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1 )  Les ag en ces d ' Žv • n em en t ie l , st r at • g es in con t ou r n ab les  
( Mar k et in g  Mag azin e, av r i l  2 0 0 8 )  
 
Moins de pai l let tes et  plus de mat i • re gr ise. Les agences 
d 'ŽvŽnement iel  Žvo luent  pour  m ieux s'adapter  aux p lans de 
lancement  des annonceurs. 
 

Apparues au dŽbut des annŽes soixante- dix , les agences d'ŽvŽnement 
ne cessent de se professionnaliser. Ce secteur, qui aff iche  
2,23 mill iards d'euros de chif fre d'affaires en 2007, serait  m• me 
mature. Mais Žvolut ion ne veut pas dire rŽvolut ion. Si les prat iques  
ont sensiblement changŽ, les fondamentaux sont toujours les m• mes. 
Directeur gŽnŽral de l'agence Chaikana et administrateur de l'AnaŽ, 
l 'associat ion nationale des agences d'ŽvŽnements, Vincent Dumont 
rappelle les ŽlŽments qui font l 'ADN de cette profession: ÇA mes yeux, 
notre act ivitŽ se caractŽrise en premier lieu par son aspect ŽphŽm• re, 
son c™tŽ exceptionnel. Mais une agence d'ŽvŽnementiel exerce en 
rŽalitŽ trois mŽtiers totalement indissociables. Elle doit  • tre capable 
dŽfaire tout ˆ  la fois du conseil, de la conception et de la crŽation, et 
d'• tre un ensemblier en gŽrant dif fŽrents prestataires.È  
Longtemps, l 'aspect logist ique a prŽvalu. Les agences d'ŽvŽnementiel 
Žtaient avant tout jugŽes sur leur apt itude ˆ  produire une 
manifestat ion, qu'il s'agisse d'une opŽrat ion de lancement de produit , 
d'une convention, d'une animation commerciale, d'une soirŽe VIP ou de 
street marketing. ÇLes annonceurs ne recherchent plus la sŽcuritŽ. La 
dif fŽrence se fait  sur le conseil et la crŽationÈ, assure Emmanuel David, 
directeur gŽnŽral de Market Place, f i liale de GL Events. 
 
Le consei l  
 
Les agences semblent ne plus avoir que ce mot- lˆ  ˆ  la bouche. Plus 
qu'un simple slogan, cette dimension constitue, selon Vincent Dumont 
Çla vraie valeur ajoutŽeÈ des agences. Car, comme le souligne Vincent 
Schlegel, directeur du Marketing Services chez Ormes, Çnotre mŽtier 
n'est plus pŽriphŽrique, mais se trouve dŽsormais au coeur de la 
stratŽgie de communicat ion des entreprises.È Directeur gŽnŽral 
d'Auditoire,agence d'ŽvŽnementiel au sein du groupe de 
communicat ion TBWA\ , Cyril de Froissard abonde dans ce sens : ÇNous 
sommes sort is de l'• re o•  nous nous contentions de rŽpondre ˆ  une 
demande, o•  notre r™le consistait  seulement ˆ  rechercher des formats 
et ˆ  les produire. Aujourd'hui, nous voulons intervenir plus haut par 
rapport ˆ  l 'enjeu de communicat ion et mener une profonde rŽf lex ion 
marketing sur la marque.È Changement d'Žpoque, changement de 
moeurs: les agences sont de plus en plus en relat ion avec les direct ions 
marketing de leurs clients. 
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Le 360¡ au coeur  du mŽt ier  
 
Quoique toujours exceptionnel, lÕŽvŽnement doit  pleinement s'intŽgrer 
dans une communication 3600, aux c™tŽs de la publicitŽ 
tradit ionnelle,du marketing direct, des relat ions publiques et du 
mŽcŽnat. Pour cela, les agences cherchent ˆ  intervenir davantage en 
amont de l'opŽrat ion. A la t• te de Publicis Events, f il iale ŽvŽnementielle 
du groupe Publicis, Muriel RŽus est issue du corporate. Elle sait  donc 
mieux que quiconque l'importance de ce nouveau posit ionnement et 
d'une approche 360¡. ÇL'ŽvŽnement est un moment d'expŽrience, un 
moment d'Žchange magique entre la marque et ses ciblesÈ,  
analyse- t- elle. 
Ce mode de communicat ion alternatif  peut gŽnŽrer une inf luence 
considŽrable: crŽer de la rumeur, du buzz, inciter ˆ  l 'achat, stabiliser 
les leaders d'opinion, convaincre les prescripteurs... Peu de techniques 
permet tent de remplir autant de fonct ions. En ce sens, l 'ŽvŽnement 
devient une composante essentielle de la stratŽgie de communicat ion. 
ÇPour atteindre pleinement cet object if , pour permettre aux 
annonceurs de toucher leur cible, l 'essentiel est d'abord de comprendre 
ce que veut dire la marque. C'est pour cela que notre mŽtier, se 
compose aujourd'hui de 40% de conseil, 30% de crŽation et 30% de 
productionÈ, poursuit- elle. 
 
Une Žquation qui commence ˆ  porter ses fruits. En effet, les entreprises 
paraissent avoir saisi tout l 'intŽr• t  de cette stratŽgie. ÇEn instaurant 
une relat ion tr• s forte, unique, l 'ŽvŽnement permet ˆ  l 'ent reprise de 
toucher son coeur de cible, confirme AthŽna•s Rigault , directrice hors-
mŽdias ˆ  l 'UDA, l 'Union des annonceurs. Alors que la publicitŽ 
s'adresse au plus grand nombre, l 'ŽvŽnementiel touche un public 
prŽcis. Ce mode de communicat ion joue donc un r™le central. Il arrive 
m• me que ce soit  les agences d'ŽvŽnementiel qui prennent le lead sur 
l 'ensemble des act ions d'un annonceur.È 
 
Ce fut par exemple le cas pour le lancement de la Toyota Aygo, en 
2005. Af in de capter au mieux sa cible, Ies 25- 35 ans, le constructeur 
automobile a prŽfŽrŽ faire appel ˆ  une agence d'ŽvŽnementiel, le Public 
Syst• me, plut™t qu'ˆ  une agence de publicitŽ. DŽfilŽs de mode, cours 
de remise en forme, restaurant ŽphŽm• re, concerts. Autant de 
manifestat ions qui ont permis de sŽduire plus directement la client• le 
visŽe. ÇLes marques veulent donner du sens ˆ  leur communicat ion, 
commente FrŽdŽric Bedin, directeur gŽnŽral du Public Syst• me et 
prŽsident de l'AnaŽ. Pour cela, elles doivent s'intŽresser ˆ  l 'intelligence 
sociale.È Et de prŽciser: ÇL'ŽvŽnementiel const itue une rŽponse adaptŽe 
ˆ  cette demande car on s'intŽresse aux gens, ˆ  leurs comportements, 
aux ressorts communautaires. L'essentiel est de rŽussir ˆ  s'adresser ˆ  



 

4 

une communautŽ, sans jamais • tre intrusif  Pour rŽsumer notre posture 
marketing : un ŽvŽnement rŽussi, c'est de l'ant i- spam.È 
 
Un par tenar iat  avec les agences de publ ici tŽ 
 
Mais pour jouer ˆ  plein ce nouveau r™le stratŽgique, les agences 
aspirent ˆ  devenir le bras droit  des annonceurs, ˆ  l 'instar des agences 
de publicitŽ. Aussi, toutes appellent de leurs voeux un dŽveloppement 
des partenariats ˆ  long terme af in d'• t re plus eff icaces. Car pour 
beaucoup, les appels d'offres et les compŽtit ions inhŽrentes sont 
souvent Çune gabegie en temps et en ŽnergieÈ, pour reprendre les 
termes de FrŽdŽric Bedin. Le directeur gŽnŽral du Public Syst• me 
prŽcise : ÇDans notre mŽtier, la compŽtit ion est un Žquivalent de la 
recherche et dŽveloppement dans d'autres secteurs. Elle peut • tre 
st imulante, mais elle est stŽrile quand il s'agit  de sujets sans enjeu 
crŽatif . Pour cette raison, nous avons tendance ˆ  dire aux annonceurs 
de nous choisir ˆ  l 'annŽe, plut™t que d'organiser des appels d'offres 
tous les trois mois pour chaque convention de vendeurs.È  
Pour les agences d'ŽvŽnementiel, la f idŽlisat ion reprŽsente donc un 
challenge de taille. C'est peut- • tre m• me un des principaux dŽfis ˆ  
relever dans les annŽes ˆ  venir. ÇC'est une question essentielle quant ˆ  
la crŽdibilitŽ de notre mŽtier, insiste Emmanuel David.  
 
En accompagnant une entreprise, on est doublement intelligent.  
D'une part, parce qu'on conna”t mieux ses attentes, ses besoins et, 
d'autre part, parce que l'on est moins dans du one shot. On peut 
davantage travailler en complŽmentaritŽ avec d'autres mŽdias, 
notamment pour le marketing relat ionnel ou les nouvelles 
technologies.È Pourtant, les contrats annuels, voire pluriannuels sont 
loin d'• tre la norme. Pourquoi ? A en croire AthŽna•s Rigault , Çles 
annonceurs prŽfŽreraient eux aussi construire une relat ion longue 
durŽe.È Pour elle, le blocage vient d'ailleurs: ÇLes polit iques d'achats 
favorisent les appels d'offres, est imant qu'ils apportent une plus- value 
supŽrieure ˆ  la rout ine.È Un constat que partage Vincent Dumont : ÇIl 
faudrait  parvenir ˆ  expliquer aux dŽcideurs achats que l'on n'acquiert 
pas la dimension conseil proposŽe par les agences d'ŽvŽnementiel 
comme on ach• te une rame de papier ou des boulons.È  
Pour faire Žvoluer les mentalitŽs, l 'AnaŽ mise sur un long travail de 
pŽdagogie. Pour l 'heure, les grosses agences t irent plus facilement leur 
Žpingle du jeu. Elles dŽcrochent davantage de contrats sur le long 
terme. ÇLe fait  d'appartenir ˆ  un groupe comme Publicis est un 
avantage indŽniable dans notre volontŽ d'adopter une vision holist ique, 
est ime Muriel RŽus. Nous bŽnŽficions de la valeur de marque, du 
rŽseau international. Cela nous permet  de gŽrer de gros comptes et  de 
nouer une relat ion contractuelle.È Une rŽf lex ion ˆ  laquelle fait  Žcho 
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celle de Cyril de Froissard, chez Auditoire: ÇAvec TBWA, nous 
partageons une culture de communicat ion compl• tement intŽgrŽe qui 
facilite une rŽf lex ion globale.È Il est donc plus dif f icile pour les pet ites 
structures de pouvoir travailler en amont et rŽellement revendiquer un 
r™le de conseil.  
 
Aussi, malgrŽ un phŽnom• ne de concentrat ion tr• s consŽquent depuis 
2003 -  27 % des agences appart iennent ˆ  un rŽseau ou ˆ  un groupe, 
d'apr• s l 'Žtude Bedouk- AnaŽ 2007-  le secteur est encore tr• s 
hŽtŽrog• ne. La rŽalitŽ n'est pas la m• me pour les 700 agences 
dŽnombrŽes par l 'AnaŽ, notamment en termes de structure. Il y a les 
f i l iales de grands groupes qui comptent entre 50 et  300 collaborateurs, 
les agences indŽpendantes avec des Žquipes de 10 ˆ  30 personnes et 
une kyrielle de petites agences composŽes de deux ou trois personnes. 
Une atomisation que Vincent Dumont explique par l 'histoire m• me d u 
mŽtier. ÇCet te diversitŽ est le fruit  de la culture originelle des agences, 
explique- t- il. Certaines viennent du tourisme, d'autres du spectacle, 
du conseil en entreprise, de l'animation et toutes essaient aujourd'hui 
de se retrouver sous une banni• re assez large: l 'ŽvŽnementiel.È  
Pour l 'administrateur de l'AnaŽ, cet Žclect isme n'est pas un probl• me.  
ÇC'est m• me plut™t sain, ajoute- t- il. Les petites structures sont tr• s 
rŽact ives.È 
 
Trois mod• les de rŽmunŽrat ion 
 
En revanche, le manque d'harmonisat ion est plus problŽmatique 
concernant le mode de rŽmunŽration. Trois mod• les coex istent. 
Certaines agences facturent des honoraires forfaitaires, d'autres le 
temps/ homme et d'autres encore la marge de production sur les 
prestat ions. D'apr• s l 'Žtude Bedouk- AnaŽ 2007, 26 % des agences 
ut il isent un mode de rŽmunŽration unique. Or, l 'AnaŽ prŽconise plut™t 
de faire cohabiter les trois, Ç de fa• on ˆ  instaurer une vraie 
transparence.È 
 
Cette plus grande lisibilitŽ est apprŽciŽe des annonceurs et peut faire la 
dif fŽrence dans un appel d'offres. Le což t de l'opŽrat ion est en effet un 
crit• re important dans le choix  d'une agence. Tout comme l'expert ise 
et la maturitŽ de l'Žquipe. Mais, Žvidemment, la crŽativitŽ reste le 
point- clŽ d'un brief, l 'atout dŽterminant des agences. ÇIl faut toujours 
apporter quelque chose de nouveau.È, synthŽtise Marc Fischer, 
directeur gŽnŽral de l'agence FC2. 
 
Emmanuel David compl• te : ÇL'annonceur doit  • tre original et faire 
entendre sa voix . Ce qui est fondamental, c'est l 'Žtonnement. Il faut 
laisser une trace.È Encore plus dans notre sociŽtŽ contemporaine o•  les 
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consommateurs sont saturŽs de messages venant de toutes parts: 
tŽlŽvision, radio, aff iches, Internet... Pour permettre aux marques de 
laisser cette trace, certains optent pour le spectaculaire. Ainsi, pour les 
dix  ans du Consort ium du Stade de France, en janvier dernier, le Public 
Syst• me a transformŽ le stade en un Ç10È gŽant et scint il lant.  
24 000 nŽons il luminent le parvis. Cette image incroyable a fait  le tour 
du monde. ÇMais il faut que le spectaculaire ait  du sensÈ, prŽvient 
FrŽdŽric Bedin. Parce que les annonceurs sont eux- m• mes en qu• te de 
sens. ÇL'• re du bling- bling, c'est f ini, aff irme AthŽna•s Rigault . 
DŽbarquer en hŽlicopt• re sur une plage ne pla”t  plus. Aujourd'hui, les 
entreprises sont davantage ˆ  la recherche d'Žmotions.È Cette idŽe se 
vŽrif ie jusque dans les voyages et le tourisme d'affaires. SpŽcialiste de 
ce domaine, Ormes a ainsi fait  du Ç one to one È sa marque de 
fabrique. ÇL'enjeu est de provoquer un maximum de vibrat ion 
individuelle.È M• me ˆ  des mill iers de kilom• tres. 20 % des ŽvŽnements 
sont organisŽs ˆ  l 'Žtranger. Parmi les dest inat ions en pointe : l 'Asie.  
Les JO de PŽkin boostent d'ailleurs l 'appŽtence pour ce continent. 
 
