentes. En effet, durant de nombreuse®es, il était admis que la

concentration nuisait fortement a la pluralité defdrmation. Les médias étant pensés

3 Bouquillion P., 2006, « A propos des mouvements récents de concentration capitalistique dans les
industries culturelles et médiatiques », Le Temps des Médias n°6

** En 2005

» Bouquillion P., 2006, « A propos des mouvements récents de concentration capitalistique dans les
industries culturelles et médiatiques », Le Temps des Médias n°6

%% Gabszewicz J., Sonnac N., 2006, L’industrie des médias

% Pieuvre médiatique sur la concentration des médias frangais en annexe, [En ligne] : http://marie-
annekraftblogpolitique.20minutes-blogs.fr/media/02/01/1273320229.pdf, consulté le 06/01
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comme des instruments du débat public, la diverdég opinions dans la presse ou
l'audiovisuel, apparaissait comme une valeur déatapre a respecter. Des lois anti-
concentration étaient méme appliquées de la partpdevoirs publics qui, par ailleurs
encourageaient les productions a faible diffusiiege explique que ka concentration

n'a pu faire que freiner le pluralisme a un poiet fue l'idée de la liberté de la presse (...)
tend & s'éclipser des thémes politiques contemps¥ab. Cependant, depuis quelques
années maintenant, nous assistons a un renversdmenbblématique. Plusieurs rapports
officiels (Lancelot’, 2005 et Tessier, 2007) ainsi que des travauwhdecheur® ont noté

un revirement d’analyse. La théorie est la suivanten situation de concurrence, les
acteurs industriels proposent des contenus voisies, plus fédérateurs en termes
d’audience, quitte a ne pas satisfaire une partiepdblic ; en situation de monopole, un
acteur industriel proposera des contenus diversién de toucher la totalité du public au

final*

». La notion que la concentration et donc la dangin de grands groupes de presse
entraine irremédiablement une restriction de l@mite des opinions apparait de ce fait
comme une idée discutable et a discuter. Ce théstnd'alleurs assez largement investi

par les chercheurs en SIC.

- Concentration, financiarisation et standardisationdes contenus : lien de

causalité ? -

A la frontiére de la logique de concentration pparait assez fréquent de retrouver celle de
financiarisation. Les analyses effectuées sur jet arécisent toutefois que les concepts
propres a I'économie industrielle (effets d’échelmits de transaction...), semblent
écarter I'essentiel des paramétres financiers denteuvemenfs. Cette notion émane
également de faits plutét anciens puisque c’estlad:n des monopoles publics et le
développement des secteurs privés dans l'audidvisuies télécommunications (80’s) que

la valorisation des capitaux dans des activitésvelles ont commencé a voir le j8tr

38 Miege B., 2000, Les industries du contenu face a I'ordre informationnel
9 Rapport Lancelot, 2005, Les problémes de concentration dans le domaine des médias
“ Rebillard F., Cabedoche B., Damian-Gaillard B., Smyrnaios N., 2010, « Diversité culturelle et mutations

des industries de la culture, de I'information et de la communication », in Bouquillion P., Combes Y. (dir.), La
diversité culturelle et la socio-économie des filieres des industries culturelles.

“ Ibid.

2 pradié C., 2005, « Capitalisme et financiarisation des industries culturelles », Réseaux n°131
43 Bouquillion P., Miege B., Pradié C., « Financiarisation des industries de la communication et mutations
corrélatives », in Panam, industries culturelles et dialogues des civilisations dans les Amériques
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Selon Philippe Bouquillion, la financiarisation el&tsormais confondue avec lguéte de
rentabilité et de performances financiéfes. Elle correspond & un développement de
I'actionnariat financier en contre partie d’'un a@h managérial qui confere la main mise
du groupe a des actionnaires, pour la plupart @&tan capables d’injecter des capitaux
importants dans I'entreprise. Du fait de I'introtioa en bourse des firmes, la structure de
détention de son capital évolue. Il peut oscillgresle contrdle familial absolu — qui parait
toutefois compliqué pour une firme financiariséet4e contréle managérfal Nous serons
amenés a aborder de maniére plus approfondie fi#&sedits controles et en particulier
celui de familial absolu un peu plus loin dans @a&cherche.

De ce fait, la financiarisation facilite la réorggation des structures industrielles au
détriment des jeux de la concurrence en rendants pacile les opérations de
rapprochement entre péles et groupes et ainsirlaerdration des marchés. Il nous parait
donc intéressant de comprendre s'il existe desseffiécaniques, des liens de cause a effet,
entre la concentration, la financiarisation et ifarmisation des contenus. Suivant un point
de vue largement étendu, la financiarisation et dancentration entrainent
irrémédiablement une standardisation des contebependant, d’autres auteurs comme
Bouquillion*® par exemple, ne sont pas du méme avis. Eux, émsisur le fait que ces
deux mouvements accroissent linsertion des industries de la cu#tuet de la
communication au sein du capitalisme et qu’ils mewvpeser sur les conditions de
production, création, diffusion et valorisation desntenu$’ ». Ces chercheurs ajoutent
gue le rapport de force entre les grands et pastitsurs tourne en faveur des petits. Méme
si les acteurs majeurs bénéficient d'importantsvpos de marché, les acteurs appartenant
aux franges de l'oligopole assurent d’'une certavamiére le renouvellement de l'offre de
contenus, en partie grace a leurs possibilitégide de risque et a leur taille réduite qui les
rend «plus & I'écoute des phénoménes de transformatismydéts et des modés.

Dans cette partie, nous voulions avant tout — ars ple définir les phénoménes —
déconstruire les idées regues et mettre en discukss discours des différents acteurs afin

de ne pas tomber dans un cheminement trop cloisonné

44 a1 . . . . o . .
Bouquillion P., 2008, Les industries de la culture et de la communication : les stratégies du capitalisme
45 P . P , . . . .
Pour plus de détails, voir le schéma des étapes de la financiarisation des firmes en annexes
46 a1 . . . . . .
Bouquillion P., 2009, « Incidences des mutations des industries de la culture et de la communication sur
les contenus informationnels », Les cahiers du journalisme n°20
47 .
Ibid.
48 .
Ibid.
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B- La stratégie pluri-médias, une solution d’avenir

Avant de s’attarder sur la question des stratggi@$médias, il nous semblait essentiel de
définir de maniére claire I'évolution terminologiEjdu terme. Ce type de stratégie a débuté
dans les années 80 et été marqué par un attachéonemour la diversification avec
I'objectif de développer des activités hors de itiéd de presse comme la radio, la
télévision, la télématique puis Internet. Il é@ivrs question de stratégie « multimédias »
jusque dans les années 90. Mais depuis, le termeltimédia » qualifie I'activité des
médias électroniques et celui de « pluri-médias logiquement pris le relais pour le
remplacer définitivement & I'heure actuélle

La stratégie pluri-médias ou anciennement multiadn’est donc pas récente. Elle
consiste avant tout a ce que les entreprises dseree reposent plus sur un média unique
mais sur plusieurs. Cette pluralité renvoie a tnivgaux de restructuration<:d’une part,
des stratégies de groupes qui viseraient a occdpersegments étendus (tel titre de presse
quotidienne qui prend pied en radio, en télévisgm,internet, dans les mobiles) ; d’autre
part, de nouvelles modalités de production qui pdtraient une utilisation multiple de
ressources (décliner la méme information sur plusiesupports) ; et enfin, la mise en
relation d’activités propres au groupe ou en paggat externe, qui se valoriseraient
mutuellement (de I'événementiel et de l'informatjonrnalistique, par exemple) ».
L’avantage de cette stratégie est en premier le=u dynergies possibles grace a ce
processus. On assiste pour la plupart du temps rapprochement des équipes et a une
circulation des informations entre les différeniports qui sont autant de valeurs ajoutées
gue le couplage des régies publicitaires pourikersimédias du groupe.

