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Ç Le r™le du consulting dans la presse fran•aise È, journŽe dÕŽtude du REJ 

organisŽe par le GRIPIC (Celsa) et le CRAPE, 1er juin 2007.  

Par MARIE BRANDEWINDER, doctorante, CRAPE. 

 

Remarques prŽliminaires 

 

1. Les remarques qui vont • tre prŽsentŽes ici proviennent de mon travail de 

th•se. LÕessentiel des analyses proposŽes sont ŽlaborŽes ˆ partir dÕentretiens rŽalisŽs 

avec des consultants dÕune part, et dÕautre part dÕun travail documentaire ˆ  partir 

des rubriques ou publications spŽcialisŽes dans la presse et les mŽdias. Certaines de 

ces analyses sont ˆ lÕŽtat dÕhypoth•se, notamment pour tout ce qui concerne les 

relations entre journalistes et consultants, travail ˆ peine esquissŽ qui devra • tre 

dŽveloppŽ ultŽrieurement.  

 

2. Il convient de lever une ambigu•tŽ de terminologie : on util ise le m•me 

terme pour les consultants recrutŽs pour soutenir le discours journalistique ˆ 

destination du lecteur, auditeur ou tŽlŽspectateur (pratique courante dans le domaine 

sportif par exemple). Et pour les intervenants qui sont consultŽs sur la conduite de 

lÕentreprise. CÕest sur cette deuxi•me population que porte mon travail.  

 

Introduction  

 

Le recours ˆ des consultants, l imitŽ pendant longtemps ˆ certains types de 

presse, ou ˆ certaines fonctions de lÕentreprise, est en train de se rŽpandre ˆ 

lÕensemble du secteur et des fonctions. Au dŽpart, cÕest la presse professionnelle et 

spŽcialisŽe qui est quasi seule concernŽe. Puis viennent les magazines grand public, 

plus particuli• rement ceux qui appartiennent ˆ des groupes, groupes de presse, de 

mŽdias, ou groupes industriels, plus particuli• rement encore les magazines qui 

appartiennent ˆ des groupes Žtrangers. Depuis les annŽes 2000, les consultants ont 

fait leur apparition dans la presse quotidienne, rŽgionale et nationale, pour y 

intervenir sur des missions de plus en plus large, jusquÕ̂ aborder lÕaspect Žditorial. 

Les changements de formule qui ont eu lieu ces derni• res annŽes, Le Monde, Le Figaro, 

Le Parisien, Libération actuellement, la plupart des titres de PQR, ont tous ŽtŽ conduits 

avec des consultants.  
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Je mÕintŽresse prŽcisŽment ˆ la fa•on dont les quotidiens adoptent cette 

pratique, issue de secteurs dominŽs et hŽtŽronomes de la presse, et marquŽe, tant 

dans les contenus que dans les relations quÕelle implique, par cette origine. Le 

consulting aux entreprises de presse permet de voir, en un temps donnŽ, comment 

fonctionnent les effets de champ, et notamment comment se fait la rŽpartition du 

prestige et du pouvoir de lŽgitimation. Cette pratique constitue aussi une entrŽe 

privilŽgiŽe pour comprendre les Žvolutions profondes qui sont en train de traverser 

lÕensemble de la presse fran•aise. La presse constitue dans cette perspective un 

domaine particuli• rement intŽressant, parce quÕelle offre des situations tr• s 

contrastŽes, avec la persistance de modes de production tr• s artisanaux et des 

productions de type industriel.  

 

Pour cette communication, je dŽvelopperait ce qui concerne le r™le des 

consultants. Avec deux interprŽtations de cette idŽe de r™le, ˆ la fois ce qui rel• ve de 

lÕaction visŽe, consciente, dŽlibŽrŽe, et les effets, pas forcŽment intentionnels, de 

lÕintervention des consultants dans les entreprises de presse.  

 

I. RŽsolution de probl•me.  

 

CÕest la fonction premi• re du consultant. Les consultants sont des experts, 

extŽrieurs ˆ lÕentreprise, qui interviennent sur une durŽe plus ou moins Žtendue mais 

de toute fa•on limitŽe, aupr•s des entreprises de mŽdias, sur une t‰che ou un 

ensemble de t‰ches dŽterminŽes.  

