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Avant-propos
L’histoire est connue. Elle figure dans quelques biographies du poète et se voit mentionnée dans plusieurs autres ouvrages1. Peut-être est-elle un peu « romancée », légèrement embellie par la notoriété et la légende de l’artiste. Peut-être… Mais, après tout, qu’importe ! Si elle a su ainsi traverser les années, c’est bien parce qu’elle fait vibrer une corde profonde chez chaque lecteur, chez chacun d’entre nous. Il suffit d’un léger effort d’imagination, quelques secondes à l’écart du tumulte du monde, loin des tweets et des « clashes », pour en savourer le charme, pour se retrouver dans le décor d’un conte qui pourrait s’intituler Jacques et le clochard.
Jacques Prévert regarde par la fenêtre de sa mansarde. Le soleil de fin d’hiver illumine le sommet des arbres. En se penchant légèrement, il peut même apercevoir les premiers bourgeons. Le printemps n’est plus très loin, raison de plus pour sortir. Il reprendra l’écriture de ce poème en fin d’après-midi, c’est une heure qui lui réussit en règle générale. Dans ces rues de Paris qu’il connaît par cœur et qu’il a si souvent décrites, il observe les passants, se tient à l’affût du moindre détail susceptible de libérer l’inspiration. Après quelques mètres, il tombe sur un clochard avec lequel il avait déjà parlé.
– Comment ça va ? demande le poète.
– Pas fort… Les gens me donnent de moins en moins d’argent. Je ne sais pas comment je vais pouvoir tenir.
Prévert hoche la tête, sans prononcer un mot. Il lit l’écriteau posé près de la tasse en laiton qui n’accueille que quelques pièces de monnaie : « Je suis un pauvre aveugle. À votre bon cœur, messieurs-dames. »
– Vous ne pouvez pas faire quelque chose pour moi ? interroge le mendiant en regardant fixement devant lui.
– Je suis un poète. Autrement dit, un type qui n’a pas un sou. C’est presque synonyme. Je n’ai pas d’argent mais, si vous voulez, je peux écrire pour vous un nouveau texte, pour essayer d’attirer l’attention.
– Au point où j’en suis…
Jacques Prévert retourne alors le morceau de carton et rédige une phrase, une seule, qui tient sur deux lignes, puis s’en va.
Quelques jours plus tard, alors qu’il marque une nouvelle pause pour renouveler son inspiration, le poète emprunte le même chemin et passe près du clochard aveugle.
– Comment ça va ? interroge Prévert, sans retirer la cigarette au coin de ses lèvres.
– Bien, mon ami ! répond le mendiant d’une voix plus ferme. Je ne sais pas ce que vous avez écrit mais, depuis, les passants sont devenus généreux. Qu’est-ce que vous avez fait ?
Sans répondre, Prévert se baisse légèrement pour taper sur l’épaule du vieil homme puis s’éloigne en sifflant, avec la tranquillité de l’homme qui a rempli sa mission. Sur le carton, on peut lire : « Le printemps arrive et je ne le verrai pas. Aidez-moi, s’il vous plaît. »
Je ne connais pas de meilleure anecdote pour résumer le pouvoir des histoires, pour faire comprendre ce que peut être la force d’une idée quand elle rencontre un style. Car c’est bien ce qu’a fait Jacques Prévert avec ce nouveau carton : il a transformé le message brut en histoire, il a relié une simple information à un destin, il a connecté un fait (« je suis un pauvre aveugle ») à une émotion capable de toucher le plus grand nombre. Cette magie est celle de la narration. Quand il y a histoire, il y a attention, intérêt, empathie ou partage. Parfois même les quatre en même temps.
Je travaille dans la communication, plus particulièrement dans la conception de contenus éditoriaux pour les marques, depuis 25 ans. Ce métier est riche en surprises, en rebondissements, en effets de mode aussi… Mais, durant toutes ces années, j’ai pu identifier une constante, un phénomène qui ne s’est jamais démenti : la capacité à se raconter, à construire une authentique narration, avec des héros, des épreuves, des engagements et des succès, est la garantie d’un impact durable. Les outils évoluent, les tendances s’affirment puis s’effacent mais cet axiome perdure, inamovible, et ne cesse de se confirmer avec les années : il faut raconter des histoires pour capter l’attention.
Raconter des histoires… Cette expression porte en elle un double sens. On peut d’abord l’entendre avec une oreille critique, en la retournant immédiatement contre un interlocuteur : « Arrêtez ! Ne nous racontez pas d’histoires ! ». Aujourd’hui, alors que les fake news envahissent le quotidien tel un gaz dévastateur capable de paralyser le débat public, cette vision négative gagne du terrain.
Mais pas assez pour mettre de côté la dimension positive contenue dans chaque narration : celle de la transmission. Nous pourrions résumer la réaction des différentes cibles en une formule : arrêtez de nous raconter de mauvaises histoires, choisissez les bonnes, celles qui reposent sur une authenticité, celles qui interpellent, celles qui font bouger les lignes. Le jazzman Miles Davis avait l’habitude de dire : « Il existe deux catégories de musique ; la bonne et la mauvaise. » Il en va de même pour la narration des marques.
Alors qu’est-ce qui fait la différence entre une bonne et une mauvaise histoire d’entreprise ? Pourquoi avons-nous besoin de récits ? Quelles en sont les limites ? Quels types de narration sont aujourd’hui les plus efficaces et dans quels buts ? Toutes ces questions constituent le cœur du livre que vous venez de commencer. Il a pour simple ambition de mieux comprendre le lien indéfectible qui unit histoires et communication, narration et marques, en s’appuyant sur des cas concrets, des « choses vues » ou vécues, en croisant les regards et les expertises, en dosant au plus juste la théorie et la pratique. Ce livre n’est pas une fin, une somme qui entend faire autorité sur un sujet très ouvert et évolutif par définition. Non, je le vois plutôt comme un point de départ pour échanger les expériences, les points de vue, pour nourrir la réflexion autour de la communication. Comme pour toutes les histoires, il lui faut un début. Je vous propose de tourner cette page et de commencer par le commencement, de remonter à la source, de comprendre ce qui nous pousse à écouter des récits depuis des milliers d’années… Et vous risquez d’être surpris.



Notes
1. Notamment dans l’excellent The Storytelling Edge de Shane Snow (ed. John Wiley and sons, 2018).
Introduction
Homo sapiens narrativus
Les récits sont au cœur de nos vies
« Nous nous racontons des histoires pour vivre, tout simplement. »
Joan Didion, White Album


Au commencement était la narration. Nous pouvons même parler de récit ancestral, quand les premiers « storyboardeurs » de l’histoire décidèrent de peindre leurs aventures avec du charbon de bois, dans la grotte de Lascaux. C’était 18 000 ans avant la naissance de Jésus-Christ. Puis, l’humain a décidé de vivre en sédentaire et de s’organiser en communautés. Une décision capitale, lourde de conséquences. Pourquoi nos très lointains ancêtres ont-ils fait ce choix ? Après tout, ils auraient pu poursuivre leur route sans fin de nomades, chasseurs-cueilleurs toujours à la recherche et à l’affût d’une nouvelle opportunité et – si possible – d’un nouveau menu. Mais, non. L’humain a préféré s’installer avec d’autres, créer des villages puis des villes, travailler en groupe. Est-ce à cause d’une peur de la solitude profondément ancrée chez lui ? Ou de l’enchaînement des différents progrès ? Ou encore du besoin de cultiver la terre à plusieurs ? De l’appât du gain, peut-être ? Pas vraiment, répond le penseur israélien Yuval Noah Harari. Dans son best-seller Sapiens, une brève histoire de l’humanité, ce dernier estime que le mode de vie sédentaire vient de la passion inextinguible des hommes pour les ragots, « les histoires sur les voisins » ! Un goût qui ne quittera plus le genre humain. Il lui faut chaque jour sa nouvelle histoire, vue ou racontée, méchante ou sympathique, étonnante ou simplement indiscrète.
Après ces premiers hommes amateurs de ragots croustillants, le besoin de narration n’a plus jamais cessé d’accompagner l’humanité. Il suffit par exemple de lire les évangiles du Nouveau Testament pour être frappé par une évidence, que l’on soit croyant ou non. Quand Jésus veut communiquer son enseignement, il ne se contente jamais de livrer des règles à respecter et des commandements ; il ne donne jamais d’ordres. Pour susciter la réflexion, toucher le cœur des personnes croisées sur sa route, il passe le plus souvent par les paraboles, donc par des histoires. Pourquoi ? Quand on est le fils de Dieu, on pourrait finalement s’épargner bien des stratagèmes et délivrer son message brut de décoffrage, sans chercher de forme raffinée. Non, justement. Quand Jésus choisit la parabole pour créer l’étincelle de la foi, il s’appuie sur la dynamique inhérente à chaque récit : on écoute, on s’identifie aux personnages et l’on en tire des leçons profondes pour son cas personnel. Pour parler de l’importance et de la puissance du pardon, inutile donc de répéter « il faut pardonner », ce serait même contre-productif. La prise de conscience se fait grâce à la parabole de retour du fils prodigue, absous par son père.
Cette logique est présente depuis plus de 2 000 ans dans l’esprit des humains. Et, au quotidien, elle se répète depuis des siècles, chaque soir, dans tous les foyers du monde : que font les parents pour garantir le sommeil réparateur à leurs enfants ? Ils racontent une histoire. Qu’il s’agisse donc de destin collectif ou individuel, de destins historiques ou plus communs, de convaincre les foules comme un prophète ou simplement d’endormir sa progéniture, le goût de la narration est ancré dans l’ADN des individus du monde entier. Parce que les histoires sont à la fois le lien avec le monde passé et le meilleur moyen de se projeter dans le futur. Elles créent ainsi un passage entre présent et avenir, réalité et imaginaire, indispensable à toute grande (ou petite) réalisation.
Rendre la vérité encore plus vraie
Si l’on aime raconter des histoires comme des contes pour rassurer les enfants à la nuit tombée, l’épopée est un mot qui compte double. Si l’on s’en tient à sa stricte définition, l’épopée est l’acte de sublimer le réel et les faits historiques, jusqu’à les rendre mythiques. Et le premier, peut-être, à avoir su rendre une histoire plus grande qu’elle-même, c’est Suétone. Agent romain du ier siècle, secrétaire d’Hadrien, ce haut-fonctionnaire fut chargé de la rédaction des Vies des douze Césars, un ouvrage consacré aux premiers bâtisseurs de Rome et où Suétone s’inspirait du réel pour documenter, parfois avec quelques approximations, les destins et les travers des grands hommes de l’époque, de Jules César à Domitien. Son seul défaut : avoir colporté des histoires parfois chargées de rumeurs infondées à force d’avoir trop écouté aux portes (au sens littéral), quitte à déformer ce qui se disait de l’autre côté… Les fake news seraient-elles nées voilà près de 2 000 ans ? C’est une possibilité. Mais ce serait passer à côté de la leçon la plus essentielle : seul le récit compte, c’est le principe de l’épopée.
Plus près de nous, l’exil napoléonien constitue un autre exemple d’épopée réussie. Défait lors de la bataille de Waterloo, l’Empereur de France se voit contraint d’abdiquer sur l’île de Sainte-Hélène où il finira ses jours en exil. Mais Napoléon n’y est pas parti seul. À ses côtés, le fidèle comte Las Cases va, deux ans durant, retranscrire le crépuscule napoléonien dans Le Mémorial de Sainte-Hélène. Ce récit de 2 000 pages contribuera grandement à la légende du Bonapartisme, issu d’entretiens quotidiens entre l’Empereur déchu et son biographe. Véritable « succès de librairie », Le Mémorial sera réimprimé plusieurs fois au cours du xixe siècle. Et il suffit aujourd’hui de se procurer l’édition Kindle disponible sur Amazon pour comprendre que les histoires sont souvent semblables à la réplique culte du film de John Ford, L’Homme qui tua Liberty Valance : « Si la légende est plus belle que l’histoire, imprimez la légende ! »
Tant qu’à parler de légende, citons aussi l’œuvre la plus colossale de Damien Hirst, Treasures from the Wreck of the Unbelievable. Présentée en Italie en 2017, l’exposition aux presque 200 œuvres proposait aux spectateurs de découvrir les trésors d’une épave antique (The Unbelievable) remontée du fond des abysses en 2008. L’originalité du propos artistique de Hirst, où tout semblait crédible, tient en ce que tout était faux en réalité, des Sphinx égyptiens aux bijoux, jusqu’aux colosses retrouvés ! On touche là à l’ADN même de l’épopée : pour avoir l’air vraie, celle-ci doit savoir parfois s’affranchir du réel. Car il existe certains mensonges grandioses que l’individu aime à croire plus que la vérité. Guy Debord n’a-t-il pas dit que dans la société du spectacle, le vrai est toujours un moment du faux ? C’est exact (ou faux, donc, mais cela nous emmènerait trop loin…). Suétone, Napoléon, John Ford, Damien Hirst… Le fil conducteur de tous ces exemples est l’art de la narration et la capacité à faire grandir dans l’imaginaire du spectateur ce doute qui fait le sel des meilleures histoires. Ne dit-on pas d’ailleurs, pour décrire leur force, que certaines histoires sont incroyables, mais vraies ?

Une tension féconde entre raison et émotion
À partir de ce constat, l’universitaire américain Walter Fisher (1931-2018) a bâti sa théorie du « paradigme narratif ». Elle montre combien la bonne communication est avant tout une narration car les histoires sont plus convaincantes qu’un simple enchaînement d’arguments. Dans un cadre narratif, les informations transmises prennent une autre dimension que lors d’un discours argumenté : elles s’inscrivent dans une vision plus vaste, se confrontent à des sentiments, à des obstacles. Elles « existent », on pourrait même dire qu’elles prennent corps car elles deviennent les pensées des personnages. Ainsi, la narration ne fait pas uniquement appel à la raison du public. Elle confronte au contraire la rationalité à l’émotion, à la capacité d’empathie et crée, de cette façon, une dynamique puissante pour diffuser et comprendre des messages nouveaux. Walter Fisher pousse encore plus loin sa réflexion et montre comment l’être humain trouve toujours sa place dans une narration : il peut être observateur, acteur, conteur… Il a la possibilité de passer d’un rôle à l’autre.
Aujourd’hui, la clairvoyance de cette théorie énoncée en 1985 impressionne encore plus, tant elle annonce l’ère numérique et la possibilité pour tous d’interagir, de produire, de participer. Walter Fisher nous dit donc, en substance, qu’aucune forme de communication n’est plus puissante que la création d’histoires (qu’il s’agisse de narration écrite, audio ou visuelle) car aucune autre forme ne peut transmettre à la fois de l’information, du sens, de l’émotion… Steve Denning l’illustre parfaitement avec sa « Zambia Story ». De 1996 à 2000, il a occupé le poste de directeur de l’information de la Banque mondiale et il s’est vite posé la question de l’impact réel de sa mission. « En 1996 […], explique-t-il, j’ai tenté de convaincre les cadres de la Banque mondiale de l’importance du Knowledge Management, mais mes collègues comme les dirigeants restaient sourds à mes démonstrations. J’ai émis des arguments qui me semblaient convaincants, ils ne m’ont pas écouté. J’ai fait des présentations Powerpoint qui démontraient qu’il était important de partager et de tirer profit de ces connaissances, mais ils avaient surtout l’air ahuris. Désespéré, j’étais prêt à essayer quasiment n’importe quoi. Et puis j’ai commencé à raconter une histoire : celle d’un agent de santé de Zambie qui trouvait les réponses à ses questions sur le traitement du paludisme sur le site internet du ministère américain de la santé. Il a suffi de cette histoire pour permettre au personnel et aux managers de la Banque mondiale d’envisager un futur différent pour notre organisation. Lorsque la gestion des connaissances est plus tard devenue une priorité, j’ai utilisé des histoires similaires afin de continuer sur le même élan. »
Bref, rien n’est plus efficace que la narration pour convaincre, pour passer de la prise de conscience personnelle à la projection plus universelle. Croyons-en un spécialiste, le romancier américain Philip Roth, connu dans le monde entier pour ses nombreux chefs-d’œuvre comme La Tâche ou Portnoy et son complexe, mais aussi pour son exceptionnelle exigence qui le poussait à écrire et réécrire plusieurs versions de ses romans afin d’aboutir à la meilleure histoire possible. « Il ne s’agit pas seulement de raconter des histoires. Il faut se raconter dans des histoires. Raconter sa propre histoire et celle, plus vaste, du monde qui nous entoure. C’est ce qui s’appelle raconter », expliquait-il pour définir son métier.

L’entreprise, force motrice mais contestée de nos sociétés
Pour ces mêmes raisons, les marques ont besoin de narration. Car elles éprouvent l’envie de transmettre ce qu’elles sont vraiment, ce qui les anime, leur mission et leur stratégie, mais aussi d’inscrire toutes ces dimensions dans un ensemble plus vaste, celui de la société d’aujourd’hui. « Raconter sa propre histoire et celle, plus vaste, du monde qui nous entoure. » Tout est dit. Et c’est d’autant plus crucial à notre époque où l’influence des entreprises, leur capacité d’agir sur de nombreux sujets d’intérêt général est décuplée et de plus en plus importante. Grands groupes, PME, start up… Elles ne se limitent plus à leur seule activité économique mais développent une vision sociale plus vaste que la crise sanitaire a amplifiée. Elles prennent conscience de l’impact de leur activité sur le corps social dans son ensemble. Elles jouent même un rôle moteur dans l’évolution des sociétés, dans leur capacité à accepter et à accueillir le changement. Comme l’a résumé Emmanuel Faber, CEO du groupe Danone, « sans les grandes marques, le monde aura beaucoup plus de mal à se transformer1 ». En décembre dernier, Bernard Arnault creusait le même sillon : « sans les entreprises, on ne sauvera pas le monde ». La citation, très forte, est extraite d’une tribune signée dans Les Échos. Elle résonne, comme un écho indirect et lointain, à la triste phrase prononcée par Lionel Jospin à la fin des années 1990, quand celui-ci se désolait au moment de la fermeture d’une usine Michelin : « l’État ne peut pas tout » avait alors déclaré le Premier ministre. L’entreprise, elle, peut (peut-être pas tout mais beaucoup de choses). Il s’agit même, au fond, de sa raison d’être : agir, bâtir, construire… faire bouger les lignes très concrètement. Comme je le répète souvent à mes clients, si l’on attend aujourd’hui bien plus d’une entreprise que des gouvernements, c’est bel et bien parce que les rôles se sont inversés : les États parlent désormais aux consommateurs (via des lois, des règlements, des avertissements), et les entreprises aux citoyens (via leurs engagements, les prises de responsabilités, les débats qu’elles suscitent ou sur lesquels elles prennent position). Même si en France, nos concitoyens entretiennent des relations très ambivalentes avec les entreprises. Selon une enquête récente, 61 % des Français interrogés leur prêtent le pouvoir de changer le monde, soit bien plus que le président de la République2. Mais, en contrepartie, seulement 34 % des sondés leur font confiance. French paradoxe… Il n’empêche que, pour une majorité, la capacité d’agir et de changer la réalité se trouve du côté des entreprises.

De la responsabilité et du rôle civilisationnel de l’entreprise
« Il faut suivre sa pente… pourvu que ce soit en montant » disait André Gide pour parler du travail. L’aphorisme pourrait parfaitement convenir à la notion d’entreprise : une entité conçue pour avancer, innover, créer de la valeur, portée dans une pente ascendante par la force du collectif. Einstein aimait à dire qu’un problème sans solution est un problème mal posé. Pour l’entreprise c’est l’inverse : chaque problème est une opportunité permettant de trouver des solutions. Quitte à trouver des issues aux problèmes qu’elle a elle-même créés, comme la pollution, la surconsommation ou l’accentuation de certaines inégalités. C’est en cela que les marques, et derrière elles les hommes et les femmes qui les façonnent, opèrent actuellement ce qu’on appellera un « virage vers le réel ».
C’est d’ailleurs la synthèse du colloque de Cerisy de 2019, intitulé « Entreprise, responsabilité et civilisation. Un nouveau cycle est-il possible ? ». Après des décennies passées loin de la sphère sociale, l’entreprise ne peut plus être considérée comme un simple agent économique, elle est désormais (pour reprendre la théorie de l’économiste Armand Hatchuel) un créateur de civilisation. Oui, l’entreprise doit se transformer et passer de la « World Company » immorale à une organisation vertueuse où l’innovation, pour citer Blanche Segrestin lors du colloque de Cerisy, permet de « construire un futur plus désirable pour tous, et pas seulement pour les salariés de ladite entreprise ». Tout ceci n’est pas le condensé d’un plaidoyer corporate extatique, mais une certitude : c’est en impliquant les citoyens, gouvernements et institutions que l’entreprise a une chance de faire avancer le monde, et dans le bon sens, prenant la pente. « Pourvu que ce soit en montant. »
La narration est l’un des outils majeurs de ce changement. Un avis partagé par Julien Landfried, directeur de la communication de Gecina, la première société foncière parisienne, lors d’une interview accordée à We Are Com : « Avec le développement des réseaux sociaux, les communicants doivent apprendre à traiter avec autant de considération tous leurs publics. […] Cela nécessite de travailler très finement son narratif, de raconter une histoire sincère, authentique et, pour autant, alignée avec la réalité du business. Inutile de faire du corporate pro domo : nous nous devons de livrer une vision experte et de la partager avec des experts indépendants, des architectes, des climatologues, des investisseurs, etc. À nous d’intégrer l’histoire de notre entreprise dans la grande Histoire3. » Et pour réussir cette intégration, il faut être conscient des difficultés, avancer avec réalisme et transparence, être capable d’affronter sans difficultés les fact-checking quotidiens imposés par les réseaux sociaux. Car, si l’homme a besoin d’histoires depuis ses premiers pas, il entretient également avec elles un rapport de méfiance.

Pourquoi nous méfions-nous des histoires ?
Le regard est décidé, le visage fermé, la voix volontaire, voire agressive selon certains. La jeune fille ne dévie pas de sa ligne, elle suit son argumentation jusqu’au bout et la ponctue d’une phrase appelée à devenir un symbole : "How dare you?" – « Comment osez-vous ? » Que l’on soit séduit ou irrité par Greta Thunberg ne change rien au propos. Il s’agit plutôt ici de lire entre les lignes ou, plus exactement, d’entendre entre les mots, de repérer l’écho logé au cœur de ce "how dare you?" rageur.
La jeune militante exprime son exaspération, son envie d’en finir avec les discours convenus et les arguments usés jusqu’à la corde. Comment osez-vous ? Comment osez-vous continuer à justifier la situation climatique, comment osez-vous continuer à nous raconter des histoires ? Voilà le message enfoui, celui qui monte de ces mots comme une vapeur s’échappe d’une cocotte-minute surchauffée. Les histoires, les récits sont aussi l’art de tromper. Et personne n’aime se sentir berné. À la faveur de la crise de la COVID-19, il faut bien avouer que la vérité a perdu des plumes car non seulement le virus de la désinformation s’est développé à grande échelle mais la science était en débat comme en a témoigné les épisodes à rebondissement sur l’efficacité de la chloroquine.
Ce sentiment de méfiance irrigue aujourd’hui l’ensemble de la société. Il influence forcément la manière de raconter. Concrètement, nous pourrions dire qu’il se traduit de deux façons dans les récits de marque :
La méfiance envers les histoires verticales, venues d’en haut. Les « contes » imaginés dans des bureaux (qu’il s’agisse des gouvernements, des leaders, des boards… bref, de toute instance de pouvoir) ne sont plus « achetés » argent comptant. Le spectateur, l’auditeur, le lecteur ne veut plus être passif : il souhaite au contraire contribuer. Sans doute le désire-t-il depuis très longtemps mais les réseaux sociaux lui en donnent enfin la possibilité. Et ce n’est qu’un premier pas. Il suffit d’observer la crise des Gilets jaunes en France pour comprendre la revendication urgente de « participation », de prise de parole. Au point même que ce mouvement en est venu à refuser l’idée de représentation et de leadership. Pour eux, un seul mot d’ordre, aussi radical et utopique soit-il : être entendu, sans aucun filtre. Raja Rajamannar, directeur marketing et communication chez Mastercard, a résumé cette tendance en une phrase devenue depuis célèbre, à propos des consommateurs : "They don’t want to hear brandstories, they want to be part of the story". Ce qui est vrai au niveau socio-politique l’est donc tout autant pour les entreprises.

La méfiance envers les histoires horizontales, venues d’internet. C’est sur la toile que sont nées ces fameuses « fake news », conçues pour contrer et invalider les récits « officiels ». Avec elles, nous entrons dans une autre phase : une sorte de « guerre des histoires », chacun essayant d’imposer sa « réalité » à l’autre via des récits plus ou moins élaborés. La tactique concerne aujourd’hui tout le monde, du supporter de football mécontent de la décision d’un arbitre au président des États-Unis. Avec le coronavirus, on pourrait même se demander si la vérité alternative ne serait pas devenue la norme de notre paysage médiatique ? On atteint un niveau de manipulation encore plus terrifiant avec le phénomène des deepfakes, ces trucages vidéo réalisés avec les possibilités de l’intelligence artificielle (le deep vient de deep learning, procédé utilisé dans l’IA). Ici, l’illusion est totale. Le faux devient tout simplement un moment du vrai, il s’intègre naturellement à la réalité. On ne peut même plus répondre « je crois ce que je vois » puisque ce que nous avons sous les yeux a toute l’apparence du vrai ! Pour imposer son point de vue (et disqualifier l’adversaire), chacun y va de sa contre-attaque narrative. La guerre des histoires a bien lieu. C’est maintenant.



Alors raconter, est-ce forcément mentir ?
Une question, absolument essentielle, inévitable, déterminante, vient de faire son entrée dans la réflexion : celle du rapport à la vérité. Raconter une histoire revient à trier, agencer, reformuler des informations et des événements pour aboutir à une trame narrative fluide. Il s’agit donc d’exercer une action sur la réalité, ce qui ne signifie pas « mentir ». Nuance capitale quand on parle d’une communication à la fois responsable et efficace. Dans la série Mad Men, l’un des épisodes les plus célèbres montre le héros, Don Draper, directeur de création dans une agence de publicité de Madison Avenue, présenter une campagne pour une marque de cigarettes. Il sait que plusieurs études commencent à mettre en avant la nocivité du produit et centre toute sa présentation sur l’ambiance qui entoure la cigarette, la sensation de liberté inégalable qui saisit le conducteur d’une automobile lorsqu’il démarre puis allume une cigarette au volant, l’odeur du tabac mêlée à celle du cuir des sièges… Ment-il ? Non. Il raconte. À l’instar d’un photographe, il « cadre » son propos, le dirige sur une dimension bien particulière. Tous les romanciers, tous les scénaristes de la terre vous le diront : raconter c’est choisir. Et choisir n’est pas synonyme de mentir.
L’une des plus grandes agences du monde, Mc Cann, fondée en 1912, en a fait sa devise, son positionnement, concentrés en une formule : "Truth well told". La vérité bien racontée. Tout un programme… Stéphane Fouks, vice-président de Havas, revient sur ce point dans un entretien avec la revue Le Débat4. « Les communicants sont aujourd’hui accusés de nombreux maux, qui vont de l’omnipotence à l’inutilité » explique-t-il en début d’interview pour bien montrer que la profession doit faire face aux attaques les plus variées. Puis il poursuit : « Toute notre réflexion stratégique vise à aider nos clients à garder la maîtrise de leur communication, et de leur image, pour leur permettre d’exprimer librement le fond de ce qu’ils veulent dire. » En clair, la (bonne) communication garantit la possibilité de faire passer son message, de dire « sa » vérité. Et justement puisqu’on en parle, « notre métier, poursuit Stéphane Fouks, répond à l’exigence de vérité, pas à celle de transparence. Je suis partisan de la vérité parce que la première condition pour pouvoir communiquer est d’avoir établi une relation de confiance avec ceux auxquels on s’adresse. Cela implique de refuser le mensonge. » Répétons-le : raconter c’est choisir, choisir ce n’est pas mentir.
Même si elle n’a jamais été autant malmenée (fake news, deep fake, articles « clickbait »), la vérité n’a jamais été aussi centrale dans la construction des messages publicitaires. Cacher, dissimuler, omettre expose à de fulgurants bad buzz contre-productifs avec, à la clef, la perte de la confiance du grand public, parfois pour de nombreuses années. Cette « vérité sur la vérité », si l’on peut dire, le New York Times l’a mise en pratique en 2019 dans une campagne publicitaire intitulée « Truth is Worth it » (la vérité vaut la peine) et réalisée, non par des journalistes, mais par une agence de communication (Droga5). Le NYT a réaffirmé lors de la crise de la COVID-19 et face au théories complotistes que « The Truth is Essential ». Une boucle bouclée, en quelque sorte, avec un slogan clair : « La vérité ne va pas se raconter toute seule ». La revue Dare!5, éditée par le groupe Havas a consacré un de ses numéros à la vérité, comme un écho très direct au discours de Greta Thunberg. « Aujourd’hui les gens attendent des marques des promesses qu’elles sauront tenir […] notre rôle en tant qu’experts de la communication est donc plus important que jamais : nous sommes là pour aider nos clients à communiquer de façon responsable, de manière à mieux servir leurs propres clients », écrit Yannick Bolloré dans son éditorial.
On le voit clairement, la notion de transparence est devenue centrale, comme une excroissance de l’idée de vérité qui aurait gagné le centre du débat. Pour mesurer l’importance d’une tendance, il me semble que – paradoxalement ! – le plus sûr est d’observer la création de fiction. Si un thème s’impose dans le travail des romanciers ou des réalisateurs, cela signifie qu’il est ancré assez profondément pour susciter des histoires, capter l’intérêt du public et qu’il prend donc ses quartiers dans l’imaginaire collectif. Le dernier ouvrage du romancier Marc Dugain, s’intitule précisément Transparence. Ce texte d’anticipation projette le lecteur en 2120 dans une société qui permet d’obtenir toutes les informations souhaitées sur un futur partenaire. La frontière avec la fiction est ténue. Aujourd’hui déjà, de nombreuses sociétés produisent régulièrement des « transparency reports » destinés à rendre public toutes les statistiques liées à l’usage de la data et des contenus. Google a justement été pionnier en la matière, en 2010. D’autres géants de la tech ont suivi, parmi lesquels Twitter, Microsoft, Apple et puis, affaire Cambridge Analytica oblige, Facebook, qui a d’ailleurs récemment lancé Off-Facebook Activity, une fonctionnalité pour visualiser les données utilisateurs utilisées par les applications tierces.
Longtemps vécue comme une intrusion, une façon de hacker le système en quelque sorte, la transparence fait désormais son chemin dans les entreprises, jusqu’à devenir un élément de communication B to C. Les « transparency reports » sont même de plus en plus repris par certaines entreprises en lieu et place du rapport annuel, précisément pour appuyer cette volonté d’honnêteté exigée par l’air du temps. L’entreprise Icebraker (une marque novatrice de vêtements de plein air fondée en Nouvelle-Zélande) en a fait la pierre centrale de ses prises de parole. Selon son CEO Greg Smith, ce transparency report en 2018 a agi sur l’entreprise comme « un stress test, de prime abord déplaisant, mais au final salutaire pour l’entreprise qui s’inspire désormais de la nature pour évoluer ». Et de poursuivre, encore une fois dans la plus grande transparence : « Nous n’avons pas toutes les réponses, mais nous continuons de chercher. C’est pourquoi nous avons créé le mail transparency@icebreaker.com afin que le grand public puisse partager avec nous ses idées pour nous aider à progresser ». On assiste là au franchissement d’un nouveau stade : grâce à la transparence, le client devient un acteur, au sens premier du terme, de la stratégie.
On voit donc bien que transparence et vérité sont désormais indissociables. Nous vivons tous dans un gigantesque immeuble aux façades vitrées, sans cloisons à l’intérieur. 71 % des Français attendent que les marques communiquent et agissent avec transparence6 ; et le phénomène s’est amplifié à la faveur de la crise sanitaire. Les entreprises l’ont bien compris. Pour conserver et recréer du lien avec le public, elles agissent comme Fleury Michon, exemplaire en la matière grâce à l’invitation faite aux consommateurs de « venir vérifier » sa chaine de fabrication. Citons également Mustela avec l’opération #LeGrandScan (un dispositif qui permet à chacun d’interroger ouvertement la marque sur la composition de ses produits) ou toutes celles qui comme Everlane ou Veja choisissent de fonder leur modèle de RSE sur la transparence totale. Le pli est pris. Le retour en arrière n’est plus une option.