Toutefois ces expŽdit ions lointaines, qui impliquent de longs voyages 
en avion, ne sont pas tellement compatibles avec une autre tendance 
tr• s en vogue dans le milieu de l'ŽvŽnementiel : le dŽveloppement 
durable. 
 
Depuis deux ans, les agences se mettent, en effet, au vert. Elles 
rŽpondent en cela aux recommandations Žmises par les pouvoirs 
publics et l 'Agence de l'environnement et de la ma”trise de l'Žnergie 
(Ademe). L'ŽvŽnementiel Žco- con• u s'inscrit  Žgalement dans les 
attentes des annonceurs. Concr• tement, l 'AnaŽ a fait  signer, en 
novembre 2006, une charte engageant les dif fŽrents prestataires 
(traiteurs, loueurs de matŽriels, prestataires audiovisuels...) sur la voie 
du dŽveloppement durable. En juin 2007, un Žcoguide recensant les 
bonnes prat iques a Žgalement vu le jour. Sur le terrain, le respect de 
l'environnement se manifeste par dif fŽrents gestes: le remplacement 
des fontaines ˆ  eau par des verres, le tri sŽlect if  des dŽchets, les 
dŽplacements ˆ  vŽlo ou en transports en commun, le paiement d'une  
Ç taxe carbone È pour les transports en avion. C'est notamment ce qu'a 
prat iquŽ Danone en mai 2007, ˆ  l 'occasion d'un voyage pour ses 
responsables des ressources humaines en Afrique du Sud. Le groupe a 
reversŽ 1 % du prix  du billet d'avion ˆ  une associat ion replantant des 
arbres. En outre, les part icipants Žtaient invitŽs ˆ  emmener cahiers et 
stylos pour les distribuer ˆ  une Žcole de Soweto. L'ensemble de 
l'opŽrat ion a ŽtŽ chapeautŽ par son agence, Pro Deo, f i l iale de Young 
and Rubicam. M• me esprit  Žco- responsable lors d'une assemblŽe 
gŽnŽrale d'act ionnaires d'EDF organisŽe par Publicis Events.  
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Pas de papier, mais des courriels, du linge de maison Žcologique offert  
aux part icipants... Ces act ions ne sauveront certes pas la plan• te, mais 
c'est ce que FrŽdŽric Bedin appelle la Ç technique des petits pas È. Le 
Public Syst• me prend d'ailleurs soin de sensibiliser ses salariŽs ˆ  cette 
nouvelle problŽmatique,dont l 'impact en termes d'image est tr• s posit if  
pour les marques. Ce qui n'est pas nŽgligeable. 
 
Nouve l les technolog ies et  Žcolog ie, le duo gagnant  
 
Etre Žcolo, c'est donc dans le vent. Mais cela ne signif ie pas rompre 
avec la modernitŽ, fa• on babas cool du Larzac. MŽtier de pointe et 
d'innovation par excellence, l 'ŽvŽnementiel ne peut plus composer sans 
les nouvelles technologies. Que ce soit pour des ŽvŽnements en interne 
ou dest inŽs au grand public. Ainsi, FC2, spŽcialisŽ dans la 
communicat ion ŽvŽnementielle B to B, se veut ˆ  la pointe du progr• s, 
notamment dans le domaine audiovisuel. ÇLa vidŽo est tr• s ut il isŽe, 
argumente Marc Fischer. Nous cherchons ˆ  amener la qualitŽ des effets 
spŽciaux de la publicitŽ dans le monde de l'ŽvŽnement pour 
dŽpoussiŽrer les f i lms d'entreprise.È L'agence a m• me intŽgrŽ un 
dŽpartement recherche et dŽveloppement consacrŽ aux nouvelles 
technologies et dŽpose rŽguli• rement des brevets. Une de ses 
derni• res inventions : le touch bar, un bar interact if  avec 
reconnaissance digitale. Mais l 'out il devenu dŽsormais incontournable, 
c'est le Web. 
 
Aujourd'hui, Internet est ut il isŽ avant, pendant et apr• s l 'ŽvŽnement.  
Ce mŽdia offre une formidable caisse de rŽsonance ˆ  une opŽrat ion.  
Le secteur l 'a bien compris, et certaines agences tentent d'aller encore 
plus loin. Elles ne se contentent plus d'ut il iser la Toile en complŽment 
d'une manifestat ion, mais cherchent ˆ  l 'intŽgrer pleinement ˆ  
l 'ensemble de leur stratŽgie. C'est en tout cas le pari que vient de faire 
Six t izen, dernier- nŽ de FullSIX, groupe de marketing interact if . A sa 
t• te, deux anciens du Public Syst• me : Ga‘ l Solignac- Erlong et Max 
Pons. Ç Les nouvelles technologies permettent ˆ  l 'ŽvŽnement de sort ir 
du one shot et de toucher une audience plus large. Elles conf• rent une 
nouvelle dimension et permettent de crŽer une expŽrience de marque 
nouvelle gŽnŽrat ion È, est iment- ils.Tous deux consid• rent le Net 
comme une rŽvolut ion dans la fa• on d'aborder la communicat ion 
ŽvŽnementielle. Ç Dans les annŽes quatre- vingt, un homme comme 
Lionel Chouchan, notre mentor, a rŽvolut ionnŽ le mŽtier en l'ouvrant au 
grand public, rappelle Ga‘ l Solignac- Erlong. Nous voulons aujourd'hui 
amener le marchŽ ˆ  un nouveau niveau. Notre grif fe est d'apporter une 
vision mult icanal de l'ŽvŽnement en ut il isant aussi bien la Toile que le 
tŽlŽphone mobile.È Une approche sans doute payante. Le projet  Reebok 
sur lequel travaille Six t izen traduit  parfaitement la philosophie de 



 

8 

l 'agence. Pour les 25 ans de la basket freestyle, produit  phare de la 
marque, Six t izen a eu l'idŽe de faire appel ˆ  la jeune chanteuse Yelle et 
de crŽer avec elle un nouveau concept de danse mixant des 
mouvements du quotidien. Des vidŽos seront dif fusŽes sur Dailymotion 
et les internautes pourront envoyer leur propre chorŽgraphie.  
Les meilleures seront sŽlect ionnŽes pour un spectacle interact if  qui 
tournera ˆ  travers la France et dont les images serviront au prochain 
clip de la chanteuse. Une belle dŽmonstrat ion de l'ŽvŽnement comme  
Ç art È total. 
 
TransversalitŽ, conseil et f idŽlisat ion sont les clŽs de la rŽussite pour ce 
mŽtier. Et, corn me le rel• ve Muriel RŽus, ÇŽtant donnŽ l'importance de 
l'apparence dans notre sociŽtŽ, notre mŽtier a forcŽment de l'avenir...  
A condit ion qu'il soit  fait  avec Žthique et professionnalisme.È 
 
Comment  mesurer  l 'impact  d 'un ŽvŽnement  ? 
 
L'object if  majeur d'un ŽvŽnement est de laisser une trace chez les 
part icipants. Seulement, comment savoir si ce but a ŽtŽ atteint? Et dans 
quelles proport ions ? En 2004, l 'AnaŽ, en partenariat avec Occurrence, 
agence d'Žtude en conseil et communicat ion, a mis au point un outil de 
mesure: le bilan d'impact ŽvŽnementiel. Le principe? Dans les cinq 
jours qui suivent l 'opŽrat ion, 100 part icipants sont soumis ˆ  un 
questionnaire fermŽ par tŽlŽphone. Ç Cette mŽthodologie permet aussi 
de capturer toutes les rŽact ions spontanŽes pour enrichir nos rŽsultats, 
explique Beno”t Volat ier, directeur d'Occurrence. L'ŽvŽnement a un 
impact tr• s ŽlevŽ et ce, ˆ  plusieurs niveaux : mŽmorisat ion, incitat ion ˆ  
lÕachat, attribut ion. La cible se trouve compl• tement immergŽe dans le 
message.È Revers de la mŽdaille : ces opŽrat ions což tent plus cher, en 
což t unitaire, qu'une publicitŽ ou du marketing direct. En B to B, le 
montant peut s'Žlever jusqu'ˆ  7 000 euros par personne. Ç Les 
annonceurs sont donc soucieux de savoir si l 'argent n'a pas ŽtŽ invest i 
pour rien È, prŽcise- t- il. A raison de 4 000 euros la version de base, 
l 'Žtude est surtout ut ile et rentable pour ceux qui ont dŽboursŽ aux 
alentours de 100 000 euros dans un ŽvŽnement. Occurrence dispose 
aujourd'hui d'une base de donnŽes de 74 ŽvŽnements ŽvaluŽs. Le fait  
que les principales agences d'ŽvŽnementiel se soient associŽes ˆ  
l 'Žlaborat ion de cette Žtude est un autre signe de la maturitŽ du mŽtier, 
selon Beno”t Volat ier. NŽanmoins, toutes les agences ne sont pas 
encore convaincues de l'eff icacitŽ de l'out il dŽveloppŽ par Occurrence. 
ÇLes mesures qui ex istent ne sont pas forcŽment tr• s pert inentes, 
est ime Cyril de Froissard, directeur gŽnŽral d'Auditoire. Nous voulons 
trouver des outils qui permettent d'aller plus loin dans m l'aide ˆ  la 
dŽcision, car il est toujours intŽressant de s'appuyer sur des Žtudes 
pour just if ier des choix .È Egalement at tent if  ˆ  rŽpondre ˆ  la demande 



 

9 

de retour sur invest issement de ses clients, Six t izen entend, quant ˆ  
elle, scanner les rŽsultats de ses opŽrat ions au f il des jours, af in de 
changer son fusil d'Žpaule si nŽcessaire. Comment trouver la mesure 
d'eff icacitŽ la plus eff icace ? Le dŽfi est lancŽ. 
 
 
2 )  Fin i  d e r i r e av ec lÕŽv Žn em en t ie l  d Õen t r ep r ise  
( St r at Žg ies, 7  m ai  2 0 0 8 )  
 
Convent ions, sŽminai res, stages de mot iva t ion : pour  rat ional iser  
leurs budgets, les sociŽtŽs rŽclament  un vr ai  contenu pour  
rassembler , p lut™t  que du simple dive r t issement . Qui t t e ˆ  • t re plus 
sobres. 
 
Les ŽvŽnements internes en entreprise ont le vent en poupe. Selon 
l'Žtude 2008 du cabinet Coach Omnium rŽalisŽe en collaborat ion avec 
Bedouk Meetings & Events Media, le marchŽ de la communicat ion 
ŽvŽnementielle a augmentŽ de 2,7 % en 2007, tandis que les dŽpenses 
par part icipant se sont accrues de 5 %. Mieux : 82 % des entreprises 
interrogŽes prŽvoient une hausse, ou tout au moins un maint ien de 
leurs dŽpenses. Ë l'heure de l'internationalisat ion croissante des 
entreprises et de l'omniprŽsence des outils de communicat ion ˆ  
distance (courriels, Blackberry, vidŽoconfŽrence, etc.), le phŽnom• ne 
peut para”tre paradoxal. Pas du tout, rŽplique FrŽdŽric Bedin, directeur 
gŽnŽral de l'agence Le Public Syst• me et prŽsident de l'Associat ion 
nationale des agences de communicat ion ŽvŽnementielle (AnaŽ) : Ç Plus 
les collaborateurs sont ŽloignŽs les uns des autres et pris par leur 
act ivitŽ, plus il est essentiel de mettre en place des grands- messes 
internes pour conserver un esprit  de corps. È 
 
Sur la forme, pourtant, ces ŽvŽnements ne font plus forcŽment r• ver. 
Selon l'AnaŽ, seules 18 % des opŽrat ions organisŽes en 2007 l'ont ŽtŽ ˆ  
l 'Žtranger, alors qu'ils Žtaient 52 % en 2005. Ç Les entreprises veulent 
du sŽrieux et du contenu. Il n'est plus possible de proposer un 
ŽvŽnement 100 % divert issement È, explique Serge Tapia, directeur 
gŽnŽral de l'agence T Com T. La mode du saut ˆ  l 'Žlast ique, du 
canyoning ou des courses d'orientat ion dans le dŽsert est aujourd'hui 
terminŽe. Alors que les salariŽs sont si pressŽs au quotidien et qu'ils 
peinent parfois ˆ  prendre la totalitŽ de leurs congŽs, pas question de 
leur faire perdre du temps. 
 
La convention d'entreprise qu'a organisŽe Amadeus France l'an dernier 
avec le concours de l'agence Link est bien dans l'air du temps. Les 
collaborateurs de cette sociŽtŽ spŽcialisŽe dans la conception de 
solut ions technologiques pour les agences de voyages ont eu droit  ˆ  
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une dŽmonstrat ion de sobriŽtŽ. Le cadre : l 'espace de rŽception de 
l'Aquaboulevard, ˆ  Paris. Le contenu : apr• s une prŽsentat ion de la 
stratŽgie par le PDG, Jean- Louis Richard, ils ont ŽtŽ invitŽs ˆ  se rŽunir 
par groupes constituŽs au hasard pour part iciper ˆ  un jeu d'entreprise, 
la constitut ion d'un puzzle gŽant. Avant de se retrouver pour un 
cocktail, puis -  enf in -  une soirŽe fest ive. Ç En travaillant �mensemble, 

les collaborateurs apprennent ˆ  se conna”tre, cela crŽe un esprit  
d'Žquipe. De plus, ils sont act ifs. C'est plus eff icace que s'i ls Žtaient 
simplement restŽs ˆ  m'Žcouter È, explique Jean- Louis Richard. 
 
Trava i l  intensi f , m• me dans le dŽser t  t unisien 
 
M• me les voyages plus exotiques doivent aujourd'hui intŽgrer cette 
dimension de Ç contenu È. L'agence T Com T a organisŽ en dŽbut 
d'annŽe un voyage en Tunisie pour le comitŽ de direct ion d'un grand 
groupe pharmaceutique. Sur deux jours, les part icipants ont aussi bien 
eu l'occasion de d”ner aux chandelles dans le dŽsert et d'effectuer une 
course en 4x4 que de se retrouver pour des sŽances de travail 
intensives. 
 
Certaines entreprises vont m• me jusqu'ˆ  Žvaluer l 'ef f icacitŽ de 
l'ŽvŽnement. Depuis 2004, le cabinet d'Žtudes Occurrence met ˆ  leur 
disposit ion, en partenariat avec l'AnaŽ, un Ç bilan d'impact 
ŽvŽnementiel È. RŽnovŽ f in 2007, il consiste en une enqu• te de 
sat isfaction, soumise par tŽlŽphone ˆ  un Žchantil lon de part icipants 
cinq jours au minimum apr• s le sŽminaire ou la convention.  
Une quinzaine de questions leur sont adressŽes, parmi lesquelles  
Ç AdhŽrez- vous davantage aux messages exposŽs ? È, Ç Ë combien  
de personnes avez- vous parlŽ de cet ŽvŽnement ? È, Ç ƒtait - ce 
valorisant ? È, etc. En tout, 82 ŽvŽnements ont dŽjˆ  ŽtŽ ŽvaluŽs.  
Une base de rŽsultats par rapport ˆ  laquelle les entreprises peuvent se 
comparer et progresser. La f• te est bel et bien f inie. 
 