Une premi• re fa•on dÕapprocher le r™le des consultants dans la presse est tr• s 

simplement dÕobserver le contenu de leurs missions. CÕest lÕoccasion de dŽcrire les 

diffŽrents types de consultants que lÕon rencontre. Comme indiquŽ dans 

lÕintroduction, tous les niveaux de lÕentreprise de presse font appel aux consultants, 

et on trouve des spŽcialitŽs tr• s diverses :  

 

- Consultants Žditoriaux : contribuent ˆ dŽfinir ou redŽfinir la l igne 

Žditoriale des titres, tout particuli• rement lors des renouvellements 

de formule. Quels sujets aborder, comment les traiter, rŽflŽchir au 

rubricage pour Žventuellement le faire Žvoluer. Travail qui mobilise 

plus ou moins explicitement des reprŽsentations du destinataire.   
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- Maquettistes ou designers : forme du journal, police, taille, couleur, 

l ignage. 

- Diffusion : abonnements et ventes. RŽflŽchir au 

dŽploiement/ redŽploiement de lÕoffre. O•  et comment distribuer les 

journaux : abonnement postal ou portage ? StratŽgies de 

rŽabonnements : quelles offres (cadeaux, ristourne) ? 

- PublicitŽ : dynamiser les Žquipes ou les services chargŽs de vendre 

aupr•s des annonceurs ou des centrales dÕachat les espaces 

publicitaires. A ider ˆ identifier Ç lÕimage de marque È dÕune 

publication pour que les annonceurs et les mŽdias planners puissent 

lÕinclure dans leurs plan mŽdias.   

- Organisation, ressources humaines : quel individu pour quel poste, 

redŽploiement des compŽtences, de la disposition des services, 

recrutement.  

- Technique : informatique, impression 

- StratŽgie : dŽfinir ou redŽfinir le positionnement des titres, analyser 

les relations de concurrence, de complŽmentaritŽ entre titres dÕun 

m•me groupe ou appartenant ˆ des groupes diffŽrents, fusions et 

acquisitions 

Remarque sur certaines de ces appellations. Les appellations renvoient aux 

Ç cibles È des missions de conseil, et en fonction du statut de cette cible, elles peuvent 

• tre stratŽgiques, mais aussi bien dans le sens dÕune appropriation que dÕune 

dŽnŽgation. Exemple sur le conseil Žditorial : on observe une appropriation de 

lÕappellation qui devient un enjeu (Ç je suis le seul consultant Žditorial, les autres 

prŽtendent faire du conseil Žditorial, mais en fait, ils ne savent pas ce que cÕest, nÕont 

pas les compŽtences pour È). Avec, dans le m•me temps, des formes de dŽnŽgation. 

Ce qui est repoussŽ, cÕest le r™le dÕŽminence grise qui recommande une ligne 

idŽologique. Cette ambivalence est prŽsente aussi bien chez les consultants 

Žditoriaux que chez les investisseurs jouant le r™le de conseil en stratŽgie. Quelques 

mots sur cette question de lÕidŽologie. Elle repose sur une conception tr• s rŽductrice 

de la ligne Žditoriale. Celle-ci nÕest pas constituŽe que de prises de position politiques 

ou idŽologiques explicites. Orienter le ciblage dÕun titre sur les femmes, les jeunes, le 

grand public a Žvidemment des consŽquences sur la l igne Žditoriale. Un exemple 

dÕargumentation dŽveloppŽe par un investisseur : les investisseurs nÕont aucune 

intention de toucher ˆ la cible, parce que ce nÕest pas leur mŽtier. Ils imposent en 



Gripicrape  1er juin 2007 

 4 

revanche de changer lÕangle voire le sujet m•me des papiers afin de mieux sÕadapter 

aux attentes des annonceurs. Ils ne revendiquent dÕintŽr• t que pour le 

positionnement en tant quÕil est une donnŽe Žconomique. La figure repoussoir de ce 

type dÕargumentation est Dassault avec Le Figaro. On remarquera simplement que 

comprendre lÕaudience dÕun point de vue Žconomique ne suffit pas ˆ Žcarter la 

question politique, qui ne se rŽsume pas ˆ la diffusion dÕune idŽologie.  

