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Remarques prAiminaires

1. Les remarques qui vont stre prZsentZes ici proviennent de mon travail de
the se. L@ssentiel des analyses proposZes sont ZaborZes ™ partir d@ntretiens rZalisZs
avec des consultants d@ne part, et d@utre part d@n travail documentaire ~ partir
des rubriques ou publications spZcialisZes dans la presse et les mZdias. Certaines de
ces analyses sont ~ |@tat d®ypothese, notamment pour tout ce qui concerne les
relations entre journalistes et consultants, travail = peine esquissZ qui devra stre
dZveloppZultZrieurement.

2. 1l convient de lever une ambigu<tZde terminologie: on utilise le meme
terme pour les consultants recrutZs pour soutenir le discours journalistique ~
destination du lecteur, auditeur ou tZ1Zspectateur (pratique courante dans le domaine
sportif par exemple). Et pour les intervenants qui sont consultZs sur la conduite de
|@ntreprise. C@st sur cette deuxieme population que porte mon travail.

Introduction

Le recours ~ des consultants, limitZ pendant longtemps ~ certains types de
presse, ou ~ certaines fonctions de I@ntreprise, est en train de se rZpandre ~
|@nsemble du secteur et des fonctions. Au dZpart, c@st la presse professionnelle et
spZcialisZe qui est quas seule concernZe. Puis viennent les magazines grand public,
plus particulisrement ceux qui appartiennent ~ des groupes, groupes de presse, de
mZdias, ou groupes industriels, plus particulisrement encore les magazines qui
appartiennent ~ des groupes Ztrangers. Depuis les annZes 2000, les consultants ont
fait leur apparition dans la presse quotidienne, rZgionale et nationale, pour y
intervenir sur des missions de plus en plus large, jusqu® aborder |I@spect Zditorial.
Les changements de formule qui ont eu lieu ces dernieres annZes, Le Monde, Le Figaro,
Le Parisien, Libération actuellement, la plupart destitres de PQR, ont tous ZtZ conduits

avec des consultants.
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J mntZresse prZcisZment ~ la fason dont les quotidiens adoptent cette
pratique, issue de secteurs dominZs et hztZronomes de la presse, et marquZe, tant
dans les contenus que dans les relations qu@Ile implique, par cette origine. Le
consulting aux entreprises de presse permet de voir, en un temps donnZ, comment
fonctionnent les effets de champ, et notamment comment se fait la rZpartition du
prestige et du pouvoir de |Zgitimation. Cette pratique constitue aussi une entrZe
privilZgiZe pour comprendre les Zvolutions profondes qui sont en train de traverser
|@nsemble de la presse franeaise. La presse constitue dans cette perspective un
domaine particulierement intZressant, parce qu@lle offre des situations tres
contrastZes, avec la persistance de modes de production tres artisanaux et des
productionsde typeindustriel.

Pour cette communication, je dZvelopperait ce qui concerne le r™e des
consultants. Avec deux interprZtations de cette idZe de r™e, " lafois ce qui releve de
|@ction visZe, consciente, dibZrZe, et les effets, pas forcZment intentionnels, de
|@ntervention des consultants dans les entreprises de presse.

l. RZsolution de probleme.

C@st la fonction premiere du consultant. Les consultants sont des experts,
extZrieurs” |@ntreprise, qui interviennent sur une durZe plus ou moins Ztendue mais
de toute faeon limitZe, aupres des entreprises de mZdias, sur une t%lMe ou un
ensemble de t%ohes d ZterminZes.

Une premiesre fason d@pprocher le r™e des consultants dans la presse est tres
simplement d@bserver le contenu de leurs missions. C@st |@ccason de dZcrire les
diffZrents types de consultants que 1®n rencontre. Comme indiquZ dans
|@ntroduction, tous les niveaux de I@ntreprise de presse font appel aux consultants,
et on trouve des spZcialitZstresdiverses:

- Consultants Zditoriaux : contribuent ~ dZfinir ou redZinir la ligne
Zditoriale des titres, tout particulierement lors des renouvellements
de formule. Quels sujets aborder, comment les traiter, rZflZchir au
rubricage pour Zventuellement le faire Zvoluer. Travail qui mobilise
plus ou moins explicitement des reprZsentations du destinataire.
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- Maquettistes ou designers: forme du journal, police, taille, couleur,
lignage.