- Une solution face a la concurrence ? -

La diversification multi médiatique entame son dégpement lorsque la presse écrite voit
arriver a toute vitesse des médias concurrents @hamresse gratuite, la télématique ou
encore les radios locales privées. Par peur, lsspra méme fait du lobbying auprés des

pouvoirs publics pour empécher I'émergence de oagsaaux meédias. Il apparait clair que

* Charon J.M., 2009, « Stratégie pluri-média des groupes de presse », Les cahiers du journalisme n°20

*% Gestin P., Gimbert C., Le Cam F., Rodhomme-Allegre M., Rochard Y., Romeyer H. Ruellan D., 2009, « La
production multisupport dans des grands groupes médiatique francais : premiéres remarques », Les cahiers
du journalisme n°20
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cette stratégie soit une conséquence de la comcerngressante d’autres acteurs mais il
nous semble, compte tenu des difficultés actueldeka presse écrite, que la recherche de
nouvelles sources de croissance et de rentabiidédiere soit le facteur déterminant. Les

différents supports sont autant de possibilitésedettes supplémentaires tant au niveau
des annonceurs que de l'impact sur le public. Qut p@uter a cela la convergence des
supports grace en partie a la numérisation (unirgiéenet peut étre la porte d’entrée vers

I'écrit, le son, 'image) ainsi que la diversificat des utilisations (une méme photo est
utilisée par le papier, le site, la téléphonie rebiqui sont une autre forme de réponse a
cette crise du print.

- Lerecentrage sur le quotidien -

Aux débuts de la diversification, les entreprisespdesse se sont lancé quelque peu téte
baissée vers les nouveaux médias sans en avocammaissance suffisante pour réussir
convenablement. C’est pour cette raison que quslgqmmées plus tard, elles se sont
recentrées sur leur activité d'origine, a savoipilasse. La presse quotidienne redonne de
'importance au journal. DésormaisJexquotidien est qualifié de colonne vertébrale, de
navire amiral entouré d'une flottille d'escorteugsie sont les autres médias»>. Par
conséquent, la diversification voit son role miedgfini et les groupes de presse
deviennent des groupes de communication avec uer,pié quotidien, et des produits
multimédias annexes importants s'ils ne remettast ¢n cause le développement du
journal ni son indépendancBous pourrions ici faire référence au groupe Béllacteur

majeur dans le domaine de la diversification pnédias>.

Nous avons ici réalisé un succinct état de la quesiu sujet des stratégies majeures a
I'ceuvre au sein des ICIC qui mériterait toutefdisntter un peu plus dans les détails afin
de saisir 'ensemble des enjeux en émanant. Paissdiéquilibre dans notre recherche,
nous avons choisi d’en rester a cette frontierepe@Gdant, nous serons amenés a

approfondir quelques de ces notions sur un cagebga’est le groupe Amaury.

> Méjan R., 1991, « La diversification multimédia dans la presse quotidienne », Communication et langages
n°87

> Ibid.

>3 Gimbert C., 2010, « Quand un nouvel entrant des industries culturelles compose avec les convergences :
le multisupport a I’épreuve d’une conception industrielle », Les enjeux de I'information volume 2010/1
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Partie 2 : Les stratégies du groupe
Amaury en vue de la formation d’'un
groupe pluri-médias

Apres avoir planté le décor d’une maniere assegelaen ayant relié contexte
théorique des industries culturelles et notion detratégie », nous allons maintenant
aborder notre seconde partie qui, elle, sera be@uowins descriptive que la précédente.
Nous avons tenté de refléter au mieux la situaitinelle dans le secteur de l'information-
communication afin d’avoir une connaissance suiftisgpour mettre en relation le cadre
théorique et notre objet d’étude.

Au cours de ce deuxiéme axe, il sera exclusivergaestion du groupe Amaury. Nous
allons nous employer & déterminer et a caractégsels types de stratégies utilisent le
groupe familial pour asseoir sa domination dansdeteur de la presse sportive. Nous
insistons bien sur le fait que nous avons cadréerretherche sur le groupe Amaury dans
la presse sportive.

Notre idée premiére était d’étudier le seul quetidi’Equipe afin de comprendre les
raisons de ce monopole dans la presse sportivédggrote sportive mais il nous a semblé
préférable d’élargir notre recherche a I'ensemhlegdoupe. Cette reconsidération plus
globale a le mérite d’apporter une meilleure cormension des stratégies adoptées par le
groupe non pas pour le journal principal, 'embledwegroupe, mais aussi pour tous les

autres titres du groupe qui gravitent autour.

Afin d’élucider ces interrogations, nous organissraotre travail en trois chapitres. Nous
commencerons par présenter le groupe pour enguiter @lans le vif du sujet et aborder
les différentes actions établies par le groupe cera® stratégies concurrentielles et multi-
support. Pour finir, nous attacherons une attenparticuliere a une filiere du groupe,

Amaury Sport Organisation, génératrice de reveopplémentaires.
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Chapitre 1 : Présentation du groupe Amaury

Avant de réfléchir aux stratégies qu'utilise le gpe Amaury, nous voulions tout d’abord
le présenter de maniére générale. Dans un pream®s, nous aborderons le groupe d’un
point de vue historique afin de comprendre sa im@gituis nous poursuivrons par énoncer
ses difféerents biens. Enfin, nous ferons le poimtle mode de détention de contrdle du
groupe familial, qui nous semble avoir de I'impoxta dans les stratégies employées par