Si les appellations sont un enjeu, en tant quÕelles renvoient aux destinataires 

des missions, cÕest parce que la hiŽrarchie des consultants suit Žtroitement celle de 

leurs interlocuteurs dans lÕentreprise [Villette]. Il est donc important, pour les 

spŽcialitŽs qui ont affaire ˆ des fonctions dominŽes dÕouvrir leur Žventail de 

spŽcialitŽ vers le Ç haut È. Cette tendance est tr• s claire avec les designers qui ouvrent 

vers la l igne Žditoriale, et les consultants Žditoriaux qui ouvrent vers la stratŽgie. 

Pour des questions de prestige et de rŽmunŽration, les consultants cherchent ˆ  

Žtendre leur r™le aupr•s de leurs clients. Ils cherchent ˆ obtenir des missions plus 

longues, plus en amont, plus au cÏ ur stratŽgique, donc plus ch• res.   

 

II. ModalitŽs de lÕapport des compŽtences 

 

1. externalisation des cožts/ de la responsabilitŽ 

 

On peut distinguer deux cas dÕintervention tr• s diffŽrents, en fonction de si 

lÕentreprise dispose ou non de la compŽtence dŽtenue par le consultant en interne. 

Lorsque ce nÕest pas le cas, le recours ˆ  un consultant rŽpond ˆ un principe classique 

dÕoptimisation des cožts, notamment des cožts salariaux. On trouve lˆ les m•mes 

problŽmatiques que dans nÕimporte quelle autre activitŽ, avec tous les cas limites de 

cette externalisation des compŽtences (regardŽ de tr• s pr•s par lÕinspection du travail 

et lÕUrssaf) : quand le recours ˆ des consultants dissimule par exemple une forme de 

salariat dŽguisŽ.  

La plupart du temps, et notamment quand la cible de la mission de conseil est 

la rŽdaction, lÕentreprise dispose en interne des compŽtences. On peut distinguer les 

compŽtences plus techniques, comme le design ou lÕorganisation, qui sont plus 

facilement Ç dŽtachables È, des ressources humaines ou de tout ce qui concerne 

directement la l igne Žditoriale. Dans ces deux cas, il y a confrontation de deux 

compŽtences, qui touchent au cÏ ur du mŽtier de journalisme. CÕest tr• s Žvident avec 

la ligne Žditoriale. Les ressources humaines ne sont pas moins stratŽgiques. Tout 
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dÕabord parce que le recrutement des journalistes, le choix des parcours, des 

formations par exemple, a une incidence sur le choix des contenus et des traitements. 

Marchetti et Ruellan montrent bien que le recrutement se fait diffŽremment en 

fonction du positionnement des titres, de leur plus ou moins grand degrŽ de 

spŽcialisation. Les travaux sur la professionnalisation du journalisme montrent aussi 

que le recrutement par les pairs ou les supŽrieurs immŽdiats, malgrŽ le 

dŽveloppement de la formation, malgrŽ la rationalisation des procŽdures de 

sŽlection, reste important. En dŽpossŽdant les journalistes de cette fonction, le 

recours ˆ des consultants en ressources humaines affecte une composante importante 

de lÕidentitŽ professionnelle des journalistes. Les consultants en ressources humaines 

interviennent le plus souvent pour recruter aux postes dÕencadrement, mais peuvent 

aussi • tre sollicitŽs pour des journalistes de base.  

 

Dans le cas o•  lÕentreprise dispose des ressources en interne, lÕune des pistes 

dÕexplication, qui ne peut plus • tre la rationalitŽ Žconomique, est ˆ chercher du c™tŽ 

de lÕexternalisation de la responsabilitŽ du changement, confiŽ ˆ  dÕautres pour que 

personne nÕait ˆ se salir les mains.  

 

2. Conseil vs opŽrationnel  

 

Deux modalitŽs existent pour la mise en Ï uvre de cette compŽtence 

alternative : opŽrationnel/ conseil.  