- Diffusion: abonnements et ventes. RZf| Zchir au
dZploiement/ redZploiement de |@ffre. O+ et comment distribuer les
journaux : abonnement postal ou portage? StratZgies de
rZabonnements : quelles offres (cadeaux, ristourne) ?

- PublicitZ: dynamiser les Zquipes ou les services chargZs de vendre
aupres des annonceurs ou des centrales d@chat les espaces

~

publicitaires. Aider identifier Cl@mage de marqueE d@ne
publication pour que les annonceurs et les mZdias planners puissent
|Inclure dans leurs plan mZdias.

- Organisation, ressources humaines: quel individu pour quel poste,
redZploiement des compZiences, de la disposition des services,
recrutement.

- Technique:informatique, impression

- SratZgie: dZinir ou redZfinir le positionnement des titres, analyser
les relations de concurrence, de complZmentaritZ entre titres d@n
meme groupe ou appartenant = des groupes diffZrents, fusions et
acquisitions

Remarque sur certaines de ces appellations. Les appellations renvoient aux
Ccibles Edes missions de conseil, et en fonction du statut de cette cible, elles peuvent
otre stratZgiques, mais aussi bien dans le sens d@ne appropriation que d@ne
dZnZgation. Exemple sur le conseil Zditorial : on observe une appropriation de
|@ppellation qui devient un enjeu (Cje suis le seul consultant Zditorial, les autres
prZtendent faire du conseil Zditorial, mais en fait, ils ne savent pas ce que c@st, n@nt
pas les compZtences pour E). Avec, dans le meme temps, des formes de dZnZgation.
Ce qui est repoussZ, c@st le r™e d@minence grise qui recommande une ligne
idZologique. Cette ambivalence est prZsente aussi bien chez les consultants
Zditoriaux que chez les investisseurs jouant le r e de conseil en stratZgie. Quelques
mots sur cette question de I@Zologie. Elle repose sur une conception tres rZductrice
delaligne Zditoriale. Celle-ci n@st pas constituZe que de prises de position politiques
ou idZologiques explicites. Orienter le ciblage d@n titre sur les femmes, les jeunes, le
grand public a Zvidemment des consZquences sur la ligne Zditoriale. Un exemple
d@rgumentation dZveloppZe par un investisseur : les investisseurs n@nt aucune
intention de toucher " la cible, parce que ce n@st pas leur mztier. Ils imposent en
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revanche de changer |I@ngle voire le sujet meme des papiers afin de mieux s@dapter
aux attentes des annonceurs. lls ne revendiquent dntZret que pour le
positionnement en tant qu@ est une donnZe Zconomique. La figure repoussoir de ce
type d@rgumentation est Dassault avec Le Figaro. On remarquera simplement que
comprendre I@udience d@n point de vue Zconomique ne suffit pas =~ Zcarter la
question politique, qui ne serZsume pas” ladiffusion d@neidZologie.

S les appellations sont un enjeu, en tant qu@lles renvoient aux destinataires
des missions, c@st parce que la hiZrarchie des consultants suit Ztroitement celle de
leurs interlocuteurs dans |@ntreprise [Villette]. Il est donc important, pour les
spZcialitZs qui ont affaire ~ des fonctions dominZes d@uvrir leur Zventail de
spZcialitZversle Chaut E Cette tendance est tres claire avec les designers qui ouvrent
vers la ligne Zditoriale, et les consultants Zditoriaux qui ouvrent vers la stratZgie.
Pour des questions de prestige et de rZmunZration, les consultants cherchent
Ztendre leur r™e aupres de leurs clients. lls cherchent ~ obtenir des missions plus
longues, plus en amont, plusau ci ur stratZgique, donc plus cheres.

1. ModalitZs de |@pport des compZtences
1. externalisation des cozts/ de laresponsabilitZ

On peut distinguer deux cas d@ntervention tres diffZrents, en fonction de si
|@ntreprise dispose ou non de la compZtence dZtenue par le consultant en interne.
Lorsque ce n@st pas le cas, le recours”™ un consultant rZpond ~ un principe classique
d@ptimisation des coZts, notamment des coZts salariaux. On trouve |~ les memes
problZmatiques que dans n@mporte quelle autre activitZ, avec tous les cas limites de
cette externalisation des compZtences (regardZ detres pres par |nspection du travail
et I@rssaf) : quand le recours ™ des consultants dissimule par exemple une forme de
salariat dZguisZ