 
3 )  Les ag en ces d e r e lat ion s p u b l iq u es in v est issen t  les b log s 
( La Tr ib u n e, 2 8  av r i l  2 0 0 8 )  
 
Les invest issements dŽdiŽs aux relat ions publ iques ont  encore crž  
de 3,4 % en 2007. Soucieux de leur  rŽputat ion sur  le Web, les 
annonceurs rep lacent  les agences de relat ions publ iques au coeur  
de leurs p lans de comm unicat ion. 
 
C'est un peu la vengeance de la blonde. Les relat ions publiques (RP), 
longtemps considŽrŽes comme la cinqui• me roue du carrosse, 
acqui• rent ces derni• res annŽes une nouvelle dimension stratŽgique 
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dans les plans de communicat ion des annonceurs. En tŽmoigne 
l'augmentat ion des budgets allouŽs ˆ  cette act ivitŽ en 2007. Selon 
l'Inst itut de recherches et d'Žtudes publicitaires (Irep) et la sociŽtŽ 
France Pub, les dŽpenses relat ions publiques des annonceurs ont cru 
de 3,4 % alors que, dans le m• me temps, leurs dŽpenses globales de 
communicat ion n'augmentaient que de 0,6 %, une des variat ions les 
plus faibles de ces dix  derni• res annŽes. 
 
Avantage concur rent iel  
 
" En pŽriode de rŽduction des což ts, les budgets communicat ion sont 
parmi les premiers touchŽs. Or une campagne de relat ions publiques 
est toujours moins ch• re qu'une campagne publicitaire ", relat ivise 
Patricia Ott, directrice gŽnŽrale de l'agence Lewis PR France. Reste que 
cet avantage concurrentiel n'est pas l'unique explicat ion de ce 
redŽploiement des moyens. L'explosion d'Internet, et plus 
part iculi• rement du Web communautaire, fait  na”tre de nouveaux 
besoins de communicat ion. " La notion de public est tr• s dif fŽrente de 
ce qu'elle Žtait  au si• cle dernier. L'entreprise doit  aujourd'hui gŽrer 
l 'opinion de dif fŽrentes part ies prenantes qui sont devenues de plus en 
plus intrusives ", avance StŽphane Billiet, prŽsident du Syntec RP, 
organisme professionnel qui rŽunit  une quarantaine d'agences de 
relat ions publiques. 
 
Des associat ions de consommateurs aux ONG, en passant par les 
blogueurs plus ou moins inf luents, l 'entreprise est en effet sous 
surveillance constante. " Une mauvaise note, un commentaire 
dŽsastreux, rien ne s'efface sur Internet, i l suff it  qu'un internaute tape 
une requ• te pour que l'information remonte. C'est comme si 
l 'entreprise vivait  en perpŽtuel Žtat de communicat ion de crise ", 
rappelle Patricia Ott. ƒviter l 'ef fet boomerang, c'est justement l 'une des 
premi• res fonct ions des agences de relat ions publiques qui ont ŽtŽ 
parmi les premi• res ˆ  se posit ionner sur le marchŽ de la rŽputat ion en 
ligne. " Historiquement, et compte tenu du travail que nous 
accomplissons chaque jour aupr• s de la presse, nous sommes les 
mieux placŽs pour identif ier les internautes les plus influents, pour 
analyser les demandes, mettre en oeuvre des act ions personnalisŽes et 
dŽlivrer des contenus ut iles ", analyse la directrice gŽnŽrale de Lewis PR 
France. 
 
Adaptat ion 
 
Un avis que semblent partager les direct ions marketing et 
communicat ion des entreprises. Selon une Žtude mondiale rŽalisŽe en 
juillet 2007 par le cabinet d'analyse indŽpendant Brainjuicer, 96 % 
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d'entre eux reconnaissent l 'importance des RP et 60 % se disent pr• ts ˆ  
augmenter ces budgets au cours des prochains mois. De quoi rassurer 
un secteur qui, pour • tre eff icace dans ce nouveau monde, s'est 
considŽrablement professionnalisŽ. " Internet n'a pas modif iŽ notre 
approche fondamentale du mŽtier qui consiste ˆ  parfaitement 
comprendre les besoins des annonceurs et les attentes des dif fŽrents 
publics pour faire rejoindre les intŽr• ts de chacun, en revanche, son 
arrivŽe a changŽ notre fa• on de travailler ", est ime Alexandra 
Gauquelin, ˆ  la t• te de l'agence Prof ile Presse. 
 
Pour rŽpondre ˆ  cette nouvelle dŽmocrat ie directe, les agences ne se 
sont pas contentŽ de dŽvelopper de nouveaux outils de 
communicat ion, elles sont de plus en plus nombreuses ˆ  faire appel ˆ  
des blogueurs inf luents et de nouveaux prof ils capables de 
comprendre les interact ions entre les dif fŽrentes part ies prenantes.  
De nouvelles expert ises qu'elles entendent bien valoriser aupr• s des 
annonceurs. En qualitŽ de conseil stratŽgique sur la rŽputat ion. 
 
 
4 )  Bien v en u e au x  clu b s d ' en t r ep r ise 
( Les Ech os, 1 5  av r i l  2 0 0 8 )  
 
Les ent repr ises amŽr icaines encouragent  la const i t ut ion de clubs 
d 'oenologues, de spor t i f s, de jo ueur s d 'Žchecs... pour  m ieux 
f idŽl iser  leurs t roupes. 
 
A l 'entendre, Warren Lewis est on ne peut plus heureux sur le campus 
de sa sociŽtŽ. Et son passe- temps prŽfŽrŽ, le jeu d'Žchecs, a beaucoup 
ˆ  voir avec ce bien- • tre. Au moment des repas, ce programmeur de 
SAS Inst itute (10.000 salariŽs), Žditeur de logiciels installŽ ˆ  Cary, en 
Caroline du Nord, rejoint rŽguli• rement une poignŽe de coll• gues au 
club d'Žchecs. Il s'entra”ne avec eux pour les prochains tournois qui 
seront disputŽs contre d'autres entreprises. Ç Lorsque je suis au club, 
je prends un break, dit- i l. Les jeux de sociŽtŽ st imulent mon 
intelligence, je pense dif fŽremment. Et  quand je reprends mon travail, 
je me sens rŽgŽnŽrŽ. È C'est aussi l 'occasion de rencontrer des salariŽs 
dif fŽrents : Ç Je croise des gens du marketing, des salariŽs qui voyagent 
souvent ˆ  l 'Žtranger. Cela m'apporte une autre perspective. È 
 
Les entreprises amŽricaines sont de plus en plus nombreuses ˆ  suivre 
l 'exemple de SAS Inst itute et ˆ  encourager la constitut ion de clubs au 
sein de la sociŽtŽ. Le constructeur aŽronautique Boeing s'est ainsi tail lŽ 
une jolie rŽputat ion aupr• s des amateurs de vins gr‰ce ˆ  son Ç Boeing 
Employees Wine and Beer Makers Club È. Ses ingŽnieurs, designers, 
pilotes... ne se contentent pas de tester les grands vins, ils font leur 
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propre cabernet- sauvignon, chardonay, syrah dans un centre de loisirs 
de la compagnie. Google soutient pour sa part un club de jongleurs et 
d'amateurs de lancer de Frisbee. Et  de nombreuses autres entreprises 
soutiennent la crŽation d'Žquipes de football et de basket. 
Joindre l 'ut ile ˆ  l 'agrŽable 
 
Ces clubs se rŽv• lent des outils de rŽtention eff icaces et f inalement 
bon marchŽ. Il suff it  le plus souvent de met tre ˆ  disposit ion des 
terrains de sport ou des locaux au moment des repas et en dehors des 
heures de travail. Et d'ajouter quelques dollars pour acheter boissons 
et gourmandises. Ç Je suis une employŽe heureuse, donc je travaille 
mieux et je reste f id• le ˆ  mon entreprise È, explique Rose Stanley, du 
cabinet World at Work, spŽcialisŽ dans le conseil en ressources 
humaines. Ç Lorsqu'on sait  qu'il faut aligner 2 ˆ  3 fois le salaire annuel 
d'un bon employŽ pour trouver et former son rempla• ant, poursuit-
elle, l 'ef fort  produit  par l 'entreprise pour f idŽliser ses salariŽs vaut 
vraiment la peine. D'ailleurs, les prochains dŽparts en retraite des 
baby- boomers ne feront qu'accentuer le mouvement. È Le professeur 
Jeffrey Pfeffer, de l 'universitŽ Stanford, va m• me plus loin : Ç Les 
rencontres informelles dans ces clubs se rŽv• lent souvent fort  ut iles 
pour coordonner des act ivitŽs et des projets communs dans 
l'entreprise. È 
 
La direct ion de Boeing, convaincue des bienfaits de ce mouvement, 
aff iche une centaine de clubs dans l'ensemble du groupe, qui vont de la 
collect ion de t imbres ˆ  la danse en passant par la dŽgustat ion de vins. 
 
La direct ion de SAS Inst itute a m• me nommŽ en 1994 une 
coordinatrice de ces act ivitŽs. Dany Brewer fait  ainsi passer les 
informations sur les dif fŽrents clubs gr‰ce au site intranet de la 
compagnie et ˆ  sa lettre d'information. Aujourd'hui, elle recense 
plusieurs clubs act ifs : les joueurs d'Žchecs, mais aussi les amateurs de 
jeu de go, les fans de plongŽe, de jardinage, de tricot, les passionnŽs 
de voitures. Les repas mensuels et les pique- niques du club Ç 
connections internationales È se rŽv• lent fort  instruct ifs. Entre deux 
dŽgustat ions de plats Žtrangers, ces membres corrigent les erreurs de 
traduction des documents d'entreprise. De quoi joindre l 'ut ile ˆ  
l 'agrŽable.  
 
 
5 )  Le m an ag em en t  2 .0  
( Le Nou v el  Econ om ist e, 8  m ai  2 0 0 8 )  
 
Le r • ve  de Garry Hamel  : rŽinventer  les fa• ons de mobi l iser  les 
Žnerg ies, la crŽat ivi tŽ et  les talents ind ivi duels. 
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Un dŽcalage de deux si• cles. Voilˆ  ce qui,ˆ  en croire Garry Hamel, 
sŽpare les prat iques des entreprises, qui toutes reposent sur les 
technologies du XXIe si• cle, et leur mode de management, encore basŽ 
sur des principes du XIXe. Un anachronisme contre lequel ce professeur 
de Harvard et de la London Business School,‰gŽ de 54 ans, a dŽcidŽ de 
part ir en croisade. Pour cela,il vient de publier un livre Ð paru il y a 
quelques jours aux Ždit ions Vuibert sous le t it re La Fin du 
managementÐ dans lequel il sÕadresse Ò̂  tous ceux que paralyse la 
bureaucrat ie et qui croient secr• tement que le goulot dÕŽtranglement 
se situe en haut de la bouteilleÓ. Car il en est convaincu : le 
management tel que le prat iquent la plupart des dirigeants actuels est 
Òune technologie dŽpassŽe qui a largement cessŽ dÕŽvoluerÓ. Et il est 
temps de sÕen inquiŽter. Pourquoi ? Parce que, en ne tenant compte ni 
des nouvelles r• gles du jeu Žconomique, ni des nouvelles attentes des 
consommateurs et des salariŽs, celui- ci devient un frein pour 
lÕentreprise. Un constat qui pousse Garry Hamel ˆ  en appeler ˆ  une 
rŽvolut ionÉ ÒJe r• ve dÕentreprises capables de renouveau spontanŽ, 
Žcrit- i l ; o•  le changement ne sÕaccompagne pas nŽcessairement du 
traumatisme de la restructurat ion ÉÓDes r• ves qui,ˆ  lÕen croire,sont 
aujourdÕhui devenus des impŽrat ifs pour toute entreprise dŽsireuse de 
sÕinscrire dans la durŽe. Pour celles- ci, Garry Hamel propose de 
rŽinventer les fa• ons de mobiliser les Žnergies, la crŽativitŽ et les 
talents individuels. Pas seulement dans les cercles rŽduits des cadres 
dirigeants, mais ˆ  tous les Žchelons de lÕentreprise. En bref,de se 
montrer capables, apr• s des dŽcennies dÕinert ie, dÕinnovations 
managŽriales suff isamment radicales pour dŽboucher sur une forme de 
ÒManagement 2.0Ó. 
 
Exploi ter  la crŽat ivi tŽ et  la sagesse col lect ive  
 
Pour y parvenir, pas de recettes miracles ni de solut ions pr• tes ˆ  
lÕemploi. Garry Hamel propose des pistes pour Òinventer les meilleures 
prat iques du management de demainÓ et sÕappuie sur la rŽussite de 
quelques entreprises quÕil juge exemplaires en la mati• re. Parmi elles : 
Best Buy Ð numŽro 1 amŽricain de la distribut ion de produits 
Žlectroniques grand public et Òsa crŽativitŽ collect iveÓ, ou encore 
Google et son mode de management Ò̂  la limite du chaosÓ, basŽ sur 
Òune hiŽrarchie plate comme une cr• pe, un dense rŽseau de 
communicat ion latŽrale, des bonus hors normes venant rŽcompenser 
les auteurs dÕidŽes extraordinaires et le dŽveloppement de produits en 
ŽquipeÓ. RŽsultat : une sociŽtŽ Ç hautement dŽmocrat ique, tr• s 
interconnectŽe et o•  Òcontestez tout !Ó nÕest pas un slogan anarchiste 
mais un prŽalable indispensable ˆ  lÕinnovationÓ. Un mod• le exemplaire 
selon Garry Hamel qui prŽconise de Òdonner ˆ  tout le monde, y compris 
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aux salariŽs Òde baseÓ et aux cadres subalternes, la possibilitŽ de 
court- circuiter les protocolesÓ af in de t irer prof it  de la crŽativitŽ mais 
aussi de la sagesse collect ive.  
 
Quant aux anciens syst• mes de dŽcision autoritaires et centralisŽs, il y 
voit  surtout des sources dÕerreurs et cite au passage une enqu• te de 
2004 rŽalisŽe par le Times aupr• s de dirigeants dÕentreprise dans 
laquelle ceux- ci disent est imer que pr• s de 25% de leurs dŽcisions 
avaient ŽtŽ des erreurs... Son idŽal ? Le Web qui, selon lui, Òa ŽvoluŽ 
plus vite que toute autre organisat ion humaine antŽrieure, largement 
parce que ce nÕŽtait  pas une hiŽrarchieÓ. Pas question pour autant dÕen 
appeler ˆ  un univers Žconomique sans dirigeants ni conseil 
dÕadministrat ion, mais plut™t ˆ  la f in dÕun mythe. Celui du ÒPDG 
monarqueÓ. LÕinnovation managŽriale Žtant, selon Garry Hamel, Òune 
chose trop sŽrieuse pour que lÕon puisse la laisser aux managersÓ. 
 
 

  6 )  W i l l  En t er p r ise 2 .0  Dr iv e Man ag em en t  I n n ov at ion  ? 
( h t t p : / / w w w .t h eap p g ap .com , 2 6  av r i l  2 0 0 8 )  
 
Gary Hamel  has cal led for  f undamental  management  innova t ion in 
his recent ly- publ ished book  The Fut ure of  Management .  This cal l  
t o explorat ion, exper imentat ion and act ion is al igned w ith the 
emergence of  t he much- debated arena of  Enterpr ise 2.0. 
 