Et si c’était le grand public qui mentait ?
Connaissez-vous cette règle d’or des joueurs de poker : « Si tu ne sais pas qui est le pigeon autour de la table, eh bien c’est toi ! » ? Transposons ce principe fondateur des flambeurs : si on ne sait pas qui est le menteur, eh bien c’est nous ! Très souvent, les consommateurs (donc, nous tous) utilisent le pronom impersonnel « on » ou un « ils » indéfinissable : « on nous ment », « ils savent bien que… ». Très pratique quand il est impossible de cibler, quand on ne sait pas qui ment. Et si nous ne savons qui ment, peut-être bien que c’est nous, tout simplement. Seth Godin, analyste méticuleux du marketing, ancien responsable du marketing direct de Yahoo devenu un essayiste et conférencier à succès, a approfondi cette piste dans deux de ses ouvrages : Le Story Telling en marketing: tous les marketers racontent des histoires et Tous les marketers sont des menteurs : tant mieux car les consommateurs adorent qu’on leur raconte des histoires.
Derrière ces titres volontiers provocateurs, Godin introduit deux théories fortes. Tout d’abord, les histoires sont l’essence même du marketing. Comment le prouve-t-il ? Avec un argument dont la simplicité et l’évidence en font toute la force : la plupart des clients achètent suite à un récit fait par un proche. Ils n’ont souvent pas besoin de plus de données, de renseignements factuels ou de tests en situation. Une bonne histoire – vécue ou non – racontée par une personne jugée digne de confiance s’avère plus efficace. Nous sommes donc tous des marketers un jour ou l’autre. Et nous ne mentons pas puisque nous ne faisons que partager des récits.
Le titre du deuxième ouvrage donne l’impression fausse de contredire le premier – Tous les marketers sont des menteurs… –, mais ce n’est que pour prolonger la réflexion. Seth Godin y explique que les consommateurs sont si avides d’histoires qu’ils en laissent souvent leur rationalité au vestiaire. Finalement, ce sont eux les menteurs : ils se racontent des histoires et veulent y croire plus que tout.
Dans son essai intitulé Blink, Malcolm Gladwell, journaliste pour la célèbre revue The New Yorker, rebondit sur le même thème en expliquant que la majorité des personnes (c’est-à-dire nous tous, citoyens du monde moderne) prennent des décisions très rapidement, sans analyse approfondie, puis s’y tiennent avec acharnement. Notre cerveau développe alors une sorte de cordon de sécurité pour éloigner les informations contradictoires qui risqueraient de nous faire changer d’avis. Le sous-titre de l’édition américaine de l’ouvrage résume parfaitement ce phénomène : the power of thinking without thinking. En conclusion : la bonne com’ ne ment pas et le mensonge n’est pas toujours du côté des professionnels mais, bien souvent, de celui du grand public. Osé, provocant mais pas faux quand on analyse avec franchise et lucidité nos comportements !
Le rapport entre vérité et narration s’est donc imposé comme une question centrale. Non seulement, les marques ont intégré que le mensonge pouvait s’avérer dévastateur pour leur image mais aussi pour la société en général. Il suffit de s’intéresser à certains scandales qui ont marqué l’industrie pharmaceutique, par exemple, pour s’en rendre compte. Les entreprises y perdent leur crédibilité et leur image. Et comme il ne serait pas juste de viser un seul secteur d’activité, pensons également au scandale Enron : à force de dissimulation, la firme américaine a été à l’origine d’un cataclysme dans l’économie mondiale.
Aujourd’hui, dans un temps marqué par le fake, qu’il soit deep ou non, de très nombreuses marques placent la question de la vérité et de la fiabilité au centre de leur stratégie. Orange, par exemple, a décidé de certifier tous ses communiqués de presse avec un outil blockchain. Le Groupe se présentait en 2019 comme « la première entreprise au monde à afficher sur ses pages internet un label de confiance permettant de vérifier en un clic et en temps réel l’authenticité et la source des contenus en ligne diffusés aux médias ». En cliquant sur le label « safe press », le lecteur a des informations infalsifiables et indépendantes sur le sujet du communiqué.
Certifier ses informations officielles par un poinçon numérique ne serait-il qu’un gadget de communicants ? Un label de plus auquel on donne les atours séduisants de la technologie ? Bien au contraire. Même Blackrock, la plus importante société de gestion d’actifs au monde, l’a appris à ses dépens. En janvier 2019, le groupe d’activistes The New Men publiait une fausse lettre de Larry Fink, P.-D.G. de BlackRock. Ils y annonçaient son intention de sortir des énergies fossiles et d’orienter son portefeuille vers des sociétés décarbonées. Une position louable, certes, mais fausse. L’information sera malgré tout immédiatement reprise par The Financial Times et l’entreprise devra se fendre d’un démenti, l’obligeant par là même à montrer des cartes qu’elle aurait souhaité conserver dans sa manche.
Dans un tel contexte, il reste peu de place pour l’à-peu-près. La traçabilité et l’authentification des contenus diffusés deviennent centraux. Reprenons la célèbre prophétie de Guy Debord : « Le faux est un moment du vrai. » Raison de plus pour être capable de certifier les moments de vérité…
La question de la vérité mène logiquement à celle de la transparence et de la confiance. L’étape d’après est celle du sens : une information peut être vraie, une action peut être menée de façon totalement transparente, mais qu’apportent-elles réellement au bien commun ? Quel sens ont-elles aujourd’hui dans la vie de chaque citoyen ? Une dimension capitale.

La quête de sens, une démarche (re)devenue essentielle
Dans son ouvrage L’Envie d’y croire, Eliette Abecassis dresse un constat radical. Quelle est la logique d’un monde amazoné où tout s’achète et tout se vend en un clic, où le seul but semble être de fabriquer des besoins sans se poser de questions ? La réponse tient en une phrase : il n’y pas de logique ou, plus exactement, cela n’a aucun sens. Il est donc indispensable de retrouver un sens, afin de se projeter. L’envie de croire est une impulsion qui nous pousse à nous dépasser ; elle nous élève, nous renforce. Il s’agit souvent d’une intuition, parfois d’une conviction, mais surtout de l’expression d’une foi en nous-même et envers les autres. Il est indispensable de renouer avec elle.
L’entreprise n’est pas imperméable aux évolutions sociétales : elle les vit, parfois les accompagne ou même les crée. La quête de sens irrigue donc le monde de l’entreprise, parfois même de façon inattendue. Comme ce jour d’avril 2019 où Bernard Arnault annonça à l’assemblée générale des actionnaires que pour répondre à cette quête de sens grandissante, il soumettait au vote des actionnaires le recrutement, au sein du conseil d’administration de LVMH, de Sophie Chassat, normalienne et agrégée de philosophie ! Répondre aux questionnements socio-économiques du xxie siècle grâce à des leçons éloignées des mécaniques boursières, voici une posture qui fait sens. Ce n’est peut-être pas un hasard si un livre intitulé Socrate : 34 leçons de philosophie pour l’entreprise a été publié en 2018.

L’envie de sensible, un besoin profond
Mais le sens fondé sur la raison si chère à Descartes ne suffit pas à emporter l’adhésion. Il faut également toucher la corde sensible pour embarquer les individus. Jouer sur le sensible, c’est donc apprendre à masquer (dans un premier temps) les connexions immédiates de la réflexion pour laisser pleinement s’exprimer nos réactions spontanées : capter l’attention, inciter à l’action et seulement après, faire appel à la raison !
L’heure est venue pour un métier révolutionnaire : le CSO, ou chief storytelling officer. Même mieux, rêvons un peu : des chief narrative officers dans chaque open space ! Après tout, si les chief happiness officers ont envahi les bureaux pour réguler le moral des salariés, pourquoi les conteurs professionnels n’y auraient-ils pas eux aussi leur place ? Dans certaines entreprises précurseurs comme Nike, Microsoft, L’Oréal ou IBM, c’est déjà le cas.
Car raconter une histoire, c’est aussi savoir la réécrire. La transmettre à d’autres pour que d’une oreille à l’autre, elle se propage à tous les étages jusqu’à devenir une légende partagée par tous. C’est désormais le rôle des chief storytellers. Prenons l’exemple de Steve Clayton chez Microsoft, où ce dernier est chargé de changer la perception de l’entreprise grâce à des histoires. « Quand Windows 10 a été lancé, nous avons eu envie de remplacer les événements traditionnels par quelque chose de plus authentique. Et c’est ainsi que nous sommes partis au Kenya pour saluer le travail d’un groupe d’entrepreneurs qui avait réussi à amener le Wi-Fi à toute une communauté qui en était dépourvue. Voir l’impact que pouvait avoir une technologie sur 30 000 personnes a immédiatement fait sens. Plus qu’une fête entre salariés applaudissant l’arrivée du produit. »
Un message qui a fait du chemin. Chez Nike, comme l’explique le CSO Nelson Farris, la conception d’un produit débute toujours par la rédaction d’un « one-page-story ». Littéralement, une histoire véhiculant un héritage et des valeurs qu’aucune campagne marketing ne saura jamais égaler. « C’est pour cela que chez Nike, nous racontons des histoires à propos de chaque projet » rajoute Farris. Une histoire pour chaque projet… On croirait entendre un slogan, non ? C’est aujourd’hui celui de toute communication réussie.
La narration provoque donc une étincelle de départ indispensable, inimitable : l’émotion. C’est elle qui s’avère capable de nous défaire de nos habitudes et nos zones de confort, pour évoluer vers des opinions et des sentiments nouveaux. Mais cette étape ne suffit pas. Comme l’a montré Daniel Kahneman, prix Nobel d’économie de 2002, notre cerveau fait dialoguer deux systèmes. Le système 1 correspond à un raisonnement automatique. Il fonctionne de manière intuitive, émotionnelle et rapide tout en demandant peu d’efforts. L’association des représentations mentales, d’idées, de souvenirs et d’émotions est l’une de ses caractéristiques majeures. Il s’agit là, en quelque sorte, de notre boîte noire inconsciente, construite à partir d’expériences qui influencent en permanence nos pensées et nos comportements. Nous l’utilisons par défaut, car il est plus rapide et moins coûteux en énergie pour le cerveau.
Le système 2, lui, est celui de la pensée réfléchie et consciente. Il nécessite concentration et attention de notre part, il intervient dans la résolution de problèmes complexes grâce à une approche analytique. Il est plus lent que le système 1 et entre en action lorsque le premier système est confronté à un problème inédit, et donc insoluble par la seule intuition. Lorsque ce système 2 prend le dessus, nous devenons plus vigilants, davantage enclins à interroger et vérifier les réflexes automatiques du système 1. Plus rationnel, en somme. Si le système 2 joue un rôle de contrôle sur le système 1, il peut aussi, dans certaines conditions, valider les intuitions de son frère ennemi et les justifier.
À l’écoute d’une histoire, l’être humain fait interagir les deux systèmes. L’émotion de départ se confronte à la raison. Cette dernière en tire la sève, les leçons, la morale utile… C’est ainsi que la mécanique de la narration se met en marche, une dynamique à trois temps :
Capter l’attention par une histoire jouant sur des émotions vraies.

Inciter à l’action en impulsant le désir de changement.

Faire finalement appel à la raison avec des arguments raisonnés.


Ces trois phases constituent la colonne vertébrale de chaque narration bien menée. Pour aller d’une étape à l’autre, il existe des chemins variés, de très nombreux genres, des écoles diverses… À chaque entreprise le style et le registre qui lui correspondent. Autant de voies que je vous propose à présent d’explorer.
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10 pistes pour raconter l’entreprise aujourd’hui
1
À la recherche du temps à venir
ou comment tangibles et futuribles cohabitent…
Et si le temps n’existait pas ? La question n’a cessé d’animer la communauté scientifique et les philosophes. Ou, pour être plus exact, et si les différents stades du temps cohabitaient ? Si le passé et le futur ne se situaient pas derrière ou devant nous, sur une ligne droite, mais à côté, dans une autre dimension ? Le passage d’un temps à l’autre ne serait pas balisé. À chacun son chemin. Marcel Proust, par exemple, le trouve en plongeant une madeleine dans une tasse de thé ou en trébuchant légèrement sur des pavés mal équarris, dans la cour d’un hôtel particulier. Mais cette méthode ne fonctionne pas pour tout le monde.
Rassurez-vous, le livre que vous tenez entre les mains n’a pas été piraté par un spécialiste de la physique quantique ou un théoricien de la littérature comparée. Le sujet reste bien le même : les narrations des entreprises. Ces dernières illustrent parfaitement les différentes théories sur le temps. En effet, peu d’organisations peuvent faire cohabiter le passé, le présent et le futur dans un même espace (la communication) comme le font les entreprises. C’est même, aujourd’hui, un facteur de succès. Mais ne brûlons pas les étapes du raisonnement.
Pourquoi je vous parle soudain du temps dans un ouvrage consacré au récit de marques ? Parce que, tout simplement, il n’y a pas de récit possible sans l’idée de temps. Raconter revient à plonger des héros dans le temps, à observer, décrire, analyser les effets du temps. « Le héros est celui qui change », c’est l’une des règles d’or de tous les scénaristes. Ils vous le diront tous : si le personnage central d’un récit n’a pas changé entre le début et la fin, quelque chose cloche. De L’Iliade au récent film The Joker, cet axiome n’a jamais été démenti. Nous y reviendrons plus tard.
Les entreprises qui veulent se raconter n’y échappent pas. Elles doivent mettre en évidence leurs évolutions, leurs avancées, leur capacité d’adaptation… Bref, leur expérience du temps. Et la règle vaut pour un groupe familial centenaire comme pour une start-up qui vient de lever des fonds. D’où viennent-elles ? Où vont-elles et comment ? Des questions éternelles. En se les posant, les marques se retrouvent face à une difficulté : comment faire cohabiter les différents stades du temps, le passé, le présent et le futur ? Vous voyez, on revient, par des chemins détournés (et modestes…) à la théorie quantique. Toutes ces époques doivent trouver leur place dans un même récit. Passer pour une marque nostalgique ou passéiste constituerait un vrai problème. Mais s’afficher comme une entreprise uniquement tournée vers la prospective et le futur, sans connexion avec le réel vécu et sans racines, peut s’avérer tout aussi dévastateur ! Il est donc essentiel de manier, en même temps, deux dimensions : le tangible et le futurible. Ce dernier concept a été forgé en 1972 par l’écrivain et économiste français Bertrand de Jouvenel qui lui donnait cette définition : « Contrairement au passé, l’avenir est pour l’homme domaine de liberté et de puissance. » En résumé, le futurible résulte de l’association du futur et du possible. Il porte un message à la fois optimiste et pragmatique.
Connaitre ses racines
L’univers du tangible est forcément relié au temps. Une entreprise est en effet le résultat de décisions et de choix qui s’additionnent pour donner une personnalité, une image, autrement dit : une marque. C’est pourquoi le mythe originel est si important dans leur narration. Quand et comment l’histoire a-t-elle commencé ? Quelle fut l’étincelle de départ ? Apple joue parfaitement avec cette dimension. L’image de Steve Jobs et de Stephen Wozniak bricolant des circuits informatiques dans un garage est désormais ancrée dans l’inconscient collectif et fascine encore des générations de startuppers. Cette image fondatrice revient régulièrement dans la communication de la marque. Elle constitue l’un des arguments clés pour « humaniser » une entreprise technologique, pour montrer que cet empire a trouvé son point de départ dans la volonté de deux idéalistes. Le récit mythique est ici construit sur un triptyque intéressant : l’anticonformisme, l’innovation visionnaire et l’abolition du pouvoir autoritaire.
Bon nombre de groupes pratiquent ce retour aux sources pour donner du sens à l’ensemble de leurs actions. General Electric remet en avant son créateur Thomas Edison et son ambition de départ : apporter l’électricité, et donc la lumière, au monde entier. Michelin reste fidèle à la mémoire des fondateurs, les frères Michelin, qui ont commencé par le développement du pneu démontable pour bicyclette afin de rendre service à un cycliste qui avait crevé. La suite, nous la connaissons tous : Michelin n’a cessé d’accompagner toutes les mutations de la mobilité. De même, Havas a ressuscité il y a quelques années la figure historique de Charles-Louis Havas, fondateur en 1835 de la première agence de presse au monde, pour mieux renouer avec un passé mythique. La figure de Charles-Louis trône désormais en bonne place au siège du Groupe, à Puteaux. Et ceux qui le croisent peuvent mesurer le chemin parcouru. C’est toute la beauté du moment fondateur, dans sa simplicité, qui renforce le lien à la marque (et, dans le meilleur des cas, l’esprit de communauté) en lui donnant du sens et de la perspective.

Futur, mode d’emploi
Le futur est à manier avec plus de précautions. Il ne suffit pas de parler de R&D, de produits en développement. Une marque doit être capable d’évoquer un futur collectif, une vision du bien commun, une projection dans l’avenir de tous et pas uniquement dans son business. Même conjuguée au futur, la petite histoire doit rencontrer la grande. Le philosophe des sciences Etienne Klein l’explique de façon limpide en analysant les termes « innovation » et « progrès ». Aujourd’hui, le mot progrès a disparu des discours pour laisser place à l’innovation. Ce glissement sémantique ne doit rien au hasard. Le progrès suppose une vision collective, vaste, à l’échelle d’une société et d’une époque. L’innovation est bien souvent centrée sur un produit, un outil et son usage (qui peut parfois s’avérer révolutionnaire bien sûr). Une narration de marque doit s’efforcer de renouer avec le progrès, en faire un aboutissement de l’innovation.
Ainsi EDF en fait-il un argument pivot de son récit d’entreprise et de sa plateforme de marque : « Notre avenir est électrique (et il l’est déjà) ». Derrière cette proposition de marque, une vision : l’électricité faiblement carbonée est le moteur du progrès durable. Et un manifeste ainsi formulé : « Nous croyons à un avenir électrique comme moteur de progrès économique, social et environnemental. » Sur ce point, les dirigeants d’EDF ont reçu sans le savoir le soutien d’un auteur anglais : Oscar Wilde, qui aimait à dire que « le progrès n’est que l’accomplissement des utopies » – on pourrait également citer Lamartine quand celui-ci écrivait que les utopies n’étaient que des réalités préconçues. Et Emmanuel Faber, plus récemment, de pondérer en rajoutant qu’en tant que CEO de Danone, il avait un devoir d’utopie et un droit au pragmatisme. C’est devenu une évidence : on ne changera pas le monde si les dirigeants d’aujourd’hui ne remplissent pas ce devoir d’utopie. Sans oublier leur responsabilité et les enjeux associés… Le fantasque Elon Musk est sans doute innovant, il peut même faire un bon personnage de fiction, mais il effraie surtout ses actionnaires et ses collaborateurs, tous apeurés à l’idée que le CEO de Tesla ne se fende d’un énième tweet dévastateur, où n’apparaisse dans une émission un joint de cannabis à la main… Sans parler de sa présentation d’une voiture incassable (le Cybertruck) qui finit pourtant par se briser lors d’un show en direct. Il faut croire à l’utopie, tout faire pour la rendre possible sans pour autant ne jamais perdre contact avec le réel. Le grand écart, difficile, des patrons d’aujourd’hui.
La narration du futur peut se faire de bien des façons et brasser bien des thèmes, du plus quotidien au plus déroutant. Parmi les tendances fortes, citons le néonomadisme avec les sociétés telles qu’Airbnb, les différentes sortes de co-working et, d’une façon générale, tous les services qui permettent de pratiquer une activité sans dépendre d’un lieu spécifique. La déterritorialisation, ce mouvement qui dissocie les activités et les lieux, s’impose comme l’un des mouvements de fond de nos sociétés et du futur en gestation.
Autre prisme pour raconter l’avenir, le transhumanisme. On y décrit un homme augmenté, modifié. La société Calico, filiale d’Alphabet-Google, en fait une réalité de plus en plus tangible. Enfin, si nous voulons explorer les frontières de la science-fiction (de plus en plus proche de nous, ceci dit…), il faut également parler du multiplanétarisme, la recherche et l’organisation d’une vie sur une autre planète que la Terre. Idée folle ? Prospective perdue dans les étoiles ? Jeff Bezos, le fondateur d’Amazon, n’est pas de cet avis et investit massivement dans le domaine via sa société Blue Origin. Avec, à la naissance du projet, un constat aussi simple qu’effrayant : la Terre ne suffira plus pour héberger les êtres humains, explorons – avec l’armée américaine comme partenaire, preuve du sérieux et de l’ambition du projet – d’autres contrées stellaires.

Bienvenue dans l’ère du « Beyond »
Se projeter, anticiper, voir loin, plus loin que son métier, plus loin que son business du moment… Cette stratégie possède une puissance narrative forte car elle joue à la fois sur le registre du rêve et du concret, elle fixe un ou plusieurs buts et dessine les chemins pour les atteindre. La donne idéale pour développer une histoire. Les entreprises ne s’y trompent pas. C’est ainsi qu’une tendance a fait son apparition ces dernières années : le Beyond.
British Petroleum a compté parmi les firmes pionnières de ce mouvement. Dès 2001, la compagnie pétrolière décidait de littéralement raccourcir son nom pour devenir BP. L’heure était venue d’une nouvelle stratégie baptisée : « Beyond Petroleum ». Derrière ce concept, une idée : se réinventer. Bien avant la marée noire fatidique de Deepwater Horizon, l’entreprise optait pour un logo vert et mettait en avant son orientation vers les énergies renouvelables. Et l’arrivée à la tête de l’entreprise, début 2020, de l’irlandais Bernard Looney confirme – voire intensifie – cet élan. Pour sa première intervention publique, le 12 février 2020 à Londres, le nouveau dirigeant a placé la barre écologique très haut en se fixant l’objectif de la neutralité carbone de BP pour 2050 au plus tard. L’ambition est considérable lorsqu’on sait que BP émet 415 millions de tonnes de CO2 par an. Ni Shell ni Total ne sont allées aussi loin dans leurs annonces. Quant à ExxonMobil et Chevron, elles refusent tout engagement précis. Après la marée noire du Golfe du Mexique en 2010, BP sait que l’heure est aux engagements forts, au dépassement de soi. En fixant une nouvelle ligne d’horizon, « au-delà » du pétrole, le Groupe prend une nette longueur d’avance en matière d’image et, en quelque sorte, se condamne à agir : impossible de reculer quand on prend publiquement des engagements aussi ambitieux.
Car, avec la stratégie Beyond, l’entreprise doit savoir aller au-delà de ses seuls intérêts, de ses résultats financiers et contempler un horizon collectif. Avec sa signature « Beyond Banking », Natixis est ainsi passée du statut de banque traditionnelle (n’oublions pas qu’elle est née en 2006 du rapprochement entre IXIS et Natexis Banques Populaires) à celui de groupe capable de porter un regard plus large sur ses activités et sur leur force motrice dans la société.
Vous reprendrez bien un peu de Beyond ? Pourquoi pas, avec la nouvelle signature de Solvay dévoilée en janvier 2020 : Progress Beyond qui évoque sa volonté de libérer le progrès. Car selon Ilham Kadri, CEO de l’entreprise, « Solvay peut être le moteur des prochaines grandes avancées qui permettront à l’humanité de protéger les ressources que nous partageons tous ». Quand l’entreprise se dépasse, elle se projette dans un futur collectif. Si cet exercice est mené avec talent, il constitue toujours le début d’une bonne histoire.