La plupart du temps, et notamment quand la cible de la mission de conseil est
la rZdaction, |@ntreprise dispose en interne des compZtences. On peut distinguer les
compZtences plus techniques, comme le design ou |@rganisation, qui sont plus
fadlement CdZtachablesE des ressources humaines ou de tout ce qui concerne
directement la ligne Zditoriale. Dans ces deux cas, il y a confrontation de deux
compZtences, qui touchent au ci ur du mztier de journalisme. C@st tres Zvident avec
la ligne Zditoriale. Les ressources humaines ne sont pas moins stratZgiques. Tout
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d@bord parce que le recrutement des journalistes, le choix des parcours, des
formations par exemple, auneincidence sur le choix des contenus et des traitements.
Marchetti et Ruellan montrent bien que le recrutement se fait diffZremment en
fonction du positionnement des titres, de leur plus ou moins grand degrZ de
spZcialisation. Les travaux sur la professionnalisation du journalisme montrent aussi
que le recrutement par les pairs ou les supZrieurs immZdiats, malgrZ le
dZveloppement de la formation, malgrZ la rationalisation des procZdures de
s/lection, reste important. En dZpossZdant les journalistes de cette fonction, le
recours” des consultants en ressources humaines affecte une composante importante
de I@dentitZ professionnelle des journalistes. Les consultants en ressources humaines
interviennent le plus souvent pour recruter aux postes d@ncadrement, mais peuvent
aussi *tre sollicitZs pour des journalistes de base.

Dans le cas o+ |@ntreprise dispose des ressources en interne, I@ne des pistes
d@xplication, qui ne peut plus stre la rationalitZ Zconomique, est ~ chercher du c™Z
de I@xternalisation de la responsabilitZ du changement, confiZ~ d@utres pour que
personne n@it ~ se salir les mains.

2. Conseil vs opZrationnel

Deux modalitZs existent pour la mise en | uvre de cette compZtence
alternative : opZrationnel/ conseil.

Parmi les pistes de dZveloppement” envisager pour ce travail figure
notamment le fait de comprendre ce qui dZtermine le choix d@ne relation de conseil
ou opZrationnelle. On peut faire I@ypothese que la position du consultant (plus ou
moins dominant, reconnu, ou obscur), et la CpermZabilitZE de la cible, indiquant
peut tre lerapport des forces dans |@ntreprise, sont des Z1Zments pertinents.

OpZrationnel : il s@git de prendre en main les opZrations. La hiZrarchie des

compZtences est tres claire : c@st de |@xtZrieur que vient le salut. Le changement est
|@bjectif affichZ avec peu de considZration, dans le discours et dans les procZdures
misesen | uvre, pour les compZtences locales. C@st plus frZquent dans les domaines
techniques : abonnements, organisation. Pour la rZdaction, c@st plus rare, et cela
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confirmerait les hypotheses de travail sur les facteurs qui dZtermine dans quel cason
trouve unerelation opZrationnelle et dans quel casdu conseil Cpur E.

Conseil : on ne peut que remarquer la grande ambigu«tZ de la position de
conseil. Les consultants dZveloppent tout un discours dont les principales directions
sont la neutralitZ, et le caractere frustrant et ingrat de la relation. Celui-ci se nourrit
du refus (et de I@mpossibilit7) de I@ntervention autoritaire, et de I@mposition de
point devue. Il y aune nette minimisation de leur r™eg, en tout casdirect. Avec quels
arguments ?

= Importance de la phase de diagnostic, lieu commun du discours des
consultants. Ils se dZfendent Znergiquement d@ppliquer des recettes communes *
tous les titres. Les CrecettesE font partie d@n argumentaire tres fort de
dZcrZdibilisation, avec le modele dZvalorisZ du publicitaire ou du gourou. A
Inverse, I@mage valorisZe est Idmage de I@ccoucheur qui aide les journalistes
dessiner le journal qu@s portent en eux, sans que son intervention soit sensible dans
le rZsultat final. L&mage de |@ccoucheur donne une petite touche philosophique
probablement bien venue pour convaincre des professions intellectuelles.