 

Parmi les pistes de dŽveloppement ˆ envisager pour ce travail figure 

notamment le fait de comprendre ce qui dŽtermine le choix dÕune relation de conseil 

ou opŽrationnelle. On peut faire lÕhypoth•se que la position du consultant (plus ou 

moins dominant, reconnu, ou obscur), et la Ç permŽabilitŽ È de la cible, indiquant 

peut • tre le rapport des forces dans lÕentreprise, sont des ŽlŽments pertinents.  

 

OpŽrationnel : i l  sÕagit de prendre en main les opŽrations. La hiŽrarchie des 

compŽtences est tr• s claire : cÕest de lÕextŽrieur que vient le salut. Le changement est 

lÕobjectif affichŽ avec peu de considŽration, dans le discours et dans les procŽdures 

mises en Ï uvre, pour les compŽtences locales. CÕest plus frŽquent dans les domaines 

techniques : abonnements, organisation. Pour la rŽdaction, cÕest plus rare, et cela 
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confirmerait les hypoth•ses de travail sur les facteurs qui dŽtermine dans quel cas on 

trouve une relation opŽrationnelle et dans quel cas du conseil Ç pur È.  

 

Conseil : on ne peut que remarquer la grande ambigu•tŽ de la position de 

conseil. Les consultants dŽveloppent tout un discours dont les principales directions 

sont la neutralitŽ, et le caract• re frustrant et ingrat de la relation. Celui-ci se nourrit 

du refus (et de lÕimpossibil itŽ) de lÕintervention autoritaire, et de lÕimposition de 

point de vue. Il y a une nette minimisation de leur r™le, en tout cas direct. Avec quels 

arguments ?  

⇒ Importance de la phase de diagnostic, l ieu commun du discours des 

consultants. Ils se dŽfendent Žnergiquement dÕappliquer des recettes communes ˆ  

tous les titres. Les Ç recettes È font partie dÕun argumentaire tr• s fort de 

dŽcrŽdibil isation, avec le mod• le dŽvalorisŽ du publicitaire ou du gourou. A 

lÕinverse, lÕimage valorisŽe est lÕimage de lÕaccoucheur qui aide les journalistes ˆ  

dessiner le journal quÕils portent en eux, sans que son intervention soit sensible dans 

le rŽsultat final. LÕimage de lÕaccoucheur donne une petite touche philosophique 

probablement bien venue pour convaincre des professions intellectuelles.  

⇒ Mise en retrait. Ne pas sÕimposer signifie aussi tenir compte de ce que les 

journalistes peuvent recevoir, quitte ˆ sÕarr• ter au milieu du guŽ. Donne lieu ˆ  

dŽveloppements, classiques [Villette], sur lÕingratitude du r™le : le consultant est 

responsable en cas dÕŽchec, et reste dans lÕombre en cas de succ•s. La frustration est 

l iŽe au fait que le consultant est contraint de se limiter dans ses recommandations, et 

quÕil nÕest par ailleurs jamais sžr quÕelles seront suivies. On ne peut sÕemp•cher de 

noter que si cette mise en retrait est source de frustration, elle peut aussi • tre une 

ressource. Quand par exemple il sÕagit dÕexpliquer des Žchecs, lÕargument avancŽ est 

prŽcisŽment que le journal nÕa pas suivi toutes les recommandations.  

Le seul r™le affichŽ par les consultants est celui de facil itateur modeste et 

obscur. Cela se traduit dans les dispositifs mis en oeuvre pour conduire les missions, 

o•  on retrouve souvent la constitution de groupes de travail, o•  les journalistes sont 

associŽs, et l ibres de mener leur rŽflexion, proposer leurs solutions pour trouver seuls 

la voie qui leur convient.   

 

 

Il faut revenir sur ce discours de la neutralitŽ pour en montrer les zones 

obscures. CÕest un th•me central, la principale lŽgitimation du conseil, chez les 
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consultants, chez leurs commanditaires (les directions), chez les cibles elles-m•mes, y 

compris les journalistes, pour le peu que jÕai eu lÕoccasion dÕobserver (ˆ  confirmer).  

Les consultants sont rŽputŽs • tre neutres parce quÕils sont extŽrieurs. Cette 

position leur conf• re une compl• te indŽpendance ˆ lÕŽgard des relations de pouvoir 

au sein de lÕentreprise, et constitue la condition de possibil itŽ dÕune expertise neutre. 