Le piège de la rétrotopie !
Dans cette cohabitation des différentes époques, dans cette narration à temporalités multiples, tous les registres sont envisageables : l’utopie (une vue idéale du futur), la dystopie (une utopie sombre, genre popularisé par George Orwell qui connaît, dans notre époque d’incertitudes, un franc succès), l’uchronie (récit fictif à partir d’un fait historique)… Le plus important est d’éviter un piège majeur : la rétrotopie. Forgé par le sociologue et philosophe anglo-polonais Zygmunt Bauman, ce concept désigne une sorte de marche arrière heureuse, une marche arrière que l’on enclenche sans même jeter un coup d’œil dans le rétroviseur. Puisque l’avenir inquiète, puisque l’idée de progrès se teinte de nuances de plus en plus sombres, l’humain se met à placer ses espoirs dans le passé, à se « projeter vers hier » pour employer un oxymore, vers un hier vu comme une solution, un « hier vu comme un avenir possible », pour doubler l’effet de l’oxymore. À ce jeu, on ne remonte jamais assez loin. Un âge d’or chasse toujours l’autre, jusqu’à rêver d’un état de nature idéal, sans organisation politique, sans intermédiaire… c’est-à-dire la guerre de tous contre tous.
Arrêtons-nous quelques secondes sur la personnalité de Zygmunt Bauman : il ne s’agit pas d’un philosophe déconnecté des questions d’aujourd’hui, d’un professeur d’université absorbé par la théorie et l’abstraction. Bien au contraire, ce penseur fascinant a le premier décrit le phénomène de société liquide, ce mouvement qui tend vers toujours plus d’échanges, de fluidité et moins de barrières, de contrôles… Une tendance de fond de notre époque dont on constate chaque jour les progrès que ce soit dans les mouvements de population, les échanges financiers, les nouveaux modes de communication…
Dans son ouvrage Retrotopia, Bauman pointe une impasse. Pas seulement celle du bien connu « c’était mieux avant », mais une véritable inversion où le passé quitte la nostalgie pour devenir un but, un avenir. Ces mouvements paradoxaux finissent par créer un sur-place qui ne bénéficie à personne. Bauman met d’ailleurs l’accent sur le rôle néfaste des réseaux sociaux dans cette situation : au lieu de favoriser l’ouverture et les échanges de vues opposées, ils figent et durcissent les opinions de chacun. Ce sur-place, c’est exactement ce que doivent éviter les marques dans leur narration. Le passé ne doit pas être un frein mais un vecteur de sens et d’adhésion. Quant à l’avenir, il ne peut pas se limiter à une série d’innovations ou d’engagements lointains et abstraits. Dans un récit de marque, les deux temporalités doivent se nourrir mutuellement pour créer du sens, de l’adhésion, de la valeur…
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
Plutôt que de se focaliser sur sa propre histoire, Dassault Systems a élargi le spectre à partir d’un mot : Renaissance. Le Groupe a pris pour base une période historique, celle de la Renaissance, riche en découvertes, en avancées scientifiques et artistiques. Le lien avec l’innovation technologique se fait de façon évidente et se double d’un autre discours : la renaissance du savoir-faire industriel. Le rapport au passé s’avère alors plus riche qu’une simple plongée dans l’historique du Groupe. En conjuguant différents niveaux de narration (l’époque de la Renaissance, le savoir-faire et la vision Dassault, la renaissance de l’industrie), le récit offre de multiples entrées et autant de clés de compréhension sur l’activité du Groupe. Dans ce récit, le numérique, grâce aux expériences virtuelles, aux avancés de la réalité augmentée, est présenté comme une révolution comparable à celle de l’imprimerie. Un medium qui rebat toutes les cartes de notre rapport au savoir et au savoir-faire. La marque peut alors clairement annoncer sa vision : « Ce siècle sera celui des écosystèmes à forte valeur ajoutée où le virtuel et le réel s’amplifient et se complètent pour produire des biens et des expériences ». Sa plateforme digitale 3DEXPERIENCE, qualifiée de plus grande usine virtuelle au monde, s’impose comme la meilleure illustration de cette renaissance : du design des produits à la conception en passant par le recours aux conseils d’experts, elle offre des « expériences personnalisables ». Et le cloud permet d’étendre la collaboration à une communauté d’acteurs et de la décentraliser.
Bernard Arnault et LVMH ont poussé encore plus loin ce jeu sur le temps, cette juxtaposition du passé et de l’avenir pour régénérer une marque. Il s’agit pour le Groupe « d’écrire le futur de la tradition ». C’est même l’un des essentiels du secteur de la mode ; un secteur qui doit savoir en permanence puiser dans le passé tout en se projetant dans le futur : « La tradition est au cœur de notre patrimoine, elle est une source d’inspiration qu’il convient de pérenniser par la transmission aux plus jeunes. […] Le Futur ouvre le champ des possibles. Il est une invitation à créer, à aller au-delà, à se dépasser pour enchanter les clients. […] Futur. Tradition. Loin de s’opposer, ces deux termes se nourrissent mutuellement. Le Futur de la Tradition est la synthèse de valeurs cultivées au sein de l’écosystème LVMH : savoir-faire d’exception, innovation, créativité, sensibilité esthétique et éthique ». Le retour aux sources permet la projection dans l’avenir et constitue le point de départ d’un récit assez riche pour irriguer toutes les dimensions d’un groupe, que ce soit via des produits emblématiques, des figures historiques de fondateurs ou de créateurs ou des innovations décisives.
Ce chapitre sur la place du temps dans la communication narrative serait incomplet s’il ne s’attardait pas sur le cas Amazon. Peu de marques ont utilisé le futur avec autant de réussite et de puissance. Jeff Bezos, son fondateur, manie la projection dans l’avenir avec une maîtrise sidérante À chaque prise de parole correspond une annonce de projet novateur, une projection dans le futur. Pendant de très longues années, la firme de Seattle a affiché un bilan déficitaire. Mais sa gestion de l’avenir, sa façon de dessiner le futur de son secteur lui a permis de poursuivre sa route. Jeff Bezos a imposé hier le commerce en ligne, révolutionne aujourd’hui le retail avec ses formats Amazon Go (sans caisse ni paiement en magasin) et proposera des vols dans l’espace via sa société Blue Origin. Le futur est la carburant d’Amazon, le principe actif de sa stratégie. Mais cette capacité d’anticipation peut aussi faire peur, la marque le sait. C’est pourquoi elle n’a jamais totalement oublié ses « racines ». Parallèlement aux projets les plus prospectifs, l’entreprise a également ouvert les librairies Amazon Books, proposant, dans des boutiques bien « réelles », les meilleures ventes du site. La cohabitation entre les origines et l’avenir, entre le tangible et le futurible dessine parfaitement l’identité et la personnalité de la marque.



 3 questions à…
Gilles Finchelstein, Directeur général de la Fondation Jean Jaurès.
Une marque doit aujourd’hui être capable d’évoquer un futur collectif, une vision du bien commun, une projection dans l’avenir de tous. Bref, renouer avec un récit du progrès. Pourquoi ?
 
Vous évoquez Zygmunt Bauman et son concept de « vie liquide », forgé en 2005. J’ai la conviction que nous sommes désormais un cran au-delà dans ce que j’appelle la « démocratie à l’état gazeux », c’est-à-dire ce moment où les atomes ne sont plus guère reliés entre eux et où tout paraît à la fois informe, instable et explosif – trois propriétés caractéristiques de l’état gazeux en chimie et de la situation de nos sociétés contemporaines. Quant l’état gazeux domine, le futur est opaque, dans le double sens du mot : il est incertain et sombre. Le risque alors, pour les marques comme pour les politiques, est de se réfugier dans le passé. Ce n’est pas seulement un risque, c’est une impasse. Lorsque les Français répondent, et répondent massivement, qu’ils « se réfèrent de plus en plus aux valeurs du passé » ou que « c’était mieux avant », ils mythifient un passé dans lequel ils ne supporteraient pas de vivre et, en fonction des générations, ne font par définition pas référence au même passé… Si la répétition du passé est une impasse, il faut alors réinventer le futur. Le chemin est escarpé quand ce futur est opaque ? Sans doute ! Mais y a-t-il tâche plus urgente et plus enthousiasmante pour des entreprises dont la raison d’être est d’anticiper la demande ?
 
Comment faire cohabiter dans un même récit les différents stades du temps – le passé, le présent et le futur ? Le récit politique est-il à cet égard éclairant pour le récit d’entreprise ?
 
Il peut l’être si l’on garde à l’esprit deux défis communs aux marques et aux hommes politiques. Le premier est de veiller à conserver une cohérence – s’agissant des politiques entre une personne, un projet, une stratégie et des électeurs. Le second est de s’attaquer aux transitions qui sont devant nous : transition climatique, transition numérique, transition démographique. Les marques comme les politiques doivent rappeler qu’il a été précédemment possible de réussir d’autres transitions, montrer comment il est possible de réussir les nouvelles et dessiner un futur à la fois crédible et désirable. Vaste programme pour tous les acteurs sans doute, mais, chance aussi pour les entreprises : les Français sont désormais convaincus que c’est à leur niveau que la contribution la plus décisive peut être apportée.
 
Numérique, mondialisation et cupidité se conjuguent pour modifier radicalement notre rapport au temps. Quelles en sont les conséquences à votre sens sur le récit des entreprises ?
 
Nous sommes les contemporains d’un changement radical de notre rapport au temps qui affecte tous les domaines de nos vies personnelles, professionnelles et publiques. Les médias sont dans l’immédiat avec l’avènement du direct. Les réseaux sociaux vivent dans l’instant. Le trading à haute fréquence se joue à la milliseconde. Le Parlement légifère avec une procédure accélérée – et cette exception est désormais devenue la norme. À l’Hôpital, les services d’urgence sont le mode d’entrée courant dans le parcours de soin – même lorsque le Covid n’est pas là. Dans les tribunaux, la comparution immédiate se développe. La liste n’est pas exhaustive mais ces éléments mis bout à bout nous placent face à cette « dictature de l’urgence » que j’évoquais comme hypothèse il y a dix ans et qui est désormais notre réalité.
 
Quelles conséquences pour les entreprises ? D’une part, ne pas essayer de s’y soustraire : l’instant est une nouvelle échelle de temps à laquelle elles doivent adapter leur organisation et notamment leur communication. D’autre part, tenter de ne pas s’y enfermer – au risque d’être dans l’incapacité de se projeter dans l’avenir. D’où la nécessité pour les entreprises qui veulent redonner du sens au temps de commencer par donner du temps au temps – c’est-à-dire de s’obliger à penser l’avenir et le récit qui l’accompagne.



2
Se raconter pour exprimer sa raison d’être
ou comment la petite histoire rencontre la grande…
Pas d’histoire, pas de narration possible sans héros. C’est une règle d’or absolue. Mais, bonne nouvelle, tout le monde peut être un héros. Toutes les typologies sont possibles. Le courageux, le timide, le maladroit, le charmeur, sans oublier ce que l’on appelle l’anti-héros, celui qui n’a aucune qualité pour faire bouger les choses mais qui se retrouve tout de même au cœur du récit. Et même le méchant, le « bad guy » peut prétendre au premier rôle ! Mais, pour une marque, avouons tout de même qu’il s’agit d’une place difficilement tenable. Quel groupe pourrait sérieusement se positionner comme le méchant de son marché ? Pourtant, les entreprises font souvent office, malgré elles, de « bad guy » dans l’opinion publique. Leur capacité d’action grandissante attise méfiances et critiques acerbes sur de nombreux sujets : délocalisation, redistribution des profits, vision environnementale jugée trop timorée…
Pour échapper à ce rôle délicat, une seule solution : revenir à la base et proclamer sa raison d’être, dire haut et fort ce qui vous anime : quelle est votre utilité ? Voire, votre essentialité. Un exercice désormais indispensable mais extrêmement délicat. Une raison d’être n’est pas une stratégie, ni une charte, ni un livre blanc, ni une signature publicitaire. Il s’agit de formuler la mission, le but profond de toutes les actions de l’entreprise, ce qui motive l’ensemble de ses projets, des lancements de produits à l’approche des RH en passant par le mécénat ou la politique de développement durable. Une véritable analyse de conscience, une réelle introspection ! La raison d’être ne s’invente pas, ne s’improvise pas : elle se découvre, à force d’interrogations. Et, finalement, elle vise à répondre à une question, une seule mais la plus fondamentale de toutes, aussi bien pour les collaborateurs, les clients que les partenaires : au fond, pourquoi faisons-nous tout cela ?
En quelques mois, la formulation de la raison d’être est devenue centrale dans la communication des marques. Une évolution logique quand il s’agit de redonner du sens, de lutter contre les fake news toujours réductrices. Et d’un point de vue narratif, la raison d’être constitue une étape décisive : comment marcher dans les pas du héros (la marque, l’entreprise…) si on ne le connaît pas, si on ne sait pas d’où il vient, ce qu’il recherche. Il serait bien difficile de trembler pour Julien Sorel dans Le Rouge et le noir si Stendhal ne nous avait pas décrit son milieu modeste ni ses stratégies pour réussir socialement… Il en va de même pour une entreprise : impossible de vraiment s’intéresser à elle, à ce qu’elle nous raconte, si on ne connaît pas sa nature profonde et ses buts.
Goodbye, Mr Friedman?
Cette place grandissante de la raison d’être dans le schéma narratif des marques est le reflet d’une nouvelle ère. Comme l’expliquait Antoine Frérot, le P.-D.G. de Veolia, lors d’un entretien au Figaro1, « pendant très longtemps, c’est la définition que Milton Friedman a donnée de l’entreprise qui a fait foi dans le monde entier. Que disait-il ? Que le rôle des entreprises est de créer des profits […] Friedman nous a longtemps convaincu que c’est parce qu’une entreprise prospère qu’elle est utile. Je crois que c’est désormais l’inverse qui est vrai. Autrement dit, c’est parce qu’une entreprise est utile qu’elle peut espérer prospèrer. Il nous faut donc changer de credo ». Une page du capitalisme se tourne. "The business of business is business", principe de base des théories de l’économiste Milton Friedman, n’est plus en adéquation avec les enjeux du xxie siècle. Les bons résultats financiers ne peuvent plus être le seul moteur des entreprises.
Même une institution comme The Financial Times – journal que l’on peut difficilement taxer de révolutionnaire ou d’altermondialiste – a pris officiellement acte de cette nouvelle phase avec un éditorial signé de son rédacteur en chef (doublé d’une campagne de communication sur le même thème) intitulé Le Nouvel Agenda. « Le Financial Times croit au capitalisme et à la libre entreprise […] Mais, durant la dernière décennie, depuis la crise financière, ce modèle a connu des contraintes fortes, notamment avec l’accent mis sur la maximisation des profits et la création de valeur pour les actionnaires. Ces principes sont nécessaires mais ne peuvent se suffire à eux-mêmes », écrit le grand quotidien du milieu des affaires avant d’annoncer clairement quelle sera la teneur de ce « nouvel agenda » annoncé dans le titre : « Si le capitalisme veut durer, il doit pouvoir créer de la valeur tout en lui donnant du sens. Les entreprises vont comprendre que cette vision sert leurs intérêts, ceux de leurs employés et de leurs clients. » Qui aurait pu imaginer un tel texte à la Une du Financial Times, il y a seulement dix ans ? Pas grand monde…
C’est qu’un certain alignement des planètes s’est progressivement mis en place de part et d’autre de l’Atlantique. D’abord via un personnage aussi puissant que Larry Fink, le patron de Blackrock évoqué plus haut, et dont le PIB est deux fois plus important que celui de la France. Chaque année, début janvier, ce dernier envoie une lettre aux dirigeants des sociétés dans lesquelles il investit pour ses clients. Celle de janvier 2019 est intitulée « Raison d’être et bénéfices ». Toute une époque résumée en quelques mots. Ce texte défend une position claire : « les entreprises qui accomplissent leur raison d’être et leurs responsabilités envers leurs parties prenantes en récoltent les fruits à long terme » et « cette dynamique devient de plus en plus évidente à mesure que les exigences du public pour les entreprises s’accroissent ». L’expression « à long terme » doit retenir notre attention quelques instants car, pour faire exister une stratégie à long terme, pour en montrer l’efficacité et la cohérence, il est essentiel d’en faire régulièrement le récit. Poursuivons avec Larry Fink : « Nous n’avons pas l’intention de dire aux entreprises quelle devrait être leur raison d’être – c’est le rôle de votre équipe de direction et de votre conseil d’administration. Nous cherchons plutôt à comprendre comment la raison d’être d’une entreprise oriente sa stratégie et sa culture afin de soutenir une performance financière durable. » On notera au passage que la lettre envoyée début 2020 suggère, voire impose, des normes plus strictes aux entreprises en matière de risques climatiques. Greta Thunberg et Larry Fink se rejoignent… Notre époque est pleine de surprise.
Pendant ce temps, et suite au rapport Notat-Sénard de mars 2018, la loi Pacte a fait son chemin en France ; elle a finalement été adoptée le 11 avril 2019. La raison d’être est décrite par les législateurs comme une forme de « doute existentiel fécond » permettant d’orienter l’entreprise vers une recherche du long terme au-delà de la seule logique de profit. Autant dire que le combat entre la raison d’être et la raison d’avoir a enfin commencé. Et c’est en résumé le point de vue d’Antoine Frérot, président de Veolia mais aussi président de l’Institut de l’Entreprise, lorsqu’il énonce dans l’ouvrage L’Entreprise post-RSE : à la recherche de nouveaux équilibres que « désormais la recherche d’un équilibre plus stable des intérêts de chacun est préférable pour tous ». On pourrait penser qu’il s’agit là d’une vue franco-française ou européenne, mais c’était sans compter sur le dernier alignement des planètes rendu possible par Jaime Dimon, à la fois président de JPMorgan Chase et président du Business Roundtable, le lobby des 211 plus grandes entreprises américaines. En août 2019, Dimon exprimait l’idée qu’il faut « s’engager à créer de la valeur pour l’ensemble des parties prenantes, pour la réussite future des entreprises, des communautés et du pays […] L’objectif n’est plus de maximiser le portefeuille des actionnaires mais d’agir pour que l’entreprise puisse aider l’Américain moyen ». La messe est dite : Milton Friedman semble définitivement enterré.
Il suffit d’analyser quelques formulations de « raison d’être », dans des secteurs d’activité très variés, pour saisir ce qui est en train de se jouer. Michelin : « Notre raison d’être : être au service de la mobilité durable, offrir à chacun une meilleure façon d’avancer ». Fleury Michon : « Aider les hommes à manger mieux chaque jour ». Danone : « Apporter la santé par l’alimentation partout dans le monde ». SNCF : « Apporter à chacun la liberté de se déplacer facilement en préservant la planète ». D’autres ont des aspirations plus hautes, poétiques ou parfois carrément démiurgiques. Audi : « Libérer la beauté de la mobilité durable » ou L’Oréal : « Créer la beauté qui fait avancer le monde ». Uber : « Allumer les opportunités comme des brasiers en mettant le monde en mouvement ». Google : « Organiser les informations à l’échelle mondiale pour les rendre accessibles et utiles à tous ».
Voici donc l’heure venue pour une nouvelle équation : engagement + expertises métiers + contribution au bien commun = raison d’être. Telle est le nouveau visage du capitalisme post-Milton Friedman. Il n’existe pas une façon de livrer sa raison d’être, mais plusieurs. Certaines sont très courtes, d’autres plus développées. Il y a des raisons d’être proches du slogan publicitaire, d’autres austères dans leur formulation. Certaines rédigées par le Président, d’autres conçues en concertation avec le Comex ou avec les collaborateurs, voire des parties prenantes externes. Il existe des raisons d’être qui sont votées en assemblée générale et inscrites dans les statuts, d’autres qui ne le sont pas (et qui ne sont donc pas opposables juridiquement). Bref, tout est possible dans la forme. Si le fond ne laisse planer aucun doute…

Le poids de la parole donnée
Avec la raison d’être, nous abordons une dimension essentielle : celle de l’engagement et, par ricochet, celle de la crédibilité. En décrivant sa mission première et ses objectifs sociétaux, une marque s’engage forcément ; et ce pas en avant pour sortir du rang, s’affirmer aux yeux de tous, ne suppose pas de marche arrière. Il s’agit d’une parole donnée. Tout reniement se paiera cher. L’enjeu est donc de taille. Ce n’est pas un hasard si Bruno Le Maire, ministre de l’Économie, a demandé à toutes les entreprises dans lesquelles l’État détient une participation de se doter d’une raison d’être. « C’est à l’État d’être à la pointe du capitalisme responsable » insiste-t-il.
L’exercice de la raison d’être ne doit pas être pris à la légère. Il peut agir aussi bien comme un accélérateur de confiance envers les entreprises que comme un catalyseur de défiance si le public visé y perçoit une démarche opportuniste. Il s’avère donc indispensable de convaincre, de ne laisser aucun doute sur la sincérité de la démarche. Trois éléments sont indispensables pour franchir cette étape :
Tout d’abord, mettre en œuvre une démarche transversale portée au plus haut niveau de l’entreprise. Elle doit ne laisser aucun doute, aucun flou sur les grands choix de l’entreprise et ses ambitions stratégiques.

Ensuite, s’assurer de l’appropriation en interne. Avec une raison d’être lisible, inspirante, en phase avec le quotidien des collaborateurs, chacun d’entre eux peut en devenir l’ambassadeur. Et le héros… Au contraire, une raison d’être qui ne suscite pas d’adhésion ou qui est déjà remise en cause par l’interne ne sera – au mieux – qu’un exercice inutile.

Enfin, installer une culture de la preuve, afin de préparer le passage de la raison d’être à l’action. Selon les propos d’Armand Hatchuel dans Le Monde en décembre 2019, « il s’agit de trouver les mots qui décrivent l’avenir que l’on veut construire en matière scientifique, sociale et environnementale. Et de tels mots n’exprimeront de vrais engagements que s’ils servent de guide pour l’action et s’ils peuvent être à l’épreuve dans les décisions habituelles de l’entreprise2 ». Pour opérer ce passage de la raison d’être à la raison d’agir, c’est une transformation profonde de l’attitude des entreprises qui est en jeu. Dotées d’une juste cause, les entreprises peuvent « créer de nouvelles alliances avec la société civile, transformer les collaborateurs en activistes, développer des offres et des produits qui apportent un progrès tangible3. »


Pour ancrer sa raison d’être, Atos, l’un des leaders français du numérique, l’a soumise au vote de ses actionnaires dès 2019. Carrefour a suivi puis, en 2020, Icade, EDF, Engie, ADP ou Orange ont également inséré leur raison d’être dans leurs statuts. Ce qui expose ces entreprises à d’éventuelles poursuites par des parties-prenantes qui invoqueraient le non-respect de la raison d’être.
On le voit nettement : la raison d’être, c’est bien plus que de simples mots sur une feuille A4. Il s’agit d’engagements qui doivent obligatoirement se concrétiser en actes. Il convient donc d’être le plus cohérent possible pour apparaître comme le plus crédible. On ne parle plus vraiment de stratégie ou de promesse de la marque mais d’un véritable pacte. Comme celui de la loi éponyme, publiée le 2 janvier 2020, avec un décret d’application qui permet désormais à un certain nombre d’entreprises de devenir des « sociétés à mission ». Ce statut, inspiré des « benefit corporations » nées aux États-Unis, leur offre la possibilité de combiner recherche du profit et contributions sociétales. Et la loi Pacte a, de ce point de vue, permis la création d’une fusée à trois étages particulièrement puissante : la notion d’intérêt social, la raison d’être, l’entreprise à mission pour les plus volontaires. À travers la notion de « mission », l’entreprise doit résoudre un problème social ou environnemental identifié. Pour garantir le sérieux de la démarche, le décret impose un double contrôle : par un « comité de mission » (différent des organes sociaux et qui comprend au moins un salarié) et par un organisme tiers indépendant. Danone devient ainsi, dans la foulée de l’assemblée générale du 26 juin 2020, la première entreprise à mission française cotée en bourse. Emmanuel Faber s’inscrit dans la filiation d’Antoine Riboud qui avait déclaré devant le patronat en octobre 1972 que le groupe poursuit « un double projet, économique et social ». Et Emmanuel Faber d’expliquer dans un entretien au Monde qu’au « moment où nous vivons une crise sans précédent, nous puisons dans l’histoire de Danone ».
La raison d’être doit donc être perçue comme un socle, celui de l’ensemble des discours et des actions, comme le point de départ, la source des différents récits que l’entreprise pourra ensuite raconter à ses différents publics. Et pour cela, chacun des engagements pris (et tenus !) agit comme un ciment, de manière à ce que l’histoire puisse se solidifier et s’inscrire dans le temps. Ce n’est certainement pas un hasard si une partie de la légende d’Alibaba vient de la promesse de son fondateur atypique, Jack Ma, que l’entreprise chinoise durerait 102 ans.
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
Comment se raconte une raison d’être ? Comment faire d’une déclaration aussi fondatrice et solennelle une authentique narration ? À la manière des policiers de films américains, on est tenté de répondre : « j’ai une bonne et une mauvaise nouvelle ». La mauvaise d’abord : il n’y a pas de mode d’emploi. L’exercice de la « raison d’être » ne répond pas à un cahier des charges précis et balisé. La bonne, ensuite : il n’y a vraiment pas de mode d’emploi ! Toutes les ambitions, toutes les formes, de la plus classique à la plus déroutante sont envisageables. Insistons d’ailleurs sur un point : l’originalité ne constitue pas forcément la voie royale dans cet exercice. Il faut trouver le format et le registre les mieux adaptés à la personnalité de l’entreprise. Ne pas se forcer à marcher hors des sentiers battus si la période réclame une certaine sobriété ? Ce serait une erreur de communication. Mais, à l’inverse, ce n’est pas parce que nous parlons de « raison d’être », expression quelque peu intimidante, qu’il faut forcément choisir l’austérité. Loin de là.
Veolia : une raison d’être exhaustive
Tout a démarré avec la consultation du Top 500 – 500 managers – et du « talent pool » de jeunes salariés en 2018 sur l’identité du groupe, ses atouts et sa stratégie 2020-2023. Même si elle n’était pas l’objet premier de la consultation, la raison d’être s’est imposée dans les conversations. Un premier jet a rapidement vu le jour, rédigé par le P.-D.G. et le Comex de Veolia. Par la suite, le texte a été soumis aux « Critical Friends », comité réunissant les parties prenantes externes du groupe.
Un an plus tard, la raison d’être Veolia est finalement dévoilée lors de l’assemblée générale d’avril 2019, sous la forme d’un film manifeste accompagné d’une prise de parole du président à la tribune. D’emblée, ce qui surprend, c’est la longueur du texte : 556 mots. Pas un de plus. Voici le début : « La raison d’être de Veolia est de contribuer au progrès humain en s’inscrivant résolument dans les Objectifs de Développement Durable définis par l’ONU, afin de parvenir à un avenir meilleur et plus durable pour tous. C’est dans cette perspective que Veolia se donne pour mission de “Ressourcer le monde” en exerçant son métier de services à l’environnement. » Nous sommes véritablement en présence d’une Raison d’être-Constitution alors que d’autres entreprises choisissent plutôt une Raison d’être-Slogan.
Fin de l’acte I : le discours. L’acte II se devait d’être celui du déploiement et de l’appropriation par le corps social de Veolia. Et de manière originale : au regard de la promesse (« ressourcer le monde »), les collaborateurs sont devenus des « ressourceurs », à la fois témoins et acteurs de ladite raison d’être transformée en frise murale pour faire vivre le texte de 556 mots à travers toute l’entreprise (murs, sols, plafonds, halls, cages d’escaliers, portes d’ascenseurs…). Au-delà de la frise, une vidéo collaborative a alors invité chaque collaborateur, en tenue de travail, à déclamer un texte résumant sa raison d’être personnelle, selon son métier. L’ensemble des prises de vue ont ensuite été découpées, mélangées et remontées par un logiciel créant une multitude de montages différents. Et l’ensemble de ces contenus réunissant émotions et sentiment d’appartenance collective furent enfin disponibles sur une application mobile, afin de diffuser plus largement le message. Un dispositif global, original qui joue sur les différentes dimensions de l’entreprise : les collaborateurs, les bureaux… Et qui – c’est l’une de ses forces – prévoit un passage très rapide à l’action, à la diffusion.

Orange : une raison d’être participative
Le 12 juin 2019, Stéphane Richard prend la parole publiquement via son compte Twitter, et le mode de communication, comme le message, sont des plus originaux : « J’invite tous les salariés @Orange à réfléchir ensemble à notre #RaisondEtre. Selon vous, quel est le rôle d’@Orange dans la société ? Je crois en notre intelligence collective : rejoignez la réflexion et partagez votre vision sur un post-it #Humaninside ». Salué par Twitter – qui ira jusqu’à citer ce tweet comme l’une des meilleures utilisations du réseau – cette annonce permet au directeur général d’Orange de communiquer en externe sur une révolution interne, et de tourner ainsi positivement la page du difficile chapitre des harcèlements moraux chez France Télécom, dix ans plus tôt.
La concertation lancée par Stéphane Richard aura l’autre avantage d’impliquer l’intégralité de l’écosystème Orange : partenaires sociaux, administrateurs, clients, élus, investisseurs, etc. Quant aux salariés du groupe, ils seront la clef de voûte de cette raison d’être (au total, 3 jours de consultations et 10 heures d’échanges avec le Comex). Un mois après le premier tweet ayant donné lieu au chantier en interne, Stéphane Richard dévoile publiquement, toujours via son compte Twitter, que la consultation est une réussite. Et puis, finalement, le 12 septembre de la même année, la raison d’être est officiellement dévoilée. Elle repose sur trois piliers que sont la confiance, l’inclusion numérique et la responsabilité environnementale : « Orange est l’acteur de confiance qui donne à chacune et à chacun les clés d’un monde numérique responsable ». Et comme première preuve, le Groupe peut s’appuyer solidement sur un sondage de l’ARCEP publié début février : avec une note de 7,7/10, le Groupe est toujours l’opérateur avec le plus haut taux de satisfaction.

La Poste : une raison d’être conçue comme un manifeste médiatique
« Si nous continuons d’occuper une place à part dans le cœur des Français, ce n’est pas juste en raison de notre histoire riche de six siècles ». C’est par ces mots que débute le groupe La Poste pour raconter ses missions, sur son propre site internet. Et il faut bien avouer qu’en terme d’histoire, six siècles de relation clients, c’est un argument choc.
Dans le cas de La Poste, la raison d’être n’a de facto pas été compliquée à formuler, puisque sa mission de service public est ancestrale. Après une enquête numérique menée en interne, et ouverte aux suggestions telle une boite à idées, c’est un documentaire aux quatre coins de la France qui a été réalisé pour exprimer cette raison d’être, résumable ainsi : « La Poste est un agent créateur de lien social pour toutes et pour tous, tous les jours ». À travers ces histoires d’hommes et de femmes, le groupe s’est purement et simplement raconté en optant pour le terme « manifeste » ; énième preuve que l’engagement est l’un des mots-clefs de la réussite de la quête de sens collective. Celle-ci a été parachevée par une exposition photo ainsi qu’une série de podcasts conçus comme des entretiens entre les postiers et les usagers. Une manière subtile de transmettre son message, à la fois court et clair : « Relier les uns aux autres, c’est notre raison d’être ». Cet adage pourrait bien être encore d’actualité pour les six prochains siècles.




 3 questions à…
Marie-Aude Dubanchet, Directrice adjointe de la communication du groupe La Poste.
L’utilité se retrouve aujourd’hui dans un grand nombre de discours d’entreprise. En quoi Le groupe La Poste est-il plus légitime à ancrer cette notion au cœur de son récit ?
 
D’abord, personne ne peut s’approprier le concept d’utilité. L’utilité n’est pas exclusive, elle ne se décrète pas, elle existe uniquement à travers le regard des autres. Ce sont les clients, les partenaires, tout l’écosystème d’une entreprise qui décide si on lui est utile ou pas. À La Poste, nous savons que nous sommes utiles à la société parce que les clients, les citoyens, les élus nous rappellent régulièrement leur « besoin de Poste » et toutes les études le confirment. C’est notre devoir et notre fierté que de répondre à ce besoin et d’être utiles à la société tout entière. L’utilité n’est pas, a priori, plus légitime dans le récit de La Poste que dans une entreprise du secteur agroalimentaire ou de la santé, mais elle en fait indéniablement partie. Comme le bureau de poste et le facteur font partie du récit à la française !
 
Sur quels piliers s’appuie aujourd’hui le récit de La Poste. Proximité, lien de confiance et maillage territorial ?
 