Amaury.
A- Historique

Au jour d’aujourd’hui, le groupe Amaury fait figude grand dans la presse en général. Il
dispose de trois poles principaux : le pole « spdgue nous allons largement aborder), le
« pOle info » (Aujourd’hui en France — Le Parisiast) le pble « annonces classées »
(Immobilier, Carnet, Automobile). Mais pour en aeii 14, le groupe et ses dirigeants sont

passés par de nombreuses étapes.
- Le Parisien Libérépour commencer -

Le groupe Amaury, avec a sa téte Emilien Amausntame la construction de son empire
a I'été 1944 avec la création arisien Libéré successeur dRetit Parisien journal tres
populaire sous la troisieme République. Tres \Jdejournal s’est vendu et a vécu une
période de prospérité qui a permis alors d’achHetgeactions du journal et méme de créer
quelques années plus tard, un petit empire de @oBssc des titres comniarie-Claire,
Point de vue, la France agricoleuis ensuitd’Equipe>*. Parallélement, Jacques Goddet,
ancien directeur deAuto (journal sportif sous tutelle allemande durantt¢opation donc
interdit a la Libération), concevdiEquipe en 1946. Fort de son expérience ak&ato, le
journal a récupéré les données statistiques deessetles fichiers des anciens abonnés, ce
qui allait rapidement conduire a étouffer la comence deSportset Elans S’en est suivi
de nombreuses années de monopole pour le quotgtiertif qui voyait ses ventes
augmenter année aprés anné€e f(t en 1965 qu’Emilien Amaury décida de raehet

54 T . .
Eveno P., 2008, La presse quotidienne : fin de partie ou renouveau ?
55 . .
Quelques chiffres sur le journal en annexes
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I'Equipe pour en faire le nouveau fleuron de son groupgmésse. Sa devise était de
privilégier les sports populaires et spectaculaioesnme le football, le cyclisme,
I'automobile (gros annonceurs) sans toutefois géglies autres sports, gardant toujours
un ceil attentif a toute velléité de concurrencee@le tempslEquipe continuait de surfer
sur un vague de succes et d'écraser la concurrgrice a sa qualité rédactionnelle
(photos, récits, enquétes, éditos) et sa capaeitiaptation au public. A coté de la presse
sportive, le groupe a également consolidé son pdido ». En plus de son quotidien
régional, passé sous le nobg Parisien Amaury a lancé une contre offensive en créant
Aujourd’hui en FranceI’édition nationale duParisien face au concurrenhfos Matin
venu chassé sur ses terres (1994). Une stratépgegtiavérée payante dafos Matina

disparu sous les deux ans qui ont suivi.

- Un développement majeur dans la presse sportive -

Si Amaury a développé son pole «info », le spahmeste pas moins le pilier principal
du groupe. Grace aux ventes lfequipe toujours en progression ainsi qu’aux recettes
publicitaires de plus en plus élevées, le groupednyn a commencé a créer de nouveaux
titres de presse dans le sport. Ce fat le casrdece Football(1946),'Equipe Magazine
(1980),Vélo Magazing1993), une série de journaux gratuits dans leasdules années
2000 (ournal du Golf, Tennis, Nautisinet méme un journal sur la mode dans le sport,
Sport & Stylelancé en 2004. Le sport est donc devenu l'aétipiincipale du groupe, qui
en a fait son fond de commerce. En plus d’'un qieridénéraliste a vocation de traiter les
sports les plus médiatiques, le groupe s’attaque rmarché de niches, a des thématiques, a
des sports précis avec I'objectif de toucher unipwdncore plus large et en particulier les
sportifs et amateurs les plus initiés. A I'imagel’8euipe, la plupart de ces titres récoltent
un succes probant au prés du public, permettarsi aim développement réussi et la
viabilité économique du groupe Amaury.

Nous verrons par la suite que le groupe familiglagi cette offre sportive a différents
supports comme I'Internet, la télévision et mémeadic’® afin d'implanter encore un peu

plus sa marque dans le quotidien des Francais.

56 . e
Informations sur les différents supports en annexes
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B- Le contrdle familial du groupe Amaury

Comme nous le précisions plus tét dans notre rebkeril existe différents types de
contrdle du capital. Ici, a travers I'exemple doype Amaury, le contrble est dit « familial
absolu ». Il revient désormais a Marie-Odile Amaugpouse de Philippe Amaury (fils
d’Emilien), et couvre un chiffre d’affaires estiraéenviron 650 millions d’euros. La firme
est détenue a 75% par la famille Amaury qui a @ au groupe Lagardere afin de gérer

le pOle « presse magazine » alarie-Claire.
- Garder le pouvoir décisionnel plutét qu’élargr les ressources -

Ce type de contréle induit que la propriété exskisepose dans les mains d’entrepreneurs
familiaux qui, «tout en étant tenus a un équilibre comptable, m& pas dans I'obligation

de rémunérer des capitaux procurés par des ters Les dirigeants possédent, par
conséquent, une liberté de manceuvre qui correspdintdépendance de leurs capitaux.
La maitrise éditoriale du groupe est alors totalecee facteur représente une certaine
pérennité pour le groupe.Gela maintient la cohérence et la cohésion. Ca peraussi
d’éviter des OPA, que des investisseurs extermageat et modifient par des systemes de
ventes de leurs parts la composition des groUpesAinsi, un groupe sous controle
familial absolu ne peut en aucun cas avoir recaudasfinanciarisation et donc a I'injection
de capitaux étrangers dans l'entreprise. C’estol® & négatif » de ce systeme car les

ressources sont forcément limitées.
- Amaury a I'encontre des logiques dominantes -

A I'heure actuelle ou, nous I'avons vu précédemmiest stratégies de concentration et de
financiarisation sont plus que jamais en plein gskapparait clair que le groupe Amaury
se démarque de ces logiques dominantes, du maimragaort au contréle de son capital.

Il est vrai que ce type de contrble est de moinsieims présent dans les grands groupes de
communication. Eux, préferent un contréle managérgenérateur de ressources

financieres beaucoup plus importantes. Le conti@heilial ne peut offrir aisément des

>’ Pradié C., 2005, « Capitalisme et financiarisation des industries culturelles », Réseaux n°131
*% Entretien n°2, Papa F.
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opérations de croissance externe, beaucoup plilenfent réalisables sous un contréle
manageérial qui s’appuie sur un capital tres dildé. probleme se pose alors pour les
groupes purement familiaux :Soit ils sont condamnés a étre distancés par désspod
financiarisés, soit ils doivent diluer leur capftab. Des groupes comme Vivendi ou
Bouygues ont tenté d'utiliser d’autres stratégiftss d’augmenter leurs capitaux mais ils
ont été contraint de s’endetter en ayant recodes@&mprunts a I'étrangér

Il semblerait que le groupe Amaury ait opté poumptamiére option méme si, nous le
verrons par la suite, il a mis en place des stregégouvelles afin de combler I'écart avec
les groupes financiarisés.

Néanmoins, le groupe, avec en téte sa patronnendaye cette différence et la cultive.
Marie-Odile Amaury n’a de cesse de camper sur ss#fipgns malgré les avances de

plusieurs autres groupes qui souhaiteraient presesgarts dans le groupe familial.