Ceci est tr• s discutable.  

Sans m•me avoir recours aux effets de trajectoire et de position (sur lesquels je 

reviens plus tard), on remarque quÕil y a, en m•me temps que le discours sur la 

distance et la neutralitŽ, des interprŽtations tr• s orientŽes qui sont faites des attentes 

des clients, du brief pour reprendre le terme consacrŽ. Au cours dÕun entretien, un 

consultant raconte comment i l recadrŽ la demande qui lui Žtait faite par la direction 

de la rŽdaction dÕun magazine : Ç • tre plus ci ou •a È (demande initiale du client) 

devient Ç vous voulez vendre ! È (rŽinterprŽtation de cette demande initiale).  

Par ail leurs, tout le discours est ŽmaillŽ de prises de position tr• s affirmŽes sur 

la situation de la presse en gŽnŽral, ses difficultŽs et ses solutions. Par exemple, Ç le 

journal, cÕest avant tout une entreprise È, est une phrase qui revient l ittŽralement 

dans presque tous les entretiens. Mais la fermetŽ des positions, de celle-ci en 

particulier, nÕest pas incompatible avec la neutralitŽ, parce que ces positions sont 

dictŽes par la logique Žconomique : les prŽdictions sur la mort des quotidiens et le 

succ•s du magazine ou des gratuits, par exemple, viennent des chiffres et des lois 

Žconomiques. Or, lÕŽconomie est objective et neutre. CÕest un croyance na•ve en 

lÕŽconomie, mais dÕautant plus efficace quÕelle tr• s rŽpandue et partagŽe. Sauf que 

dans le journalisme, lÕŽconomisme nÕest pas neutre. La logique Žconomique nÕest 

quÕune des tendances possibles du journalisme, ˆ laquelle sÕoppose le journalisme 

compris comme une activitŽ de production culturelle, un ŽlŽment fondamental du 

jeu politiqueÉ   

La neutralitŽ affichŽe est contredite Žgalement par discours parfois tr• s 

vindicatif contre les routines, les egos, la fermeture du journalisme. Mais ceci est 

reconnu sur le mode de la confidence, cÕest-ˆ -dire comme un objectif prŽsent, 

Žvidemment, mais quÕon ne peut affirmer tel quel. Il y a lˆ  un effet du double 

destinataire du discours des consultants : lÕun des interlocuteurs est le 

commanditaire des missions, lÕautre interlocuteur est la cible des missions. Et ces 

deux interlocuteurs ne bŽnŽficient pas du m•me niveau dÕexplicitation des objectifs. 

Ce point sera cependant ˆ  affiner, parce que la gril le de lecture qui fait des 
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consultants pleins dÕarri• re pensŽes des manipulateurs ne fonctionne pas. CÕest ce 

quÕapportera lÕanalyse des relations sur le terrain entre consultants et rŽdactions.   

 

En m•me temps quÕils apportent des solutions, les consultants travail lent ˆ  

sensibiliser aux probl•mes auxquels ils savent rŽpondre. LÕun des objectifs des 

consultants est dÕŽtendre progressivement la mission sur laquelle ils ont ŽtŽ recrutŽs 

initialement en faisant appara”tre des difficultŽs inaper•ues. Ils apportent autant les 

solutions que les probl•mes quÕils pourront rŽsoudre. Ce quÕils proposent, cÕest aussi 

une gril le de lecture de la rŽalitŽ.  

 

 

III. Les crit• res 

 

LÕun des effets importants de lÕintervention des consultants dans les 

entreprises de presse est de faire Žvoluer les crit• res dÕŽvaluation, lesquels 

dŽterminent les hiŽrarchies, les mod• les et les normes professionnelles.  