Oui, sur ces trois notions, et depuis 6 siècles ! La Poste est en effet née sous Louis XI. Elle a traversé toutes les époques, s’adaptant aux transformations des trois révolutions industrielles et aujourd’hui à celle du numérique. Le monde change, la Poste s’adapte tout en restant fidèle à ses missions : agir pour l’intérêt général. Confiance, proximité et maillage territorial sont donc les éléments fondateurs de la relation entre La Poste et la population. De tout temps, la société a eu besoin d’échanger des informations, des biens et de l’argent en toute confiance. Les modalités du service ont bien sûr évolué, mais pas les raisons profondes de leur existence. Il est frappant de constater que malgré les transformations profondes de ses services traditionnels, le plan stratégique de La Poste à horizon 2030 intègre toujours les mêmes missions et valeurs. Elles sont plus que jamais les leviers et repères identitaires de son récit.
 
Il peut parfois exister une tension entre l’utilité d’un service et sa réalité financière. Cela induit-il une tension dans la narration ?
 
La perception d’utilité est totalement subjective et à mon sens totalement décoréllée de la réalité financière d’un service. Surtout pour un service public. Les utilisateurs ne se sentent pas concernés par la rentabilité d’un service, mais seulement par ce qui les touche directement : le niveau tarifaire ! Ils considèrent qu’ils en ont besoin parce que cela leur est utile bien sûr, mais également parce que la présence des services publics est synonyme de présence de l’État et prouve la reconnaissance de leur territoire.
 
Les services publics, dont La Poste, représentent un bien commun. Et un bien commun, ça n’a pas de prix, sa valeur est inestimable. La Poste est confrontée à ce paradoxe : un bien inestimable qui doit être présent pour tous, partout, tous les jours alors qu’on n’a jamais moins écrit de lettres et moins fréquenté les bureaux de poste. C’est ce paradoxe qui tend, nourrit et rend si attachant le récit d’un ancien monopole devenu entreprise publique.




Notes
1. Le Figaro, 20 septembre 2019.
2. Le Monde, 11 décembre 2019.
3. Nicolas Narcisse, « Engageons le new deal de l’économie. », Stratégies, 20 mai 2020.
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Quand les deux visages de la marque ne font plus qu’un
ou comment communications corporate et commerciale nouent le dialogue
Les deux corps de la marque
En 1957, Ernst Kantorowitz publie un livre d’histoire qui fera date : Les Deux Corps du Roi. Il y scrute, avec une érudition sans faille, le mystère de l’État et livre une théorie que l’on peut encore retrouver aujourd’hui sous la plume des universitaires comme des éditorialistes, celle des deux corps du roi. Elle se fonde sur la vision des théologiens et canonistes du Moyen Âge pour lesquels le roi possède un corps terrestre et mortel (sa personne physique) mais incarne, dans le même temps, un corps immortel et politique (le royaume). Ainsi, l’homme abrite-t-il en lui sa fonction, son rôle et transmet-il ce dernier à son successeur. La formule mythique de la monarchie – « le roi est mort, vive le roi ! » – condense cette vision du pouvoir. Toute la puissance monarchique est là, dans ces quelques mots : s’indentifier à un homme comme les autres mais, dans le même temps, voir en lui la continuité d’un État, d’un régime, d’un pays.
Toutes proportions gardées, nous pourrions aujourd’hui clamer « la marque est morte, vive la marque ! ». Car l’entreprise possède elle aussi deux corps bien distincts : la marque commerciale et la marque corporate. Cette dernière recouvre une approche plus globale et touche tous les publics. Elle se voit assigner des missions plus ambitieuses, à la lisière du politique, et s’inscrit dans un temps long. La marque commerciale, quant à elle, délivre un message bien spécifique à des publics plus restreints, se concentre sur un produit et s’inscrit dans un temps plus court. Elle disparait et renait au rythme des lancements de projets alors que la marque corporate doit, quoiqu’il arrive, perdurer.
Historiquement, c’est le corps commercial qui a vu le jour en premier, avant l’expression corporate. On date souvent du 16 juin 1836 la naissance de la communication commerciale avec l’arrivée de la publicité dans les médias. La révolution industrielle bouleverse alors le monde du commerce et Émile de Girardin insère pour la première fois dans son journal La Presse des annonces payantes. Cette idée révolutionnaire est immédiatement reprise par tous les concurrents. Charles Havas crée à la même époque, en 1835, la première agence de presse qui deviendra au fil du temps un grand groupe de communication français, tandis que Marcel Bleustein-Blanchet crée Publicis en 1926. Aux États-Unis, les « Mad Men », ces publicitaires de la Madison avenue de New York, développent, dans les années 1950, les premières grandes campagnes de communication pour vendre des produits.
Durant toute cette période, la marque corporate n’est pas une préoccupation, ou très peu. Il existe toutefois des initiatives isolées comme celle du journaliste Ivy Lee auprès de John Rockfeller. Après la répression sanglante des mineurs en grève dans le Colorado, connue sous le nom de « Ludlow Massacre », le milliardaire devient l’homme le plus détesté des États-Unis. Les conseils de Lee, dont son idée, originale à l’époque, de construire le Rockfeller Center, permettent à l’entreprise de retrouver grâce auprès de l’opinion publique et à son président de passer du statut de « scary boss » à celui de « benefactor of humanity ». On pressent déjà qu’une entreprise ne se limite pas à la somme de ses produits, qu’il existe une autre dimension, mais rien n’est encore théorisé.
L’idée de conforter la marque corporate sur le long terme ne fait son chemin qu’en creux de la fulgurante épopée de la communication commerciale. Ce sont les années 1970 et 1980 qui vont véritablement voir l’apparition de ce deuxième corps. Dans la première de ces décennies, la légitimité de l’entreprise commence en effet à être remise en question tandis que, dix ans plus tard, les grands mouvements de fusion-acquisition se multiplient et brouillent l’image des grands groupes. En France, Havas crée une agence de communication corporate en 1988 (pour un groupe né en 1835) et Publicis en 1993 (pour une entreprise lancée en 1926).
Peu à peu, le second corps corporate s’impose – parfois très tardivement – dans l’esprit des dirigeants. Deux cas emblématiques en témoignent : Michelin et Danone. En septembre 1999, le jeune Edouard Michelin, 36 ans, annonce sans ciller une augmentation simultanée de 20 % du bénéfice semestriel et la suppression de 7 500 postes sur trois ans. Ces « licenciements boursiers » vont rapidement cristalliser de nombreux débats autour de l’« horreur économique », du cynisme des grands groupes. Édouard Michelin plaidera un manque d’expérience et fera son mea culpa public, mais l’image de Michelin paiera le prix fort. C’est à partir de cet évènement que la marque auvergnate, jusqu’alors firme familiale cultivant le secret, décide de créer un service de relations presse pour gérer la réputation et l’image corporate de l’entreprise.
Même désastre pour Danone deux ans plus tard. La firme bénéficie pourtant d’une excellente image, notamment en matière de dialogue social. Mais l’entreprise annonce, au printemps 2001, la suppression de 1 780 postes en Europe, quelque temps après avoir communiqué un chiffre d’affaires record pour l’an 2000. Dissonance narrative = tollé général. La règle se vérifie à chaque fois. Danone s’enferme alors dans le silence, agace salariés, politiques et analystes financiers et se voit reprocher son manque cruel de transparence.
Il est vrai qu’à cette époque le discours corporate devait encore trouver sa tonalité et sa place. Lorsque la communication commerciale était la seule à s’exprimer, il était facile de produire un récit cohérent et marquant. Avec l’arrivée de la dimension corporate, la construction du récit a nécessité des compromis, des ajustements, parfois au sein même de l’entreprise. D’autant que si la marque corporate est montée en puissance plus tardivement, elle s’est rapidement rattrapée en multipliant les expertises : le corporate branding, la corporate identity, la corporate responsability, la corporate reputation, la communication interne, la communication financière, les relations presse… N’en jetez plus ! Et comme l’ensemble de ces savoir-faire n’est que très rarement sous la direction d’une seule et même personne, on voit bien la difficulté qui existe à écrire une seule et même histoire. Ainsi la communication interne se retrouve souvent pilotée par la direction des ressources humaines. De même, la RSE est plus du ressort du directeur de la RSE que du directeur de la communication. Sans parler de la communication financière, baronnie du directeur financier. Beaucoup militent aujourd’hui pour un management transversal – à défaut d’être complètement unifié – de la marque corporate. Mais la pratique est souvent complexe… Même dans les « arts collectifs », il existe un garant de la cohérence globale, qui tranche les dilemmes au nom de la clarté du récit, à l’exemple du showrunner dans les séries télévisées. Ceci dit, n’oublions jamais ce que le plus mythique des showrunners, celui qui a pratiquement inventé la fonction, Larry David, le créateur de Seinfeld et Curb your Enthusiasm, dit de son métier : « C’est une mission impossible qui se renouvelle chaque jour. Un enfer dont la température augmente régulièrement. » À méditer…

Deux corps qui se rapprochent
Les professionnels de la communication le savent : dans notre domaine, les frontières sont faites pour être dépassées, les règles pour se voir abolies. La com’ est une marche vers l’avant qui, à chaque nouvelle étape, réinvente ses façons de faire. Ainsi, la ligne de démarcation entre corporate et commercial a-t-elle considérablement évolué ces dernières années. Au-delà de la création de confiance et de réputation qui lui sont traditionnellement assignées, la communication corporate participe désormais pleinement au business de l’entreprise. Inversement, au-delà de la simple vente de produits, la communication commerciale apporte de plus en plus de profondeur, un supplément de sens à l’action des groupes. En 1884, William Lever lance le savon Sunlight avec une vision claire : promouvoir l’hygiène et la santé. Il croit fermement au credo : "doing well by doing good". C’est à partir de cette conviction que le Groupe ne cesse de se développer les années suivantes. En 2010, Paul Polman, CEO du Groupe, change le logo et le slogan d’Unilever pour traduire encore plus fortement l’idée d’origine : "a force for good in the world". Et, dans le même élan, il relie intimement « faire du bien » et « faire des affaires » : "we believe that doing good makes us a better business". Cet élan initié au niveau corporate se propage le long de la colonne vertébrale narrative. De nombreuses marques commerciales du Groupe le reprennent, l’adaptent, l’amplifient : "Every Doves teaches girls self-esteem, Every Domestos provides safer toilets in schools, Every Lipton supports the rainforest alliance, Every Knorr supports sustainable farming…" Si l’impulsion d’origine vient du corporate, les frontières entre les deux corps de la marque se floutent par la suite.
Parfois le poids du corps ne se porte que sur la marque corporate car la communication commerciale n’a pas besoin d’être un vecteur de sens ou de valeurs. Ce schéma peut s’avérer tout à fait valable. Mais à une condition : le récit corporate doit alors être suffisamment puissant. Attardons-nous quelques secondes sur le premier employeur privé français dans le monde, Sodexo. À l’origine spécialiste de la restauration collective (le Groupe est l’inventeur du premier restaurant d’entreprise, via sa filiale Sogeres, pour La Banque de France en 1934), Sodexo a progressivement étendu ses activités bien au-delà, en proposant des services de conciergerie, de soin à domicile pour les seniors, de garde d’enfants, d’accueil du public, d’entretien paysager, de blanchisserie, de cours de gym et même de shiatsu… Une zone d’influence qui va bien au-delà de la cantine. La communication corporate a joué pleinement son rôle dans cette extension du champ d’action.
Première étape : refonte du nom et du logo en 2008. À sa naissance en 1966, Sodexho Alliance signifiait Société d’Exploitation Hôtelière. En 2008, Sodexo perd son H pour faciliter sa prononciation à l’international mais aussi pour sortir de cette lettre H, symbole de l’activité hôtellerie et restauration, et souligner l’accélération du développement dans les services. Jusque-là c’est intéressant mais rien de palpitant, je vous l’accorde… Alsthom avait également perdu son H quelques années plus tôt. Mais le nouveau Sodexo s’accompagne d’une signature qui, elle, représente un pas stratégique : « Quality of Life Services ». Elle voit le jour avec un programme de contenus conçu pour l’expliquer et l’enrichir. L’entreprise préempte ainsi la notion de qualité de vie. Un concept assez séduisant et large pour rassembler des narrations corporates et commerciales. Le programme éditorial atteindra son acmé avec la Quality of Life Conference dont la première édition se tient à New York en 2015 et la deuxième à Londres, deux ans plus tard. Cet événement permet à Sodexo de clarifier encore son propos et son ambition. En matière de narration, la clarté est un élément capital, non négociable. Et elle émane souvent de l’ambition d’origine. Si cette dernière ne suscite aucun flou, aucune interrogation, alors l’histoire qui en découle paraîtra naturelle à tous. Lors de la conférence, 600 personnes rassemblées autour de 40 intervenants ont débattu et échangé, pour produire un livre de réflexion d’une centaine de pages à partir de l’idée de qualité de vie, pour les organisations comme pour les individus.
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’école inspirants…
Les deux corps de la marque sont-ils aujourd’hui appelés à fusionner et ne faire qu’un ? Corporate et commercial dessinent-ils aujourd’hui une frontière dépassée ? Il s’agit sans doute du sens de l’histoire mais attention… Ce n’est pas toujours simple et ce processus doit être mené avec une grande prudence, que ce soit pour des questions de politique interne – ce genre de redistribution des cartes déplace les lignes et perturbe les zones d’influence de chacun –, que pour des motifs externes (perception de la marque) ou même d’efficacité commerciale. À chaque organisation de trouver son dosage. EDF a, par exemple, décidé de supprimer la frontière corporate et commerciale alors qu’Accor a opté pour le mouvement inverse en recréant une séparation claire. Deux approches intéressantes à décortiquer.
EDF, la marque globale
Pour la première fois dans son histoire, EDF lance, en 2018, la nouvelle plateforme éditoriale : Devenons l’énergie qui change tout. L’urgence climatique est reconnue par une majorité de Français. Ils sont nombreux à vouloir se mobiliser et à souhaiter agir à leur échelle. EDF, leader de la transition bas-carbone, s’engage à aider les consommateurs avec des solutions concrètes qui permettent à chacun de faire la différence. Ainsi la réussite de la transition énergétique passe par l’implication de tous. La posture corporate se traduit dans le film Générations, qui plonge une jeune femme au cœur des divers mouvements collectifs menés par la société civile de décennies en décennies : défilent alors les images de Mai 68, des mouvements pour les droits des femmes, de la chute du mur de Berlin, de l’élan créé avec la coupe du monde de juillet 1998, jusqu’au combat pour l’environnement. À travers cet hommage aux grands moments de rassemblements ou de prise de conscience, le film porte une vision optimiste de la lutte contre le réchauffement climatique. Les solutions commerciales proposées au client peuvent s’inscrire sans problème dans le même sillage, en suivant quatre axes : Devenons l’énergie efficace, Devenons l’énergie verte, Devenons l’énergie locale, Devenons l’énergie des véhicules. Combats individuels et collectifs ne font plus qu’un. Tout comme les prises de parole commerciales et corporate unissent leurs messages et leurs forces de frappe pour constituer le récit de marque.

Accor, Gecina : vers la marque relationnelle
Accor s’illustre par le mouvement inverse. Toute la logique part d’une question essentielle : en quoi les attentes des consommateurs ont-elles évolué ? Hier, les clients choisissaient Accor car la marque était rassurante, fondée sur des standards immuables dans le monde entier. Le réflexe « Safety first ». Les consommateurs voulaient retrouver des repères, fréquenter les mêmes hôtels et se glisser dans des codes familiers. Aujourd’hui, le mot d’ordre du voyageur a changé. Ce n’est plus « Safety first » mais plutôt « Experience more ! ». Grâce aux outils digitaux (comparateurs de prix, moteurs de réservation, avis clients, géolocalisation…), 10 % du temps est consacré à sécuriser le voyage, 90 % à imaginer les moments forts à vivre sur place. Un changement de paradigme décisif. Le client d’avant avait des allures d’Anne-Aymone Giscard d’Estaing. Celui d’aujourd’hui lorgne vers Rihanna (sans le même compte bancaire, nuance à ne jamais oublier). Dans ce contexte, Accor se transforme de manière originale en travaillant sur deux leviers destinés à dynamiser un portefeuille réorganisé autour de trois verbes : Live, Work, Play. Live d’accord mais pleinement, avec un esprit « no limit ». Work mais différemment pour rejoindre la révolution du co-working (Mama Works et Wojo). Play infiniment avec des centres de bien-être, la possibilité de transformer chaque instant du séjour en un moment de plaisir (déguster des cocktails, partager des repas entre amis, des moments traiteurs… avec les offres Potel & Chabot ou Disruptive).
Pour concrétiser cette nouvelle stratégie, la dimension institutionnelle est modernisée et une marque relationnelle fait son apparition. Au niveau corporate, exit AccorHotels, pour revenir à un nom plus simple dans sa prononciation et plus « haut de gamme » dans son expression graphique avec Accor, en lettres d’or. Simple, efficace, attrayant. Et, comme il se doit, un récit accompagne cette évolution design. Il conjugue innovation et patrimoine. Le patrimoine, c’est par exemple l’invention de l’hospitalité moderne en 1967 avec l’ouverture au milieu d’un champs de betteraves du premier Novotel de Lille Lesquin. L’innovation, c’est la révolution permanente pour aboutir aujourd’hui à de nouvelles formes d’accueil, à une expérience entièrement repensée. « Parce qu’elle est un art, l’hospitalité ne connaît pas de limites. Elle peut s’exercer partout, bien au-delà des murs d’un hôtel, pour faire naître de nouvelles sensations, des expériences inspirantes » proclame le manifeste de la marque institutionnelle qui s’adresse très directement aux investisseurs, aux partenaires, aux employés.
En parallèle, ALL (Accor Live Limitless) voit le jour. Il s’agit du versant relationnel et commercial de la marque, son deuxième corps. Même si elle est liée graphiquement à la dimension corporate, elle a vocation, quant à elle, à ne s’adresser qu’au client final. Nous assistons ainsi à un dédoublement de la marque corporate. D’un côté, dans sa forme institutionnelle, elle parle à tous les publics sauf aux clients finaux, et de l’autre, dans sa forme relationnelle, elle s’adresse uniquement à eux. La frontière corporate-commerciale a donc évolué, elle s’est troublée pour se recréer sous une autre forme plus adaptée aux enjeux de l’entreprise.
Gecina a opté pour une approche similaire en créant en 2019 la marque relationnelle YouFirst. Elle porte l’engagement corporate pour une ville sobre, fluide et inclusive auprès des 100 000 clients du Groupe. YouFirst se décline en YouFirst bureau, pour le tertiaire ; YouFirst collaborative, pour les espaces de travail partagés ; YouFirst residence, pour l’offre de résidentiel locatif, sans oublier YouFirst campus pour les logements étudiants. Toutes les dimensions du rapport au lieu sont ainsi rassemblées sous un étendard qui n’est ni purement commercial ni uniquement corporate.




 3 questions à…
Julien Villeret, Directeur de la communication du groupe EDF.
Qu’est-ce qui a présidé au choix d’une marque globale en 2018 ? Pourquoi ne pas avoir opté pour une marque commerciale comme vous l’aviez fait avec Bleu Ciel en 2007 ?
 
Avant tout, je crois qu’on peut sans difficulté qualifier EDF de marque patrimoniale. C’est d’ailleurs une des plus puissantes de France de par sa notoriété qui frise les 100 %. Et ses attributs se sont sédimentés durant les 75 dernières années autour des notions de confiance, de compétence, de solidité et de qualité de service.
 
C’est donc une marque qui transporte naturellement avec elle, sans avoir besoin de le revendiquer, son Histoire et ses histoires. Dans le cadre d’un marché de l’énergie ouvert à la concurrence, la création de la marque Bleu Ciel a permis de mettre en avant les services de l’entreprise de façon plus « commerçante » que son ADN de service public ne le lui permettait. Mais force est de constater que la commercialisation d’électricité et de gaz ne constitue pas une « extension » de gamme ou de marque pour EDF : c’est un de ses cœurs de métier dans l’esprit des Français. En tant que client, on choisit EDF avant tout pour ses valeurs et leur traduction concrète : le service est performant, disponible en permanence, peu coûteux et la relation client est de qualité.
 
EDF est donc un tout, connu et reconnu. Bien sûr, ce « tout » est régulièrement nourri par l’évolution des attentes de la société : avec notre plateforme « Devenons l’énergie qui change tout », par exemple, nous intégrons, depuis 2018, au cœur de la marque (et également de ses produits et services) l’impératif de transition énergétique et écologique réclamé par tous.
Cela ne nous empêche pas de créer de nouvelles marques quand il s’agit d’extensions avérées de business, comme Izi by EDF pour les travaux à domicile ou encore Izivia pour la mobilité électrique.
 
Deux ans plus tard, quels enseignements peut-on en tirer de ce choix sur l’image de l’entreprise et sur son efficacité commerciale ?
 
Il est difficile de mesurer des évolutions très fortes sur une période aussi courte quand on parle d’une marque ancrée dans les esprits et les habitudes depuis tant d’années. Néanmoins, nous sommes sur le chemin que nous nous étions fixé. Notre premier objectif était de poursuivre la consolidation de l’image globale d’EDF à très haut niveau, ce qui est le cas, et s’est illustré avec force pendant les premiers mois de la pandémie de COVID-19 : l’entreprise est en effet apparue dans plusieurs études comme une des rares marques dont l’image a continué à progresser en pleine crise sanitaire (aux côtés de la grande distribution principalement).
 
Notre deuxième but était de ralentir l’érosion de nos parts de marché, inéluctables puisqu’issues d’un monopole dans lequel 100 % des Français étaient nos clients, tout en développant la vente de nouveaux produits et services. Là également, nous récoltons les premiers fruits de nos actions plus vite que ce que nous imaginions.
 
Enfin, notre troisième objectif est de développer l’image de leader de la transition énergétique, domaine dans lequel certains de nos concurrents ont su, par le passé, se positionner efficacement. Là également, les premiers signes sont encourageants. L’opération s’est donc pour le moment révélée positive, mais je me garderai bien d’émettre tout jugement définitif, surtout sur une période si courte. Reparlons-en en 2022 !
 
Est-ce que l’alignement sur un même récit du corporate et du commercial simplifie la gestion de la marque en interne ?
 
Non et oui, ou plutôt oui et non ! Comme tout bon designer vous l’expliquerait bien mieux que moi, la simplicité naît de la complexité, travaillée de façon itérative, comme le polissage d’un diamant brut ou l’effeuillage progressif d’un artichaut dont on finirait par atteindre le cœur. Bref, ce n’est pas « simple » de faire « simple ». Il ne s’agit absolument pas d’une « facilité ». La facilité, c’est laisser chacun faire ce qu’il veut avec la marque, et ainsi satisfaire son pré carré, qu’il s’agisse de « marque employeur » pour les RH, de « marque commerciale » pour le marketing, de « marque corporate » pour la Direction de la communication… On connaît bien les défauts de cette approche : elle délite la puissance de la marque par l’affaiblissement de la cohérence des signes perçus par les publics.
 
Il est beaucoup plus complexe de faire des choix, de construire une plate-forme globale, et de s’y tenir. Il ne s’agit pas d’avoir un discours unique, mais de parler d’une même voix. Si on voulait faire de « l’anthropomorphisme de marque », je crois que comme les humains, la marque est une et indivisible, mais sait s’exprimer avec des nuances de forme et de fond dans les différentes sphères qui composent son environnement. Un mouvement d’ailleurs très naturel : je ne m’exprime par exactement de la même façon devant une, cinq ou 100 personnes, dans un cadre professionnel ou lors d’un dîner entre amis, quand je veux faire passer un message éducatif à mon enfant ou quand je déjeune en tête à tête avec mon amoureuse. Et pourtant, je suis bien le même, et c’est une garantie de solidité : rien de plus suspect qu’une crème au bureau qui se mue en tyran dans sa famille (ou vice-versa !). La duplicité n’est jamais utile, et le plus souvent, elle s’avère inefficace.
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Le chiffre d’affaires ne fait pas un bon héros
ou comment la narration contribue à la réputation
Septembre 1987. Une voix claire et posée, une blondeur iconique rehaussée de discrètes boucles d’oreille, une élégance classique et un charme unique… Catherine Deneuve se transforme en commerciale dans un spot publicitaire annonçant la privatisation de la Compagnie financière de Suez. Cette intonation envoûtante, connue de tous les Français, vante les mérites « des stratèges de l’argent » et lance aux spectateurs : « Bientôt vous pourrez devenir actionnaires de Suez. Réfléchissez ! » Quelques mois plus tôt, une autre star mondiale, la cantatrice Barbara Hendricks, prêtait sa voix d’or à l’ouverture du capital de Paribas, dans un film intitulé Les Portes de Paribas. Objectif : conjuguer raison et émotion pour séduire 3,8 millions d’actionnaires.
Egéries et élégance… Ces opérations de communication emblématiques seraient-elles bien accueillies aujourd’hui ? Nous pouvons sérieusement en douter. Après les crises boursières successives et les déconvenues de nombreux actionnaires, l’heure serait plus au profil bas qu’à l’opération de charme menée par des stars. Pour autant, une bonne narration – financière ou autre – ne peut faire l’économie de l’émotion, comme en témoigne la dernière campagne de privatisation en date, celle de FDJ (Française des jeux), lancée en 2019. Son slogan mixe parfaitement lyrisme et information : « Entrez dans l’histoire, entrez dans le capital ». Le film publicitaire met en scène deux dialogues qui se superposent, l’un avec deux gueules cassées de la Grande guerre (la loterie nationale a vu le jour pour leur venir en aide) et l’autre mettant en scène un jeune couple d’aujourd’hui. À travers ces différentes scènes, c’est toute l’histoire méconnue de la FDJ qui est dévoilée, toute sa fidélité à ses valeurs fondatrices de solidarité. L’histoire racontée permet d’embarquer dans la grande histoire et de créer un lien de confiance fort au moment d’entrer sur les marchés boursiers.
Raconter un beau récit pour attirer de nouveaux actionnaires, filer cette narration dans le temps pour séduire et fidéliser, voilà la mission de ce que l’on appelle l’equity story. En général, le terme n’est pas franchement un vecteur d’émotion. Loin de là… Au sens littéral, l’equity story désigne tout simplement l’histoire de l’action ou du titre de bourse, c’est-à-dire l’histoire de l’entreprise. Et tout l’art subtil de la communication financière, lorsqu’il est mené avec maîtrise, consiste à transformer l’equity story d’apparence aride en récit accessible à l’ensemble des publics. Les professionnels de BNP Paribas livrent leurs conseils sur le sujet dans un long article, publié sur le site internet du Groupe et intitulé « Soignez votre equity story pour convaincre les investisseurs ». Une phrase résume parfaitement leur point de vue : « mettre l’émotion au cœur de la story ». Des financiers sensibles aux mouvements de la passion… Nous vivons une époque formidable ! Avec l’equity story, les faits et les chiffres deviennent les chapitres ou les personnages du récit. Mais, pour réussir cette transmutation loin d’être évidente, il faut en passer par les quelques règles d’or qui façonnent inévitablement une bonne equity story.
Première règle : vers le futur tu regarderas et sur le potentiel de l’entreprise, tu te focaliseras.
Instinctivement, la tentation est grande de s’appesantir sur le chemin parcouru, les progrès accomplis, le bilan d’années d’efforts. Peine perdue. À oublier. L’énergie de l’equity story se puise au contraire dans l’élan du « forward looking » comme disent les anglo-saxons.
Prenons l’exemple d’Air Liquide, la société française qui détient la plus forte part d’actionnaires individuels à son capital : 420 000. C’est également l’assemblée générale la plus courue du CAC40 avec 4 000 actionnaires présents. Le titre du livret de l’actionnaire 2020 donne le « la » : « Plus que des actions, des parts d’avenir ». Et l’éditorial du président Benoit Potier enfonce le clou. Intitulé « Partageons des parts d’avenir », il souligne « qu’en tant qu’actionnaires vous soutenez un groupe résolument tourné vers l’avenir » (le long d’axes porteurs : Contribuer au progrès de l’industrie, Accompagner l’évolution du monde de la santé ou Agir pour la planète) et que « vous êtes de plus en plus nombreux à rejoindre la grande histoire de l’actionnariat d’Air Liquide ». Certains actionnaires – ou plus exactement certaines lignées d’actionnaires – accompagnent en effet l’entreprise depuis son introduction en bourse en 1913 ! Une fidélité qui ne doit rien au hasard. Le Groupe s’est toujours voulu le plus pédagogique possible, publiant même des bandes-dessinées afin d’expliquer aux plus jeunes le but et le fonctionnement de l’actionnariat. De même, pour toucher les Millenials et les Xenials qui épargnent tous les mois, l’entreprise a lancé une grande opération de séduction sur les réseaux sociaux. Un actionnaire, débutant ou aguerri au fonctionnement des marchés, ça se mérite et donc ça se séduit. Et pour y parvenir, il est indispensable de « se tourner résolument vers l’avenir » comme le disent les hommes politiques en mal d’inspiration.
Mais toutes les entreprises n’ont pas un profil aussi rassurant que celui d’Air Liquide. Uber, par exemple, impressionne les marchés par sa capacité d’innovation mais inquiète aussi, notamment sur le chapitre social. Le récit de la création de l’entreprise reste la pierre angulaire de l’equity story : en décembre 2008, par une soirée enneigée à Paris et alors qu’ils ne parviennent pas à trouver de taxi, les fondateurs (Travis Kalanick et Garret Camp) ont l’idée d’une application mettant en relation chauffeurs et clients. Juillet 2010, le premier passager et le premier conducteur Uber font route commune dans les rues de San Francisco. L’année suivante, l’application est lancée à Paris. L’histoire est belle, internationale, révolutionnaire… Bref, elle a tout pour plaire aux actionnaires du monde entier. Mais la personnalité de Travis Kalanick va rapidement s’avérer incompatible avec les attentes des investisseurs. Des pratiques managériales brutales sur fond de sexisme et de harcèlement au travail le pousse vers la sortie, en juin 2017. Il abandonne son poste de directeur général puis quitte le conseil d’administration en décembre 2019. Pour lui succéder est nommé, en août 2018, Dara Khosrowshahi qui a pour mission de réinstaller la confiance et restaurer la rentabilité. Une opération de sauvetage qui passe par une story efficace et rassurante.
Dara Khosrowshahi va gérer le récit de la reconquête d’image en deux temps : une phase rationnelle suivie d’un stade émotionnel. Pour la dimension rationnelle, la marque lance une campagne appelée « moving forward » (la projection, toujours…) qui raconte une « nouvelle culture » : « Il est temps pour nous d’aller de l’avant, dans une nouvelle direction. Cela commence par une nouvelle culture d’entreprise et une nouvelle direction1. » Dans la foulée, en septembre 2018, le deuxième temps de la narration débute avec une nouvelle campagne intitulée « Doors are always opening ». Son message ? La mobilité génère des opportunités, des projets. Comme le dit Paulie Dery, directeur de la création d’Uber, « Quand vous restez assis chez vous, savez-vous ce qui arrive ? Rien. Le mouvement crée de la valeur pour tous. C’est le cœur de notre activité2. » Un des spots publicitaires montre ainsi des passagers prenant des Ubers pour vivre des moments très différents. Dans une scène, un couple homosexuel prend un VTC pour rencontrer les parents de l’un des deux hommes. Dans une autre, c’est un couple âgé qui roule vers son club de danse. L’histoire se termine toujours avec la même signature : "Whatever your ambition, whatever your drive, whatever you are chasing: opportunity is everywhere. All you have to do to find it is get out here". Certes, une bonne histoire n’accomplit pas de miracles : en 2019 les pertes d’Uber sont restées colossales – 8,5 milliards de dollars – mais l’action a regagné des points, ce qui traduit la confiance retrouvée des actionnaires envers Dara Khosrowshahi.