HereÕs a key excerpt : 
 
Ç This may not be a detailed design spec for a 21st- century 
management system, but I doubt itÕs far off . Argue with me if  you like, 
but IÕm will ing to bet that Management 2.0 is going to look a lot l ike 
Web 2.0. 
 
Most of us grew up in a "post- industrial" society. We are now on the 
verge of a post- managerial society, perhaps even a post-
organizat ional society. 
 
Before you object, let  me assure you that this doesnÕt imply a future 
without managers. Just as the coming of the knowledge economy 
didnÕt wipe out heavy industry, so the dawning of a post- managerial 
society wonÕt produce a world free of executives and administrators. 
Yet it  does herald a future in which the work of managing will be 
performed less and less by "managers". To be sure, act ivit ies will st il l 
need to be coordinated, individual efforts aligned, object ives decided 
upon, knowledge disseminated, and resources allocated, but 
increasingly this work will be distributed out to the periphery. 
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While Management 2.0 wonÕt completely supplant Management 1.0, the 
two versions arenÕt entirely compatible. There are going to be conflicts. 
Indeed, I think the most bruising contests in the new millenium wonÕt 
be fought along the lines that separate one competitor or business 
ecosystem from another, but will be fought along the lines that 
separate those who wish to preserve the privileges and power of the 
bureaucrat ic class from those who hope to build less structured and 
less t ightly managed organizat ions. Richard Florida sees the same 
batt le shaping up. In The Rise of the Creative Class, he puts it  bluntly: 
"The biggest issue at stake in this emerging age is the ongoing tension 
between creativity and organizat ion." This is, perhaps, the most crit ical 
and intractable management trade- off  of all, and therefore, the one 
most worthy of inspired innovation. 
 
It  will take more than advances in technology to issue in the post-
managerial age. As I noted earlier, management and organizat ional 
innovation often lags far behind technological innovation. Right now, 
your company has 21st- century Internet- enabled business processes, 
mid- 20th- century management processes, all built  atop 19th- century 
management principles. È 
 
ItÕs gett ing clearer and clearer today that the capabilit ies and dynamics 
of consumer- based social software É those funny things called blogs, 
and wikis, and widgets st itched together into  web services though the 
use of APIs É are f inding their ways into the workplace.  Why wouldnÕt 
they ?  After all they are the means by which we are discovering how 
human act ivity (purposeful and otherwise) translates to the online 
environment.  People have always  been creating and building up "...  
knowledge through exchanging information, talking and arguing and 
point ing out other ideas and sources of information and ways to do 
things." 
 
The 2.0 label is said to denote a more interact ive, less stat ic 
environment.  Whether we like it  or not, we are  passing from an era in 
which things were assumed to be cont rollable, able to be 
deconstructed and then assembled into a clear, l inear, always 
replicable and (thus) stat ic form, to an era characterized by a 
continuous  f low of information.  Because these f lows feed the act ivit ies 
of organizat ions large and small, they necessarily demand to be 
interpreted and shaped into useful inputs and outputs Ñ  what we call 
knowledge work. 
 
What today we call Enterprise 2.0 can also be seen as the emergent 
stage of the intersect ion of signif icant advances in information 
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technology, management science applied to business process and the 
analysis and control of operat ional act ivit ies.  These forces and factors 
are converging in todayÕs workplaces, wherein a continuous flow of 
information is the rule rather than the exception.  Thus, as Hamel 
asserts,  itÕs useful if  not essential to cast a crit ical eye on the 
assumptions about stat ic sets of tasks and knowledge arranged in 
specif ic (and relat ively stat ic) constellat ions on an organizat ion chart.  
See all major job evaluation methodologies for more detail. 
 
I believe that we need to revisit  the fundamental principles of work 
design and the basic rules used to configure hierarchical organizat ions 
in which the primary assumption is that knowledge is put to use in a 
vert ical chain of decision- making.  I am not arguing that we need to 
replace hierarchy holus- bolus É rather, I am suggesting that the 
combined capabilit ies of information systems and social computing, 
and two decades of widespread experience with team and 
organizat ional development processes permits centralizat ion (read 
hierarchy) where and when necessary, and networked configurations 
where and when necessary É both centralizat ion and decentralizat ion. 
 
That both centralizat ion and decentralizat ion of information f lows in 
the hands of knowledge workers can operate simultaneously and 
effect ively is, I think, a significant state change, and should be used to 
inform the basic assumptions about the design of knowledge work. 
 
As for the management innovation called for by Hamel É it  is my belief 
that the organizat ional development principles that have been 
developed over the past 30 -  50 years represent a large and pretty 
coherent body of work that stretches from Part icipat ive Work Design 
through QWL, quality circles, socio- technical systems approaches, self-
directed and self- managing teams, GE- style "workouts", inclusive and 
part icipat ive large- scale strategic change methods and dialogue- and-
consensus building models and approaches to "management" 
(visioning, object ive sett ing, responsibility assignment, resource 
allocat ion, implementat ion, measurement, etc.) l ike Future Search and 
Open Space.  
 
The various elements of these approaches and methodologies have 
been pushed or pulled into place over the last several decades as 
software and integrated information systems have brought constant 
f lows of information to the process of designing, developing and 
delivering products and services.  This in turn has led to fragmentat ion 
of efforts ay productivity as well as potentially making it  easier, faster 
and more effect ive to create f lows that  are integrated and focused.  The 
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trick is to be able to do both and choose which is necessary why and 
when. 
 
Also, now we more and more of ten live and work in networks as well as 
hierarchies.  The principles cited in the paragrapsh above have 
developed over the past several decades to soften, mit igate or work 
around the more rigid and less effect ive aspects of hierarchical work 
and organizat ional design. The daily and copious f lows of information 
both internally and from customers and markets essentially dictate, 
now, that much knowledge work takes shape as projects or as t ime-
limited init iat ive.  These require collaborat ion and the horizontal 
discovery and use of knowledge when and where it  is needed or can 
best be put to use.  
 
The architectural challenge is to design and implement both work 
processes and the ways humans interact (with both the work and each 
other) intelligently whilst allowing for change(s) as needed.  That 
means understanding much better the structure and dynamics of 
networks and the new inf luence of greater transparency when 
addressing issues such as decisions about what is to be centralized or 
decentralized, who is to be involved and why (competencies, 
availability, f it  with team, and so on), what is  individual or group 
act ivity, and how accountability, report ing and tracking act ivit ies 
supervised, 
 
Many examples of these factors and inf luences have appeared on the 
shelves as the management, leadership and organizat ional behaviour 
sect ions of bookstores have expanded rapidly during the past two 
decades.  The experimentat ion with inclusive, part icipat ive and 
somewhat democrat ic developmental processes mirrors some of the 
core dynamics in the more consumer driven and public involvement in 
use of the Web.  
 
 As similar tools, services and dynamics begin to penetrate our 
workplaces, I expect we will seek methods, pract ices and philosophies 
that track closely in parallel with the process of  enquiry, explorat ion, 
sensemaking, negotiat ion and implementat ion set out by Dave 
SnowdenÕs Cognit ive Edge approaches to intractable issues and 
organizat ional complex ity. 
 
I think there is an important coherence to much of what has been being 
developed over the past two decades or so.  To reiterate, as this OD 
framework has developed much of it  was aimed, bit  by bit , at 
mit igat ing the harsher effects of having to lead and manage 
hierarchically under old models while striving to discover and use what 
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actually works.  Dave Pollard, a well- known knowledge management 
expert, calls these "workarounds", and  has often suggested that most 
tradit ional management methods are becoming less and less useful but 
are st il l in place as the prox ies for status and power.  He and I both 
believe that generally  people want to do good and effect ive work and 
so keep at it ,  constantly developing and using work- arounds.  This is 
OD at its most basic É discovering what works best when people need 
to cooperate and collaborate to get things done and meet object ives, 
and then working at "learning" it , integrat ing it  into the way things are 
done around here. 
 
OD principles "understand" and play nice with Web 2.0 part icipat ive 
and collaborat ive dynamics. 
 
I think OD has suffered from being seen as "soft" and a "nice- to- have-
t ime- to- do", especially in the chaotic and ambiguous environment of 
the f irst decade of the 21st century.  While it  is a maxim in the OD f ield 
that "the soft  stuff  is the hard stuff", this can be and often is brushed 
aside or put down by the hard- nosed management hard- asses, the "I 
want to measure everything and tolerate no slack" crowd.  
 
Clearly we need both object ives, metrics and well- def ined processes 
AND enough slack and support to help people learn, adapt and work 
around ineffect ive or obsolete policies, pract ices and processes.  I am 
increasingly of the opinion that there is a coherent and pert inent model 
available for working effect ively in Enterprise 2.0.  However it  is not 
seen today as the dominant "management" model.  
 
The dynamics generated by todayÕs networked knowledge workers 
using lightweight, easy- to- use social computing tools and web 
services welded together with ex ist ing integrated information systems 
are similar in reach, scope and pace to the the challenges explored by 
the f ield of organizat ional development É only with more regular 
frequency and greater intensity. 
 
Taken together as a coherent management framework, perhaps the 
fundamental principles of organizational development and learning  
represent the beginnings of the innovation in management Gary Hamel 
is suggesting we need.  Another of the great management thinkers, 
Stan Davis, suggested as much twenty years ago at the end of Chapter 
3 in his 1987 book Future Perfect: 
 
"Electronic information systems enable parts of the whole organizat ion 
to communicate direct ly with each other, where the hierarchy wouldnÕt 
otherwise permit it . What the hierarchy proscribes, the network 
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facilitates: each part in simultaneous contact with all other parts and 
with the company (see expanded definit ion above)as a whole. The 
organizat ion can be centralized and decentralized simultaneously: the 
decentralizing mechanism in the structure, and the coordinat ing 
mechanism in the systems. 
 
Networks will not replace or supplement hierarchies; rather the two will 
be encompassed within a broader conception that embraces both." 
 
 
7 )  La g Žn Žr at ion  I n t er n et  p er t u r b e les cod es sociau x  
( La Tr ib u n e, 1 3  m ai  2 0 0 8 )  
 
En por tant  le fossŽ gŽnŽrat ionnel  ju sque sur  le l ieu de t rava i l , la 
cul ture Web 2.0 Žbranle les bases du m od• le managŽr ial .  
Les pat rons doivent  composer  avec un mouvement  qu'i ls n'ont  pas 
ini t iŽ. 
 
ImmŽdiatetŽ, mobilitŽ, communautŽ, interact ivitŽ, gratuitŽ...  
La " gŽnŽrat ion Internet " n'a pas f ini d'alimenter la lit tŽrature 
sociologique. Mais, apr• s tout, n'est- ce pas lˆ  le lot de toute nouvelle 
vague dŽmographique ? L'inŽdit , c'est sans doute la capacitŽ de cette 
 " gŽnŽrat ion Y " ˆ  mobiliser son pouvoir de perturbation jusqu'aux 
portes des entreprises. Dans leur quotidien, les managers sont dŽjˆ  
confrontŽs aux premiers sympt™mes de la culture Web 2.0 : intŽgrat ion 
spontanŽe et revendiquŽe des modes distanciels, porositŽ entre les 
sph• res professionnelle et personnelle, apt itude ˆ  une mobilisat ion 
Žclair et ˆ  une dŽmobilisat ion tout aussi instantanŽe. 
 
Les 20- 30 ans, qui communiquent par SMS et invest issent les blogs  
(80 % des plus de 8 mill ions de blogueurs fran• ais ont moins de  
24 ans), qui animent les plates- formes communautaires, qui ont 
relŽguŽ le mail au rang des archa•smes et n'Žchangent plus que par 
messagerie instantanŽe, ont du mal ˆ  se sat isfaire des mod• les de 
communicat ion dans lesquels les entreprises ont si lourdement invest i. 
 
Mod• le hiŽrarchique broui l lŽ 
 
Pour le management, la situat ion s'av• re d'autant plus dif f icile qu'ils 
doivent pour la premi• re fois composer avec un mouvement qu'ils 
n'ont pas init iŽ. Le Web 2.0, c'est l 'invention des consommateurs et des 
citoyens, pas celles des organisat ions. Cette jeune rel• ve rŽussit  
l 'exploit  de porter le fossŽ gŽnŽrat ionnel sur le lieu de travail, jusqu'ˆ  
en perturber radicalement les habitudes et les acquis. La gŽnŽrat ion Y 
n'est pas encore aux responsabilitŽs. Mais c'est l 'af faire de cinq ˆ  
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quinze ans. " C'est cette phase transitoire, dont l 'amorce est dŽjˆ  
effect ive, qui s'av• re sans doute la plus dŽlicate ", note Thomas 
Delorme, responsable du p™le interact if  de l 'agence de communicat ion 
TMPNeo. 
 
Au sein d'Accenture, on a d'emblŽe choisi son camp : intŽgrer ces 
technologies avant qu'elles s'imposent en s'affranchissant de tout 
contr™le. " Il s'agit  de prŽvenir au mieux le choc gŽnŽrat ionnel entre les 
plus jeunes et ceux qui en sont encore ˆ  l 'email ", souligne Pierre 
Bosche, directeur gŽnŽral d'Accenture, conseil en technologie. Choc 
technologique, mais pas seulement. Les prat iques associŽes au Web 
2.0 cristallisent un faisceau convergent d'Žvolut ions radicales de la 
relat ion des employŽs avec l'entreprise. L'abolit ion des distances, 
l 'Žclatement des espaces physiques, la dŽsacralisat ion du lieu de travail 
brouillent jusqu'aux bases d'un mod• le hiŽrarchique. 
 
Aujourd'hui, ces prat iques " part icipat ives " et " collaborat ives ", qui 
sont les deux mamelles du Web 2.0, commencent ˆ  nourrir in vivo les 
prat iques professionnelles. Et les schŽmas fondŽs en grande part ie sur 
la structure hiŽrarchique subissent les premiers soubresauts, 
notamment dans la gest ion des horaires de travail. " Beaucoup de 
jeunes de moins de trente ans ont vu l 'entreprise ab”mer ou ruiner la 
vie de leurs parents. Ils n'ont aucune envie de suivre leurs a”nŽs dans 
cette voie ", remarque Thomas Delorme. 
 
Cont raintes indui tes de cet te nouve l le cul ture 
 
La gŽnŽrat ion y attend beaucoup plus de l'autoritŽ que du pouvoir.  
Elle privilŽgie le mŽrite ˆ  la hiŽrarchie, la crŽdibilitŽ au statut, 
l 'instabilitŽ ˆ  l 'acquis, le rŽseau aux architectures vert icales.  
Alors que les plus de 35 ans ont associŽ les technologies ˆ  de 
l'intrusion, leurs cadets ne se posent m• me pas la question de l'usage. 
En revanche, il n'est pas certain qu'ils imaginent les contraintes 
induites par le dŽploiement de ces modes de communicat ion.  
Car, prŽvient Philippe Robert- Tanguy, sociologue, manager chez Orga 
Consultants, le fait  est inŽvitable : " Il va falloir inventer de nouveaux 
codes sociaux et s'y soumettre ". Et si ces nouvelles technologies 
Žtaient, ˆ  l 'inverse, porteuses d'un renforcement de la standardisat ion 
de l'information et de l'industrialisat ion des services ? " La gŽnŽrat ion 
Y, ce n'est pas des gentils hippies amoureux d'anarchie. La complex itŽ 
des disposit ifs technologiques agrŽgeant Wiki, blogs, messageries 
instantanŽes appelle une nŽcessaire mise ˆ  niveau mŽthodologique et 
procŽdurale ", lance Pierre Bosche. 
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Paradoxalement, ce sont peut- • tre les structures les plus centralisŽes 
qui seront en mesure de s'aligner sur cette culture aux allures 
libertaires. 
 