Le contrbéle familial absolu apparait, de ce faitl@uble tranchant. Il semblerait que les
groupes de presse doivent choisir entre d’'un datépaitrise du contrble éditorial et de
l'autre, l'accroissement des ressources financielPéaprés la conjoncture économique
actuelle dans les ICIC, il ne fait guére de dogias ce type de contrble familial n’existera

plus ou existera mais sous une forme différentd dlielques années.

> Bouquillion P., 2008, Les industries de la culture et de la communication : stratégies du capitalisme
60 .
Ibid.
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Chapitre 2 : La conquéte du monopole dans la presse

sportive

Une fois passé I'écueil de la présentation du grpnpus allons enfin pouvoir nous lancer
dans une analyse détaillée des stratégies quéutdiggroupe Amaury afin d'imposer sa
domination de maniére quasi « monopolistique » dansecteur de la presse sportive.
Dans ce chapitre, nous aborderons la question gface part a un corpus de presse,
divisé en sous-corpus visant des étapes nous gamtislés pour le développement du
groupe et d'autre part — bien que ces apports ssandaires et a titre indicatif — a des
entretiens exploratoires avec deux enseignantsichers spécialisés dans la
communication et le sport. Il nous a paru logigisvair recours a cette méthode compte
tenu du manque notable de littérature sur la pregsdive et en particulier sur le groupe
Amaury. Nous entamerons donc notre introspectiom ku sujet des stratégies
concurrentielles en se référant a I'exemple destaidre situation de concurrence en 2008
avec le1l0 Sport Nous poursuivrons notre développé avec la sieatgg diversification
multi-supports pour finir sur l'importance du quien I'Equipe qui en fait une véritable

marque.
A- Des stratégies visant a écraser la concurrence

Les stratégies concurrentielles du groupe Amauniest I'objet de notre premiere
hypothése, a savoir que la domination du groups tlapresse sportive était due pour une
part conséquente, voire totale, a ce type de gimggace a une fermeture du marché. Pour
vérifier cette supposition, nous allons nous penche I'année 2008 ou &0 Sportest
venu contrarier le havre de paix dequipe. Mais avant cela, nous voulions brievement
revenir sur la situation de concurrence précéddate au journalLe Sport apparu en
1987.

Se sentant attaquBEquipe a d’emblée décidé de riposter et d’'organiser treégjie de
réponse face a ce nouveau concurrent. Le groupersaraené une étude de marché tres

poussée afin de mieux connaitre les attentes delestarat et la hiérarchie de ses

31|Page



disciplines favorite¥. Grace aux résultats de cette étude et surtoes andyens financiers
hors normes (environ 20 millions de francs poutecemique stratégie), une nouvelle
maquette a été mise en place deux semaines avanheggorte le premier numéro du
voisin. Augmentation de la pagination (+20%), ndlegerubriques, nouvelles techniques
de traitement des données étaient les améliorationsentre de la nouvelle maquette du
journal. Autre fait marquant, le jour de la sorie kiosque du rival.’Equipe imprime sa
Une et sa derniere page en couleur. Face a desxséiganciers infiniment plus réduits et
une qualité rédactionnelle moins efficace,Sport qui vendait a perte, n’a pu paraitre plus
longtemps que neuf mois (12/09/87 - 28/06/88).

- L’épisode face aulO Sport -

S’en est suivi un monopole effrénéld&quipe pendant pres de vingt ans jusqu’a ce que le
10 Sport monté par Michel Moulin, fondateur dRaru Venduet ancien président du club
de football du Paris Saint Germain, ne se préesdetant le géant d’Amaury en novembre
2008 avec l'objectif de bousculer son hégémoniesdanpresse quotidienne sportive.
Notre corpus de presée réalisé entre septembre 2008 (lancementlfuSporten
novembre) et septembre 200B0(Sportbascule sous forme hebdomadaire en mars), ne
nous a pas réellement permis de comprendre leggaeas’échec dli0 Sportmais nous a
plutét amené a certaines déductions délivréeslpinsLa presse a plutdt axé ses articles
sur un récit des faits que sur une investigationladstratégie d’Amaury. Nous avons

néanmoins repéré plusieurs étapes bien différentes.

Tout d’abord, 'annonce d’'un nouveau concurrenefatEquipe. La presse présente dans
un premier temps le nouveau projet mentionnantafgtal (divisé entre Michel Moulin,
66% et le groupe d’Alain Weil, Next Radio, 19%), pex (50 centimes), I'équipe de
journalistes (composée de journalistes embauchétepaurnal ainsi que ceux de RMC
Sport, agence créée par Next Radio) et les prénasie ventes (100 000 exemplaires pour
étre rentable). Par la suite, les journaux s’ati@rt rapidement a une contre offensive de
la part del’Equipe, rappelant la création Alujourd’hui en Francepour faire face anfos
Matin en 1994 ainsi que la stratégie victorieuse coh&#eSport Deux semaines apres

'annonce dulO Sporf Amaury présentait a son tour son nouveau préjajourd’hui

o Bourg J-F., 1996, « La presse sportive en France : formes du marché, stratégie concurrentielle et offre
d’information », Recherches en communication n° 5

%2 Environ 35 articles triés entre Le Point, le Figaro, les Echos, Stratégies, CB News, la Tribune et dépéches
AFP
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Sport Le quotidien, calqué sur celui de son rival, tédaigé par Karim Nedjari, rédacteur
en chef des sports d&arisien: « Méme prix cassé (50 centimes d'euro), méme format
tabloid, méme pagination tout quadri (24 pages),mmépositionnement foot, méme
parution sept jours sur sepb. La bataille entre les trois quotidiens lancéectiamp
lexical de la compétition était omniprésent dans taédias : guerre», «matchy»,
«combab», «choc frontal»... Quelques temps aprés leur lancement, lesrehiffont
séveres pour les deux journaux « low-cost » quvemt bien en dessous de leur objectif.
Le 10 Sport devient du méme coup hebdomadaire a compt@8dnars, invoquant des
ventes insuffisantes en sem&fne(25-30 000 alors que le seuil de rentabilité &taé a

80 000) et plie devant la stratégie destructricdntiury. Aujourd’hui Sport lui,

continuera de paraitre de maniére quotidienne jaadi juillet.

- Lesraisons d’'un échec -

Puisque la presse n’évoque pas de maniere coresetauses de cette défaite, nous nous
cantonnerons a émettre des déductioneeskmoyens d’actions n’étaient pas les mémes, la
force de frappe n’était pas la méme également plasgdépart, ils n’étaient pas installés
de la méme facgon. lls avaient les ressources pr plus longtemps que leur adversaire,
c’est tout® ». Il nous apparait certain que les moyens finasaigétaient pas les mémes et
que la stratégie d’Amaury de créer un nouveau digstin’aurait pu, a long terme, que
détruire son opposant. Malgré un seuil de rentékalinoindri avec une réduction des codts
de la part du 40 » Aujourd’hui Sportvendait presque autant. Par conséquent, il faisait
forcément perdre des parts de marché a son contulngourd’hui Sportétait en fin de
compte un simple instrument pour Amaury dans ledeudiviser les ventes pour quelleé
Sportn’atteigne jamais la rentabilité et s’effondre ceghent au vue de son capital

financier beaucoup plus léger que celui d’Amaury.