Deuxième règle : L’histoire tu personnaliseras, le président en avant tu mettras.
La communication financière traditionnelle tend vers l’uniformisation des discours et des présentations. Par prudence, par professionnalisme, par conformisme aussi dans un secteur où l’originalité n’est pas toujours appréciée. Il faut donc savoir se démarquer, avec habileté et subtilité. Personnaliser, c’est-à-dire bien souvent « présidentialiser », permet de passer d’une présentation comptable à une vision plus stratégique, via l’incarnation humaine. En bref : pour mettre en valeur le potentiel d’une marque, mieux vaut l’associer à un visage et un parcours. D’ailleurs, les capitalisations impressionnantes des fameuses « licornes » des marchés reposent en grande partie sur le récit d’une aventure entrepreneuriale extraordinaire. Bien souvent, cette narration peut faire passer au second plan les dettes et des bilans parfois inquiétants. Deux « rock-stars » des affaires aux trajectoires très différentes illustrent parfaitement notre propos sur les vertus (et parfois les vices…) de la personnalisation.
Commençons par une rock-star déchue : Adam Neumann, fondateur de WeWork, société phare d’un secteur en pleine expansion, le co-working. Valorisée à 47 milliards de dollars, WeWork se présente, en 2019, comme la deuxième plus grosse « licorne » américaine derrière Uber. Des stars comme Ashton Kutcher investissent et le font savoir sur les réseaux sociaux. Adam Neumann est un « ancien soldat israélien au physique de prophète3 » qui a eu l’idée de faire passer le travail du « me au we » avec une mission quasi-messianique : "our mission is to elevate the world’s consciousness". Rien que ça ! Un noble dessein qui convaint : Masayoshi Son, patron de Softbank, se serait laissé séduire par l’entrepreneur en moins d’un quart d’heure, durant un trajet en taxi à New York. Il deviendra l’investisseur principal de WeWork. Mais l’hubris de Neumann ne va pas tarder à provoquer sa chute. Et c’est la préparation de l’introduction en bourse qui le fait trébucher, en grande partie à cause d’une equity story mal ficelée.
Première erreur narrative : Adam Neumann voulait positionner WeWork comme une entreprise technologique, afin de justifier une valorisation boursière stratosphérique. Le mot « technologie » revient pas moins de 123 fois dans la présentation de l’entreprise ! En vain. L’histoire ne prend pas. Les différents publics ne font pas le lien entre « espace de co-working » et « innovation tech ». Même avec le meilleur récit corporate, personne ne peut confondre Century 21 ou Airbnb et Apple. À tel point que le successeur d’Adam Neumann, Sandeep Mathrani, effacera ce début malencontreux pour recentrer clairement le discours sur l’immobilier. Le récit prendra alors une toute autre tournure : « fournir un espace de services et de solutions où les indépendants comme les entreprises peuvent aller de l’avant. » On est loin du ton prophétique des débuts qui voulait, rappelons-le, « élever la conscience du monde ».
Deuxième sortie de route narrative : on peut se comporter comme une rock star du stock exchange mais encore faut-il être rassurant sur les fondamentaux du métier de CEO. Il s’agit de dire à tous, de façon plus ou moins subliminale, « je suis un rebelle mais je sais ce que je fais ». Or de nombreux reportages dans les médias ont mis régulièrement en avant le style de gestion inhabituel de Neumann, jusqu’à ce que son comportement excentrique soit détaillé dans un article du Wall Street Journal publié en septembre 2019. Le reportage met en lumière un style de vie débridé et s’attarde même sur sa consommation de marijuana dans un jet privé. N’est pas Elon Musk qui veut ! Les marchés apprécient une certaine originalité mais veulent aussi pouvoir en deviner la limite.
Troisième faux pas : la difficulté à expliquer de manière transparente les grands axes de la stratégie commerciale. L’entreprise a commencé à se fourvoyer dans de multiples directions (création des écoles privées WeGrow, des boutiques WeMRKT, des salles de sport RisebyWe et autres WeSail, WeBank, WeAge…). Les pertes ont ensuite augmenté aussi vite que les revenus. Brûler du cash aussi vite, sans véritablement l’expliquer, ne peut qu’effrayer.
La parution du document d’IPO déclenche vite un tollé chez les investisseurs et les analystes, certains le qualifiant même de « chef d’œuvre d’opacité » (selon l’expression de Rett Wallace, patron de Triton Research). La méfiance s’installe : la rumeur prétend alors que WeWork omet ou manipule certains paramètres financiers pour se présenter sous un jour flatteur mais peu réaliste4. Ultime dissonance narrative (pour faire dans l’euphémisme…) : les marchés apprennent que WeWork a payé 5,9 millions de dollars en 2019 pour se rebaptiser « The We Company ». Et cette somme a été versée directement à Adam Neumann ! C’est la chute finale.
Autre rock star des affaires, mais à la carrure différente : John Legere, patron de T-Mobile, filiale de Deutsche Telekom aux États-Unis, de 2012 à 2020. C’est probablement le dirigeant le plus iconoclaste des États-Unis. Par son apparence, d’abord : cheveux longs, T-Shirt magenta, perfecto noir, converses roses. Et par le vocabulaire qui accompagne ce look : il utilise le « f-word » comme certains disent « hello » et n’hésite pas à traiter ses grands concurrents (Verizon, ATT…) de « salauds avides » ou de « connards »5. Mais il ne faut pas se limiter à la façade : derrière ces détails détonants se cache un homme formé dans les meilleures universités (MIT, Harvard…). Au départ, pourtant, Legere ambitionnait de devenir professeur de gym, avant de découvrir que le salaire moyen de cette profession n’était pas tout à fait à la hauteur de ses attentes. Il choisit la voie classique pour un surdiplômé et rejoint, à des postes clés, des entreprises comme ATT, Dell, Global Crossing, pour finir par prendre les rênes de T-Mobile en 2012.
Il fait alors le vœu de « secouer le statu quo », de disrupter le marché des télécoms, donnant à T-Mobile la signature « The Un-Carrier » (autrement dit anti-opérateur) et s’affublant même du titre de « un-CEO ». Le contraire, le contre-pied, voilà l’angle du récit. Et cela fonctionne : T-Mobile affiche, année après année, des chiffres impressionnants (de 33 millions de clients en 2012 à 80 millions en 2019 avec une croissance du cours de bourse de 23 % en 2019 !). Ce succès culmine avec le rachat de Sprint, son principal concurrent. Legere, patron aux 6,5 millions de followers, n’hésite pas à poster plus de 20 tweets par jour pour asseoir la narration et la progression de l’entreprise. Les assemblées générales s’apparentent à de véritables shows. Toujours imprévisible, Legere lance une émission culinaire le dimanche (Slow Cooker Sunday) pour raconter l’histoire de T-Mobile tout en préparant ses recettes préférées ! Une façon originale de consolider son image d’iconoclaste et d’attirer de nouveaux fans.
Pour bien comprendre la dynamique du récit développé par ce patron hors-normes, il suffit de lire attentivement les titres des différents rapports annuels :
2012 : Changing the game
2013 : The Un-Carrier revolution
2014 : We won’t stop
2015 : A revolution driving results
2016 : Rewriting the rules. Forcing changes
2017 : Changing wireless for good
2018 : Unstoppable
2019 : Supercharging the Un-Carrier (suite à la fusion avec Sprint)
Toute la narration tient dans cette succession de phrases. La rupture de ton, la montée en puissance, la mission de l’entreprise et son succès, l’affirmation des objectifs et de la volonté de repousser les frontières… Contrairement à l’exemple WeWork, T-Mobile sait à la fois déjouer les codes mais aussi s’y conformer quand cela est nécessaire. Surprendre, captiver mais ne pas effrayer : tout un art ! Qui se transmet puisque, le 1er avril 2020, John Legere passe la main à son second, Mike Sievert. Ce dernier retrouvera-t-il le savant dosage de son prédécesseur ? Saura-t-il poursuivre l’histoire sans la dénaturer ou l’affadir ? À suivre de près…
Avons-nous en France des rocks-stars ? Il a parfois été dit que John Legere aurait puisé sa rhétorique chez un français, Xaviel Niel. De fait, la conférence de presse du 9 octobre 2012 pour le lancement de Free Mobile s’ouvre sur un film façon polar américain des années 1950 titré « Free contre tous », qui fustige les basses manœuvres des grands opérateurs. À la fin de la projection, Xavier Niel enchaînera sur « ils nous font bien marrer mais c’est nous les pigeons ».
Malgré un indéniable rajeunissement, l’establishment conserve ses codes traditionnels. Sébastien Bazin, CEO d’Accor, a tenté peu après sa prise de fonctions de bousculer les codes. Il s’est ainsi illustré en mai 2014, à la réouverture de l’hôtel Molitor, en plongeant tout habillé dans la fameuse piscine, devant un parterre de journalistes médusés. La même année, présentant ses résultats financiers à Londres devant 200 banquiers et analystes, il s’est avancé sur scène en jean noir, T-shirt noir et pieds nus ! C’est que Sébastien Bazin avait alors besoin de casser son image de financier venant du fond Colony Capital. N’oublions pas qu’en 2013, les salariés du siège refusaient de le saluer et, lors de l’assemblée générale de la même année, les actionnaires l’accueillaient en criant « prédateur ! »6… Il était donc urgent de façonner une nouvelle image au dirigeant. Mais il reste un exemple très isolé en France.

Troisième règle : le silence, tu gèreras.
« Le silence est le plus haut point de la parole » disait le philosophe allemand Martin Heidegger. Et, en communication, Jacques Pilhan a théorisé le pouvoir de la rareté (c’est-à-dire parler peu et se taire beaucoup). Il est vrai que dans certains cas, le silence reste préférable. L’enfant terrible du capitalisme américain, Elon Musk, a fait chuter de 10 % le titre de l’action Tesla, le 1er mai 2020, à la suite d’une débauche de tweets dont l’un jugeait le cours de l’action « trop élevé »… Comme le stipule le professeur Didier Coutton : « une bonne communication financière sait se faire rare pour éviter que l’abondance d’informations soit source de volatilité des cours »7.
La gestion du rythme fait partie intégrante de l’exercice. La « com’ fi » est en effet très encadrée par la loi et le règlement de l’AMF. Si l’information périodique est clairement réglementée avec une obligation de se taire 15 jours avant la publication des comptes – la fameuse quiet period – l’information dite permanente, couvrant des évènements spécifiques souvent imprévisibles, appelle aussi une gestion rigoureuse des prises de parole. Un groupe présent sur les marchés financiers doit en effet se raconter mais ne pas tout dire, sauf à risquer de donner trop d’informations aux concurrents. Comme le disait Miles Davis, « c’est le silence qui fait la musique ». Sans doute est-ce la raison pour laquelle la plus grosse capitalisation du CAC 40, LVMH, produit le plus petit communiqué de presse financier8. Un exemple à méditer…
Cette gestion du vide et de la discrétion n’est pas toujours aisée. Même l’institution financière la plus écoutée au monde a du mal à trouver le bon rythme narratif. Qui mieux que la FED, en effet, sait que chaque mot risque d’être interprété et chaque silence plus encore. En 25 ans, la prestigieuse banque fédérale américaine a complètement changé sa manière de communiquer. Avant 1994, la règle était simple et radicale : silence total. C’est Ben Bernanke qui organise la première conférence de presse de la FED mais avec une certaine anxiété, qui transparaît dans son discours : « Nous ne voulons pas créer de façon inopportune des incertitudes ou de la volatilité sur les marchés financiers en disant des choses qui pourraient être mal interprétées9 ». Difficile de faire plus prudent : bretelles, ceintures et parachutes (dorés si possible). Jérôme Powell, le nouveau patron de l’Institution a, quant à lui, multiplié par deux le nombre de conférences de presse en les portant à huit par an. Il prend même la parole en dehors de ces rendez-vous de manière relativement décontractée, si bien que ses interventions constituent une authentique boussole pour les marchés. Mais cette communication s’avère risquée surtout en période d’incertitude. Plusieurs économistes ont interpellé la FED pour lui demander de clarifier cet exercice, de l’encadrer plus nettement.

Des chiffres et des lettres
On le voit, que ce soit pour des entreprises ou des institutions publiques, l’équation reste la même. Nous pourrions la formuler ainsi :
mettre la narration en tension vers le futur + incarner l’histoire au plus haut niveau + ménager habilement des temps de silence = equity story performante.
Pour les entreprises, les occasions de mettre cette formule en application sont multiples : de manière vivante lors des assemblées générales, des roadshows ou des interviews type BFM Business, et de manière plus distanciée sur les communiqués de presse ou dans le rapport annuel.
Le message du président dans les rapports annuels constitue un medium prisé des actionnaires, investisseurs et analystes, mais aussi de l’interne comme des journalistes. Un vrai repère. Ce message peut être assez long aux États-Unis – parfois jusqu’à 30 pages ! – mais, généralement, il s’étend sur deux à quatre pages en Europe.
L’intérêt pour le rapport annuel, précipité stratégique de l’entreprise et bible narrative pour de nombreux publics, a récemment été relancé par une étude publiée en 2019 par trois chercheurs de Harvard. Ils ont analysé les textes des rapports annuels d’entreprises cotées (sur la période 1995-2014) en excluant les tableaux et en se concentrant uniquement sur les textes. Il en ressort que des changements lexicaux, même apparemment anodins, permettent de prédire l’évolution du cours de bourse. Les rapports annuels parleraient donc malgré eux, à condition de tendre l’oreille et de savoir décrypter les indices linguistiques. L’étude donne l’exemple de l’entreprise de matériel médical Baxter, dont le cours a plongé de 20 % en avril 2010 après la publication d’un article dans le New York Times sur des problèmes de certification de ses pompes à perfusion par la FDA. Les auteurs ont noté que, dans le rapport annuel 2009 de l’entreprise, le nombre de mentions du mot « FDA » avait augmenté de 71 %, celui du mot « rappels » de 50 %, et celui de « pompe à perfusion volumétrique » de 182 % ! Ces occurrences n’ont suscité aucune réaction du marché. Pourtant l’inconscient de l’entreprise, en quelque sorte, avait parlé. « Un investisseur qui aurait pris une position vendeuse dans les deux mois qui ont précédé l’article de presse aurait dégagé un rendement de 30 %10 », soulignent les chercheurs. Lire entre les lignes peut rapporter gros.
Quant aux chiffres… Sur ce sujet aussi, les choses évoluent. Souvenons-nous de cette boutade du patron de la SEC, aux États-Unis : « Les seules données fiables dans les rapports financiers sont les numéros de pages ». Drôle, mais c’est souvent le destin des mots d’esprit, aujourd’hui daté. Ce genre de déclaration est à la communication, ce que Fernand Raynaud est à l’humour : un souvenir sépia. La norme XBRL s’est développée depuis une dizaine d’années aux États-Unis. Elle vise justement à augmenter la transparence des données financières en autorisant l’accès aux formules de calcul qui ont permis d’aboutir aux chiffres et bilans publiés. Cette norme est obligatoire dès 2021 pour les URD (Universal Registration Documents, nouveau nom des documents de références).
Mais, on ne le redira jamais assez, la transparence et les bons chiffres ne font pas tout. Je me souviens de ce directeur général d’une grande entreprise française revenant un peu dépité d’un roadshow financier à Londres. Les chiffres présentés étaient très bons, les perspectives également. Mais les analystes avaient surtout interpellé le président sur le récit. Quel supplément d’âme derrière ces chiffres ? Donnez-nous de la vision, de la prospective ! La demande l’avait surpris mais elle fixait un cap clair : ces bons résultats devaient raconter une histoire et ne pouvaient se suffire à eux-mêmes.

Quatrième règle : l’évolution de l’equity story du financier vers l’extra-financier, tu accompagneras.
Peu à peu, la com’fi fait fi du « fi ». En clair : la communication financière se débarrasse de ce dernier adjectif qui limite son champ d’action. Elle le fait sous la pression de l’actualité. Contrairement à la crise de 2008, les grands patrons ont multiplié, pendant l’urgence sanitaire de la COVID-19, les appels pour une relance écologique et responsable. Une centaine de patrons ont signé, dans Le Monde du 5 mai 2020, une tribune à l’initiative de Jean-Laurent Bonnafé, directeur général de BNP Paribas, pour faire de la reprise économique un accélérateur de la transition énergétique. Tout le monde ne voit pas l’après-crise comme Michel Houellebecq : « Nous ne nous réveillerons pas après le confinement dans un monde nouveau ; ce sera le même en un peu pire11 » insiste l’écrivain français contemporain le plus lu à l’étranger. Entre les deux visions se trouve peut-être une vérité…

Integrated Thinking et Narrative Thinking
La dimension RSE ou CSR est donc, plus que jamais, une facette essentielle de la narration financière. Petit flashback. Le rapport Brundtland « Notre avenir à tous » rédigé en 1987 par l’ONU utilisait pour la première fois l’expression « Sustainable Development » (développement durable). Définition de ce nouveau mot : « un mode de développement qui répond aux besoins des générations présentes sans compromettre la capacité des générations futures de répondre aux leurs ». À partir de cette date, le concept commence à irriguer progressivement les entreprises. La loi NRE institue en France le rapport développement durable en 2001. Puis, dans la foulée du Grenelle 2, est rendue obligatoire, en 2012, la publication d’un rapport RSE, lequel est remplacé, à partir de 2017, par la DPEF (Déclaration de performance extra-financière).
Sous l’effet d’une pression législative et sociétale, le récit de l’entreprise va ainsi se teinter de préoccupations sociales, sociétales et environnementales. Comprenons-nous bien : la dimension financière existe toujours mais elle fait désormais partie d’un nuancier de thématiques plus vaste. La stratégie RSE n’est définitivement plus un sujet annexe, censé apporter un vernis de bienveillance et de bonne conscience aux résultats de l’année. Elle est véritablement devenue consubstantielle à la stratégie de l’entreprise. C’est pourquoi le rapport intégré monte en puissance depuis la parution du premier rapport intégré du CAC 40 en 2014.
Ce type de document se propose de présenter l’entreprise dans une approche plus synthétique, plus globale, plus prospective et plus ouverte sur son écosystème : quelle est la stratégie de création de valeur face aux tendances de son marché ? Quels sont les risques et opportunités ? Comment rendre compte de manière simple du modèle d’affaire ? Comment mettre en tension toutes les fonctions de l’entreprise pour définir et piloter au mieux cette stratégie ? Le rapport intégré raconte, décortique, met en évidence tout ce qui fait la valeur d’un groupe. Toute la difficulté consiste à tenir une ligne de crête entre l’Integrated Thinking et le Narrative Thinking, entre une dimension plus technique et une autre plus communicante, afin de bâtir un récit complet, précis mais aussi compréhensible et séduisant pour tous les publics.

Tell to sell
Certaines entreprises ont eu la prescience de placer la RSE au cœur de la stratégie avant d’autres. General Electric, sous la houlette de Jeffrey Immelt, lançait ainsi, dès 2005, le concept d’ecomagination. Un coup de force en deux temps : 1/mettre la RSE au cœur de l’activité ; 2/lier intimement une stratégie et un récit. Selon Beth Comstock, la Chief Marketing Officer de GE : "GE is a technology company, but technology alone doesn’t tell the full story12". On ne saurait être plus clair.
"Ecomagination is about the future" résumera Jeffrey Immelt en lançant son plan. GE était à cette époque considéré comme un des pires pollueurs dans le monde, un véritable prédateur environnemental issu de la révolution industrielle. Contre l’avis des 35 top executives du Groupe, Jeffrey Immelt impose une stratégie révolutionnaire pour fabriquer des machines plus efficientes et plus propres, réduisant les émissions de gaz à effets de serre ainsi que la consommation d’eau. Bref, il s’agissait de transformer GE en champion mondial des technologies vertes tout en créant de la valeur. Et les investissements en R&D – 1,5 milliard de dollars par an tout de même, on est loin du greenwashing – vont porter leurs fruits. En 2015, un rapport de GE estimait que cette stratégie avait généré 160 milliards de dollars de revenus en dix ans. Et la même année Fortune nommait l’entreprise « one of the World’s top global green brands ».
C’est un véritable programme narratif qui a été mis en place pour accompagner ce tournant stratégique : campagne de publicité dans les journaux avec une insertion de huit pages dans quatre grands quotidiens, spots publicitaires à la télévision… Sans oublier un « Ecomagination challenge » pour donner aux jeunes entrepreneurs et étudiants une chance de partager leurs idées, un « Ecomagination photo project » pour encourager le public à uploader des photos sur Flickr autour des thèmes de la lumière, du vent et de l’eau… Le tout avec un système caritatif permettant de financer des opérations au Pérou. Le principe ecomagination fonctionnera si bien qu’il se déclinera sur la santé en healthymagination.
Vous vous souvenez des mésaventures d’Uber, incarnées par un président incontrôlable ? Qu’est-ce qui peut bien faire la différence entre cette entreprise à la renommée désormais mondiale mais à l’image très négative, et son concurrent américain, Lyft, au profil beaucoup plus vertueux ? La RSE, encore une fois.
Logan Green (le bien nommé…), co-fondateur de Lyft avec John Zimmer, peut mettre en avant un parcours très crédible sur ce sujet. Avant de se lancer dans l’aventure entrepreneuriale, il a travaillé comme directeur du développement durable de l’Université de Californie-Santa Barbara. Toute la philosophie et la narration de Lyft tournent autour du « carsharing » et tend vers un objectif clair : réduire le nombre de véhicules sur les routes, et donc l’impact environnemental. Contrairement à Uber, Lyft tient un discours articulé autour d’une véritable mission et des valeurs fortes. Trois éléments ont ainsi structuré le discours et lui ont permis de griller la politesse à Uber en réalisant un mois avant, en mars 2019, une IPO réussie, en seulement deux jours.
D’abord, son but, qui repose sur deux piliers : l’environnement (avec le covoiturage) et l’engagement sociétal (un don pour une association à chaque voyage). Ensuite, sa politique de transparence avec l’ensemble de ses publics : les chauffeurs (ils ont d’ailleurs reçu des stock-options lors de l’IPO) et les clients (le discours est axé sur l’environnement mais aussi la sécurité). Enfin, une politique de vérité concernant les résultats : durant le roadshow de 15 jours avant l’IPO, les fondateurs ont mis en avant la belle progression de l’entreprise, son chiffre d’affaires ayant plus que doublé en 2018 pour atteindre 2,2 milliards de dollars. Il est toujours plus facile d’annoncer un bel été qu’un hiver pourri, me direz-vous. Mais, en parallèle, ils ont tenu aux investisseurs un discours étonnamment franc au sujet de la rentabilité : « Nous avons actuellement l’intention de conserver tous les bénéfices futurs et nous ne prévoyons pas de verser de dividendes dans un avenir proche. Les actionnaires devront donc se contenter de la vente d’actions pour réaliser des gains sur leurs investissements. » Cette franchise a plu et convaincu. Preuve que le chiffre d’affaires, même le plus impressionnant, ne fait pas un héros suffisamment fort pour une narration de marques. Comme tout personnage principal, il a besoin de révéler toutes ses facettes.


 3 questions à…
Christopher Hollis, Directeur de la communication financière de LVMH et Président du Cliff (l’association française des professionnels de la communication financière) de 2014 à 2018.
Quels sont les objectifs et les subtilités de la communication financière aujourd’hui ?
 
S’agissant de l’audience externe, l’objectif de la communication financière est double : d’une part, démontrer la capacité de l’entreprise à s’inscrire dans la durée ; d’autre part, souligner ses avantages compétitifs. Toute la difficulté consiste à valoriser la différenciation pour attirer et fidéliser les investisseurs alors que la réglementation tend à l’uniformisation, dans le but de favoriser la comparaison entre les entreprises. C’est une tension mais elle fait tout l’intérêt du métier !
 
La richesse de la communication financière se mesure également à sa capacité à créer un cercle vertueux avec les audiences internes. L’organisation des échanges réguliers avec les différents responsables métiers permet de les informer et de partager avec eux les interrogations du marché. Par ailleurs, c’est aussi l’occasion de nourrir la communication financière avec des récits venant du terrain, ce qui nous fait gagner en crédibilité auprès des investisseurs. Donc savoir écouter et organiser la circulation de l’information enrichit formidablement la communication financière.
 
Une Equity Story réussie est-elle très riche ou, au contraire, épurée ?
 
Avec une audience désormais plus large et plus hétérogène, il est absolument essentiel de simplifier les messages. Et la sagesse antique a toujours droit de cité en matière de communication financière. Sophocle disait « une pensée courte contient souvent plus de sagesse ». Et, de fait, l’abondance d’informations peut être source de volatilité des cours voire pire, comme l’a illustré en son temps la communication d’Enron. Mais simple n’est pas synonyme de simpliste, comme nous l’enseigne Albert Einstein : « Tout chose doit être faite le plus simplement possible, mais pas plus. ». Au-delà de ce principe, il est également nécessaire d’avoir une Equity Story cohérente dans le temps pour faciliter la comparaison et la compréhension. Dernier point décisif selon moi, il est important de trouver une bonne articulation avec les relations presse car c’est finalement le même récit qui emprunte deux canaux : relations investisseurs et relations presse.
 
Quelle place ont pris les sujets RSE et ESG dans le récit financier ?
 