Inf ormat ique d 'ent repr ise : • a urge ! 

 
Rares sont les entreprises qui ont anticipŽ les attentes de la gŽnŽrat ion 
Y en mati• re de technologies Web 2.0.  
D'Žvidence, l 'Žcart entre les informatiques d'entreprise et les usages du 
grand public est important. Un exemple avec la messagerie 
instantanŽe, spontanŽment ut il isŽ par pr• s de 90 % des 20- 25 ans. 
Comment expliquer ˆ  un pan entier de la populat ion act ive qu'elle ne 
pourra pas ut il iser dans l'entreprise les outils qui permettent, ˆ  tout 
moment, de converser et  d'Žchanger des donnŽes simultanŽment avec 
plusieurs personnes distantes depuis un tŽlŽphone mobile ou un 
ordinateur ? " C'est ˆ  l 'employeur de faire le premier pas, sous peine de 
voir son syst• me envahi de logiciels ˆ  la sŽcuritŽ douteuse tŽlŽchargŽs 
sur Internet, mais Žgalement pour Žviter l 'instaurat ion d'un dialogue de 
sourds inŽvitablement nŽfaste ", insiste Jean Pujol, du cabinet Ineum 
Consult ing. 
 
 
8 )  La g est ion  d es com p Žt en ces s ' in t er n at ion al ise 
 ( La Tr ib u n e, 9  m ai  2 0 0 8 )  
 
Dans un contexte de guer re des talents ˆ  l 'Žchel le mondiale, les 
grands groupes sont  dŽsormais conf rontŽs ˆ  la nŽcessi tŽ de suivr e 
avec at tent ion leurs hauts potent iels non nat ionaux. Une Žtude de 
l 'Inst i t ut  de gest ion sociale dŽvo i le les mŽthodes ut i l i sŽes. 
 
C'est l 'un des casse- t• te actuels pour les DRH des groupes fran• ais 
implantŽs ˆ  l 'international. Comment f idŽliser les meilleurs 
collaborateurs, quel que soit  le pays o•  ils travaillent ? Comment 
prŽserver la culture commune de l'entreprise et garantir la cohŽrence 
des prat iques sur l 'ensemble des zones gŽographiques ? Bref, comment 
mondialiser la gest ion des compŽtences, qui s'est tradit ionnellement 
organisŽe au niveau national ? Tant de questions " que les entreprises 
se posent depuis une quinzaine d'annŽes mais qu'elles ne formalisent 
que depuis cinq ans en moyenne ", rapporte une Žtude menŽe par l 'IGS 
(*). 
 
Cette enqu• te, premi• re du genre, porte sur les prat iques de dix  
grands groupes fran• ais. Les responsables RH d'Alcatel- Lucent, 
d'Alstom Transport, de BNP Paribas, de Carrefour, de France TŽlŽcom 
Orange, de Renault , de Sanofi Aventis, de Total et Valeo ont ainsi ŽtŽ 
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sollicitŽs. Renault  en 2002, France TŽlŽcom Orange en 2003, Valeo en 
2004, Carrefour en 2006 : les projets se suivent... mais ne se 
ressemblent pas. Pour Orange, il s'agit de rester compŽtit if  dans un 
secteur de plus en plus concurrentiel. Aujourd'hui, ses prat iques sont 
structurŽes ˆ  travers le volet ACT (anticipat ion des compŽtences pour 
la transformation) de son plan 2006- 2008, lui- m• me baptisŽ Next 
(nouvelle expŽrience des tŽlŽcommunicat ions). Carrefour a engagŽ sa 
rŽf lex ion plus rŽcemment, en 2006, suite ˆ  une Žtude de sat isfact ion 
interne qui rŽvŽlait  une insatisfact ion des salariŽs quant ˆ  la gestion 
des carri• res au sein du groupe. " Ces prat iques se sont ainsi, en 
premier lieu, inspirŽes de l'ex istant au niveau national ", souligne l'IGS. 
 
Ç Think  g lobal , act  local  È 
 
Mais fallait- il standardiser ou s'adapter aux spŽcif icitŽs locales ? Les 
services RH n'ont pas optŽ pour la m• me rŽponse. Valeo, par exemple, 
a choisi la premi• re opt ion, en s'appuyant sur un rŽfŽrentiel mŽtiers et 
compŽtences unique et des outils de gest ion communs ˆ  toutes les 
entitŽs. Chez Total en revanche, chaque entitŽ dŽploie ses propres 
outils avec une approche des compŽtences au niveau des branches 
plut™t qu'au niveau du groupe. " Car les enjeux ne sont pas les m• mes 
pour nos dif fŽrentes act ivitŽs et en fonct ion des zones gŽographiques 
", explique GŽrard Mathevet, DRH Afrique- Moyen Orient raff inage & 
marketing du groupe. Sanofi- Aventis appart ient, quant ˆ  elle, aux 
entreprises ayant adoptŽ une logique mix te, et est organisŽe par zone 
en fonct ion de ses dif fŽrents marchŽs -  une logique symbolisŽe par la 
maxime " Think global, act local ", rel• ve l 'IGS. En outre, si ces 
polit iques restent en gŽnŽral fortement centrŽes sur les " talents " du 
groupe, la tendance est ˆ  l 'ouverture. Chez Alstom Transport par 
exemple, 150 ˆ  200 personnes restent part iculi• rement suivies, 
notamment via des entret iens de deux ˆ  trois heures, " pour savoir quel 
est leur moteur, quelles sont leurs compŽtences et pour les faire 
correspondre ˆ  celles de l'entreprise ", explique Anne DŽbois, 
Competencies & Talent Developer du groupe. Mais ce dernier, dans une 
situat ion Žconomique grave en 2003, " a alors dŽcidŽ d'Žtendre la 
gest ion de ses compŽtences ˆ  un public Žlargi ", prŽcise- t- elle. 
 
Un souci  dÕindivi dual isat ion 
 
Tr• s disparates, les prat iques des entreprises prŽsentent nŽanmoins 
des points communs. La supervision de la gest ion des compŽtences ˆ  
l 'international est presque toujours organisŽe au niveau corporate. 
Cette derni• re vise ˆ  garantir, ˆ  dŽfaut d'une uniformisat ion, une mise 
en cohŽrence des prat iques. En outre, les opportunitŽs de mobilitŽ sont 
gŽrŽes par une fonct ion ˆ  part ent i• re des direct ions de ressources 
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humaines. Mais les entreprises, pour diminuer leurs což ts, favorisent 
dŽsormais le recrutement local ou par zones gŽographiques. 
 
Au f inal, l 'Žtude souligne Žgalement le souci d'individualisat ion 
croissante de la gest ion des carri• res. BNP Paribas, notamment, a 
inst ituŽ une " vŽritable relat ion tripart ite salariŽ- manager- fonct ion RH, 
inscrite dans une gest ion des carri• res de prox imitŽ ", se fŽlicite Bruno 
Carlier, directeur des rŽmunŽrations et  de la mobilitŽ internationale du 
groupe. En somme, les bonnes prat iques nationales se dif fusent ˆ  
l 'international... et inversement. 
 
(*) Inst itut de gest ion sociale, www.igsparis.com 
 
 
9 )  SÕor g an iser  san s o r g an isat ion É  
( Tr an sn et s, d es g ad g et s au x  r Žseau x  d e Fr an cis Pisan i ,  
2 3  av r i l  2 0 0 8 )  
 
LÕent repr ise de dŽconst ruct ion de la moderni tŽ par  les l ivr es (un 
paradoxe ? ) se poursui t . 
 
En 2006, la Longue tra”ne de Chris Anderson annon• ait  quÕabondance 
et diversitŽ allaient remplacer la consommation de masse. LÕan dernier, 
David Weinberger nous avait  montrŽ avec Everything is miscellaneous 
quÕil y a plusieurs ordres dÕordre et que dans lÕunivers digital le 
dŽsordre est une nouvelle vertu. Here comes everybody , le dernier 
livre de Clay Shirky, consultant et professeur ˆ  NYU, New York 
University, nous montre maintenant que nous nÕavons plus besoin des 
organisat ions pour nous organiser. 
 
Le noyau du livre de Shirky qui vient de sort ir aux ƒtats- Unis cÕest que 
former des groupes (ou rejoindre ceux qui ex istent) což te bien moins 
cher quÕavant lÕinternet.   Ils se mult iplient donc mais ils ne 
fonct ionnent pas Ç comme avant È et  pourraient vite devenir un dŽfi 
pour les inst itut ions ex istantes. 
 
Shirky sÕinspire dÕun art icle Žcrit  en 1937 dans lequel lÕŽconomiste 
Ronald Coase posait  une question essentielle: si les marchŽs sont si 
eff icaces, pourquoi nous faut- il des entreprises? EmployŽs et ouvriers 
pourraient fort  bien se chercher, sÕassocier, et revendre le fruit  de leur 
collaborat ion. 
 
En fait , les dŽmarches nŽcessaires pour trouver avec qui travailler et 
nŽgocier les termes des accords což tent cher (en argent, temps, 
attent ion) . Les f irmes, selon Coase, Çbaissent les což ts de transaction 
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pour la constitut ion des groupes. ‚ a leur donne un avantage 
Žconomique par rapport aux marchŽs dans certaines situat ionsÈ 
explique Shirky dans un entret ien avec le site Ars Technica . 
 
Mais, prŽcise- t- il dans son livre cette intervention du management 
entra”ne Çun fort  facteur limitant qui est le což t du management lui-
m• me. [É]  chaque fois que les což ts de transaction deviennent trop 
chers pour • tre gŽrŽs dans une seule organisat ion, les marchŽs 
rŽussissent mieux que les f irmes (et, en gŽnŽral que les gest ions 
centralisŽes).È Il y a donc un plafond ˆ  part ir duquel les f irmes perdent 
de leur eff icacitŽ Žconomique. 
 
LÕapport principal de Shirky consiste ˆ  montrer de fa• on claire que la 
rŽduction des což ts transactionnels qui se sont Ç effondrŽs È du fait  
des nouvelles technologies de lÕinformation et de la communicat ion, 
rŽv• le lÕexistence dÕun plancher que personne nÕavait  vu (et pour 
cause) jusquÕici. 
 
ÇMaintenant quÕil est possible dÕŽtablir de la coordinat ion ˆ  grande 
Žchelle et ˆ  bas prix , une troisi• me catŽgorie a ŽmergŽ [qui permet 
dÕentreprendre] un travail sŽrieux et complexe sans direct ion 
inst itut ionnelle. Des groupes coordonnŽs souplement peuvent 
maintenant de rŽaliser des choses qui se trouvaient jusquÕ̂ prŽsent 
hors de portŽe de toute structure dÕorganisat ion.È 
 
Je rendrai compte demain des modes de fonct ionnement propres ˆ  de 
tels groupes selon Shirky. 
 
Mais, est- ce que • a vous choque cette idŽe selon laquelle on peut 
sÕorganiser et fonct ionner sans organisat ion, sans inst itut ion? On peut 
aussi se demander pour quel type dÕaction cÕest le plus eff icaceÉ  
 
 
1 0 )  É  Ce q u i  Žt a i t  im p ossib le h ier  
( Tr an sn et s, d es g ad g et s au x  r Žseau x  d e Fr an cis Pisan i ,  
2 4  av r i l  2 0 0 8 )  
 
A c™tŽ des marchŽs, des entreprises et des inst itut ions (et des 
fonct ions ut iles quÕelles remplissent,) le dŽveloppement des 
technologies de lÕinformation et de la communicat ion permettent 
lÕŽmergence de formes dÕorganisat ion ˆ  object if  et ˆ  calendrier limitŽ. 
Elles facilitent la rŽalisat ion de t‰ches dont personne ne se chargeait  ou 
ne pouvait  se charger auparavant parce quÕelles Žtaient hors de portŽe 
des individus et trop což teuses pour les f irmes ou les institut ions. 
 



 

26 

Dans Here comes everybody , un livre dont jÕai commencŽ ˆ  parler hier, 
Clay Shirky explique toute la logique qui sous- tend cette Žvolut ion et 
montre certains des avantages de cette nouvelle capacitŽ de 
ÇsÕorganiser sans organisat ionÈ. 
 
Il donne comme exemple la Mermaid Parade qui a lieu chaque annŽe le 
dernier samedi de juin ˆ  Coney Island, ˆ  New York. JusquÕ̂ prŽsent 
quelques photos apparaissaient dans les journaux locaux et les mill iers 
dÕautres disparaissaient vite dans les t iroirs des amateurs. 
 
Flickr a changŽ tout cela en offrant une plate- forme (et non une 
organisat ion) sur laquelle Ç toute la coordinat ion vient des usagers È. 
Flickr se garde bien dÕorganiser les photographes, de dŽcider que la 
Parade est un ŽvŽnement qui vaut la peine, dÕidentif ier les photos. Ce 
sont les photographes eux- m• mes qui le font au moment de les 
tagger, de leur accoler des Žt iquettes. Quand ils ut ilisent le m• me mot, 
Flickr Žtablit  automatiquement un lien entre les photos (et entre eux). 
Au lieu dÕorganiser les photographes, il les laisse sÕorganiser et ÇcÕest 
la seule fa• on pour Flickr de faire face aux což ts que cela impliqueÈ. 
 
ConstituŽs pour rŽsoudre des probl• mes que nous ne savions pas 
rŽsoudre auparavant, fonct ionnant sur des logiques dif fŽrentes que 
celles auxquelles nous sommes habituŽs ces groupes non organisŽs 
op• rent selon des logiques propres et souvent paradoxales quÕil est 
urgent de comprendre. 
 
Prenons deux exemples 
 
On sait  que sur Wikipedia comme pour Linux ou sur Flickr, un tout 
pet it  groupe sÕinvestit  intensŽment, une minoritŽ part icipe de temps en 
temps et lÕimmense majoritŽ ne fait  entendre sa voix  que tr• s 
rarement. Voilˆ  qui semble relat ivement peu eff icace. Erreur, dit  Shirky: 
la part icipat ion Žpisodique (au mieux) de lÕimmense majoritŽ des 
membres de ce genre de groupes ouverts aux liens l‰ches est une 
source de richesse et de diversitŽ. 
 
Cela va beaucoup plus loin encore: lÕŽchec contribue ˆ  leur succ• s ou, 
pour • tre plus prŽcis, la tolŽrance face ˆ  lÕŽchec contribue ˆ  leur 
capacitŽ dÕinnover. 
 