= Mise en retrait. Ne pas sdmposer signifie aussi tenir compte de ce que les
journalistes peuvent recevoir, quitte ~ s@rreter au milieu du guZ Donne lieu ~
dZveloppements, classiques [Villette], sur I@ngratitude du r™e: le consultant est
responsable en cas d@chec, et reste dans I@mbre en cas de succes. La frustration est
liZe au fait que le consultant est contraint de se limiter dans ses recommandations, et
qu@ n@st par ailleurs jamais szr qu@lles seront suivies. On ne peut s@mpecher de
noter que si cette mise en retrait est source de frustration, elle peut aussi ¢tre une
ressource. Quand par exemple il s@git d@xpliquer des Zchecs, |@rgument avancZ est
prZcisZment que le journal n@ passuivi toutes les recommandations.

Le seul r™e affichZpar les consultants est celui de fadlitateur modeste et
obscur. Cela se traduit dans les dispositifs mis en oeuvre pour conduire les missions,
0* on retrouve souvent la constitution de groupes de travail, oe les journalistes sont
associZs, et libres de mener leur rZflexion, proposer leurs solutions pour trouver seuls
la voie qui leur convient.

Il faut revenir sur ce discours de la neutralitZ pour en montrer les zones
obscures. C@st un theme central, la principale |Zgitimation du conseil, chez les
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consultants, chez leurs commanditaires (les directions), chez les cibles elles-memes, y
compris lesjournalistes, pour le peu que j@i eu |@ccason d@bserver (* confirmer).

Les consultants sont rZputZs stre neutres parce qulls sont extZrieurs. Cette
position leur confere une complete indZpendance ~ I@gard des relations de pouvoir
au sein de I@ntreprise, et constitue la condition de possibilitZ d@ne expertise neutre.
Ceci est tres discutable.

Sans meme avoir recours aux effets de trajectoire et de position (sur lesquels je
reviens plus tard), on remarque qu@ y a, en meme temps que le discours sur la
distance et la neutralitZ, des interprZtations tres orientZes qui sont faites des attentes
des clients, du brief pour reprendre le terme consacrZ Au cours d@n entretien, un
consultant raconte comment il recadrZ la demande qui lui Ztait faite par la direction
de la rZdaction d@n magazine: Cetre plus c¢i ou *aE (demande initiale du client)
devient Cvousvoulez vendre ! E(rZinterprZtation de cette demandeinitiale).

Par ailleurs, tout le discours est ZmaillZ de prises de position tres affirmZes sur
la situation de la presse en gZnZral, ses difficultZs et ses solutions. Par exemple, Cle
journal, c@st avant tout une entreprise E, est une phrase qui revient littZralement
dans presque tous les entretiens. Mais la fermetZ des positions, de celle-ci en
particulier, n@st pas incompatible avec la neutralitZ, parce que ces positions sont
dictZes par la logique Zconomique : les prZdictions sur la mort des quotidiens et le
succes du magazine ou des gratuits, par exemple, viennent des chiffres et des lois
Zconomiques. Or, |@conomie est objective et neutre. C@st un croyance nawe en
|@conomie, mais d@utant plus efficace qu@lle tres rZpandue et partagZe. Sauf que
dans le journalisme, |@conomisme n@®st pas neutre. La logique Zconomique n@st
qu@ne des tendances possibles du journalisme, ~ laquelle s@ppose le journalisme
compris comme une adivitZ de production culturelle, un 2Zment fondamental du
jeu politiqueE

La neutralitZ affichZe est contredite Zgalement par discours parfois tres
vindicatif contre les routines, les egos, la fermeture du journalisme. Mais ceci est
reconnu sur le mode de la confidence, c@st-"-dire comme un objectif prZsent,
Zvidemment, mais qu®n ne peut affirmer tel quel. Il y a I un effet du double
destinataire du discours des consultants: |@Qn des interlocuteurs est le
commanditaire des missions, |@utre interlocuteur est la cible des missions. Et ces
deux interlocuteurs ne bZnZficient pas du meme niveau d@xplicitation des objectifs.
Ce point sera cependant ~ affiner, parce que la grille de lecture qui fait des
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consultants pleins d@rriere pensZes des manipulateurs ne fonctionne pas. C@st ce
qu@pporteral@nalyse desrelations sur le terrain entre consultants et rZdadions.

En meme temps qu@s apportent des solutions, les consultants travaillent
sensibiliser aux problemes auxquels ils savent rZpondre. LOn des objectifs des
consultants est d@tendre progressivement la mission sur laquelle ils ont AZ recrutZs
initialement en faisant appara‘tre des difficultZs inapereues. |Is apportent autant les
solutions que les problemes qu@s pourront rZsoudre. Ce qudls proposent, c@st aussi
unegrilledelecturedelarzalitZ

. Lescriteres

LOn des effets importants de I@ntervention des consultants dans les
entreprises de presse est de faire Zvoluer les criteres d@valuation, lesquels
dZterminent les hiZrarchies, lesmodeles et les normes professionnelles.