Il s’agit finalement d’'une stratégie visant a ferfeemarché et a le rendre inaccessible aux

nouveaux entrants «Le groupe Amaury n'a pas une stratégie de rentgbili..), son

® Les Echos, 30/10/08

* Dépéche AFP, 19/03/09

® Entretien n°l, Papa F.

® plus en détail sur les barrieres a I'entrée dans la partie C.
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objectif est d’augmenter les ventes de son jouehale décourager un nouvel investisseur

sur son marché&.

B- La stratégie pluri-médias pour étendre son empire

Hormis les stratégies concurrentielles visant assarla concurrence et rendre le marché
incontestable, le groupe Amaury a, depuis sa aiéatéservé une place particuliére a la
diversification. Des les années 60, le groupe ‘paefmédiaire de son quotididiEquipe,
avait déja ouvert la voie a la diversification gracl’instauration des « pages vertes ». Ce
feuillet supplémentaire était destiné aux loisangx vacances et au tourisme et avait pour
objectif de séduire un public nouv8&uD’autres titres de presse sportive spécifiques on
émergeé ensuiteequipe Magazine, France Football, Vélo Magazingerenforgant ainsi un

certain attachement pour la diversification.
- Vers une diversification multi-supports graceaux TIC -

Si auparavant la diversification était condamnéeséer sur format papier, depuis la fin des
années 90 et la montée puis I'ancrage des TIC tarsociéte, elle prend désormais
d’autres formes et surtout s’ouvre a plusieurs supgplLe cas du groupe Amaury en est ici
une illustration parfaite avec la déclinaison de gaotidien sur support webEquipe.fr,
ainsi que sur la télévisiotiEquipe Tv Au travers de notre second corpus de presseaééali
entre février 1998° (lancement Equipe Tvie 31/08/1998 et Equipe.frle 09/06/2000) et

aujourd’hui, nous allons nous attacher a compreledreaisons d’une telle stratégie.

Cette diversification dans le coeur de métier appa@anos yeux comme un moyen
supplémentaire de réaliser des profits et d'impssarimage de marque dans le quotidien
des Francais. S’appuyant sur la notoriété et ldinéite du journal papier, les « satellites »
du groupe partent d’emblée avec un avantage de &ai€c d'ores et déja des annonceurs
au rendez-voud.’Equipe Ty chaine d’information sportive en continu, pénétrenarché
peu aprednfosportet entre de plein fer dans une guerre entre daié €anal Satellite

(L’Equipe TV)et de l'autre TPSIifospor) sur les réseaux cablés. De son coté, le site

¢ Bourg J-F., 1996, « La presse sportive en France : formes du marché, stratégie concurrentielle et offre
d’information », Recherches en communication n° 5

* Montérémal G., 2010, « Une expérience singuliére pour un quotidien sportif : I'Equipe-Loisirs (1963-68) »,
Staps n°® 87

®Environ 25 articles triés entre Le Monde, Libération, la Tribune, les Echos, le Figaro, Stratégies, Challenges
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internet,'Equipe.fr, arrive sur le net deux ans plus tard de maniggsque logique face au
modele économique actuel et au développement naessisites d’information en général

sur internet.

Notre corpus nous a permis d’identifier plusieusss clés. Pour commencer, malgré une
volonté affichée d’autonomie entre les différentéslactions (presse, tv, wéh) les
synergies entre les équipes ont bien eu lieu audgriemps et ont facilité largement la
production de I'information. #s la (I'information) multi valorise, c'est-a-dire qu’ils la
passe d'un support a l'autre et en particulier qdavous regardez le site internet, vous
voyez que ce gu’ils font sur la télé vient enrichér qu’ils font sur le net et arrive en
complément avec le print' ». Finalement, ce processus ressemble fortemeumhed
stratégie d’intégration des contenus. Ensuiteed®sd aspect que nous avons releve réside
dans la volonté de réduire la dépendance vis-devia publicité notamment sur le support
web. En proie a des difficultés financieres, le sitdécidé de revendre ses contenus a des
grands distributeurs (portails, fournisseurs d'acopérateurs mobiles), mais aussi a des
entreprises souhaitant intégrer l'information dper leur communication corporate, ou
encore aux meédias traditionnels qui voudraient ipuldles pages sur le sport, sans en
assumer la productiéh Cette manne financiére pourrait tout de mémeéssmter, a
terme, 60% du chiffre d’affaires et constituer ypart conséquent pour le groupe. Enfin,
le dernier et, nous semble t-il, le point le plogortant, la nécessité d&quipe de se
diversifier dans son cceur de métier pour permatteepresse papier de continuer de vivre.
Le projet est en quelque sorte de développer leewws d'activité de demain afin de
pouvoir palier aux difficultés économiques de lagse papier. Cette idée rejoint plus ou
moins la premiére en insistant sur les synergieslest stratégies de cross-meédia
(complémentarité entre les supportg)Le consommateur de I'Equipe aura toujours la
possibilité d’étre informé en temps réel. Un mamaget transversal a été créé pour faire

travailler les différentes rédactions ensemble ®utrestant séparé€s».

Nous avons également prété attention a une alliquicparait anodine mais qui est encore
un indice sur la volonté d’Amaury de s'implanter Bensemble des médias. La web radio

RTL-L'Equipe a, en effet, vu le jour le 8 octobre 2007. Cetidio est née d'une

7% Le Monde, 29/08/98 ; Libération, 31/08/98 ; la Tribune, 11/01/02
71 . o
Entretien n°1, Papa F.
72 La Tribune, 11/01/02 ; les Echos, 28/01/02
7 Le Figaro, 20/03/07
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collaboration entre I'une des plus grandes radeBm@nceRTL, et le quotidien du groupe
Amaury. Ce nouveau média, bien qu'il ne soit pasoemtrés développé, est un signe de

plus de la stratégie de diversification multi-suggalu groupe Amaury.
- Le nouveau défi des paris en ligne -

Jamais avare de nouvelles expériences, le groupiANa recemment opté pour les paris
en ligne. Le groupe familial s’est associé avegdant autrichien des paris en ligne, BWin,
pour créer une nouvelle plateform®@ajoo.ft Le capital est partagé entre Amaury qui
détient 55% et BWin, actionnaire & hauteur de 4Biire troisiéme corpus de preSse
s’ouvrira en septembre 2009 (débat sur le projetodée 7 octobre) et se cloturera en
janvier 2011. Tout d’abord, nous avons noté qu’Amaniétait pas le seul groupe de
presse a s’aventurer sur ce terrain, a I'imagefee M6, RTL ou Europe 1... Les paris en
ligne représentent un nouveau marché important fesumédias et peut leur rapporter
enormément d’argent d’autant plus que la loi eatren vigueur le 9 juin 2010, jour
d’ouverture de la Coupe du Monde de Football. Besul nous a semblé que cette
nouvelle activité représentait un relai de croissaimportant pour Amaury au vu des
pertes financiéres du groupe durant 'année 20@omme pour les déclinaisons web et
tv, Sajoose positionne comme nouvelle ressource finanéae a la crainte de I'avenir de
la presse papier. Plus encore, Christophe Blogctdur délégué d8ajoo affirme que

« I'objectif est d'en faire le quatrieme pilier duogipe Amaury aprés AS@atre prochain
chapitrd, le Parisien-Aujourd'hui en France et I'Equiffe. Enfin, il nous parait
important de mentionner que ce projet n’est pascwoup » mais une réelle stratégie
réfléchie et basée sur le long term&laus ne sommes pas la pour faire un coup mais pour

durer’” » déclare M-Odile Amaury.