Ç La majoritŽ des projets open source Žchouent et la plupart ne 
connaissent que des rŽussites tr• s modestesÈ Žcrit  Shirky. Cela veut- il 
dire que nous les surest imons? En aucune mani• re, pour la bonne 
raison quÕŽchouer ne leur což te presque rien. Un luxe interdit  aux 
inst itut ions. 
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ÇNombre dÕactions qui pourraient prŽsenter un intŽr• t  ne seront pas 
entreprises, m• me dans les compagnies innovantes, parce que leur 
Žventuel succ• s nÕest pas assez clairement prŽvisible,È explique- t- il. A 
lÕinverse, Çdans le monde de lÕopen source, essayer quelque choses 
revient souvent moins cher que de prendre une dŽcision formelle sur le 
fait  de mener ˆ  bien lÕexpŽrience ou pas.È 
 
La conclusion dÕune telle dŽmonstrat ion est que: ÇNos outils sociaux 
ne sont pas une amŽliorat ion pour la sociŽtŽ moderne, elles sont un 
dŽfi. De nouvelles technologies apparaissent, des choses 
prŽalablement impossibles commencent ˆ  arriver. Si un nombre 
suff isant de ces choses impossibles ont lieu dÕun seul coup, le 
changement devient une rŽvolut ion.È 
 
Un peu de culture polit ique nous invite ˆ  faire preuve de prudence face 
ˆ  une telle conclusion, mais cela vaut peut- • tre la peine de se poser la 
question et, sž rement, de lire le livre. 
 
 

    1 1 )  S' ad ap t er  au  n u m Žr iqu e 
( St r at Žg ies, 8  m ai  2 0 0 8 )  
 
Pascal  Guiber t  est  spŽcial iste de l 'accompagnement  du changement  
dans le secteur  de la communicat ion. Il  f ai t  le point  sur  les 
derni • res Žvo lut ions managŽr iales en agence. 
 
Quels sont  les pr incipaux chant iers de t ransformat ion sur  lesquels 
t rava i l lent  en ce moment  les agences ? 
 
Pascal Guibert. Avec la montŽe en puissance d'Internet, la majoritŽ des 
agences planchent sur la transformation du mod• le Žconomique. 
Beaucoup ont f ini par comprendre qu'Internet Žtait  en train de 
transformer de fond en comble leur mŽtier.  
Avec le Web, le mod• le de crŽation de valeur mis en place en agence 
depuis cinquante ans s'est fossilisŽ, devenant de moins en moins 
rentable. Quand Mart in Sorrell, le patron de WPP (deux i• me groupe 
publicitaire mondial), dŽclare que son premier concurrent est 
dŽsormais Google, cela signif ie quelque chose... Aussi les agences 
tentent- elles aujourd'hui de rŽinventer un mod• le en y intŽgrant le 
numŽrique. Cela passe nŽcessairement par la mise en place d'une 
organisat ion structurelle et managŽriale nouvelle. 
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Pour tant , la m ise en p lace de disposi t i f s ˆ  360¡ ne date pas d 'hier ... 
 
P.G. Certes, mais la tendance naturelle de ce milieu est d'addit ionner 
les mŽtiers, pas de les intŽgrer. Ce n'est pas parce que l'on saute 
comme un cabri en criant Ç numŽrique, numŽrique, numŽrique È que 
l'on rŽussit  ˆ  intŽgrer la problŽmatique en interne. Pour ce faire, i l faut 
rŽussir ˆ  dŽpasser certains obstacles culturels. Car beaucoup de 
dirigeants d'agence, formŽs dans la culture proctŽrienne des grandes 
annŽes de la pub, ont du mal ˆ  laisser une place aux mŽtiers du 
numŽrique. Il faut bien comprendre qu'il ne sert ˆ  rien de recruter un 
directeur numŽrique si c'est pour le faire travailler dans un 
dŽpartement qui fonct ionne en Ç silos È. 
 
Comment  faut - i l  alors procŽder  pour  b ien intŽgrer  les nouveaux 
mŽt iers du numŽr ique ? 
 
P.G. Il faut, en premier lieu, • tre conscient qu'une bonne intŽgrat ion de 
ces mŽtiers signifie un bouleversement de l'organisat ion de l'agence et 
des fa• ons de travailler de chacun. IntŽgrer correctement la 
composante numŽrique doit  se faire au cÏ ur de la stratŽgie de 
l'entreprise, avec par exemple des directeurs numŽriques qui 
deviennent part ies prenantes dans le comitŽ de direct ion. Cela a ŽtŽ le 
choix  de beaucoup de nouvelles agences, par exemple La Chose, 
lorsqu'elles ont fait  entrer dans le capital de l 'entreprise des 
spŽcialistes du numŽrique. Dans ces cas- lˆ , ces nouveaux prof ils ont 
leur mot ˆ  dire dans les choix  de recrutement et d'invest issement de 
l'agence. Cela change tout. La composante numŽrique peut alors • tre 
prise en compte, d• s le brief, dans tous les Ç process È mŽtier de 
l'agence. 
 
Ë condi t ion de met t re paral l • lement  en p lace une pol i t ique 
managŽr iale d igne de ce nom... 
 
P.G. Effect ivement. L'intŽgrat ion, ce n'est pas l'agrŽgation d'expert ises 
techniques. M• me si l 'on s'entoure des meilleurs, i l faut des managers 
pour piloter le Ç process È mŽtier et le faire partager ˆ  tous. Sans quoi, 
l 'Žchec est assurŽ. L'appropriat ion des techniques de management est 
primordiale, car de plus en plus d'interlocuteurs en agence prennent 
part au circuit  de fabricat ion. Il y a d'abord les tradit ionnels 
commerciaux et les crŽatifs, puis des techniciens et des ingŽnieurs, etc. 
Tous ces acteurs ont des cultures dif fŽrentes, et i l faut rŽussir ˆ  les 
faire travailler ensemble. 
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Mais le management  n'est - i l  pas considŽrŽ comme le point  f aib le 
de beaucoup d 'agences ? 
 
P. G. Le secteur est effect ivement toujours en retard, notamment pour 
l 'effort  de formation. Mais nous sommes sur la bonne voie. En agence, 
aujourd'hui, i l y a incontestablement moins d'ego et plus de collect if  
qu'avant. Les publicitaires ne sont plus les entrepreneurs- inventeurs 
d'il y a quelques annŽes. Ils ont pris conscience qu'ils ne pourront 
rŽussir sans s'appuyer sur les managers qui les accompagnent. En 
outre, i l faut noter le dŽveloppement des fonct ions support, avec 
notamment l 'apparit ion de responsables des ressources humaines en 
agence. Il y a dix  ans, ce poste n'ex istait  pas. 
 
Est - ce ˆ  d i re que l 'on capi tal ise dorŽnavant  sur  l 'humain ? 
 
P.G. Le dire comme cela, c'est aller un peu trop vite en besogne car on 
part de tr• s loin. En termes d'organisat ion, il y a des signes posit ifs : 
par exemple la gŽnŽralisat ion des entret iens annuels d'Žvaluation ou 
encore l 'harmonisat ion des polit iques de rŽmunŽration. En revanche, en 
termes de formation, de plan d'Žvolut ion de carri• re, et plus 
gŽnŽralement, dans tous les domaines qui permettraient d'amŽliorer le 
bien- • tre des salariŽs, les act ions restent largement en friche. 

 
 

1 2 )  Ces ex p er t s q u i  m esu r en t  la v al eu r  f in an ci • r e d es m ar q u es 
( La Tr ib u n e, 5  m ai  2 0 0 8 )  
 
Alors que l 'Žconomie devi ent  de p lus en p lus immatŽr iel le, la 
va leur  des marques est  dŽsormais un enje u maje ur . Les agences de 
comm unicat ion ne veulent  pas laisser  les sociŽtŽs de consei l  et  
d 'audi t  s'emparer  seules du suje t . 
 
Combien valent mes marques ? C'est une question clŽ, notamment 
pour qui en dŽtient de rŽputŽes. Et pas seulement lorsqu'il s'agit  d'en 
transfŽrer la propriŽtŽ ou l'usage. M• me l'ƒtat s'intŽresse au sujet. L'an 
dernier, la marque Louvre, propriŽtŽ publique, a ainsi ŽtŽ valorisŽe ˆ  
400 mill ions d'euros. " Dans des Žconomies qui bougent et o•  l 'on a de 
plus en plus de mal ˆ  dist inguer ce qui a de la valeur, l 'Žvaluat ion 
f inanci• re et la culture du branding sont effect ivement devenues tr• s 
en vogue ", constate Jean- Baptiste Danet, prŽsident d'Interbrand 
Europe, sociŽtŽ de conseil et crŽation de marques (groupe Omnicom). 
Pionni• re dans le domaine de l'Žvaluat ion des marques o•  ses 
classements font rŽfŽrence, l 'agence voit  pointer ˆ  l 'horizon une 
nouvelle concurrence. 
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Passerel le ent re deux mŽt iers  
 
Il y a quelques semaines, le groupe Publicis annon• ait  ainsi le 
lancement d'une enseigne exclusivement dŽdiŽe au brand management 
(gest ion de marque) et ˆ  l 'Žvaluat ion de la valeur. DirigŽ par un 
triumvirat, Royalt ies, c'est son nom, arrive sur le marchŽ avec un 
nouveau mod• le. " Nous voulons • tre une passerelle entre les deux 
mŽtiers qui oeuvrent pour la performance de la marque, ˆ  savoir le 
conseil et la communicat ion ", avance David Jobin, l 'un de ses trois 
fondateurs qui, pour asseoir la lŽgit imitŽ de la dŽmarche, s'appuie ˆ  la 
fois sur les forces du groupe de l'avenue des Champs- ƒlysŽes et sur 
celles d'Eurogroup, premier cabinet de conseil en organisat ion et en 
management indŽpendant fran• ais. 
 
" Optimiser la valeur d'une marque, c'est savoir comment, ˆ  part ir d'une 
stratŽgie d'entreprise, la marque est capable de dŽlivrer une promesse, 
de l'organiser et de la rŽaliser. Notre r™le est d'organiser cette rŽalitŽ. 
Avec l'expert ise de Royalt ies, de Publicis et la n™tre, nous sommes sur 
l 'ensemble de la cha”ne de la valeur ajoutŽe tout en nous affranchissant 
de la tentat ion de l'intŽgrat ion qui, malgrŽ son apparente facilitŽ, serait  
moins eff iciente. Il y aurait  une certaine arrogance ˆ  penser que toutes 
les compŽtences sont rŽunies sous un m• me toit . Nos mŽtiers sont 
com plŽmentaires et dif fŽrents ", ajoute Francis Rousseau, prŽsident 
d'Eurogroup. 
 
Une complŽmentaritŽ des approches qui ne suff it  cependant pas  
ˆ  gommer l 'Žternelle suspicion pesant sur les groupes de 
communicat ion : s'attaquer au conseil pour " vendre " une campagne 
de pub, un programme CRM ou une opŽrat ion de relat ions publiques. " 
Ce qui caractŽrise le ''brand management'' d'obŽdience conseil, c'est 
d'abord sa neutralitŽ. Nous ne sommes pas lˆ  pour implŽmenter un 
plan de communicat ion, mais pour accompagner l 'entreprise dans la 
mise en oeuvre d'une stratŽgie qui doit  permettre ˆ  la marque de 
gŽnŽrer du prof it . Nous sommes dans la culture du rŽsultat mesurable, 
une culture qui n'est pas naturelle dans les groupes de communicat ion 
historiquement mus par la crŽativitŽ ", rappelle ainsi Denis Bonan, le 
patron de Lippincott France, l 'ent itŽ crŽation de marque et design du 
groupe de conseil Oliver Wyman. 
 
Un avis que n'est pas loin de partager Jean- Baptiste Danet. " Le ''brand 
management'' et l 'Žvaluat ion vont ramener des honoraires aux groupes 
publicitaires. C'est une opportunitŽ face ˆ  un marchŽ de plus en plus 
compliquŽ. Le branding est un mŽtier de consultant qui travaille avec 
intelligence uniquement sur la marque. C'est quelque chose qu'il faut 
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ma”triser, dont il faut faire part ie. Le paysage mŽdia change totalement 
et d'une fa• on imprŽvisible et le plus fort  est celui qui reste. " 
 
Rassurer  
 
Pour contourner cette mŽfiance vis- ˆ - vis des groupes d'origine 
publicitaire, les fondateurs de Royalt ies s'appuient bien Žvidemment 
sur leur expŽrience professionnelle. David Jobin a part icipŽ ˆ  l 'aventure 
Interbrand tout comme Alexandre de Coupigny, par ailleurs membre de 
la commission fran• aise Afnor en charge de l'Žlaborat ion d'une norme 
ISO sur la valorisat ion des marques. Quant au troisi• me homme Olivier 
Bontemps, crŽateur de View, agence de communicat ion audiovisuelle, il 
est ˆ  l 'origine entre autres du gŽnŽrique de " Culture Pub " et de 
l'identitŽ de " Loft  Story ". Des gages d'une obŽdience qui dŽpassent 
largement celle de la seule publicitŽ et qui doivent rassurer le marchŽ. 
Reste ˆ  le prouver. 

     
    1 3 )  La m u siq u e ad ou ci t  les m ar q u es 

( St r at Žg ies, 8  m ai  2 0 0 8 )  
 
L'ident i tŽ d 'une marque ne se rŽsume pas ˆ  sa dimension vi suel le. 
La sor t ie du premier  barom• t re de mesure de l 'ef f icacitŽ des 
signatures sonores devr ai t  aider  au dŽcol lage de ce qui  est  encore 
une niche. 
 
L'identitŽ sonore, nouvelle mode marketing ? Apr• s la dŽcennie 1990 
qui a vu se dŽvelopper le concept d'identitŽ visuelle, les annŽes 2000 
pourraient bien • tre celles de l'identitŽ sonore. L'apparit ion du Bimm, 
barom• t re de mesure de l'eff icacitŽ des identitŽs sonores des marques 
con• u par l 'agence Atoo Media et Hyper World Marketing (lire en p. 17), 
prouve que cet aspect n'est plus pris ˆ  la lŽg• re par les entreprises. 
Celles- ci sont de plus en plus nombreuses ˆ  se doter d'une signature 
musicale, quelques notes facilement reconnaissables accompagnant 
leurs messages publicitaires et corporate. Parmi les plus connues, on 
trouve Dim -  un prŽcurseur - , Evian, Maaf, SNCF et Air France. 
 
NŽanmoins, l 'identitŽ sonore reste un marchŽ de niche. D'apr• s Alain 
Goudey, directeur associŽ d'Atoo Media, qui a soutenu une th• se en 
sciences de gest ion sur ce sujet, seules 4 % des 500 marques classŽes 
par le magazine amŽricain Fortune sonorisent leur site Internet et 9 % 
ont Ç une vŽritable stratŽgie d'identitŽ musicale de marque È. Autant 
dire que ce secteur poss• de un potentiel de croissance Žnorme. 
Pourtant, les grands rŽseaux publicitaires ne semblent gu• re s'y 
intŽresser. Le secteur de l'identitŽ sonore est composŽ de quelques 
agences spŽcialisŽes, comme Atoo Media, By Music, L'Oreille en pointe, 
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Six i• me Son, Brandy Sound ou Sing City, et d'une mult itude de 
musiciens indŽpendants t‰tant ˆ  l 'occasion du marketing musical. 
 