On peut prendre I@xemple, abondamment commentZ ~ |@poque, de
|@ntervention du cabinet AT Kearney. Le contexte est le rachat d@ne partie des adifs
de Vivendi par le fonds d@nvestissement Apax Partners. Ce rachat concerne L'Usine
Nouvelle, et nombreux titres de presse informatique. Le fonds d@nvestissement
mandate un cabinet d@udit. Les conclusion de I@ntervention est que certains titres
sont peu rentables. Pour affiner 1@nalyse, les auditeurs ont ZaborZ un taux
d®@ccupation des journalistes. | s@git de rapporter le nombre de signes produits par
mois au nombre de journalistes pour constituer une base de comparaison des
rZdactions. C@st une apprZciation strictement quantitative, qui Zcarte totalement les
questions de qualitZ, de temps d@nquete qui ne se traduit pas en signes produits, et
de diffZrence de productivitZ entre les diffZrents types d@criture (information service
et investigation par exemple). Cette perspective strictement quantitative est explicite
et parfaitement assumZe chez les investisseurs qui ont commanditZ cette
intervention. Il faut cependant relativiser |I@mpression que pourrait donner cet
exemple, que c@st par I@ntermZdiaire d@ntervenants extZrieurs que ces criteres
d@valuations alternatifs prennent pied dans la presse et les mZdias en gZnZral. S le
cas de L’Usine Nouvelle a tZ abondamment commentZ et a suscitZ des rZacions
indignZes, de nombreuses rZdactions, et parmi les plus | Zgitimes dans la profession,
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pratiquent, mais de maniere informelle, ce type d@valuation sans que cela suscite le
moindre commentaire.

Au del” de cet exemple, ce qui est intZressant est I@volution des criteres. Ainsi
se rZpand donc I@vidence qui veut que Cle journal, c@st avant tout une entreprise E.
Cela va de pair avec la substitution de la figure du lecteur par celle de |@cheteur
comme destinataire du journal. agre lu ne suffit pas, il faut <tre achetZ

On peut Zgalement remarquer une Zvolution des titres qui constituent les
rZfZrences ou les contre-modeles. Mais ces rZfZrences mZritent qu®n les Ztudie d@n
peu plus pres parce qu@lles permettent de mettre au jour un principe sous-jacent.
Les criteres qui I@mportent ne sont pas des criteres strictement Zconomiques. S tel
Ztait le cas, en effet, Le Canard Enchainé, entreprise largement bZnZficiaire, devrait
c™oyer Psychologies Magazine au rang de modsle. S8 n@n est rien, c@st que les
rZfZrences se constituent Zgalement sur des criteres d®@rganisation d@ntreprise. La
principale caractZristique en est |@uverture. Ouverture tout d@bord sur le lecteur,
avec un changement assez profond par rapport ~ ce que montre Rieffel en 83, qui se
traduit par I@mportance donnZe aux Ztudes lecteurs, dont le r™e est jugZ
dZterminant. Ouverture sur les autres composantes de |@ntreprise Zgalement,
notamment les ventes et la publicitZ Cette tendance est portZe par la prZsence meme
des consultants, qui ont besoin eux memes de ce principe d@uverture pour pouvoir
mener leur travail ~ bien avec lesrZdactions.

Pour conclure, il apparat que le consulting contribue largement aux
Zvolutions qui ont ZtZ montrZes [Charon], et qui se caractZrisent par la montZe en
puissance des fonctions de gestion par rapport aux fonctions de production dans
|@ntreprise de presse. Le principe d@uverture qu@pportent les consultants aux
entreprises et en particulier aux rZdactions remet en question leur autonomie. C@st le
mouvement de professionnalisation du journalisme qui se trouve affectZ, ou " tout le
moins, redZfini. On peut aussi rZflZchir ~ ce que cette ouverture implique sur la
notion de champ journalistique, qui prZsuppose une double diffZrenciation, interne,
entre les diffZrents titres et types de presse, et externe, entre le journalisme et les
autres secteurs d@aivitZ, notamment Zconomiques.