La diversification multi-supports est une stratélgigement développée par Amaury avec
un double objectif. D’'une part, occuper de nouvemerchés porteurs et d’autre part,
continuer a assurer l'existence et la rentabilité jdurnal papier. Cependant, la
diversification n’a pas toujours réussi a Amaurynaee le confirme I'échec du rachat du

Futuroscope en 2000, qui n'a été conserve qu’aepainan et demi.

’* Environ 20 articles triés entre Stratégies, la Tribune, les Echos, le Monde, le Point, le Figaro, Bulletin
quotidien, dépéches Reuteurs

7 1,6 millions d’euros, la Tribune, 5/01/10

’® La Tribune, 08/04/10

"7 Le Figaro, 02/07/10
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C- L’Equipeg, plus qu’un quotidien, une marque

Apres avoir clos son marché grace a une stratéggs@thement de la concurrence et avoir
élargi son empire sous différents supports multia@dEquipe n’est plus seulement un
simple quotidien sportif mais apparait comme undatdle marque. Grace a sa puissance
financiére et ses origines historiquEsguipe a acquis encore plus de notoriété et ne laisse
que tres peu de place a un éventuel concurrent. foisela marque développée, les
barrieres a I'entrée deviennent de plus en plusrinentables pour ses rivaux. A titre
indicatif, les barriéres a I'entrée correspondemtirples économistes aux obstacles que

doivent affronter les concurrents potentiels pdan@anter dans un secteur d’activité

De ce fait, toute nouvelle entreprise désireusattte sur le marché doit affronter un
handicap de départ face a leurs concurrents, déjadn place dans leur activité. Ces
barriéres sont en premier lieu de nature financiees nouveaux entrants doivent tout
d’abord débloquer des fonds énormes pour les dépemsmatérielles telles que la
publicité, le markéting afin de se faire connajtee le public. Par ailleurs, les annonceurs
sont déja bien accrochés aux titres en place sbit$¢ souvent hésitant a investir dans un
nouveau projet qui n'a aucune certitude sur sorcésudutur, d’autant plus face a un
concurrent redoutable comni&quipe. Un concurrent qui, en cas d’attaque, éléve le

niveau de son journal et force son adversaire @stivsur le long terme.
- Des barriéres pas seulement financiéres -

Si l'aspect financier reste un obstacle conséquknt faut pas négliger les barrieres de
type «réseauX’ ». En effet, lorsqu’un journal recrute un jourstdj il recrute ses relations,
ses contacts et un «nouveau » journaliste aureérdoent moins de réseaux que le
journaliste dé’Equipe travaillant au journal depuis dix ans. De plusjaurnaliste sportif
entrant dans le métier n’a pas vraiment intérée anettre a dos I'Equipe, qui reste
'embleme de la presse sportive en France. Damsélme idée, le savoir-faire représente
également un obstacle important. Par exempl&QI8porta subi de plein fouet le capital

« savoir-faire » del’Equipe, patiemment accumulé au fil des années. Ce gesre d

8 Bourg J-F., 1996, « La presse sportive en France : formes du marché, stratégie concurrentielle et offre
d’information », Recherches en communication n° 5
79 . °
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caractéristiques ne s’acquiert pas sur l'instagia aécessite des décennies afin de bien les
appréhender.

- Une force de frappe conférée par la marque et I'hisire -

Comme nous I'avons montré avant, la force de frafgddEquipe s'illustre avant tout par

ses ressources financieres énormes, permettariséaem place de moyens humains (600
personnes dont 200 journalistes pour le seul geofidet matériels conséquents.
Cependant, cette puissance s’exprime égalementirpdacteur historique, a savoir une
hégémonie sans égal depuis pres de 65 ans. Le tdiatpiipe » est entré dans le langage
courant et la lecture du quotidien est devenue #&demps une habitude, un réflexe.
L’Equipe a peu a peu gagné une confiance suffisante dpugadit pour qu’en cas d'offres

nouvelles, il reste fidéle a « son » quotidieneepréte que trés peu attention au rival.

De plus, compte tenu de la diffusion massive I'@guipe, le quotidien symbolise
désormais une référence en matiére de spasqournalistes de I'Equipe donnent leur
avis mais en plus, ils sont écoutés. lls font higm », explique un journaliste sportif de
Libératiorf®. Lorsque le recours & un expert dans le domainepdtt sst nécessaire, ce
sont les journalistes dd&quipe qui sont invités. D’autre part, le quotidien faigintenant
partie des lectures presque obligées pour tousopee en relation avec le sport. Il est lu a
la fois par les sportifs, les entraineurs et leggeants, qui attendent et écoutent
attentivement le point de vue du journal. Avec ehrayonnementlEquipe a méme le
pouvoir de construire ou déconstruire la réputatides sportifs notamment par
l'intermédiaire des notes aprés les rencontregispst-. Fabien Ohl va méme jusqu’a dire
que «L’Equipe permet une notoriété voire méme facilitee wonversion économique du
résultat® ». Il explique qu’un skipper dont on parle datEquipe a plus de chance de

trouver un sponsor qu’un autre par exemple.

La marquel’Equipe étant imprégnée dans la société, sa puissanceapigef est d’autant
plus forte qu’elle s’est imposée a travers le temps’ adaptant avec les enjeux sociétaux

comme la diversification multi-supports liées ari\@ée des TIC.

80 Dargelos B., Marchetti D., 2000, « Les professionnels de I'information sportive entre exigences
professionnelles et contraintes économiques », Regards Sociologiques n°20

* Ibid.

8 Ohl F., 2000, « le journalisme sportif, une production sous influence : I'exemple de la PQR », Regards
Sociologiques n°20
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Chapitre 3: Un atout supplémentaire pour le groupe : sa

filiale Amaury Sport Organisation

En plus des stratégies concurrentielles insurméedgald’une diversification multi-supports
et d'une marque de référence, le groupe Amauryodisgncore d’'un dernier atout et non
des moindres. Il s’agit de sa filiere, organisatritévenements sportifs, Amaury Sport
Organisation (ASO). Dans cet ultime chapitre, nousmencerons par présenter ASO dés
sa création puis nous tacherons de comprendrearelig confére un énieme avantage au
groupe. Nous terminerons en cherchant a déemonuer I@lliance entre production
d’événements et traitement de l'information ne smhpatibles que dans le seul domaine
du sport.