ComplŽmentai re de lÕimage 
 
Ç Sur le Net, on t rouve des pages et des pages de musiciens qui disent 
faire de l'identitŽ musicale, mais il y a ˆ  boire et ˆ  manger È, lance 
Jean- Pierre Lacaille, directeur associŽ de L'Oreille en pointe, 
compositeur de formation ayant travaillŽ dix  ans avec Karl ZŽro pour 
son Vrai Journal, sur Canal + . Ç N'importe quel musicien peut se dire 
crŽateur d'identitŽ sonore. En rŽalitŽ, t r• s peu ont le savoir- faire 
nŽcessaire È, ajoute Micha‘ l Boumendil, prŽsident de Six i• me Son, qui 
revendique la crŽation il y a dix  ans du terme Ç identitŽ sonore È. Ç Ë 
l'Žpoque, il y avait  des jingles publicitaires ou des musiques de f ilms 
corporate, mais aucune approche identitaire ou de branding. È 
 
Aujourd'hui, ces agences disent recevoir beaucoup de demandes de la 
part des marques pour la crŽation de vŽritables identitŽs musicales. Le 
groupe de tŽlŽcoms Neuf vient ainsi de se doter d'une identitŽ sonore 
rŽalisŽe par Six i• me Son. Ç C'est une vŽritable signature, un 
complŽment ˆ  notre communicat ion È, est ime Isabelle Patard, directrice 
de la publicitŽ et de la marque. Le jingle a ŽtŽ employŽ pour les spots 
radio dif fusŽs en fŽvrier dernier et pour les messages d'attente du 
standard tŽlŽphonique et du service client, mais pas encore dans les 
publicitŽs tŽlŽvisŽes. Ç Nous avons essayŽ de la placer sur les " 
packshots " de f in, mais cela n'apportait  rien de plus au film È, prŽcise 
Isabelle Patard. Pour elle, la signature musicale doit , au m• me t itre que 
la charte graphique, exprimer les valeurs de la marque.  
Soit , pour Neuf : l 'enthousiasme, l 'humour, l 'originalitŽ et 
l 'impert inence. 
 
Le business to business aussi s'intŽresse ˆ  l 'identitŽ musicale. La 
sociŽtŽ Nerim, fournisseur d'acc• s ˆ  Internet pour les PME, a demandŽ 
ˆ  Atoo Media de lui concocter une signature sonore. Ç En 2007, nous 
avons effectuŽ une refonte de notre identitŽ visuelle et sonore af in de 
reposit ionner la marque Nerim. Notre image tr• s technique est une 
force aupr• s des direct ions informatiques, mais un handicap pour les 
patrons de PME È, analyse Robin Ferri• re, directeur marketing. Pour lui, 
le son est complŽmentaire de l'image : Ç C'est un levier qui est plus de 
l'ordre du suggestif , de l 'Žmotionnel. È LancŽ dans une stratŽgie de 
communicat ion ˆ  360¡, Nerim ut il ise son identitŽ sonore sur tous les 
supports de communicat ion : serveurs vocaux interact ifs et publicitŽs 
radio ou tŽlŽvisŽes. Seul manque le Web, mais la signature sonore 
devrait  faire rapidement son apparit ion sur la page d'accueil du site. 
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Autre exemple, celui de la Saemes, sociŽtŽ d'Žconomie mix te qui g• re 
des parcs de stat ionnement pour la Ville de Paris, qui s'est aussi dotŽe 
d'une identitŽ sonore. Ç L'ambiance musicale dif fuse une impression de 
sŽcuritŽ È, aff irme ValŽrie Eyraud- Gould, directrice de la 
communicat ion. Le jingle est ut ilisŽ dans tous les messages dif fusŽs 
dans les parcs. 
 
La fourchette de prix  d'une identitŽ musicale va de 10 000 ˆ  50 000 
euros, sans compter le dŽploiement sur les dif fŽrents supports qui 
peut faire doubler le což t f inal. Ç Ce qui nous což te le plus cher, c'est 
la locat ion du matŽriel de sonorisat ion È, conclut �mValŽrie Eyraud-

Gould. 
 
L'expŽr ience des st ylos 
 
En 1982, le professeur de marketing Gerald J. Gorn prouvait  qu'une 
musique appropriŽe peut faire la dif fŽrence dans le choix  d'un produit . 
Dans l'Ç expŽrience des stylos È, il dif fuse d'abord une musique 
classique indienne, qualifiŽe de Ç tr• s dŽplaisante È lors d'un test 
prŽliminaire, puis un morceau t irŽ de la comŽdie musicale Grease, 
qualifiŽ, lui, de Ç tr• s plaisant È. RŽsultat : 78 % des gens choisissent le 
stylo exposŽ avec la musique plaisante. NŽanmoins, des Žtudes 
postŽrieures ont montrŽ que la nature de l'objet (plus il est personnel, 
moins la musique inf luence) Žtait  dŽterminante quant au pouvoir de 
suggestion de la musique. Ainsi, pour les prŽservatifs, par exemple, la 
musique ne joue en rien sur le choix . 
 
Une approche non verbale de l'identitŽ musicale de la marque : 
inf luence du ÇtimbreÈ et du ÇtempoÈ sur l 'image de marque ŽvoquŽe. 
AlainGoudey. UniversitŽ de Paris- Dauphine, 2006. 
 
 
1 4 )  Les si t es com m u n au t ai r es f on t  Žv o lu er  leu r  m od • le v er s  
celu i  d es m Žd ias 
( La Tr ib u n e, 1 4  av r i l  2 0 0 8 )  
 
Les si t es communautai res Bebo , MySpace , YouTube sont  les 
nouve l les p lates- formes de d ist r ibut ion des mŽdias audiovi suels. 
 
Produit  par Endemol, " The Gap Year " ut il ise tous les ressorts d'un 
programme de tŽlŽ- rŽalitŽ : sŽlect ion de candidats qui partent pour six  
mois autour du monde, suivis au jour le jour par le public qui vote, etc. 
Sauf qu'il n'est pas transmis sur une cha”ne de tŽlŽvision mais, 
mondialement, en ligne, aupr• s des 42 mill ions de membres du site 
communautaire d'origine britannique Bebo. En passe d'• tre rachetŽ par 
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AOL pour 850 mill ions de dollars, Bebo produit  Žgalement des mini-
sŽries, Kate Modern ou Sofia's Diary, et ses membres s'Žchangent les 
Žpisodes. 
 
MySpace, le site communautaire du groupe News Corp., lance le 20 
avril dans 19 pays une sŽrie d'Žpouvante, Beyond the Waves, produite 
par Hammer Films. Il vient Žgalement d'annoncer un accord avec le 
distributeur ShineReveille, qui commercialisera les sŽries originales 
produites par MySpace ou ses membres, aupr• s des tŽlŽvisions, en 
DVD, dans 150 pays... 
 
Ces exemples prŽsentŽs dans le cadre du MarchŽ des programmes TV 
(Mip TV) ˆ  Cannes la semaine passŽe par Joanna Shields, patronne de 
Bebo, et Travis Katz, directeur internat ional de MySpace, il lustrent la 
mutat ion de ces sites en " rŽseaux mŽdias communautaires ", selon 
l'expression de Joanna Shields. Contenus d'internautes et de 
professionnels se m• lent. Ë c™tŽ de cette production orginale, ces sites 
deviennent aussi vecteur de dif fusion des mŽdias tradit ionnels. Ainsi, 
Bebo a ouvert un service baptisŽ Openmedia, o•  mŽdias et producteurs 
mettent ˆ  disposit ion leurs contenus que les membres peuvent 
importer sur leurs espaces personnels. NBC Universal et CBS 
notamment ut il isent ce service. Ils rŽcup• rent les recettes publicitaires 
gŽnŽrŽes par leurs contenus, qui augmentent l 'audience sur l 'ensemble 
de la plate- forme Bebo. 
 
Audience renforcŽe 
 
YouTube (Google), exclusivement centrŽ sur l 'Žchange de vidŽos, en 
dŽpit  du proc• s intentŽ par le gŽant des mŽdias Viacom pour piratage 
de ses contenus, a conclu plus de 250 partenariats avec des mŽdias, 
dont la BBC, pour reprendre leurs Žmissions, avec un partage des 
recettes publicitaires. 
 
L'att itude des groupes mŽdias tradit ionnels ˆ  l 'Žgard des sites 
communautaires est en train de changer. Sur Hulu.com, lancŽ le 12 
mars, NBC Universal et Fox dif fusent gratuitement (aux ƒtats- Unis) 
leurs f i lms et sŽries cultes comme 24, et ceux de plus de 50 
partenaires comme MGM, Warner, la NBA de basket. Mais ils ont 
compris qu'un portail central unique n'Žtait  plus le seul mod• le 
pert inent. Pour maximiser l 'audience des publicitŽs attachŽes ˆ  chaque 
vidŽo visionnŽe, Hulu.com distribue son service sur Yahoo, MSN, AOL, 
etc. Et prenant la mesure du poids des rŽseaux communautaires, il 
autorise la dissŽmination par les internautes de ses contenus sur 
YouTube, et quelque 10.000 autres sites, blogs et autres pages 
Facebook. 
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1 5 )  Bi lan  p r esse 2 0 0 7  
( St r at Žg ies, 1 4  m ai  2 0 0 8 )  
 
Vive  les annŽes Žlectorales ! La prŽsident iel le de 2007 a perm is 
aux quot id iens rŽgionaux et  nat ionaux d 'enrayer  leur  chute et  aux 
new s magazines de bat t re des records de ventes. 
 
Le poids global de la dif fusion de la presse fran• aise payante en 2007 
est de 4,56 mill iards d'exemplaires. Selon les chif fres de l'Off ice de 
just if icat ion de la dif fusion (OJD), la bonne surprise est venue l'an 
dernier d'une stabilisat ion, ˆ  -  0,32 %, de l'Žrosion de la presse grand 
public observŽe depuis l 'an 2000. Les familles news, actualitŽ, people 
et Žconomie semblent m• me en grande forme. Ç Et le tout sans 
lancements majeurs en 2007, observe Patrick Bartement, directeur 
gŽnŽral de l'OJD. Mais la presse peut dire aussi vive les Žlect ions et 
merci Sarko ! J'Žvalue ˆ  100 mill ions d'exemplaires les t it res avec 
Nicolas Sarkozy en une et ˆ  250 le nombre de couvertures de presse 
magazine. C'est deux fois plus que Mitterrand en 1981. È Des news 
magazines de plus en plus axŽs sur les sujets people et des journaux 
people de plus en plus intŽressŽs par la vie de couple des candidats 
Sarkozy et Royal : c'est sans doute ce qui explique cette surexposit ion. 
Ë l'inverse, les magazines masculins, ados, loisirs, famille, tŽlŽ et 
m• me fŽminins sont orientŽs ˆ  la baisse. Au total, la presse magazine 
limite la casse avec une Žvolut ion annuelle de -  0,3 %, contre -  0,7 % 
pour la presse quotidienne. 
 
Quot id iens nat ionaux : -  0 ,63 % 
 
En 2007, la presse quotidienne nationale a bŽnŽficiŽ d'une annŽe riche 
en actualitŽs. ƒlect ion prŽsidentielle, gr• ves des transports, Coupe du 
monde de rugby : autant d'ŽvŽnements qui ont permis aux Žditeurs 
d'Žcouler chaque jour, en semaine, 1 847 845 exemplaires. Et 
d'aff icher un bilan correct par rapport ˆ  2006 : -  0,63 %. Cette relat ive 
stabilitŽ de la dif fusion, qui s'explique aussi par l 'intŽgrat ion dans l'OJD 
de quatre t it res hippiques (TiercŽ magazine, Bilto, Paris courses et 
Week- end), n'a toutefois pas ŽtŽ saluŽe par les annonceurs. Au 
contraire, la PQN a enregistrŽ une baisse de 4,7 % de sa pagination 
publicitaire par rapport ˆ  2006, selon TNS Media Intelligence. Une 
situat ion qui fragilise encore un peu plus l 'Žconomie des dif fŽrents 
t it res. Apr• s LibŽrat ion, Le Figaro et Le Monde ont annoncŽ des plans 
de redressement avec suppression d'effect ifs ˆ  la clŽ. La presse 
quotidienne Žconomique n'est pas ŽpargnŽe par ces restructurat ions. 
L'annŽe 2007 a ŽtŽ marquŽe pour La Tribune et Les ƒchos par un 
changement de main. Vendus par Pearson, Les ƒchos ont ŽtŽ rachetŽs 
par Bernard Arnault . Pour ce faire, ce dernier a ŽtŽ obligŽ de cŽder La 
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Tribune, sur laquelle Alain Weill, prŽsident de Next Radio TV, a fait  
main basse. Il a d'emblŽe prŽvenu que les dŽparts dans le cadre de la 
clause de cession ne seraient pas remplacŽs. Les quotidiens semblent 
aujourd'hui obsŽdŽs par une idŽe : comment faire mieux avec moins. 
 
Quot id iens rŽgionaux : -  0 ,75 % 
 
Tout comme les quotidiens nationaux, les journaux rŽgionaux ont 
prof itŽ d'une actualitŽ chargŽe pour stabiliser leur dif fusion. Les 
leaders restent Ouest- France, Le Parisien et Sud Ouest. L'audience Žtait  
Žgalement au rendez- vous, selon les rŽsultats ƒpiq/ Audipresse, avec 
16 729 000lecteurs en semaine, soit  33,6 % de la populat ion. Plus 
globalement, l 'annŽe 2007 a ŽtŽ marquŽe par la poursuite de la 
restructurat ion des groupes de presse, engagŽe suite au 
dŽmant• lement de la �mSocpresse, f leuron de l'ex- empire de Robert 

Hersant. En 2007, les zones Sud et Centre ont achevŽ leur 
recomposit ion. Groupe Hersant MŽdia (ex- France- Antil les) est ainsi 
devenu propriŽtaire des groupes La Provence et Nice- Matin l 'ŽtŽ 
dernier, tandis que Sud Ouest rachetait  Les Journaux du Midi (Midi 
l ibre, notamment) mis en vente par Le Monde. En septembre, c'est au 
tour des journaux de la rŽgion Centre de se regrouper autour d'une 
nouvelle sociŽtŽ baptisŽe Grand Centre, qui rassemble Centre France-
La Montagne, La Nouvelle RŽpublique du Centre- Ouest et La 
RŽpublique du Centre. L'object if  de ces concentrat ions est de 
mutualiser les moyens sur des ensembles gŽographiquement 
cohŽrents, pour rŽduire des což ts toujours plus lourds et dif f iciles  
ˆ  amort ir. 
 