En réalité, toutes les Equity Stories de qualité ont abordé ces sujets. Aujourd’hui, l’attention est plus forte à l’égard de ces notions, en raison de la dégradation de notre planète, de la montée des inégalités, des discriminations et de la pauvreté, ainsi que de nouveaux sujets comme le « living wage » (minimum vital). Et il est d’autant plus délicat d’aborder ces thèmes que l’information se diffuse instantanément et internationalement. Pour pouvoir comparer les entreprises, la réglementation extra-financière se fait plus pressante, mais il est plus difficile encore d’essayer d’uniformiser des sujets tels que la biodiversité ou le climat… Aucune entreprise n’est et ne sera parfaite en la matière, soyons clair. Mais il faut absolument éviter le greenwashing, et définir une stratégie en trois temps : avoir évidemment une bonne compréhension des enjeux clés pour la société ; se fixer des objectifs clairs et ciblés (car on ne peut pas tout faire) ; s’inscrire dans une démarche de progrès continu.
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Le héros est celui qui change
ou comment abandonner l’immobilisme pour l’innovation
Nous sommes tous des héros potentiels. Et pour une raison très simple : il existe d’innombrables types de figures héroïques. Le héros extraordinaire qui réalise des exploits que les mortels ne peuvent accomplir, le héros malgré lui poussé par les circonstances, et même l’anti-héros dont les défauts et les failles deviennent des atouts… L’héroïsme est une sorte de grand dressing dans lequel chacun d’entre nous peut trouver une tenue à sa taille.
Ce constat a donné lieu à d’innombrables analyses, de Platon et ses « formes élémentaires » aux fameux « archétypes » de Carl Gustav Jung, sans oublier les schémas actantiels d’Algirdas Julien Greiner, ou le fameux « héros aux mille et un visages » de Joseph Campbell. Dans cet ouvrage éponyme, l’auteur compare les différentes mythologies pour définir un concept essentiel : le voyage du héros. Car, et c’est une donnée qu’il faut absolument conserver en mémoire dès que l’on s’intéresse à la narration, le héros voyage, c’est-à-dire change, évolue, part d’un point pour arriver à un autre, et retire des leçons essentielles lors de ce trajet.
Choisir son héros
Aujourd’hui, nos sociétés célèbrent avant tout le « héros du quotidien ». La crise de la COVID-19 a très nettement consolidé cette tendance. Nous pensons en tout premier lieu aux personnels soignants (au son de « merci à tous nos héros », la chanson de Soprano). Mais plusieurs grandes entreprises ont également célébré le salarié-héros. En mars 2020, Orange a ainsi lancé l’opération #hérosduréseau avec un tweet emblématique de Stéphane Richard : « Lundi Alexis tech#Orange de #Carcassonne est intervenu chez une cliente de 74 ans, à son arrivée il l’a trouvée sans aide respiratoire à demi consciente. Il a pu la rassurer et appeler le SAMU. Elle va bien ce jour et sa ligne a été rétablie. Fier de nos #Héros du réseau ». Presque du Félix Fénéon, l’auteur des Nouvelles en trois lignes dont nous parlions plus tôt… Même héroïsme du quotidien chez Carrefour, quand Alexandre Bompard adresse ce message à ses collaborateurs : « Vous n’êtes plus seulement Carrefour ; vous êtes le service public de l’alimentation. Vous nourrissez les Français et vous rappelez à tous que votre rôle est un rôle vital, un rôle social, un rôle profondément humain. »
Le héros de la narration corporate n’est donc pas forcément le CEO, c’est le corps social des collaborateurs embarqué par le CEO. Nuance capitale ! Certaines entreprises le comprennent aujourd’hui. D’autres l’avaient saisi depuis longtemps, ce qui leur a permis de traverser les crises en se transformant (souvenez-vous : le héros est celui qui change). IBM s’impose comme un exemple particulièrement parlant. On peut ainsi lire sur la couverture du rapport annuel, publié en mars 2020 : "Over the past decade, hundreds of thousands of IBMers have transformed your company." Les IBMers… Tout est dit avec ce néologisme. Le héros doit faire partie d’un groupe. Il peut s’appuyer sur une vision commune, des solidarités, des liens. C’est ainsi qu’il peut réussir à se transcender, à changer.
Souvenons-nous qu’IBM, née en 1911, a été pendant des décennies une entreprise puissante, surnommée Big Blue, mais qu’elle a frôlé la faillite en 1993. Les trois présidents successifs à partir de cette date – Lou Gerstner, Sam Palmisano et Virginia Rometty – ont constamment mis en avant un atout : les IBMers. Dans son éditorial de 2020, Virgina Rometty s’inscrit pleinement dans cette tradition. Et la couverture du rapport annuel met l’accent sur le travail des salariés. Mais pour qu’une communauté de ce type prenne vraiment corps, encore faut-il qu’elle ait surmonté des épreuves, vécu des heures difficiles. Dans ce cas précis, il s’agit du déclin du PC et du hardware dans les années 1990. Une crise qui a bien failli signer l’arrêt de mort d’IBM. En prenant ses fonctions en 1993, Lou Gerstner a décidé de ne pas démanteler le Groupe, mais au contraire de le conserver uni pour faire face. Deux ans plus tard, IBM reprenait des couleurs et consolidait sa réorientation vers le e-commerce. En 2008, en pleine crise économique, l’entreprise annonçait une nouvelle promesse en parlant d’une « Smarter Planet ». Selon Sam Palmisano, durant les deux dernières décennies (1988-2008), le monde était devenu « smaller and flatter ». Dans les deux prochaines décennies, il serait smarter. Un récit puissant, stimulant pour chaque lecteur, capable d’irriguer toute la stratégie, de donner du sens au travail de chacun. Sous l’impulsion de Virgina Rometty, en 2017, IBM connaît une dernière mue et se présente comme une entreprise cognitive, fondée sur une organisation agile et alimentée par les données. Dans chacun de ces récits, les IBMers tiennent le rôle central, avec une mission claire : "create a tomorrow that is better than today". Un héros digne de ce nom se doit d’avoir de l’ambition. Un peu à la manière d’une trame classique de films hollywodiens dans laquelle un homme normal, sorti de la foule, finit par dire : « je dois sauver le monde ».
Le collaborateur peut donc être le héros. Mais dans un récit moins corporate, à l’orientation plus commerciale, le casting diffère. Le rôle central doit-il revenir à la marque, au produit, au client ? En règle générale, il est conseillé par tous les experts en marketing de miser sur le client. La marque interviendra comme un adjuvant qui vient aider le héros à accomplir ce qu’il n’aurait pu faire seul. Il ne faut jamais perdre de vue cette idée quand on batit une narration : le héros doit relever des épreuves mais, sur son trajet, il croise la route de personnes qui l’aident, le comprennent. Même Don Quichotte, seul dans sa folie, trouve Sancho ! Les marques jouent ce role auprès du consommateur. « Just do it! » clame Nike pour galvaniser le consommateur. « You’re more powerful than you think! » s’écrie en substance Apple alors que Dove renchérit : « you’re more beautiful than you think! » et que Red Bull acquiesce « you’re braver than you think! ». Dans chacun de ces cas, la marque intervient comme l’indispensable support du client-héros.

Inside/Outside
Mais ce qui est assez évident pour une marque grand public l’est moins pour une marque BtoB. Comment se raconter quand on a vocation à rester discret, à n’apparaître qu’entre professionnels ? Le cas Intel s’avère éclairant. Tout le monde a en tête le fameux « Intel Inside ». Derrière cette signature connue et reconnue se dissimule une narration évolutive.
Flashback : en 1991, suite à un litige juridique avec AMD, Intel (Integrated Electronics) comprend qu’il est indispensable de faire passer le microprocesseur d’un « commodity product » à un « critical component » dans l’esprit des consommateurs. La marque veut valoriser son expertise technique, prouver à tous qu’elle tient un rôle majeur dans la révolution informatique. Intention louable et tout à fait compréhensible : après tout, sans microprocesseur, sans « Intel inside », pas d’ordinateur performant, pas d’accès au monde numérique. Cela tombe sous le sens. Mais ce récit, motivant et novateur au début des années 1990, va finir par se refermer comme un piège sur l’entreprise. Comme le reconnaîtra Penny Baldwin, vice president marketing en 2016 : « Nous nous sommes retrouvés isolés, loin du consommateur, sans relation clairement définie avec lui1. » En effet, le public s’intéresse peu à la technologie présente dans la machine mais plutôt à ce que l’ordinateur lui permet de réaliser. Quinze ans après son lancement, « Intel Inside » ne déclenche donc plus rien dans l’esprit des clients. Le slogan, autrefois si puissant, frôle dangereusement la frontière toujours ténue qui sépare la bonne idée de la ringardise. Il y a donc urgence à réinventer le narratif de la marque. Le récit va d’ailleurs se confondre avec la stratégie de l’entreprise. Il résulte d’un dosage entre la tradition et la prise de risque. « Intel inside », signature emblématique, est conservée mais se voit complétée par « Amazing experiences outside ». Intel passe ainsi d’un simple composant de PC dont plus personne ne remarque la présence à un vrai fournisseur d’expériences fortes. Le client reste bel et bien le héros, mais il est accompagné d’un complice indispensable, lui apportant aide, soutien, confiance : le savoir-faire Intel. Habile, efficace, inspirant. Et pourtant… ce récit ne suffira pas à transformer la perception du public. Pour ce dernier, Intel reste un groupe sérieux, expert dans son cœur de métier (les semi-conducteurs), mais certainement pas un égal d’Apple.
Il est bien sûr toujours facile de trouver des explications a posteriori, de décortiquer l’échec. Mais, sans jouer aux experts du lendemain – ceux qui donnent toujours leur avis quand le risque est loin derrière –, un point ne cesse de me perturber dans le cas Intel : pourquoi l’entreprise a-t-elle voulu conserver « inside » alors que sa volonté était de démontrer sa capacité à emmener les clients « outside », à les embarquer dans des expériences uniques ? Cette fidélité à l’ancien positionnement n’a fait que semer le trouble et a empêché le nouveau récit de se déployer. Ce qui nous amène à une autre règle à retenir : le héros ne peut naviguer perpétuellement entre deux eaux. Il doit se décider, se lancer à un moment ou un autre, assumer pleinement son destin héroïque.
L’aventure Intel ne s’arrête pas là. Se succèdent alors trois Chief Marketing Officer jusqu’à l’arrivée, fin 2019, de Karen Walker, débauchée chez Cisco, pour tenter d’écrire le nouveau chapitre de la marque, celui que les collaborateurs attendent. Faisons un pas de côté et, plutôt que de nous intéresser au récit, attardons-nous sur celle qui tient la plume. Karen Walker a été recrutée par Intel car elle avait réussi à redonner de l’énergie au récit de Cisco. Cette dernière se voyait confrontée au même problème qu’IBM ou Intel : trop BtoB, « hardware », technique.
La bonne idée de Karen Walker a été de raconter une histoire d’amour pour accompagner la transformation vers un hybride hardware/software/services. Explications par la cheffe d’orchestre elle-même : « Nous sommes revenus aux origines : pourquoi Cisco a-t-elle vu le jour ? En quoi notre mission a-t-elle encore un sens pour le futur ? Il suffisait de répondre à ces questions. Cisco a été créée parce qu’un mari et sa femme voulaient rester en contact durant leur journée de travail. » En effet, tout a commencé par une histoire d’amour. Au début des années 1980, à Standford, le couple Leonard Rosback et Sandy Lerner voulaient se parler alors qu’ils étaient dans des bâtiments séparés. Pour communiquer par email, ils ont cherché un moyen de connecter différents réseaux, ce qui a mené à l’invention du premier router multi-protocoles. En novembre 2018, avec le nouveau récit « Bridge to possible » (prévu pour durer jusqu’en 2023), Cisco est revenue à ce point de départ riche en signification. Se connecter résulte d’un besoin émotionnel. Le héros peut assouvir ce besoin et se réaliser grâce à Cisco qui jette un pont entre le rêve et le possible. Et Karen Walker tire fort logiquement le fil : « Plutôt que de rester centrés sur notre activité, nous avons demandé à nos clients de nous raconter leurs histoires2. » Implication garantie ! De nombreux récits sont venus nourrir le récit global. La chaîne YouTube « The bridge to possible » rassemble une multitude de preuves, sous forme de petits films inspirés par certaines de ces « stories », et mettant en valeur, dans chaque titre, la symbolique du pont : « Between a baby’s cry and a nurse’s care there’s a bridge » ou « Between a storied past and a smart future there’s a bridge ».

« Soignez le méchant, il est essentiel à l’histoire. » Alfred Hitchcock
Si chaque histoire a besoin d’un héros, chaque héros, lui, a besoin d’un méchant. Pas d’Adam et Ève sans diable tentateur, pas de Luke Skywalker sans Dark Vador, pas de Superman sans Lex Luthor… L’antagoniste n’est pas forcément un rival humain. Il peut s’agir de la nature comme dans certains films catastrophe, d’un animal comme dans Moby Dick, d’une machine comme dans les longs-métrages de science-fiction ou les romans de Stephen King (l’automobile dans Christine, par exemple). L’opposant entrave les mouvements, les projets, les plans du héros et, par là même, met en lumière la détermination et les atouts de ce dernier.
En matière d’histoire d’entreprises, l’ennemi est souvent le concurrent. Le phénomène ne date pas d’hier mais s’est affirmé avec la naissance puis l’expansion du capitalisme. La « guerre des courants » qui s’est déroulée aux États-Unis dans les années 1880 est, à cet égard, passionnante. Entre Thomas Edison (inventeur du courant direct) et Nikola Tesla (inventeur du courant alternatif), l’affrontement fut violent pour imposer le standard et gagner des parts de marchés. Edison lança ainsi une campagne pour dissuader le public d’utiliser le courant alternatif en propageant de fausses informations sur de prétendus accidents mortels. Il donna ainsi l’ordre à ses techniciens de superviser plusieurs électrocutions en utilisant du courant alternatif : chiens, vaches, chevaux, et même l’éléphant Topsy du Coney Island Circus… La rage de vaincre d’Edison ne connaissait pas de limite. Mais la morale de l’histoire ne tarda pas à se faire entendre : le succès des installations des chutes du Niagara en courant alternatif convainquit le public de l’efficacité du procédé de Tesla. Plus tard, la General Electric, formée par la fusion de l’entreprise d’Edison avec sa rivale Thomson-Houston, se convertit au mode alternatif. Ce n’est donc pas le récit le plus agressif qui a eu gain de cause. Les happy ends n’existent pas qu’au cinéma.
Autre « guerre économique » célèbre, celle qui opposa Steve Jobs à IBM. Le fondateur d’Apple présentait son concurrent sous les traits de Big Brother, comme dans 1984, le roman mythique de George Orwell. Le but : discréditer IBM, la transformer en véritable épouvantail technologique et social, en méchant que seul Apple peut venir affronter. Une technique classique.
John Legere, le fondateur iconoclaste de T-Mobile dont nous avons parlé plus tôt, a pu tester l’efficacité de cette stratégie lors de son affrontement avec AT&T. Il nous en livre le secret, à sa manière, très directement : « Nous devenions de plus en plus gros, nous avions besoin de trouver de nouveaux méchants à combattre. Parfois, le meilleur moyen de motiver les gens est de créer une force obscure, un empire du mal3. » Star Wars adapté au corporate. Et Richard Branson (fondateur de Virgin Records, Virgin Atlantic, Virgin Cola…) s’inscrit dans ce sillage avec sa théorie des « Grands méchants loups » : « Nous cherchons un grand méchant loup qui a grossi trop vite et qui ne répond plus vraiment aux attentes de ses clients puis nous lançons notre business sur son domaine4. »
Avantage de cette approche : Richard Branson apparaît toujours sous son bon profil, celui d’un entrepreneur qui cherche à proposer un meilleur service au plus grand nombre. Qui voudrait être du côté du loup ? Au profit, il oppose l’humain, à l’argent les valeurs, aux grands groupes, les structures plus modestes et novatrices… Son combat moral devient vite celui du business et du chiffre d’affaires. Les deux sont liés. Et c’est cette synthèse détonnante qui est à l’origine de ses innombrables réussites. Une anecdote condense tout le talent de Branson : Virgin Records a pu devenir un label mythique aux yeux des amateurs de rock, grâce au succès gigantesque, en 1973, de l’album Tubular Bells signé Mike Oldfield. Un monument de la musique planante, post-hippie, en rupture avec la société matérialiste (le grand méchant loup d’alors). Quatre ans plus tard, en 1977, Virgin sort un autre disque appellé à devenir légendaire, le Nevermind the bollocks des Sex Pistols, pierre angulaire du mouvement punk. Son credo : « no future » et table rase. Ils veulent en finir avec les artistes des années 1970 comme Mike Oldfield. Ces deux albums, symbolisant deux visions de la musique diamétralement opposées, sont sortis sur le même label. Entre temps, Richard Branson avait simplement changé de grand méchant loup.

Héros-méchant : une frontière parfois poreuse
La frontière entre les bons et les méchants est parfois floue, comme le prouve le cas de Palantir. Le nom de l’entreprise est tiré de l’œuvre de Tolkien, génial créateur du Seigneur des anneaux, formidable conteur et inventeur de langages. Le Palantir, c’est la pierre de vision ou la pierre clairvoyante. Elle assure la communication au sein des royaumes en Terre du Milieu dans la mythique saga. La référence est claire : elle renvoie à une œuvre connue de tous et admirée. Mais il ne suffit pas de choisir un nom apprécié pour bénéficier automatiquement de son aura… Pascal nous l’a enseigné : « vérité en deçà des Pyrénées, erreur au-delà ». Il suffit de remplacer Pyrénées par Atlantique pour mieux comprendre l’étonnant destin de Palantir, entreprise aux deux visages, comme Janus5.
Le visage positif d’abord. La start-up naît dans la foulée des attentats du 11 septembre 2001 pour aider à lutter contre le terrorisme avec une arme d’une redoutable efficacité : la puissance d’algorithmes informatiques capables d’analyser d’immenses quantités de données (big data) dans des laps de temps très courts. Une technologie qui facilite la traque de terroristes (on prête notamment à Palantir une aide décisive dans l’élimination de Ben Laden en 2011, et du général syrien Soleimani début 2020), et qui permet le développement accéléré d’un produit industriel comme un avion moyen-courrier pour Airbus, ou la modélisation de la pandémie de la COVID-19 pour les autorités politiques américaines.
Pour évoluer sur ces terrains complexes, Palantir s’est dotée d’une éthique claire : ne pas vendre son innovation aux États autoritaires. Seules les démocraties peuvent bénéficier de ces logiciels novateurs. Ce n’est pas pour rien que leur produit phare s’appelle Gotham : avec Palantir, le monde a en effet des allures de Marvel !
Face négative du récit : d’une part, le fondateur de Palantir, Peter Thiel, est une personnalité décriée de la Silicon Valley, proche des transhumanistes et des libertariens, soutien inconditionnel de Donald Trump. D’autre part, la CIA fut l’un des premiers investisseurs dans l’entreprise via son fond de capital-risque In-Q-Tel. Certes le CEO, Alex Karp, est un europhile convaincu ayant fait sa thèse de philosophie sous la direction du philosophe Jürgen Habermas, et le patron de la zone Europe s’appelle Fabrice Brégier, ex-patron d’Airbus et figure emblématique de l’establishment corporate à l’européenne. Mais cela ne suffit pas à dissiper le trouble, à chasser ce léger parfum de souffre qui entoure la marque. Bien sûr, la part de la CIA n’est aujourd’hui que de 2 % à 3 %, mais Big Brother est toujours au capital et le public européen ne peut l’ignorer. Surtout quand on parle de data, sujet directement lié à la liberté individuelle, à la souveraineté de chacun d’entre nous ; et même si Palantir ne commercialise pas les données. La COVID-19 a prouvé la méfiance européenne : si les autorités américaines ont fait appel à Palantir, l’AP-HP a décliné cette offre6.
Comment la firme américaine conciliera-t-elle ses deux visages ? Dans quel récit ? Avec quel héros ? Le cas Palantir s’avère passionnant et livrera des leçons utiles à tous les professionnels de la communication.

Beauté intérieure et extérieure
L’ennemi peut parfois être beaucoup plus abstrait… Une idée, une vision, un préjugé. Dove a, par exemple, construit son récit sur la classique opposition entre beauté visible et beauté intérieure. Toute l’histoire démarre avec une étude menée par la marque à travers le monde, en 2004. Elle révèle que seulement 2 % des femmes de la planète osent se qualifier de « belles ». Dove décide alors de leur prouver qu’elles ont tort, que les critères des magazines et des défilés de mode ne sont qu’une addition de préjugés. En 2006, l’entreprise sort le film Evolution, une vidéo saisissante qui révèle la vérité cachée derrière les images de beauté parfaite et lisse. Le pari est risqué dans notre société de l’image où la beauté est l’un des moteurs de la représentation sociale. Pour Dove, le récit se construit sur une idée simple : « toutes les femmes sont belles dès lors qu’elles prennent soin d’elles ».
Un an plus tard, la ligne narrative se décline en parlant plus précisément des femmes de plus de 50 ans. En 2012, elle met l’accent sur l’estime de soi. En 2017, nouveau chapitre centré sur la diversité avec la campagne Dove Real Beauty. Et, cinq ans plus tard, suite de la saga avec Body Positive, une vidéo qui brise les codes en présentant tour à tour une jeune sportive aux courbes généreuses, une business woman aux cheveux afro ou encore un mannequin transgenre. On le voit, le récit n’a cessé de se développer, de s’étoffer. Les femmes, toutes les femmes sont ainsi devenues les héroïnes de leur quotidien. Et le mouvement lancé par Dove a franchi les frontières de la narration corporate pour s’imposer comme un véritable phénomène de société. Un article de l’édition anglaise du magazine Elle, publié en mai 2019 et intitulé New Body Positive Heroes, reprenait le leitmotiv de la marque en mettant en valeur toutes les facettes de la beauté féminine. Preuve d’un récit qui a marqué les esprits.

Influenceurs et activistes : nouveaux héros contemporains ?
La Toile est aujourd’hui un grand théâtre, avatar des salons du xviiie siècle à l’échelle planétaire (donc beaucoup moins select… c’est ainsi). Et nous sommes tous devenus des personnages en scénarisant notre vie sur les réseaux sociaux. Évidemment, les marques ont vite compris l’intérêt et la force de frappe potentielle d’un tel phénomène. Les utilisateurs et consommateurs peuvent désormais devenir les nouveaux héros du dispositif narratif. Mais, dans une époque submergée par les « stories » de chacun, raconter des histoires ne suffit plus. Les marques proposent donc des expériences immersives et interactives pour impliquer au maximum l’utilisateur.
C’est ainsi que l’on a vu apparaître le héros parmi les héros, courtisé par de nombreuses entreprises : l’influenceur ! Le rôle s’est imposé dans les plans de communication et les récits corporate. Encore faut-il distinguer les macro-influenceurs qui affichent entre 500 000 et plusieurs millions d’abonnés – comme, en France, Norman, Squeezie ou Cyprien qui dépassent allègrement les 6 millions de followers chacun – des micro-influenceurs (moins de 50 000) et des nano-influenceurs, sans doute plus crédibles car plus authentiques et plus proches de leur communauté. Mais le monde des influenceurs ne se limite pas aux ados de talents enrôlés par des marques grand public. Des « influenceurs corporate », souvent des entrepreneurs, distillent leurs récits sur la Toile – et même lors de rencontres bien réelles – à l’instar d’Ariana Huffington, Saygin Yalcin, Melinda Emerson ou Cynthia Johnson, élue « most well-known business influencer » en 2019. À la fois speaker, éditorialiste et auteure, cette dernière intervient pour des marques comme Alibaba ou Paypal.
Autre figure aujourd’hui centrale, celle de l’activiste, qui pourrait être vue dans une certaine mesure comme le revers de la médaille, l’envers des influenceurs. Il s’agit d’un personnage très ambivalent. Pour certains, nous sommes en présence du nouveau héros des temps modernes. D’autres n’y voient que des fauteurs de troubles, militants sans nuances. Mais des personnalités comme Greta Thunberg sont désormais inscrites dans le paysage sociétal, tout comme le mouvement Extinction Rebellion, né au Royaume-Uni en 2018, qui prône la désobéissance civile dans le respect de la non-violence.
Toutefois, notre époque ne manque pas de ressources et nous avons vu naître un personnage hybride : l’activiste actionnaire. Certains d’entre eux font pression sur la direction dans le but de voir monter le cours de leurs actions. Ils n’hésitent pas à déclencher de véritables scandales en assemblée générale, afin d’engager des bras de fer avec les dirigeants. Des personnages comme Nelson Pelz (à l’origine de plus de 100 000 licenciements…), Daniel Loeb ou Paul Singer sont les héros des actionnaires, mais aussi les « méchants » des collaborateurs. C’est une composante essentielle aujourd’hui. Aucun secteur d’activité, aucune zone géographique n’y échappe. La série multi-primée Succession, où Logan Roy, magnat des médias, est victime du récit alternatif de l’activiste Stewy Hosseini, le prouve avec maestria.
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
Changeons un peu nos habitudes (après tout, la routine est l’ennemi de la narration, tout comme l’excès de surprise et de rebondissements…). Plutôt que de passer en revue des cas emblématiques, je vous propose de nous intéresser à un secteur d’activité, riche en histoires et en Histoire : l’automobile.
Il existe aujourd’hui une tension palpable entre les récits des constructeurs et ceux des équipementiers. L’épopée de l’automobile se raconte différemment selon que l’on appartient à l’un ou l’autre de ces deux métiers. Pour un équipementier, parler de l’avenir de l’auto est un exercice compliqué. Ce sont en effet les constructeurs qui assemblent, qui définissent le design et formulent les orientations marketing. Pourtant, 70 % de la valeur ajoutée d’un véhicule est aujourd’hui concentrée dans les équipements, notamment pour faire face à des défis aussi cruciaux que la sécurité ou la réduction des émissions de CO2. Le héros ne devrait donc plus être forcément Renault, Citroën ou Daimler-Chrysler mais – pourquoi pas – Plastic Omnium.
Cette entreprise est devenue un acteur majeur de la transition vers une mobilité durable en rendant, grâce aux matériaux plastiques, les voitures plus légères et plus aérodynamiques. L’histoire de Plastic Omnium débute en 1946. Pierre Burelle imagine alors, dans un dessin devenu mythique pour l’entreprise, les 47 pièces d’une automobile qui pourraient être fabriquées en plastique. À cette époque, les véhicules particuliers ne comprenaient que 10 grammes de cette matière. Aujourd’hui, sa part atteint 200 kilos ! Exit le chrome et le métal au profit du plastique (pour la petite histoire, les voitures qui ont des accidents n’explosent plus comme dans les films américains car le réservoir n’est justement plus en métal : il fond au lieu d’exploser). Une véritable révolution dans la production automobile qui a permis un formidable allègement des voitures, et donc la réduction des émissions de CO2, sans parler des améliorations de la performance énergétique et de la sécurité des véhicules. Les avantages et les innovations sont donc bien réels.
Problème : peut-on devenir un héros quand on s’appelle Plastic ? Quand ce simple mot évoque une manne de détritus à la dérive dans les océans ? Plastique rime avec toxique dans l’esprit du grand public. Le gap entre la marque et le récit puissant que cette dernière pourrait tenir est immense. Faut-il changer de nom ? Toucher au logo iconique créé en 1966 par le génie du design Raymond Loewy, qui lie les initiales PO dans un anneau symbole de l’infini du rêve automobile et de cette saga d’entrepreneurs audacieux ? Ou au contraire, bâtir sur ce qui n’est autre que l’héritage de la mobilité ? Plastic Omnium est au seuil d’une nouvelle narration. Un virage passionnant à suivre…
Valeo (« je vais bien » en latin) a dépassé le stade de l’équipementier pour s’imposer comme une véritable Tech Company, premier déposant de brevets en France en 2019 pour la troisième année consécutive. L’entreprise est à l’origine de plusieurs innovations disruptives dans l’industrie automobile : la voiture qui coupe automatiquement le moteur au feu rouge (Système Stop & Start), celle qui se gare toute seule (Park4U) et plus récemment le modèle qui conduit en toute autonomie (Drive4U), sans oublier la propulsion propre (technologie 48V) ou les clés virtuelles, le démarrage mains libres, la connectivité longue portée, la reconnaissance faciale… Autant d’avancées signées Valeo. Bref, la marque invente très concrètement la mobilité de demain.
Vous avez dit « mobilité » ? Justement, en 2019, Valeo a imprimé une légère inflexion dans son récit en passant de « Smarter technology for smarters cars » à « Smarter technology for smarter mobility ». Un simple mot qui ouvre de nouveaux horizons sur les drones et autres robots taxis.
Reste qu’il est toujours difficile de parler à la place des constructeurs, au risque d’écorner certains mythes… Et pour les consommateurs, une voiture se désigne toujours par sa marque, plus que par la technologie qu’elle embarque. Nous roulons en Peugeot, en Audi, en Opel et pas en Valeo. Mais, comme dans toute bonne histoire, il faut savoir compter sur le hasard, sur une intervention inattendue.
Le jour de l’annonce de son plan pour la relance de l’industrie automobile, le 26 mai 2020, Emmanuel Macron a expliqué que « le pays ne serait pas le même sans ses grandes marques Renault, Peugeot et Citroën… et sans ses équipementiers ». Et, pour annoncer sa volonté de faire de la France « la plus grande nation productrice de véhicules propres d’Europe », le Président choisissait de visiter l’usine Valeo d’Étaples. Soudain, la messe est dite. L’équipementier entre, en héros, dans le récit du secteur automobile.
Les constructeurs ne l’entendent évidemment pas de la même oreille. Pour l’inventeur de l’automobile, Mercedes-Benz, l’équipementier n’existe pas. Une marque dont la signature est « The best or nothing » ne partage pas facilement son image. La phrase était la maxime de l’un des pères fondateurs du Groupe, Gottlieb Daimler : « Das Beste oder nicht ». Mercedes a commencé à l’utiliser en interne en 2009 avant d’en faire la colonne vertébrale de son récit global. Lors du lancement de ce positionnement en 2010, la profession de foi de la marque précisait : « Nous avons inventé l’automobile et mis au point des technologies que tout le monde considère aujourd’hui comme normales : cellule de sécurité, ABS, Airbag, ESP, sans oublier des avancées marquantes comme PRE-SAFE. Dans le prolongement de cette tradition, nos clients n’attendent de nous rien de moins que nous poursuivions dans le sillage de cette tradition et soyons à l’avant-garde des technologies de notre secteur (…). Cela signifie que nous devons être les meilleurs dans tous les domaines : R&D, production, vente, service après-vente ou achats ».
Une posture claire. Celle du héros prêt à relever tous les défis, que ce soit en matière d’innovation, de performance, de design ou de sécurité. Étape obligatoire quand on annonce une exigence aussi élevée : en apporter les preuves et ne pas s’en tenir au simple discours. Arrêtons-nous à titre d’exemple sur un film corporate sorti en 2019, à l’occasion du National Women’s Day. Construit comme une mini-série avec une storyline, un héros, trois actes (le tout en 4 minutes !), un conflit et une fin fédératrice, il s’agit d’un véritable tour de force communicant, porté par un excellent jeu d’acteurs7. L’héroïne, Bertha Benz, est déterminée. Elle croit en elle, en son mari, au produit qu’il a créé et qui, à ses yeux, changera le monde. Nous la suivons à travers le regard d’une petite fille : Bertha est perçue comme une sorcière avant de terminer en héros. Avec ce film, la marque ne se contente pas de parler de Bertha Benz, de ses exploits, de ses 106 km parcourus en 12 heures avec la première voiture. Il la montre en action. Elle incarne à elle seule l’exigence et l’innovation de la marque.