A- ASO, producteur-organisateur d’évenements sgortif

Il faut remonter jusque dans les années 40 pouwouetr les prémices de ce qui est
aujourd’hui considéré comme ASO. En efféEquipe avec Jacques Goddet organisait
pour la premiere fois en 1947, le Tour de Franeaadt le succes remporté par I'épreuve
sportive et les ventes affluant le lendemain desdgs compétitiond,’Equipe a crée de
nouveaux grands rendez-vous sportifs tels que lgp€a’Europe de Football (1955), le
Tour de I'Avenir (19661), la Coupe du Monde de @I866)..% Puis, en 1992, le groupe
Amaury décide de se restructurer autour d’'une hglditégrant trois filiales : ka Société
du Tour de France qui gére quatorze épreuves agslida société Event's co, créée en
1991 et chargée de la recherche d'événements,udeniarketing et de la négociation des
droits TV et Thierry Sabine Organisation (rallye rRaDakar, enduro du Touquet}».
Désormais, ASO prend en main l'organisation de nemtb évenements francais et
internationaux comme le Paris-Dakar, le MarathorPdds, Open de France de Golf ou
encore Paris-Nice en cyclisme. A sa création, Amaonfie la présidence d’ASO a Jean-

# Montérémal G., 2007, « L'Equipe : médiateur et producteur de spectacle sportif (1946-1967) », Le temps
des médias n°7

8 Bourg J-F., 1996, « La presse sportive en France : formes du marché, stratégie concurrentielle et offre
d’information », Recherches en communication n° 5
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Claude Killy, triple champion olympique de ski. kil apparait alors comme un
ambassadeur de luxe grace a sa notorieté mondialestituant un véritable capital
réputation pour la filiale d’Amaury, il crédibilisen plus le mouvement sportif et est en
méme temps gage de confiance auprés des annoncesiactivités d’ASO représentaient

alors déja 10% du chiffre d’affaire du grofipe

B- ASO au service déquipe

Le fait de ne pas attendre I'événement, de le @tde I'organiser ensuite rentre tout a fait
dans la logique du groupe Amaury. En effet, legépes organisées densifient fortement
le calendrier sportif et par un lien de cause ateiugmentent les ventes des journaux le

lendemain des grandes compétitions.

- Une logique d’intégration verticale -

De ce fait, Amaury organise des évenements, led &ar annonceurs, sponsors etc. et les
médiatise ensuite par l'intermédiaire de son querid’Equipe. Mais plus que son
quotidien, c’est I'ensemble de ses biens qui orgdssibilité de couvrir ces évenements.
En outre, la plateforme de paris en ligB@joq ne peut pas faire office de paris sur les
compétitions qu’organise ASO. CependahEquipe TV, I'Equipe.fr,la radio RTL-
L’Equipe les différents magazines papiers etc. peuveréfluéer de 'évenement et s’en
servir afin d’agrémenter la production d’informatio<En plus d’étre un organisateur
d’évenements, il est celui qui fournit les inforioas a la source et qui la traite en méme
temps par l'intermédiaire de ses titf@s. Cette logique correspond finalement & une
stratégie d’intégration verticale. En quelque softmaury produit lui-méme son fond de
commerce, a savoir des événements sportifs, gai esgsuite traité et médiatisé par ses
propres titres de presse. D’'un point de vue déogiglie, ce type structure ne correspond
pas tout a fait & un idéal type préonant des valeltss que la liberté de la presse et le

pluralisme de l'information. Nous pouvons ici fairéférence a I'affaire Festina lors du

8 Bourg J-F., 1996, « La presse sportive en France : formes du marché, stratégie concurrentielle et offre
d’information », Recherches en communication n° 5
86 . °
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Tour de France 1998. ASO étant organisateur du &bfaisant partie du groupe Amaury,
les journalistes déEquipe avaient recu des consignes pour ne pas faire ebtigation a
proprement parlé sur le dopage durant le Tour dadd&’, sous peine de ternir I'image de
son propre évenement. Méme si cet aspect n’a paénient sa place dans notre recherche

par rapport a notre objectif, nous tenions toutndene a mentionner brievement ce point.

- Vers le « cross-média » ? -

D’autre part, cette stratégie s’apparente égaleraenn terme issu du markéting : le
« cross-média ». Cela correspond en fin de compla ise en réseau de différents
meédias. L'intérét est de faire naitre des synergies interactions afin de produire des
services a valeur ajoutée. De nombreux grands geodp presse utilisent cette technique
mais I'intérét réside surtout dans les campagnédigiiaires ou la méme publicité peut
étre déclinée sur des formats différents. Ce sest affres combinées qui permettent
notamment de faciliter les relations contractuedlesc les annonceurs. Lagardere Active,
filiale du groupe Lagardere, avait mis au point stratégie similaire dans des stations de
ski a I'niver 2010 pour la campagne «Kids a lageet. Des stations avaient alors
accueilli des chaines de télévision de jeunesge CEnal J, Gulli) dans les stations de ski
avec autour des représentations gratuites afinédelapper des animations grand public.
Lagardere avait ainsi crée un évenement, l'avait dponsorisé par des annonceurs et
I'avait couvert par ses propres servi€esci, la ressemblance avec la stratégie employée
par le groupe Amaury est flagrante. Il ne pararniapas impossible que le groupe familial
alimente et perfectionne son systeme actuel parstteseégies markéting encore plus

pointues.

Amaury Sport Organisation apparait dés lors comnre faurnisseur privilégié

d’information pour son propre groupe, capable déliser au mieux et de la développer
sur I'ensemble de ses biens. Les médias traitent @deur » événement pour créer de
l'audience, qui va elle-méme générer d’importaetgeenus publicitaires. Finalement, c’est

un cercle qui ne cesse de se répéter.

¥ Garcia D., 2008, La face cachée de I'Equipe
% Entretien n°2, Collet L.
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C- Une spécificité propre au domaine du sport

Cette stratégie d’Amaury qui consiste a baser sow fde commerce sur ses propres
évenements nous semble étre une particularité ageadble seulement dans le domaine du
sport. Malgré I'exemple précédent, « Kids a la aeigqui était tres rare, ponctuel et de
faible envergure, nous estimons qu’une telle fad®mrocéder ne peut exister ailleurs que

dans le sport.