New s magazines : +  6 ,62 % 
 
lls ont tous peu ou prou battu leurs records de ventes cette annŽe. 
Gr‰ce ˆ  son interview exclusive de Carla Bruni, L'Express a m• me dž ,  
le 14 fŽvrier, procŽder ˆ  un ret irage de 100 000 exemplaires (600 000 
exemplaires vendus en tout). Marianne, qui entre cette annŽe ˆ  l 'OJD, a 
Žgalement dž  relancer les rotat ives pour son numŽro du 14 avril, qui 
promet tait  de faire dŽcouvrir Ç Le vrai Sarkozy È et  Ç Ce que les grands 
mŽdias ne veulent pas ou n'osent pas dŽvoiler È : les deux premiers 
t irages (360 000 exemplaires) Žtant pris d'assaut, l 'hebdomadaire a dž  
• tre ret irŽ ˆ  80 000 exemplaires. L'actualitŽ Žlectorale et la Sarkomania 
ont davantage prof itŽ aux news magazines qu'aux quotidiens : la 
famille gagne 6,62 %. Le Nouvel Observateur, qui a vu arriver ˆ  sa t• te 
l 'ancien patron de la Fnac, Denis Olivennes, aff iche nŽanmoins une 
lŽg• re baisse : 509 791 exemplaires, contre 512 659 en 2006. 
L'Express fait  quant ˆ  lui un bond, avec 451 713 exemplaires vendus 
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en 2007 contre 434 715 en 2006, tout  comme Le Point, qui passe de 
386 780 ˆ  419 223 exemplaires. Courrier international, non content de 
progresser lui aussi en dif fusion (189 655 exemplaires, contre 185 753 
en 2006), jouit  d'une grande cote d'amour dans la profession : l 'hebdo 
du groupe Le Monde a remportŽ le 15 avril dernier le Prix  du meilleur 
magazine news et d'actualitŽ lors des Prix  de la presse magazine 
organisŽs par le Syndicat de la presse magazine et d'information 
(SPMI), ainsi que le Prix  du coup Žditorial pour sa double une du  
15 mars 2007, Ç Tout le mal qu'ils pensent de Sarkozy/ Royal È. 
 
Presse TV : -  1 ,19 % 
 
Les t it res de la presse TV ont limitŽ la casse en 2007, apr• s plusieurs 
annŽes de baisse importante. Le mastodonte du secteur, TV magazine 
(Le Figaro), a m• me enregistrŽ une progression de sa dif fusion (+  0,16 
%), avec 4 542 554 exemplaires chaque semaine, en supplŽment de... 
41 quotidiens. Parmi le trio de t• te, dominŽ par des indŽboulonnables, 
seul TŽlŽ Z (Mondadori) progresse : +  0,34 %, ˆ  1 747 723exemplaires, 
alors que TŽlŽ 7 jours (Lagard• re) c• de du terrain : -  1,85 %, ˆ  1 588 
435 ex., et que TŽlŽ loisirs (Prisma Presse) dŽcroche franchement :  
-  4,7 %, ˆ  1 244 233 ex. Du c™tŽ des quinzomadaires de Prisma Presse, 
TŽlŽ 2 semaines a remportŽ le Prix  du magazine TV 2008 dŽcernŽ en 
avril par le SPMI malgrŽ un effritement de sa dif fusion : -  0,35 %  
(1 198 006 ex.). Plus qu'honorable par rapport ˆ  son cousin TV 
Grandes Cha”nes : -  2,35 % (1 128 603 ex.). 
 
Presse Žconomique : +  5 ,44 % 
 
La presse Žconomique, qui progresse encore cette annŽe de 5,44 %. 
LÕindŽboulonnable numŽro un reste Le Part iculier (492 695 ex. contre 
477 056 en 2006), suivi par Capital (384 795ex.), Challenges (259 346 
ex.), Mieux vivre votre argent (252 382ex.) et LÕExpansion (160 727 
ex.). Les sites Web de ces t it res Žconomiques se sont Žgalement fait  
remarquer : capital.fr a ainsi ŽtŽ ˆ  lÕorigine dÕun bon nombre de 
scoops, notamment sur la croisi• re postŽlectorale de Nicolas Sarkozy 
sur le Paloma de Vincent BollorŽ. D.L.G.Le Part iculier (492 695 ex. 
contre 477 056 en 2006), suivi par Capital (384 795ex.), Challenges 
(259 346 ex.), Mieux vivre votre argent (252 382ex.) et LÕExpansion 
(160 727 ex.). Les sites Web de ces t it res Žconomiques se sont 
Žgalement fait  remarquer : capital.fr a ainsi ŽtŽ ˆ  lÕorigine dÕun bon 
nombre de scoops, notamment sur la croisi• re postŽlectorale de 
Nicolas Sarkozy sur le Paloma de Vincent BollorŽ. 
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Presse mascul ine : -  23,29 % 
 
Encore une chute de 23,29 % pour les masculins, qui nÕen f inissent plus 
de baisser depuis 2004. GQ sera- t- il le superhŽros de cette famille de 
presse agonisante!? Entrevue, lÕun des derniers survivants du petit  
empire de GŽrard Ponson, la SCPE, f il iale de Lagard• re revendue cette 
annŽe ˆ  son dirigeant, garde de fortes ventes mais perd 50 !000 
exemplaires (308 !199 ex. en 2007, contre 358!548 en 2006), apr• s des 
annŽes ˆ  plus de 500!"000 exemplairesÉ FHM conna”t lui aussi un recul 
de ses ventes, tout comme Maximal. Autant dire que le mensuel haut 
de gamme de CondŽ Nast, GQ, est observŽ de pr• s. Ses dŽbuts, i l est 
vrai appuyŽs par une campagne de publicitŽ dÕenvergure, sont plus 
quÕencourageants : 280 000 exemplaires pour le premier numŽro, un 
chif fre supŽrieur aux prŽvisions de lÕŽditeur, qui escomptait  plut™t  
200 000 ventes pour une dif fusion moyenne de 70 !000 exemplaires. 
 
Presse people : + 8,35% 
 
Bousculade en t• te de tableau pour la presse people, qui a continuŽ sa 
percŽe avec une progression de 8,35 % de sa dif fusion en 2007. Au 
premier rang, on retrouve le vŽtŽran Voici (492 556 ex.), suivi de 
Closer (469 207 ex.), puis France dimanche (446 845 ex.). Mais l 'une 
des stars de l'annŽe a incontestablement ŽtŽ Point de vue, qui, sous la 
houlette de sa rŽdactrice en chef Colombe Pringle, a sort i de jolis Ç 
coups È : les interviews des Ç reines- m• res È Sarkozy et Bruni, par 
exemple. Cela ne se traduit  pas franchement encore en dif fusion (201 
195ex. en 2007 contre 202 823 en 2006), m• me si le t it re a enrayŽ 
l'Žrosion de ses ventes. La famille compte depuis peu un nouvel acteur 
: Oops, lancŽ par un Žditeur de presse Ç jeune È, Captain Eo. Ce 
dernier, qui a bŽnŽficiŽ d'une campagne de lancement de 5 mill ions 
d'euros, aff iche des dŽbuts encourageants : 323 000 exemplaires pour 
le premier numŽro, avec un object if  de 200 000 ventes. 
 
Presse dŽcorat ion : + 2,67% 
 
L 'animatrice de D & Co sur M6, ValŽrie Damidot, compte parmi les 
animateurs prŽfŽrŽs des Fran• ais, et la presse dŽco continue ˆ  
intŽresser les lecteurs : +  2,67 % en 2007, avec des t it res au coude ˆ  
coude : DŽtente jardin (303 669 exemplaires), Maison crŽative (278 
594), Art & DŽcorat ion (243 125), Rust ica hebdo (226 543) et Maison & 
Travaux (199 342). Dernier ŽvŽnement dans ce marchŽ prosp• re et 
vivace, l 'acquisit ion par Lagard• re Active, annoncŽe mercredi 30 avril, 
du groupe Massin, poids lourd de la presse dŽco avec deux 
publicat ions : Art & DŽcorat ion et Maison & Travaux. Ç Ces deux 
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magazines compl• tent le portefeuille de Lagard• re Active (Elle 
dŽcorat ion, Le Journal de la maison, Campagne dŽcorat ion), qui compte 
parmi ses axes prioritaires les fŽminins gŽnŽralistes haut de gamme et 
l 'art  de vivre È a dŽclarŽ le groupe Lagard• re. 
 
Les aut res catŽgor ies de l 'OJD   
 
L'OJD 2007 comptabilise aussi des supports qui n'appart iennent pas ˆ  
la catŽgorie Ç presse grand public È. La presse technique et 
professionnelle enregistre ainsi une contre- performance tr• s nette en 
dif fusion (-  9,6 %), tout comme la presse gratuite d'annonces, sur le 
crit• re de la mise en distribut ion (-  2,8 %). En revanche, les magazines 
de marque (Canalsat mag, Vies de famille, Air France mag, etc.) 
augmentent leur nombre d'exemplaires distribuŽs (+  4,56 %).  
Gr‰ce aux nouvelles Ždit ions rŽgionales des quotidiens et au Journal 
des plages, par exemple, la presse gratuite d'information s'aff iche, elle, 
en plein boom (+  40 %). 
 
 
1 6 )  Le n ou v el  ‰g e d ' o r  d e la car t og r ap h ie 
( Cou r r ier  I n t er n at ion al , 1 4  m ai  2 0 0 8 )  
 
On t rouve  des car tes en tous genres sur  Internet . Pour  le quot id ien 
londonien The Times, l 'essor  de la gŽographique numŽr ique remet  
au gož t  du jo ur  la concept ion ancienne de la car tographie. 
 
Nous pouvons tous dŽsormais dresser des cartes et naviguer dans un 
paysage d'idŽes que les cartographes du passŽ n'auraient jamais 
imaginŽ. Si vous avez le vague ˆ  l '‰me, vous pouvez aller consulter une 
carte qui vous apprendra prŽcisŽment l 'ampleur de votre dŽprime et de 
celle de la plan• te ent i• re. Depuis plus de deux ans, les crŽateurs de 
Wefeelf ine.org recensent les Žtats d'esprit  exprimŽs sur un large 
Žventail de blogs personnels et les projettent sur une carte du monde : 
sont- ils si heureux que • a ˆ  Happy Valley, si aff l igŽs ˆ  Tristeville ? Ne 
cherchez plus, tout est lˆ . 
 
Lˆ  o•  les cartes reprŽsentaient jadis des montagnes, des for• ts et des 
rivi• res, elles tracent aujourd'hui la topographie de la vie humaine 
selon des perspectives variŽes : camŽras de surveillance rout i• re ou 
encore densitŽ des mŽdecins dans n'importe quel endroit  du monde. 
Une nouvelle carte remarquable montre ainsi l 'usage mondial du 
tŽlŽphone en temps rŽel, i l lustrat ion frappante de la fracture 
technologique entre, par exemple, New York et Nairobi. 
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Toute act ivitŽ humaine mesurable, ou presque, peut • tre reprŽsentŽe 
gr‰ce ˆ  des outils informatiques de "brassage" de donnŽes : cela peut 
donner une carte de New Jersey ˆ  part i r des Žpisodes des Soprano, la 
reprŽsentat ion du dŽveloppement des graff it is dans une ville, l 'avancŽe 
du Tour de France, les Žmissions de CO2 de n'importe quel vol, ou le 
nombre exact de personnes encornŽes par un taureau pendant les 
encierros de Pampelune. Une nouvelle carte disponible en ligne, 
Whoissick.org, permet aux hypocondriaques amŽricains de savoir ˆ  
tout moment qui est malade, de quoi et o• . La nouvelle gŽnŽrat ion de 
cartographes amateurs apporte ˆ  l 'at las tradit ionnel ce que Wikipedia a 
dŽjˆ  fait  pour l 'encyclopŽdie, ˆ  savoir une superposit ion inf inie 
d'informations nouvelles : certaines sont fascinantes et ut iles, mais la 
plupart sont sans intŽr• t  et trompeuses, et presque toutes rŽpondent ˆ  
des crit• res Žminemment subject ifs. 
 
Une per te d 'imaginat ion 
 
Cette nouvelle gŽographie numŽrique marque un retour ˆ  une forme 
ancienne de cartographie, lorsque les cartes avaient pour but de 
montrer le monde ˆ  travers un prisme donnŽ. Les premi• res cartes 
racontaient toute une histoire modelŽe par la polit ique, la culture et les 
croyances de leurs crŽateurs. Les Grecs de l'Ant iquitŽ rŽalisaient des 
cartes o•  Žtaient reprŽsentŽes des terres inconnues et d'Žtranges 
crŽatures n'appartenant pas au monde connu. Les premi• res cartes 
chrŽtiennes pla• aient JŽrusalem au centre du monde. Les cartes de 
l'Empire britannique montraient l 'incroyable Žtendue rose [couleur 
tradit ionnelle des possessions britanniques] du colonialisme autour du 
minuscule archipel britannique, reprŽsentŽ au centre. 
 
Au XIXe si• cle appara”t une mŽthode de cartographie plus scient ifique : 
on bannit  quasiment tout esthŽtisme et tout symbolisme dans le souci 
de fournir de f id• les reprŽsentat ions en deux dimensions d'une rŽalitŽ 
ˆ  trois dimensions. Les cartes se font plus exactes, mais elles perdent 
en imagination et en enseignements culturels. 
Avec l'essor actuel de la cartographie amateur, les cartes servent de 
nouveau ˆ  raconter des histoires, ˆ  interprŽter le monde et pas 
simplement ˆ  en dŽcrire les caractŽrist iques physiques. Ainsi les cartes 
qui permettent d'Žviter les camŽras de surveillance ou qui montrent les 
it inŽraires empruntŽs par les avions de la CIA assurant le transfert des 
terroristes prŽsumŽs vers des sites o•  la torture est prat iquŽe 
("extraordinary rendit ion") sont des prises de posit ion polit iques plus 
que des descript ions gŽographiques. 
 
Les cartes ont toujours cherchŽ ˆ  montrer o•  nous nous trouvons, tant 
concr• tement que d'un point de vue mŽtaphysique. "Une carte du 
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monde qui ne comprendrait  pas l'Utopie ne serait  m• me pas digne 
d'• tre regardŽe, car elle laisserait  de c™tŽ le seul pays o•  l 'humanitŽ 
vient toujours accoster. Apr• s y avoir accostŽ, l 'humanitŽ regarde 
autour d'elle et, ayant aper• u un pays meilleur, reprend la mer", Žcrivait  
Oscar Wilde. Si l 'Utopie, c'est conna”tre sa place dans le monde dans 
lequel on vit  (savoir combien d'ovnis planent au- dessus de vous, 
combien de graff it is sont apparus dans la nuit , si votre voisin de palier 
est heureux ou s'i l a quoi que ce soit  de contagieux), l 'humanitŽ 
pourrait  avoir trouvŽ une carte pour lui montrer le chemin. 
 
Rep• re 
 
En France, l 'une de nos plus cŽl• bres cartes allŽgoriques est la carte de 
Tendre [ou carte du pays de Tendre]. ImaginŽe au milieu du XVIIe 
si• cle, dans le salon de Madeleine de ScudŽry, elle reprŽsente un pays 
imaginaire Ð Tendre Ð et montre les dif fŽrentes Žtapes qu'un amoureux 
doit  parcourir pour conquŽrir l '• tre aimŽ. La carte fut Žtablie selon les 
codes amoureux de l'Žpoque, l 'amour prŽcieux, moquŽ par Moli• re 
dans Les PrŽcieuses ridicules. 
Le galant dŽbute son parcours de la ville Nouvelle- Amit iŽ, situŽe au 
bas de la carte. Il lui faudra ensuite traverser les villages de Jolis Vers, 
de Billet galant et de Billet doux puis passer par SincŽritŽ, Respect, 
Soumission, AssiduitŽ, etc. Le pays de Tendre est truffŽ d'embžches : 
l 'amoureux risque de se perdre dans les Mers dangereuses ou celles 
d'Inimit iŽ, le dest in le plus tragique Žtant de sombrer dans le lac 
d'Indif fŽrence. 
 