 

On peut prendre lÕexemple, abondamment commentŽ ˆ  lÕŽpoque, de 

lÕintervention du cabinet AT Kearney. Le contexte est le rachat dÕune partie des actifs 

de Vivendi par le fonds dÕinvestissement Apax Partners. Ce rachat concerne L’Usine 
Nouvelle, et nombreux titres de presse informatique. Le fonds dÕinvestissement 

mandate un cabinet dÕaudit. Les conclusion de lÕintervention est que certains titres 

sont peu rentables. Pour affiner lÕanalyse, les auditeurs ont ŽlaborŽ un taux 

dÕoccupation des journalistes. Il sÕagit de rapporter le nombre de signes produits par 

mois au nombre de journalistes pour constituer une base de comparaison des 

rŽdactions. CÕest une apprŽciation strictement quantitative, qui Žcarte totalement les 

questions de qualitŽ, de temps dÕenqu• te qui ne se traduit pas en signes produits, et 

de diffŽrence de productivitŽ entre les diffŽrents types dÕŽcriture (information service 

et investigation par exemple). Cette perspective strictement quantitative est explicite 

et parfaitement assumŽe chez les investisseurs qui ont commanditŽ cette 

intervention. Il faut cependant relativiser lÕimpression que pourrait donner cet 

exemple, que cÕest par lÕintermŽdiaire dÕintervenants extŽrieurs que ces crit• res 

dÕŽvaluations alternatifs prennent pied dans la presse et les mŽdias en gŽnŽral. Si le 

cas de L’Usine Nouvelle a ŽtŽ abondamment commentŽ et a suscitŽ des rŽactions 

indignŽes, de nombreuses rŽdactions, et parmi les plus lŽgitimes dans la profession, 
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pratiquent, mais de mani• re informelle, ce type dÕŽvaluation sans que cela suscite le 

moindre commentaire.  

  

Au delˆ de cet exemple, ce qui est intŽressant est lÕŽvolution des crit• res. A insi 

se rŽpand donc lÕŽvidence qui veut que Ç le journal, cÕest avant tout une entreprise È. 

Cela va de pair avec la substitution de la figure du lecteur par celle de lÕacheteur 

comme destinataire du journal. ætre lu ne suffit pas, i l faut • tre achetŽ.  

On peut Žgalement remarquer une Žvolution des titres qui constituent les 

rŽfŽrences ou les contre-mod• les. Mais ces rŽfŽrences mŽritent quÕon les Žtudie dÕun 

peu plus pr•s parce quÕelles permettent de mettre au jour un principe sous-jacent. 

Les crit• res qui lÕemportent ne sont pas des crit• res strictement Žconomiques. Si tel 

Žtait le cas, en effet, Le Canard Enchaîné, entreprise largement bŽnŽficiaire, devrait 

c™toyer Psychologies Magazine au rang de mod• le. SÕil nÕen est rien, cÕest que les 

rŽfŽrences se constituent Žgalement sur des crit• res dÕorganisation dÕentreprise. La 

principale caractŽristique en est lÕouverture. Ouverture tout dÕabord sur le lecteur, 

avec un changement assez profond par rapport ˆ ce que montre Rieffel en 83, qui se 

traduit par lÕimportance donnŽe aux Žtudes lecteurs, dont le r™le est jugŽ 

dŽterminant. Ouverture sur les autres composantes de lÕentreprise Žgalement, 

notamment les ventes et la publicitŽ. Cette tendance est portŽe par la prŽsence m•me 

des consultants, qui ont besoin eux m•mes de ce principe dÕouverture pour pouvoir 

mener leur travail ˆ bien avec les rŽdactions.  

 

 

 

Pour conclure, i l appara”t que le consulting contribue largement aux 

Žvolutions qui ont ŽtŽ montrŽes [Charon], et qui se caractŽrisent par la montŽe en 

puissance des fonctions de gestion par rapport aux fonctions de production dans 

lÕentreprise de presse. Le principe dÕouverture quÕapportent les consultants aux 

entreprises et en particulier aux rŽdactions remet en question leur autonomie. CÕest le 

mouvement de professionnalisation du journalisme qui se trouve affectŽ, ou ˆ tout le 

moins, redŽfini. On peut aussi rŽflŽchir ˆ ce que cette ouverture implique sur la 

notion de champ journalistique, qui prŽsuppose une double diffŽrenciation, interne, 

entre les diffŽrents titres et types de presse, et externe, entre le journalisme et les 

autres secteurs dÕactivitŽ, notamment Žconomiques.  