- Une stratégie basée sur 'événement programmé -

Par essence, les médias basent leur travail suategu’ils estiment importants et qu’ils
transforment ensuite eux-mémes en évenements. Metedit, I'évenement est en fait
construit par les médias. Selon Mihai Cofffaril existe deux types d'événement:
I'événement programmeé et le non programmé. Damadequi nous intéresse, les médias
sportifs s’attachent exclusivement a des eéevénemgntsgrammeés, des grandes
compétitions. Programmé, c'est-a-dire que le puddimait a I'avance les compétiteurs, le
lieu, la date. En retranscrivant cette informatitiquipe et les autres médias contribuent a
ce gue cette compétition devienne un évenemenplid® le sport a besoin des médias
pour exister. lls sont la clé pour assurer la Vi@économique des sports. Les échecs des
sports non mediatisés sont une preuve de l'intemidgnce nécessaire entre sport et

médias afin de pouvoir subsister.

Or si I'on pense a l'inverse, les événements progras autres gue dans le sport tels que le
G20, le Conseil des Ministres etc., existeraientdncore si les médias ne sy
intéresseraient pas ? Nous n’en doutons absolupasntEn revanche, cette réciprocité est

loin d’étre assurée dans le cas des évenementifspor

Par conséquent, nous émettons I'hypothése qudesspbrt permet une telle stratégie car
la relation entre les médias et le sport est indisble afin de pouvoir exister durablement.
L'un a besoin de l'autre car si 'un manque, l'autn’a que trés peu de chance de

s’exprimer convenablement.

% Coman M., 2003, Pour une anthropologie des médias
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- Un modéle économique alternatif pour Amaury -

Le groupe Amaury, grace a sa filiale Amaury Spagadisation, jouit d'une ressource
supplémentaire pour alimenter son capital. En eléemodéle économique d’Amaury
ne dépend pas seulement des médidlsdépend aussi de I'argent que lui rapporte les
événements qu'il organise». Amaury ne s’appuie donc pas seulement sur eahle
marché a savoir la combinaison entre le modelegdit(ventes et abonnements) et
celui de flot (annonceurs), mais il repose égald@nsem les ressources financieres
générées par les revenus d’Amaury Sport Organisafimaury recourt donc a la fois
au modele de l'information écrite et a celui deddomie du spectacle, qui n’est pas
une économie industrielle au sens reproductibleususupport. Cet aspect particulier
constitue, selon nous, une alternative aux streségidustrielles majeures a I'ceuvre

dans les ICIC compte tenu du positionnement d’Apaans le sport-spectacle.

Apres l'analyse d’Amaury Sport Organisation, fidadu groupe Amaury, il nous
apparait certain que cette société constitue umgabte plus-value pour le groupe
familial. Tout d’abord, ASO organisent des évenemmesportifs qui seront ensuite
couverts par les médias du groupe. En méme tenabs, emgendre des ressources
financieres supplémentaires, contournant ainsiddéte économique de I'information
écrite. Enfin, ASO permet également un rayonnenrgetnational du groupe Amaury
et étend une fois encore I'empire de la mardjiguipe par l'intermédiaire des

épreuves sportives telles que le Tour de Frananoare le Paris-Dakar.

Pour I'ensemble de ces raisons, ce type d’orgaaisgtour le moins assez rare, fait du
groupe Amaury une entité a part dans le monde d@esas et du sport.

% Entretien n°2, Collet L.
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Conclusion

A l'arrivée de notre travail de recherche, nousvoms affirmer sans détours que
nos hypothéses de départ étaient conformes auwéstalu terrain mais force est de
constater qu’elles étaient bien incompletes. Eateffi nous devions résumer la stratégie
du groupe Amaury avec comme aboutissement le éafassurer une place de leader dans
la presse sportive, nous tablerons sur une steatégfinon pas une tactique - a long terme,
réfléchie et articulée finement. Compte tenu de mssiltats, il est clair que le groupe
Amaury a entamé sa percée grace a la prise dedtmntr journal’Equipe. Le quotidien a
ensuite installé son hégémonie, repoussant tous@surrents a coup de barrieres a
I'entrée insurmontables. Grace a sa notoriétéusdit§ et sa Iégitimité acquises au gré de
son histoire, Amaury a étendu son empire de manieresidérable jusqu’a devenir
aujourd’hui un groupe pluri-médias. Aidé par la rn#endes TIC, le groupe décline
désormais la marque de son quotidien sur différexugports, permettant ainsi de
nombreuses synergies entre les rédactions aveanmaat une valorisation et un
enrichissement permanent de l'information sur seersl médias. D’autre part, cette
organisation apparait renforcée par sa filiale A®@anisatrice de grands évenements
sportifs, et qui, par conséquent, alimente massévgne contenu des titres du groupe
Amaury.

L’ensemble de ces constations nous amene forcémentdéduire plusieurs conclusions.
D’'une part, ce type de stratégie d’intégration destenus a permis au groupe Amaury
d’agrandir une fois encore le rayonnement de lagm@lEquipe a la fois sur le plan
national et également international. D’autre plad,ressources financiéres générées par la
stratégie de diversification multi-support ou emc&SO nous semblent étre destinées a
pallier la crise actuelle de la presse papier ajngi le déficit accumulé par le groupe en
2008. En d'autres mots, les autres titres du gragsirent la viabilité économique du
journal 'Equipe. A partir de cette observation, nous nous permstta’émettre
I'hnypothése que cet apport financier pourrait émamoyen efficace de contrebalancer avec
le manque a gagner économique relatif au conteitélifal absolu du groupe, qui, lui, ne

permet pas un élargissement des ressources.
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Par ailleurs, le groupe Amaury se place tout a dabs les tendances actuelles des
industries culturelles, recourant au méme typetdaégie afin de conquérir des parts de
marché ou de s’installer dans un marché spécifijgemode de contrdle du groupe ne
marque en aucun cas une séparation vis-a-vis gggubs majeures a lI'ceuvre dans les
ICIC car c’est seulement la structure familiale,venme « d’extinction » aujourd’hui, qui
différencie Amaury des autres grands groupes. lmposition du capital est, en effet,
différente mais le groupe familial fait face aux mes enjeux que n’importe quelle

entreprise de presse dans le contexte actuel.

Enfin, nous cl6turerons notre travail de rechersineune interrogation majeure. Une telle
situation, dans laquelle un unique quotidien sponfiorme les lecteurs, apparait bien
isolée si 'on compare avec nos voisins européenseffet, 'Espagne (4), I'ltalie (3) ou
encore le Portugal (2) arrivent a combiner plusieguotidiens sportifs sur le marché
contrairement a la France. Des lors, il nous seimmbéeessant de se demander pourquoi ce
décalage existe et pour quelles raisons le cagdrmmeste une exception. Nous pouvons
également nous interroger sur le pluralisme defofmation sportive. D’'un coté, le
monopole d'un seul journal parait un avantage da&ugyepour la diversité des opinions
mais de l'autre le pluralisme pourrait se retroudans la presse magazine et méme dans
les rubriques « sport » des quotidiens généralistess ces questionnements restent pour
le moment inexpliqués mais ils auraient le méri@trd approfondis dans un prochain

travail de recherche.
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