 3 questions à…
Fabienne de Brébisson, Directrice de la communication de Valeo.
Valeo est aujourd’hui leader mondial dans les domaines de l’électrification et des aides à la conduite (ADAS). Quelles sont les opportunités pour un équipementier de développer un récit singulier qui ne soit pas simplement un récit BtoB en creux de celui des constructeurs ?
 
Effectivement, ce défi est fondamental et pour plusieurs raisons.
 
D’abord, pour nous faire connaître comme une société de technologies et pas seulement sous l’étiquette un peu réductrice d’équipementier. Une approche décisive, notamment auprès des jeunes diplômés car nous recherchons à recruter les meilleurs dans un contexte de guerre des talents planétaire. Par exemple, je ne suis pas sûre que tous sachent que nos usines s’apparentent plus à des salles blanches qu’à des ateliers graisseux… ni qu’en consacrant 13 % de notre chiffre d’affaires à la R&D, nous sommes comparables aux plus grandes Tech Companies, telles Google ou Amazon ! Et puis, communiquer sur nos innovations les plus spectaculaires, c’est susciter l’intérêt de nos clients constructeurs et automobilistes et créer ainsi de l’appétence.
 
Il faut savoir que la part des équipementiers dans la valeur des véhicules est de l’ordre de 80 %, ce qui est considérable et nous donne une légitimité très solide à communiquer, surtout en tant que leader mondial sur les deux segments de l’industrie automobile appelés à croître le plus rapidement dans les prochaines années : l’électrification et l’assistance à la conduite (Valeo est notamment numéro un s’agissant des capteurs, qui sont les yeux et les oreilles de la voiture). Pour compléter ma réponse, je voudrais préciser que je n’aime pas beaucoup le terme « story telling ». Il laisse entendre que l’on arrange ou manipule les faits pour parvenir à raconter une histoire. Nous recherchons plutôt un style et simple, direct… Nous ne parlons pas de Valeo. C’est Valeo qui parle.
 
Comment se gère le rapport au temps dans le récit de Valeo avec, d’un côté, l’histoire, les origines, et de l’autre, l’invention du futur (la marque est le deuxième déposant de brevet en France) ?
 
C’est en continuité avec notre histoire que nous construisons notre avenir, en nous adaptant en permanence aux changements du monde et aux nouvelles aspirations des clients. Le questionnement du futur proche et moyen-terme est permanent pour anticiper et créer des produits qui rencontreront les besoins des clients, dans quelques mois ou quelques années. En parallèle, nous communiquons pour mettre en avant la cohérence de notre stratégie, de nos choix et de notre démarche.
 
En participant aux côtés d’Air Liquide et de PSA à la fabrication de 10 000 respirateurs, et en donnant 30 000 masques pendant la crise de la COVID-19, Valeo s’inscrit une nouvelle fois dans la mouvance des entreprises très responsables. L’utilité sociale de l’entreprise doit-elle imprégner plus fortement le récit de marque ?
 
Pour un groupe comme le nôtre, performance et responsabilité sont indissociables. C’est en effet l’un de nos principes fondateurs, car nous sommes convaincus depuis toujours que nous ne pourrons être performants sur le long terme que si nous ne sommes simultanément responsables vis-à-vis de l’ensemble de nos parties prenantes. Notre raison d’être l’exprime clairement : « Valeo, entreprise technologique, a pour ambition d’être un acteur majeur de la mobilité de demain. Au cœur des enjeux environnementaux et sociétaux de notre époque, celle-ci doit être plus respectueuse de l’environnement, plus sûre et plus diverse. Elle doit aussi contribuer au bien-être et à la sécurité des citoyens et des consommateurs.
 
Mais nous nous efforçons d’être responsables en conservant une certaine discrétion, par exemple en soutenant la Fondation Garches depuis une trentaine d’années. C’est également dans cet esprit que nous nous sommes engagés immédiatement et sans la moindre hésitation aux côtés d’Air Liquide, de Schneider Electric et de PSA pour fabriquer 10 000 respirateurs en 6 semaines pour venir en aide aux hôpitaux en manque d’équipements.
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Les histoires courtes sont souvent les meilleures… Pas forcément !
ou comment trouver (et garder) le bon rythme
La longueur a toujours été une question centrale dès que l’on aborde le thème de la narration. Aucune époque n’y a échappé. Même Homère s’est sans doute demandé s’il faisait trop long ou pas (mais les témoignages sont rares pour pouvoir l’assurer avec certitude…). Observons l’histoire de la littérature. Les épopées, les romans longs ont plu, les fables courtes aussi, puis les nouvelles et, plus encore, les romans feuilleton, ces ancêtres des séries actuelles, qui comptaient parmi les pages les plus lues des journaux du xixe siècle. Le format long a connu des maîtres comme Tolstoï ou Balzac qui, en plusieurs tomes de 800 pages, bâtissaient un monde, avec ses personnages, ses lieux, ses mœurs. Mais la brièveté est une école tout aussi exigeante qui a séduit d’immenses talents. Pour se prouver qu’il était un véritable écrivain, à la hauteur de ses idoles, Ernest Hemingway s’est un jour lancé un défi personnel : écrire le roman le plus court de toute l’histoire de la littérature. Et il y est parvenu avec une maestria éblouissante : « À vendre : chaussures bébé, jamais portées. » Tout ce qui fait une grande narration est là, condensé dans l’espace de ces quelques mots : l’émotion, la place indispensable laissée à la réflexion du lecteur, le sens du détail, la tension… Dans le même esprit, impossible de ne pas citer Félix Fénéon et ses Nouvelles en trois lignes, avec lesquelles il résumait des faits divers ou des faits d’actualité : « Explosion de gaz chez le Bordelais Larrieu ; Il fut blessé ; les cheveux de sa belle-mère flambèrent. Le plafond creva. » Tout est dit.
L’être humain descendrait-il du poisson rouge ?
La longueur est donc avant tout une question de choix qui s’effectue en répondant à deux questions : 1/Que veut-on dire ? 2/À qui ? Et puisque nous parlons de la cible, interrogeons-nous sur un autre point essentiel : l’attention. Les études de Google prouvent que le temps d’attention des millénials n’est que de 9 secondes alors qu’un poisson rouge peut accorder 8 secondes à l’observation d’un même objet. Une seule petite seconde nous distingue de l’animal dans son bocal ! Il faut donc créer un véritable impact, obtenir un effet maximal en un minimum de temps. Conclusion logique (en apparence) : privilégions la brièveté. Certes mais, pardonnez le jeu de mot, ce serait un peu court d’en rester là. Comme l’explique Bruno Patino dans son dernier ouvrage La Civilisation du poisson rouge, les histoires doivent être courtes et très émotionnelles. Elles doivent nous toucher avant de nous intéresser, provoquer un choc qui nous poussera à les partager, parfois même avant d’en avoir pris connaissance… Le véritable impact se situe là : à l’intersection de la réflexion et de l’émotion. L’un sans l’autre, la dynamique narrative ne prend pas. L’émotion à elle seule ne pousse pas à l’action, ne délivre pas assez de messages pour susciter une réflexion. L’intérêt du contenu déconnecté de l’émotionnel n’a, quant à lui, aucune chance de capter des cibles submergées par les demandes.
Nous l’avons dit plus tôt, à chaque époque son format. Notre civilisation de l’instantané (en un clic, on achète sur Amazon, on drague sur Tinder, on déclenche même une révolution si l’on pense au printemps arabe en 2010) aurait trouvé son graal narratif avec les « stories ». Ce format, né sur Snapchat puis dupliqué par Instagram, est court – 15 secondes –, n’apparaît pas dans le fil des utilisateurs et se veut, par essence, éphémère. Bref, un nouveau tempo est né : l’immédiateté couplée à la verticalité. Et le succès est au rendez-vous : 300 millions d’utilisateurs quotidiens sur Instagram. 50 % des profils entreprises d’Instagram ont créé une « story » et 1/3 des plus regardées proviennent de marques. Dior s’est emparé de ce format avec brio. Ses films courts mettent en perspective l’histoire de la prestigieuse maison avec ses créations contemporaines, le tout en une poignée de secondes. Et qui dit court ne dit pas forcément sec, sans contenu. Les stories possèdent une valeur narrative, parce qu’elles intègrent l’internaute dans leur fonctionnement. Les fonctionnalités de sondage sur Instagram, par exemple, permettent au public d’interagir et de participer à la création d’histoires à venir.
Alors la messe est-elle dite ? Le « snackable content » que l’on consomme en une bouchée aurait-il gagné sur toute la ligne ? S’agirait-il désormais de jeter des bribes d’histoires à des poissons rouges hypnotisés dans leur bocal ? Ce n’est pas aussi simple et, comme d’habitude, les Cassandre trop pressées d’annoncer la fin de l’intelligence pêchent par précipitation. Le long format n’a pas dit son dernier mot. Et à bien y regarder, le court se sent souvent trop court, justement, et cède de plus en plus à la tentation du long.
Au fond, nous vivons dans l’instant, constamment reliés au présent, parce que nous sommes connectés et sollicités en permanence. Mais, profondément, y compris pour les jeunes d’ailleurs, il reste un aspect de la nature humaine qui n’a pas changé, qui existait bien avant Instagram ou Twitter : le besoin viscéral de comprendre le monde qui nous entoure. Pour y parvenir, nous savons que rien ne vaut la réflexion approfondie, le débat contradictoire, l’authenticité… Bien sûr, nous pouvons répondre à cette envie en choisissant une option radicale : la déconnexion. Les journaux en parlent beaucoup, elle séduit à la façon d’un pays lointain, aux plages paradisiaques, aux paysages de rêve, où l’on ira forcément un jour mais pas tout de suite. En attendant, on s’offre des séjours plus courts avec des périodes de déconnexion de quelques jours ou de plusieurs heures.
Et puis, il existe une autre réponse, qui ne cesse de séduire de plus en plus de monde : le format long. Réseaux sociaux, publicité, raison d’être, journalisme d’entreprise… tous les registres de la communication vivent actuellement une redécouverte du « long », de l’approfondissement. Alors, il ne s’agit pas de tomber dans l’excès inverse et d’annoncer la fin du « court » comme certains avaient proclamé la mort des « long stories ». La vérité est ailleurs et, comme souvent, dans la modération. Car long et court ne remplissent pas les mêmes fonctions dans une narration de marque. Il s’agit de concilier attention et crédibilité, de trouver l’équation parfaite. En résumé : trop court pas cru, trop long pas lu ! Aux entreprises de trouver le bon dosage.

Les réseaux sociaux à l’étroit dans les formats courts
Le cas de Twitter illustre parfaitement la tension qui existe entre formats courts et longs. Paradoxalement, le réseau social s’est vite retrouvé à l’étroit dans l’exercice qu’il avait imposé au monde entier : tout dire en 140 caractères. Il est donc passé à 280 signes (le double, tout de même). Selon Jack Dorsey, son dirigeant, cette décision aurait permis de diminuer les abréviations (« B4 » pour « Before ») et de redécouvrir la politesse entre twittos (+ 54 % de « Please » et + 22 % de « Thank You »)1. Et dire que la civilisation ne tenait qu’à une centaine de caractères…
Mais, même 280 caractères « espaces compris » peuvent se révéler un peu limités. C’est alors le moment d’utiliser un Thread : une série de tweets publiés par une personne et connectés entre eux, ce qui permet de contextualiser et de livrer plus d’informations. Le Thread fondateur en matière de narration est celui conçu par la BBC pour accompagner la diffusion de Anatomy of a Killing en septembre 2018, un reportage sur l’assassinat de deux femmes et de leurs enfants en Afrique. Selon Daniel Adamson, producteur pour la BBC, « le Thread permet de couper, d’avoir des respirations, de bien suivre, alors que la vidéo, elle, avance à son propre rythme, en sachant qu’il y a exactement la même information dans les deux contenus. Mais le Thread offre aussi la possibilité de communiquer plus d’informations (…). Cela dit, il est indispensable de bien le calibrer : si le Thread est trop long, vous risquez de perdre les lecteurs. Il faut trouver la bonne formule ». De même en octobre 2019 pour le lancement de Disney +, le géant de l’entertainment a utilisé un fil géant de 30 tweets d’affilée pour remémorer aux spectateurs la fantastique profondeur de son catalogue. Bilan : 71 000 likes et 20 000 partages pour le premier tweet.
Avant le passage de 140 à 280 caractères et la création du Thread, le cofondateur de Twitter, Evan Williams, se cognait lui aussi aux murs de son format. Il a donc lancé, en 2012, le site de micro-blogging Medium. Une idée qui a répondu à un besoin fort puisque 120 millions de personnes suivent les histoires de cette plateforme. Le contrat de lecture ne repose plus sur un nombre de signes mais sur un temps passé, annoncé clairement au démarrage de la « story » : 2, 4, 8 minutes, mais aussi parfois, soyons fous, 42 minutes.
La brèche ouverte par Twitter ne pouvait pas laisser indifférents les autres réseaux sociaux. Instagram a embrayé et revu ses « stories ». Désormais, elles ne se limitent plus à 15 secondes mais atteignent la minute. Et, en 2018, Instagram est allé un cran plus loin en lançant sa propre application vidéo, IGTV (pour Instagram TV). Avec cette nouvelle fonctionnalité, les vidéos peuvent durer jusqu’à 1 heure et elles ne disparaissent pas au bout de 24 heures. Un champ d’investigation nouveau que les entreprises n’ont pas manqué d’investir rapidement.
Audemars Piguet, par exemple, a ainsi créé le programme « Cart Talk », consacré à l’univers du golf. Il montre des conversations entre des experts et des joueurs professionnels, filmées dans des voiturettes (d’où le nom « Cart »). L’ambiance est détendue, sur fond de musique jazzy. Le spectateur a l’impression d’effectuer un parcours avec des amis. Une atmosphère différente qui n’aurait pas été possible en 15 secondes et qui permet à l’entreprise d’enrichir son image, de créer une complicité inédite avec ses clients.

La publicité voit plus long
La publicité s’est également débattue avec les différents formats. Le sacro-saint « 30 secondes » a évolué, sur le digital, vers du 6 secondes ou du 3 minutes. Six secondes pour le fameux Bumpers Ads (qui s’intercale avant la vidéo Youtube) et qui exige une redoutable efficacité afin d’exprimer en si peu de temps la promesse de la marque. Exercice d’autant plus périlleux qu’un lien permet à l’internaute de zapper au plus vite pour aller vers son contenu. Mais, comme nous l’avons observé auparavant, le court finit toujours par générer le long et les formats de plus de 3 minutes se rapprochant du court-métrage, sont aujourd’hui légion.
Ils permettent des achats d’espace moins onéreux et engendre plus de backlinks (et qui dit backlinks dit meilleur classement dans les pages de résultats). Mais, outre ces arguments décisifs, ces « 3 minutes » sont aussi l’occasion de développer de nouveaux modes de narration, d’aborder des sujets en phase avec les préoccupations de l’époque, comme la RSE, la sécurité alimentaire, le changement climatique… De Nike à Intermarché en passant par Monoprix ou Séphora, plusieurs entreprises ont investi ce nouveau champ des possibles. Pour chacune de ces marques, il s’agit de raconter une véritable histoire et, à travers des cas particuliers, de faire vivre leurs valeurs (le dépassement pour Nike, la qualité de l’alimentation pour Intermarché…) Le message gagne en profondeur et dépasse le stade du produit, de l’approche purement publicitaire.
La même tendance s’étend peu à peu jusqu’aux films d’entreprise. Cet exercice souvent très convenu, avec son inévitable musique lyrique accompagnant des images de sites industriels au soleil couchant, évolue vers la narration. Le film d’EDF Nos vies électriques en est le juste reflet. Il suit le quotidien de salariés du groupe EDF, tous engagés pour réduire les émissions de CO2 et lutter contre le réchauffement climatique. Il s’agit d’un véritable documentaire au format inédit de 45 minutes ! Le spectateur est invité à suivre le chantier de l’EPR de Flamanville 3 ou la construction d’un projet de stockage hydraulique, l’installation d’éoliennes dans le Sud de la France, le développement de solutions d’efficacité énergétique à Bordeaux ou à Lyon, sans oublier la commercialisation d’offres permettant l’accès à l’électricité en Côte-d’Ivoire… Peu de formats permettraient d’en dire autant avec une telle authenticité et une telle précision.
Autre cas intéressant à analyser, celui de SYNERPA (Syndicat National des Établissements et Résidences Privées pour personnes Âgées). La prise en charge du grand âge est régulièrement présente dans les médias mais souvent sous la forme de débats houleux ou de faits-divers. Comment rééquilibrer l’image d’un secteur aujourd’hui essentiel ? Avec une mini-série documentaire réalisée par Olivier Babinet pour changer le regard sur le vieillissement : cinq épisodes de 7 minutes qui vont à la rencontre des résidents en EHPAD et de ceux qui les accompagnent au quotidien, pour mettre en lumière la relation unique qui les lient. Une autre façon de parler de ces établissements, qui ne pouvait se faire qu’à travers une narration sur la durée.

Quand le journalisme d’entreprise explore le long cours
En décembre 2012, le New York Times publiait un article intitulé « Snowfall : The Avalanche at Tunnel Creek ». Un reportage de plus ? Pas tout à fait. Ce long récit va susciter 3,5 millions de vues dès la première semaine de mise en ligne. De nombreux observateurs y voient « un tournant dans l’histoire du journalisme online » pour reprendre les mots de Jay Rosen, professeur de journalisme à l’université de New York. En 2013, le même reportage remporte le prestigieux prix Pulitzer ainsi qu’un Peabody Award. Avec ces récompenses, une évidence s’impose : il est donc possible de proposer un texte long sur le web, d’être lu et même plébiscité ! Et un constat peut en cacher un autre : derrière le succès de cet article se cache aussi celui de la narration, de la mise en récit de l’information. Le texte du New York Times renoue en effet avec la tradition très américaine du Nouveau journalisme, incarnée dans les années 1960 par des plumes comme Hunter Thompson ou P.J. O’Rourke. Un fond riche en informations fondé sur une enquête de terrain, mais une forme qui flirte avec une écriture littéraire, « dramatisée », parfois psychologique et éloignée de la distance enseignée dans les écoles de journalisme. Le web apporte un avantage supplémentaire à cette formule venue de la contre-culture sixties en complétant l’article avec des liens, des contenus multimédias. Le texte se situe désormais au cœur d’un univers plus large dans lequel l’internaute navigue au gré de sa lecture, de ses envies (s’il veut approfondir un point spécifique).
Très vite, le mot d’ordre circule dans les rédactions outre-Atlantique : le « longform journalism » est de retour ! La profondeur a de l’avenir. Au même moment, d’autres médias donnent ses lettres de noblesse à ce format. Le prestigieux quotidien britannique The Guardian lance même une rubrique intitulée The Long Read. Elle propose trois articles très fouillés par semaine. Comme toujours, la sémantique s’emballe : on parle de long read mais aussi de scrolly-telling (venu de « to scroll », faire défiler le texte sur l’écran), de deep story… Autant de mots qui désignent la même réalité : il n’est plus interdit de faire long ! Les poissons rouges que nous sommes devenus semblent capables de maintenir leur attention plus de 9 secondes. Bonne nouvelle pour tous ceux qui veulent raconter une histoire !
Les mooks (à mi-chemin entre le magazine et le livre) sont le reflet du même phénomène, de cette recherche de sens et de profondeur. Donner du temps au temps… voilà l’une des clés de la compréhension des messages. Dès 2008, Patrick de Saint-Exupéry lance ainsi le premier mook français XXI. À l’ère de l’instantané, de nombreuses voix prédisent son échec inévitable. Or, non seulement ce fut un succès, mais également le point de départ de très nombreux projets éditoriaux qui ont revivifié à la fois le journalisme et l’édition : Welcome to the jungle, Zadig ou le récent Big Time.
La communication d’entreprise a très vite compris l’intérêt de ces formats extensibles. Et pour une raison très simple : tout l’art de la narration corporate consiste en une bonne gestion des rythmes. Aucune marque ne peut fonctionner que sur l’immédiateté ou que sur la prospective. Mener une stratégie, lancer des produits, convaincre des clients, c’est au contraire fonctionner en permanence sur ces deux tempos, comme un groupe de musique capable de jouer en même temps une valse et un morceau de hip-hop. D’un côté un flux quotidien en formats courts sur le réseau social d’entreprise, l’intranet, les applications pour managers… La mission de ses outils : informer. De l’autre, la prise de hauteur, la compréhension de la stratégie, des enjeux long terme, de l’évolution des marchés et des attentes pour un autre but bien précis : décryptage et réflexion. L’un ne peut aller sans l’autre. Se cantonner dans une seule de ces voies serait tout simplement une erreur stratégique. Demande-t-on à un sportif de choisir l’une de ses jambes ?

La revanche de l’oreille
On a donc longtemps opposé – en vain, nous venons de le voir – formats longs et courts. Passons à une autre de ces querelles souvent stériles mais qui se retrouvent néanmoins au cœur de nombreux débats : la vidéo contre l’audio. Et comme nous pourrons le noter à de nombreuses reprises dans ce livre, nommer les adversaires revient pour beaucoup à désigner le vainqueur. L’explosion des vidéos en ligne annonçait donc la mort inévitable de l’audio. Or, le podcast effectue un retour en force plébiscité par des publics très variés.
Il est à noter que les grands médias n’ont pas immédiatement compris ce phénomène. Il s’est imposé via des indépendants ou de simples amateurs. Victoire Tuaillon a, par exemple, réalisé un travail formidable sur les rapports hommes-femmes et la masculinité avec son podcast Les Couilles sur la table.
La presse écrite leur a emboité le pas plus tardivement, notamment avec le lancement de The Daily du New York Times. Aujourd’hui Les Échos avec la Story, ou Le Parisien avec Code Source produisent des podcasts passionnants. Rien n’est jamais définitif quand on parle de narration et de créativité éditoriale : un genre donné pour mort et dépassé peut revenir en deux mois sur le devant de la scène. Encore une fois, rappelons-le, ce qui compte, c’est l’adéquation entre un message, un objectif et un format. Et non pas le format en lui-même.
Les marques l’ont vite compris. Pour celles qui jouent le jeu en osant la narration, avec des voix incarnées, un propos fort et engagé, le succès est au rendez-vous. Comme en témoigne le cas de General Electrics aux États-Unis, qui a su se démarquer avec The Message, un reportage fictif captivant, extrêmement scénarisé, suivi par 4 millions d’auditeurs. Autre exemple, en France cette fois et dans un autre univers, avec le podcast Confidences particulières de LVMH qui a su toucher plus de 150 000 personnes.
Les formats en mode plateau-radio font également florès à condition, une fois encore, de ne pas se limiter à parler de ses produits et de ses services, mais de proposer un contenu exclusif sur une thématique attenante à son secteur. Le public est prêt à suivre un contenu longue durée, mais pas une promotion longue durée. La nuance est de taille. À ce titre, le podcast de Gecina The Urban est un modèle du genre. Le leader de l’immobilier de bureau et résidentiel à Paris y aborde des thématiques comme la métropolisation, le changement climatique ou les évolutions du bureau.
Le format « son » permet de capter des auditeurs qui ne se seraient pas forcément intéressés par l’entreprise, et d’entretenir un lien privilégié avec eux pendant 15, 20, 35 minutes dans l’univers de la marque. De plus, le podcast fonctionne sur la répétition, il fixe des rendez-vous, embarque l’auditeur dans des séries (un seul épisode isolé a toutes les chances de rester lettre morte). Il implique donc une logique de fidélisation des audiences qui peut être fertile pour les entreprises.
Long ou court ? Instantané ou durable ? Vidéo ou audio ? Toutes les entreprises aujourd’hui peuvent répondre avec assurance : les deux ! Face à l’abondance de messages, à la défiance des publics, à la prolifération des fakes news, il est absolument impossible de se priver d’un genre capable de créer une vraie relation. On dit souvent que gouverner, c’est choisir. Pour paraphraser cet axiome de la politique, nous pourrions dire aujourd’hui que communiquer, c’est rythmer, c’est-à-dire donner (et varier) les tempos.
Une anecdote pour finir. Elle me semble parfaitement résumer le propos de ce chapitre. Un compte Twitter nommé Ishmael a résumé Moby Dick, le chef d’œuvre de Herman Melville, en 200 tweets de 280 signes. Franc succès ! De très nombreuses personnes ont découvert cette histoire mythique et fascinante grâce à cette présentation brève. Mais auraient-elles suivi ces 200 tweets sans le travail de fond, le génie romanesque dont Melville a fait preuve sur plus de 500 pages ? Sans doute pas… Les deux sont indissociables.
Oui mais concrètement ?
Quelques cas d’école inspirants…
BPCE : du mook au roman
Billy Wilder, le grand cinéaste et scénariste hollywoodien, disait souvent aux jeunes débutants dans l’univers du cinéma : « La réalité n’est intéressante qui si elle donne lieu à une bonne fiction. Et la fiction n’est valable que si elle nous renvoie vers la réalité. » Beaucoup de très grands noms de l’écriture ont partagé cet avis. Le grand Stendhal lui-même en avait fait une règle d’écriture : « Ne jamais rien imaginer, mais tout inventer. » C’est en quelque sorte ce principe narratif qui a guidé l’évolution des publications de BPCE. En 2012, le Groupe lançait son mook intitulé Grandir Autrement. Dans l’avant-propos du premier tome, on pouvait lire : « Grandir autrement en consacrant toutes nos ressources à nos clients, mettre la finance au service de l’économie et le faire de façon innovante, responsable, efficace et compétitive, donner à nos équipes des raisons de s’engager et d’être fières de participer à ce projet : voilà ce qui nous anime. Parce que nous sommes un groupe unique et différent, nous avons choisi de nous exprimer tout autrement en apportant sur nos métiers des éclairages uniques et différents ». Hauteur de vue et profondeur du propos se conjuguent pour éclairer la finance autrement avec notamment des points de vue de Serge Papin, P.-D.G. de Systèmes U, Vincent Cespédès, philosophe, Olivier Pastré, économiste, ou encore Jacques Attali, expert en tout, mais aussi des illustrateurs, des photographes, des bédéistes.
Après quatre années sur le principe du mook, BPCE a fait évoluer son rapport annuel et est allée encore plus loin : vers le roman ! C’est ainsi que L’Intriguant Monsieur Langley (2016) et 20 rue de l’avenir (2017) ont vu le jour. Il s’agit de véritables romans courts, ce que le spécialistes de l’édition appellent des « novelas ». Le premier s’inspire des codes du polar, le deuxième lorgne du côté du roman choral et met en scène tous les habitants d’un immeuble. Tous les personnages fictifs font face à des situations fictives, des intrigues romanesques, mais ils agissent en bénéficiant des différents services de BPCE. Toutes les solutions, tous les partenariats mentionnés sont bien réels. La narration littéraire permet de mettre en valeur leur portée, de les inscrire dans la vie quotidienne de chaque personnage. Et, par là même, atteint un réalisme très parlant. Grâce au récit, aux rebondissements prévus, l’attention du lecteur est toujours sollicitée, maintenue en éveil. La marque trouve donc un double intérêt : d’abord, elle réinvente une nouvelle fois son rapport annuel en surprenant ses différentes audiences, en proposant un support en phase avec sa capacité d’innovation quotidienne ; ensuite, elle inscrit son action, ses solutions et services dans une histoire réaliste, proche des gens, capable de toucher des lecteurs très variés. Et dernière étape qui prouve la puissance du dispositif : l’histoire du 20 rue de l’avenir est devenue une pièce de théâtre, interprétée par des collaborateurs. De la fiction à la réalité, du « print » à l’incarnation sur scène, il n’y a qu’un pas quand le fil narratif est assez solide.

LVMH : des « nouvelles » des maisons
Le groupe LVMH pose un véritable défi à tous les professionnels de la communication : comment rendre le plus précisément possible la diversité d’histoires et de savoir-faire d’un groupe qui rassemble autant de maisons mythiques (Dior, Veuve Cliquot, Hennessy, Berlutti, Bulgari…) ? Comment trouver le meilleur dispositif pour mettre en lumière autant de facettes et de métiers ? La réponse est passée par la narration, avec la publication d’un recueil de nouvelles intitulé Petits secrets de nos maisons. Il permet d’aborder toutes les marques du Groupe.
Le défi de cet exercice réside dans le dosage entre la forme littéraire et la réalité. Pour cela, chaque texte a été écrit suivant la même méthodologie : les maisons ont toutes recherché des anecdotes véridiques qui ont marqué leur histoire. Il pouvait s’agir d’un détail, d’un fait marquant autour d’un produit spécifique ou d’un savoir-faire. Autour de ce moment significatif, la nouvelle développait une histoire complète, avec toutes les possibilités qu’offre la littérature (mise en scène, description, dialogues…). C’est ainsi que le lecteur a pu entrer avec Liz Taylor chez le bijoutier Bulgari ou découvrir les coulisses d’un dîner de tsar avec le champagne Moët. Tout est possible avec la création narrative, y compris les sauts dans le temps. LVMH en utilise tout le potentiel. Les différentes maisons du Groupe apparaissent sous un éclairage spécifique et finissent par composer un ensemble cohérent (par le style) et varié (par les histoires racontées).

Orange : Hello demain, le podcast qui interroge l’avenir
Tout débute par un constat simple : entre rejet, méfiance et addiction, les Français entretiennent un rapport complexe aux nouvelles technologies. Une problématique essentielle pour une entreprise comme Orange, acteur majeur de la révolution digitale.
De quoi sera fait notre avenir ? Comment se déplacera-t-on ? Comment travaillera-t-on ? De quoi rira-t-on ? Que deviendra l’amour dans un monde où l’adjectif tactile qualifie de plus en plus souvent une tablette ou un téléphone ? Serons-nous immortels ? Le podcast Hello demain aborde toutes ces questions avec franchise, mais sans le catastrophisme souvent de mise dans les débats (et plus encore dans les fictions !) sur le développement des technologies numériques. Orange s’interroge, pense et croit en un futur optimiste. Ce programme de podcast remet l’humain au centre d’un monde de plus en plus robotisé et en constante évolution technologique. Hello demain raconte un futur où les femmes et les hommes vivent en harmonie avec l’innovation et la technologie.
Orange est allé à la rencontre de réalisateurs, auteurs, artistes, et leur a demandé de raconter leur vision du monde à venir. L’amour, l’éducation, le lien social, la mobilité, ou encore l’intelligence artificielle… Plus que des histoires de futur, ce sont avant tout des histoires de vie, des témoignages francs et sincères. Chaque épisode a pour ambition de proposer un pur moment de divertissement tout en donnant à réfléchir sur l’évolution du monde. Chaque invité apporte son regard et sa tonalité, tout en passant des messages forts. À travers le format podcast en pleine explosion, Orange souhaite parler à ses publics autrement, tout en restant fidèle à son ADN : « Chez Orange, la voix est intrinsèquement au cœur de nos activités et innovations. Avec le podcast, nous la mettons aussi au cœur de nos contenus, explique Béatrice Mandine, directrice exécutive communication et marque d’Orange. Ce nouveau format ouvre de nouveaux possibles en termes de création. Dans la chaîne de consommation de l’information, il donne la part belle au temps long. »




 3 questions à…
Anne Serre, écrivain. Lauréate du Prix Goncourt de la nouvelle 2020 pour Au cœur d’un été tout en or.
Quelle est votre vision du récit court (la nouvelle) et du récit long (le roman) ? Existe-t-il une opposition fondamentale entre les deux formats ou bien la frontière est-elle finalement artificielle si l’on considère, comme vous semblez le faire dans Au cœur d’un été tout en or, que le lien entre les 33 nouvelles permet finalement de raconter une grande histoire ?
 
Traditionnellement, le récit court met l’accent sur un point dramatique (par exemple : le silence de Bartleby dans Bartleby de Melville), alors que le récit long en explore les causes et les conséquences, ou en tout cas la durée (500 pages – merveilleuses – pour raconter pourquoi Hans Castorp ne parvient pas à quitter le sanatorium, dans La Montagne magique de Thomas Mann). Le choix de l’écrivain est un choix esthétique : un récit bref pour montrer le point incandescent du drame, un long roman pour évoquer tout ce qu’il y a autour. Mais en effet, les frontières des genres littéraires sont poreuses. Et puis, on peut aimer jouer avec ces frontières, et jouer avec les genres. Comme vous, je pense que les 33 textes de mon livre forment une seule histoire, conçue un peu comme une image de kaléidoscope.
 
Vous dites faire partie de cette école d’écrivains qui coupe et qui tranche alors que d’autres augmentent et amplifient. Qu’est-ce qui explique cette tension vers l’essentialité du récit ?
 
Eh bien, justement ce goût pour l’instant plutôt que pour la durée, le temps suspendu plutôt que le déroulement, l’image unique, forte et mystérieuse, plutôt que l’atmosphère. Je remarque qu’ à la lecture aussi, très souvent, je finis par trouver un roman trop long, trop bavard, et me dis qu’il gagnerait à être amputé de 50 ou 100 pages. Au fond, quand on lit, on est toujours à la recherche de « la scène capitale », qui souvent, d’ailleurs, est une sorte de gouffre. En ce qui me concerne, une fois que je suis arrivée au bord de ce gouffre, en lisant comme en écrivant, j’ai l’impression d’avoir vu ce que je voulais voir.
 
Vous soulignez souvent l’importance de la première phrase. Vous dites dans la revue Études en 2016 que, dès qu’elle est écrite, « se met en place une sorte de parthénogenèse où chaque phrase accouche de la suivante avec une relative facilité ». Un récit réussi doit-il absolument passer par une attention prononcée à la première phrase ? Sans un « Longtemps, je me suis couché de bonne heure », point de Recherche du temps perdu réussie ?
 
La première phrase est importante pour de nombreux écrivains, mais pas pour tous. Je pense d’ailleurs qu’elle est plus importante pour les adeptes de la forme courte que pour les romanciers à forme longue. Pour moi, elle renferme le texte, en quelque sorte. Une fois trouvée, il suffit de « l’ouvrir », comme une cassette, une boîte de Pandore. J’ai même l’habitude de dire qu’au fond, tout le travail, c’est de la trouver. Cela prend des mois, cela suppose une espèce d’abandon et de veille, puis une phrase surgit, un peu comme ces lambeaux de rêve, au réveil. Elle est faite de votre vie inconsciente, d’un amas de lectures et de choses vues, d’un amas de choses pensées et imaginées, elle est souvent toute simple dans sa syntaxe et son énoncé, et un peu énigmatique à vous-même. Vous vous dites : mais d’où cela sort-il ?




Notes
1. L’Express, 30 octobre 2018.
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« Il était une fois, dans un pays lointain… »
ou comment racines et ambitions s’entremêlent
Quand on entreprend de raconter, le premier défi est bien souvent de trouver un point de départ. Par où commencer ? C’est une question essentielle, qui hante tous les écrivains, les scénaristes et les journalistes. Il est indispensable de commencer « quelque part ». La notion de lieu est indissociable de toute tentative de narration. Ernest Hemingway aimait à dire : « il faut parler de ce que l’on connaît, du métier et des lieux que l’on connaît pour écrire une bonne histoire ».
Plongez dans votre bibliothèque ou pensez à vos films et séries préférés. Tous fixent un point de départ qui donne le ton, définit les enjeux à venir. Le fantastique plan séquence qui ouvre La Soif du mal, le chef-d’œuvre d’Orson Welles, nous donne une indication de lieu en décrivant Los Robles, ville frontière entre les États-Unis et le Mexique. Tout est dit ou presque sur la tension qui ne cessera d’habiter le film, construit autour de l’idée de frontière (entre les personnages, les pays, le bien et le mal…). Il en va de même avec Le Parrain, la fresque de Francis Ford Coppola. Elle débute par une scène de mariage digne de la Sicile mais aux États-Unis. On comprend alors ce que sera le nœud du récit : une famille italienne qui, génération après génération, bouscule et s’intègre avec plus ou moins de difficulté dans le cadre américain. Pas d’histoire réussie donc sans un point d’ancrage.
Ce dernier conditionne parfois toute la narration. Il suffit de lire les contes de fées pour en mesurer l’importance. Ainsi dans le Cendrillon version française, les belles-sœurs de l’héroïne sont pardonnées et vivent heureuses. Mais, en Allemagne, Cendrillon s’appelle Aschenputtel et la fin est nettement moins heureuse puisque les sœurs par alliance deviennent aveugles. Sans parler de la Chine où elles finissent carrément écrasées… Nous pourrions sans doute en tirer une passionnante analyse psychologique des différentes mentalités mais ce n’est pas l’objet de ce livre et, de plus, il s’agit d’un terrain toujours glissant.
Dans l’univers économique, une entreprise symbolise parfaitement l’importance déterminante du lieu : Auchan. Son nom vient des quartiers Est des Hauts-Champs, à Roubaix. C’est là, en 1961, que Gérard Mulliez ouvre son premier magasin. Il en simplifie l’orthographe pour que le nom ressorte en tête dans les annuaires. L’enseigne se veut proche des gens et développe l’ancrage, le bon sens, la simplicité dans sa narration : le slogan « La vie Auchan » en est l’illustration. À partir de 1981, la marque se développe à l’international en commençant par le marché espagnol. Le lieu d’origine reste la clé de voûte du positionnement. Le nom Auchan est traduit littéralement par Alcampo. Dans d’autres pays, la transposition se fait phonétiquement comme en Russie : AWAH (qui se prononce Ashan). Dans tous les cas, on le voit, il s’agit d’ancrer la marque dans ses origines. Une volonté d’autant plus forte et importante dans un monde de plus en plus globalisé.
Au commencement était la globalisation
La globalisation ne date pas d’hier. Elle est initiée en 1883 par la Standard Oil de John Rockefeller, mais la prolifération des entreprises multinationales date surtout de la fin de la Seconde Guerre mondiale, avec une accélération dans les années 1980 à la faveur du développement des marchés financiers. Aujourd’hui 60 000 firmes multinationales – FMN – (dont 5 000 françaises) se partagent la moitié des échanges mondiaux. Si les FMN pensent global et agissent global, elles ont progressivement affiné leur approche. L’objectif reste l’expansion géographique de leurs activités, mais elles ont progressivement intégré les spécificités locales. Si bien qu’à la fin des années 1990 le P.-D.G. de Carlsberg pouvait résumer l’équation d’un néologisme : glocal (global + local).
D’autres entreprises ont abandonné le mot « multinational » ou global pour se présenter comme « multilocales ». Veolia est finalement une entreprise plus « multilocale » que « multinationale ». Et il ne s’agit pas seulement d’un glissement sémantique : le groupe travaille bel et bien avec des municipalités de toutes tailles, disséminées dans le monde entier, et doit donc s’adapter à des multitudes de fonctionnements, d’environnements…
D’autres entreprises de taille plus modeste lui ont emboité le pas, à l’instar de Enza Zaden, entreprise néérlandaise de 2 000 salariés, présente dans 25 pays et spécialisée dans la sélection de semences potagères. Elle se définit également comme « multilocale ». Selon Hein Bemelmans, son directeur marketing : « Nous créons des structures locales et nous offrons une autonomie aux employés locaux. Ils connaissent mieux que quiconque notre métier, le marché ainsi que les conditions climatiques. Ils captent directement les signaux du marché et les traduisent en produits adaptés ».
Ce qui faisait hier la puissance peut aujourd’hui susciter la défiance. Le global est jugé avec suspicion et le local attire les faveurs des citoyens comme des consommateurs. De fait, plus le monde se globalise, plus on ressent le besoin d’ancrage, d’attaches claires et solides. Le citoyen veut se réapproprier son destin. Les mouvements politiques comme Podemos en Espagne, Cinq Étoiles en Italie ou le Brexit en Grande-Bretagne, traduisent à leur façon cette aspiration.
Le consommateur n’a plus envie de standardisation excessive et souhaite des produits personnalisés et si possible fabriqués à proximité. Avec le circuit court, les marques peuvent mettre l’accent sur le sens de l’acte d’achat : délocalisation, bio, transparence vont désormais de pair avec le petit, le proche, le local. Question d’échelle ! Plus c’est proche, plus c’est rassurant, équitable, juste. La relocalisation revient également au centre du jeu économique et géopolitique à la faveur de la crise de la COVID-19. Faut-il en effet dépendre d’usines à l’autre bout du monde pour fabriquer les armes – en l’occurence les masques – permettant de lutter contre cette guerre sanitaire ? Bref, nous assistons à la revanche de la géographie sur l’histoire.

« À Rome, fais comme les Romains »
Le dicton n’est pas italien mais chinois ! Il résume bien toute la difficulté du multilocal aujourd’hui. Où placer le curseur : plutôt du côté de son identité originale ou vers les spécificités locales ?
Les manuels de marketing regorgent de cas d’entreprises ayant adapté leurs produits au marché local en suivant des considérations religieuses, climatiques, culinaires… McDonald’s a ainsi décliné ses fameux burgers en burgers végétariens en Inde, car la majorité de la population ne mange ni bœuf – viande sacrée pour les hindous – ni porc – viande impure pour les musulmans.
Mais les adaptations ne se limitent pas au produit. En France le logo de McDonald’s (les arches jaunes sur fond rouge) a évolué il y a quelques années pour s’afficher sur fond vert. À la fois pour des considérations esthétiques (le vert se mariant mieux avec l’utilisation de nouveaux matériaux comme le bois ou la pierre dans les restaurants), mais aussi pour sacrifier à l’air du temps en faveur de l’environnement. Les arches jaunes sur fond rouge demeurent aux États-Unis où elles comptent parmi les logos emblématiques de l’Amérique.
Inversement, il est parfois préférable de ne pas adapter le produit aux mœurslocales. L’éloignement devient alors dépaysement et, par là même, argument de vente. Mais encore faut-il proposer une identité forte, connue et reconnue de tous. Le groupe Pernod-Ricard préfère jouer cette carte. Havana Club, emblématique rhum cubain, cultive la culture de l’île dans tous les pays où cet alcool est distribué. L’agence Saatchi GAD s’est appuyée sur ce point pour mener un travail narratif passionnant, centré sur la Havane. Une web TV a ainsi vu le jour avec des contenus autour de la musique, des arts visuels, du cinéma, des performances artistiques et de la littérature. Cent – cinquante artistes ont été interviewés, du photographe René Pena au directeur de film Juan Carlos Tabio, en passant par la romancière Wendy Guerra. Cinq ans plus tard, l’agence est allée un pas plus loin en produisant le film 7 days in Havana. Composé de sept courts-métrages sur la capitale cubaine tourné par sept réalisateurs différents, il proposait une atmosphère proche de celle des films choraux. Le film a même été sélectionné au Festival de Cannes dans la catégorie Un certain regard, puis diffusé dans 28 pays. Comme le souligne le directeur de création Daniel Fohr, « c’est de la narration en grand format. Il enracine Havana Club et nourrit la marque en portant ses valeurs d’authenticité, de générosité et de fête ».
7 days in Havana fut le point de départ d’une multitude d’opérations, dont un livre collector tiré à 2 000 exemplaires, huits affiches commandées à des artistes cubains, une web-série Havana Confidential de 35 épisodes racontant les coulisses du tournage. Les racines cubaines du produit ont ainsi nourri un impressionnant travail narratif.
Dans une économie mondialisée qui fait abstraction des frontières dans le but d’élargir le marché, l’origine géographique devient donc un argument compétitif. Chaque marque peut en effet devenir l’ambassadeur de son pays. Cet élément se vérifie tout particulièrement dans le secteur du luxe : Dior, Louis Vuitton ou Chanel en France, Armani, Dolce & Gabana ou Gucci en Italie sont des ambassadeurs d’un esprit, d’une culture et d’une histoire. Au-delà du secteur du luxe, Air France exporte également une certaine vision « à la française ». Le slogan de marque « Air France : France is in the Air » est le début d’une histoire. Cette signature est en anglais car le marché d’Air France est mondial, mais c’est bien la « French Touch » qui s’exporte avec elle. Les codes du patrimoine français sont en effet revisités et mélangés avec habileté à l’offre de la compagnie. Comme ce visuel publicitaire ventant le « confort révolutionnaire du nouveau siège business » où l’on voit un siège conjugué avec une chaise à porteur, sur laquelle est confortablement installée une élégante femme portant une cocarde phrygienne. Quand histoire de marque et histoire de France se rencontrent… Révolutionnaire, on vous dit ! Ainsi la vodka, spiritueux le plus consommé au monde, a-t-elle récemment accueilli une nouvelle marque avec la vodka française baptisée… Guillotine ! Produit ultra-premium, distillé à partir de raisins extraits de vignobles champenois, Guillotine arbore la signature « la vodka révolutionnaire ». Un souffle d’air frais (sur la nuque…).

Où est Jay-Z ?
Qui dit lieux dit esprit des lieux. Et qui dit esprit, dit caractère, personnalité et personnages… David Simon nous l’enseigne, série après série : observer l’évolution des habitants d’un lieu bien déterminé donne une fantastique matière à narration. De Yonkers, dans la proche banlieue de New York (pour Show me a hero) à la Nouvelle-Orléans (pour Treme), en passant par New York (The Deuce ou plus récemment A plot against America), à chaque nouvelle création, ce maître de la série prouve que rien ne vaut une histoire solidement ancrée quelque part. La raison en est simple : pour « croire » à un héros, pour marcher dans ses pas, il faut le suivre dans son quotidien, et donc le localiser précisément.
C’est ce même principe qui a guidé l’opération menée par l’agence new-yorkaise Droga 5 pour le lancement de Decoded, la biographie du rappeur Jay-Z. La narration était « transmedia », avec une chasse au trésor à mener à la fois sur Internet (en partenariat avec le moteur de recherche Bing de Microsoft), et dans le monde réel. Les 320 pages de l’autobiographie étaient ainsi dissimulées dans plusieurs villes des États-Unis et de Grande-Bretagne : une nappe blanche accueillait une page de la biographie dans le restaurant préféré de Jay-Z, un extrait du livre tapissait le fond de la piscine d’un hôtel fréquenté par la star, ou encore des chapitres qui étaient imprimés sur un sac de frappe dans une salle de sport, dans une doublure d’un blouson Gucci, sur l’emballage d’un hamburger… Le lecteur devait alors marcher dans les pas du héros, dans des lieux qui forment son univers pour connaître son histoire… L’effet de ces mises en récit a été immédiat et impressionnant : Jay-Z a gagné 1 million de fans sur sa page Facebook et l’autobiographie est restée au top des ventes pendant 19 semaines d’affilée ! Bing a augmenté le nombre de ses visiteurs de 11 % en un mois, et est entré dans le Top 10 des sites les plus visités dans le monde. Microsoft feat. Jay-Z, le duo gagnant !
Une nouvelle fois, tout est possible quand on raconte une histoire. On peut même situer le lieu au-delà des nuages. C’est ce qu’a fait LVMH en créant AO YUN (qui signifie « vol au-dessus des nuages »). Le Groupe français avait le choix : continuer d’exporter des caisses de grand cru Cheval blanc vers la Chine, ou créer, en Chine toujours, un vin rouge aussi délicat et élégant que le prestigieux Bordeaux. AO YUN est un lieu mythique et fascinant, situé à 2 600 mètres d’altitude sur les contreforts de l’Himalaya, sous la montagne sacrée de Meili, non loin de Shangri-La. Les toutes premières vignes y ont été plantées en 1846 par les prêtres des missions étrangères de Paris. Elles étaient issues d’un cépage français utilisé pour le vin de messe : le miel de rose. Après les persécutions du début du xxe siècle, les vignes furent abandonnées. C’est LVMH, avec l’aide du célèbre œnologue australien Tony Jordan, qui décide de relancer cette histoire en 2002 et en plante 30 hectares. Le vignoble s’est développé dans un climat clément proche de celui de Bordeaux, bordé par trois fleuves : Yangtse, Mékong et Salween. Aujourd’hui, sous la houlette du bordelais Maxence Dulou, ce sont 500 hectares qui sont cultivés sur 320 parcelles par 300 agriculteurs locaux, pour faire ce qui est considéré comme le meilleur vin rouge de Chine et probablement l’un des meilleurs grands vins du monde. Et l’on mesure combien le lieu d’origine dépasse la simple notion de terroir pour devenir le point de départ de multiples histoires.
Oui mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
L’Oréal : universel ne veut pas dire uniforme
Présent dans 140 pays, L’Oréal sait ce que le mot universel veut dire. De plus, la beauté est une préoccupation qui ne s’arrête pas aux frontières, qui passionne et fascine la totalité du genre humain, tout en revêtant des formes et des expressions très différentes selon les cultures et les endroits du monde. Cette diversité va constituer le point de départ d’un impressionnant travail de fond éditorial pour créer une véritable encyclopédie de la beauté. L’initiative a mobilisé, sous la houlette de l’ethnologue Elisabeth Azoulay, plus de 300 auteurs de 35 nationalités différentes. Intelligence collective et pluridisciplinaire (anthropologues, archéologues, philosophes, sociologues, historiens, artistes…), plus de 1 300 pages en cinq volumes pour donner 100 000 ans de beauté, édité par la prestigieuse maison Gallimard. On y explore la relation des hommes au beau, de la préhistoire à demain. Comment ont évolué les canons de l’esthétique depuis Lucy, notre plus vieille ancêtre ? Quelles pratiques de beauté avaient cours dans la Grèce antique et pendant la Révolution industrielle ? Quels seront les nouveaux codes du paraitre dans 50 ans ?
Cette démarche a permis de nourrir toute la narration de marque, en faisant ressortir la dimension universelle de la beauté et d’une entreprise comme L’Oréal. Mais l’universel ne signifie jamais ici uniformité. Au contraire, le Groupe sait adapter ses produits aux cultures et aux traditions locales. Certains produits peuvent être par exemple adaptés et modifiés pour des types de peau. Et la stratégie inverse donne lieu parfois à de vrais succès : une initiative locale est développée et adaptée dans le monde entier. Le dialogue entre le global et le local, l’enracinement et le vaste monde, déploie alors toute sa puissance et donne lieu à de très nombreuses histoires.

HSBC : The World’s local Bank
HSBC s’est construite par croissance externe depuis 1865 pour devenir la première marque bancaire mondiale. Cette expansion part d’un point précis (Hong Kong) pour s’étendre dans le monde entier. En 2002, un slogan résume cette trajectoire : « The World’s local Bank ». Les publicités ont immédiatement rebondi à partir de ce point de départ et c’est ainsi que plusieurs spots mettent en scène les différences et les rapprochements culturels.
Après la crise financière de 2008, HSBC décide de fermer des filiales dans de nombreux pays et de se retirer des marchés émergeants, notamment du Brésil. « The World’s local Bank » n’est plus une signature forcément adaptée à cet air du temps plus tendu. Elle est retirée, mais elle reste le socle de la communication générale du Groupe pour les années suivantes, parce qu’elle symbolise parfaitement l’ambition narrative de HSBC : celle d’une entreprise internationale qui aide localement les gens à réaliser leurs projets.
La campagne de 2015 renoue clairement avec cette ligne, via des publicités « localisées » avec des images du Macchu Picchu au Pérou, de football en Espagne, de sculptures de la Renaissance en Italie, des reines de beauté au Venezuela, de gastronomie à Paris… « Vous êtes ici » semble dire chaque visuel, à la manière des ronds rouges sur les plans de ville.
En 2019, la banque a poursuivi cette recherche d’équilibre entre les racines et l’expansion. Et sa méthode s’est avérée particulièrement instructive. Premier point : renforcer les attributs et les signes de la marque. Désormais, sur toutes les prises de parole (site, réseaux sociaux, brochures, apps, publicités…), l’hexagone rouge et blanc est utilisé comme une lentille à travers laquelle on peut regarder le monde et comprendre l’action de l’entreprise. L’identité ne se limite pas au champ visuel et s’accompagne d’une signature sonore conçue par Jean-Michel Jarre, intitulé The Sound of Prosperity. Son objectif : augmenter l’effet de reconnaissance dans les agences, les call-centers, les événements, pour construire un socle global consistant. Car ensuite la parole est donnée au local. Toutes les histoires racontent des réalisations, des défis, des enjeux correspondant aux réalités des différents pays. La campagne a démarré en Grande-Bretagne avec un slogan fort en ces temps de Brexit : "We are not an island! We are part of something far, far bigger!"
L’exemple HSBC nous permet de mesurer combien le discours glocal repose sur un savant équilibre et un ordre logique. L’identité du global est le terrain indispensable pour donner ensuite à voir les réalités des différents terrains.




 3 questions à…
Elisabeth Azoulay, Anthropologue et conseil aux entreprises. Directrice éditoriale de 100 000 ans de beauté (Gallimard).
Comment est née l’idée d’explorer aussi profondément le concept de beauté ? L’entreprise L’Oréal a-t-elle accueilli facilement l’idée d’un tel récit ?
 
L’Oréal est à l’origine de cette démarche très innovante. Tout est parti de leur constat : le Groupe rencontre un succès économique évident mais se heurte à un déficit de reconnaissance dans l’opinion publique car ses métiers sont perçus comme superficiels, accessoires, s’adressant uniquement aux femmes. Or, c’est tout le contraire : la quête de beauté du corps humain date de la préhistoire et elle concerne tous les êtres humains quel que soit leur âge ou leur genre. Une campagne publicitaire n’aurait pas permis de contrer ce paradoxe. Il fallait un outil à la fois plus profond et plus puissant qui ne soit pas simplement un outil de défense. L’Oréal s’est rapidement rendu compte qu’il n’existait aucun corpus en sciences humaines sur la beauté, donc pas d’arguments solides ni de preuves quant à l’utilité sociale de son secteur d’activité. C’est pour cette raison que le Groupe a progressivement accepté l’idée de construire le premier véritable récit sur la beauté. Et il l’a fait très intelligemment en acceptant, d’une part, l’idée que ce récit ne porterait pas sur l’entreprise mais sur son secteur d’activité, la beauté ; d’autre part, en acceptant de faire intervenir des chercheurs de grande qualité qui produiraient des contenus que L’Oréal s’interdirait de censurer ou modifier. C’est ainsi que j’ai été amenée à constituer un réseau de plus de 300 intervenants dans 36 pays pour approfondir ce que l’on pouvait dire sur la beauté humaine.
 
Comment a été exploité ce formidable corpus de contenus au-delà de l’ouvrage lui-même ?
 
D’abord, pendant les 3 ans d’élaboration, le management de L’Oréal a été nourri par les travaux en cours et a participé à des conférences données par les auteurs clés de 100 000 ans de beauté. Nous avons alors pu mesurer qu’il y avait un grand appétit pour ces contenus ! Ensuite ce corpus a pris la forme d’un ouvrage en cinq volumes publié chez Gallimard. Malgré un prix élevé (il fallait acquérir les cinq volumes en même temps : 150 €), 35 000 exemplaires ont été écoulés en 2 ans. Il faut avoir à l’esprit qu’en France, 30 000 exemplaires de livres de plus de 100 €, tous titres confondus, se vendent chaque année. C’est donc un réel succès. Au-delà de l’ouvrage, ce récit a permis de s’adresser aux différents publics de L’Oréal : journalistes, investisseurs, étudiants, collaborateurs… Pour les journalistes, des masterclasses ont été organisées. Cela a été particulièrement apprécié car, habituellement, L’Oréal ne leur parle que de produits. Là, le Groupe leur donnait l’occasion d’enrichir leur réflexion et de rencontrer des chercheurs sans le moindre enjeu commercial. Pour les acteurs financiers, ce récit s’est également avéré très pertinent. La communication financière de L’Oréal l’a compris et en a fait un de ses outils : pourquoi montrer que l’on a un métier pluri-millénaire ? Pour expliquer que l’on a un formidable avenir, que l’on est utile ! Quant aux étudiants, une chaire L’Oréal à Sciences Po sur la beauté a été mise en place en 2014. Elle permet de travailler la marque employeur et d’attirer des talents.
 
Enfin, pour l’interne, outre le Top 500, c’est toute l’entreprise qui a été progressivement acculturée aux grands fondamentaux de la quête de beauté. Et ce formidable récit a permis aux équipes de communication de L’Oréal d’asseoir et d’affiner le discours de l’entreprise, présente dans plus de 100 pays, sur l’universalité des enjeux de la beauté.
 
Dix ans après, ce travail a-t-il autant de succès et quelle est son actualité ?
 
Le succès est toujours au rendez-vous : le livre se vend toujours en librairie (quelques 500 exemplaires vendus chaque année). L’ouvrage n’a rien d’éphémère puisqu’il est entré dans le fond de catalogue de Gallimard. Insigne honneur, l’ouvrage a été intégré à la bibliothèque du Congrès à Washington ! Et le travail de réflexion se poursuit aujourd’hui car des nouvelles questions sur la beauté surgissent sans cesse. Autant d’éléments qui expliquent le fait que Jean-Paul Agon se réfère souvent à ce travail…
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Narration sur mesure et mythes fondateurs
ou comment personnalisation et récit universel cherchent un point d’accord
La narration est-elle soluble dans la personnalisation ? Peut-on raconter une histoire sur mesure sans qu’elle perde sa portée universelle ? A contrario, est-il aujourd’hui possible de construire un récit d’entreprise sans s’appuyer sur les potentialités du Big Data ? Pour certains, la conjonction des deux serait le saint graal narratif : l’émotion des « stories » alliée à la puissance de la data permettrait de délivrer le bon message aux bonnes personnes, au bon moment, via le bon format et le bon canal. Que demander de plus ? Ce serait le bonheur assuré pour l’internaute qui ne lirait que ce qu’il souhaite, comme pour l’annonceur qui, quant à lui, disposerait d’une audience plus attentive. Le meilleur des mondes… Mais comme Aldous Huxley nous l’a appris, il faut savoir se méfier des mondes qui se veulent « meilleurs ».
Bob Hoffman, grand analyste des stratégies publicitaires et marketing, estime par exemple qu’il existe une contradiction fondamentale entre narration et personnalisation : « Un récit, explique-t-il, repose sur l’universel, sur l’expérience partagée. La personnalisation est, au contraire, une affaire de messages ciblés pour des individus1. » Et de poursuivre : « Si vous voulez raconter une histoire, il faut le faire au grand jour, pour tous. Si vous préférez l’intimité, il faut choisir le tête-à-tête. Ne pas mélanger les deux. » Sa conclusion : les parcours de Georges Washington, Jeanne d’Arc ou Jésus sont des histoires universelles. Elles n’ont jamais cherché à cibler leurs auditeurs. Et c’est pour cette raison qu’elles comptent parmi les plus fascinantes depuis des siècles.
Puisque nous parlons de Jésus, le lien est tout tracé vers son intercesseur sur terre, le Pape. Ce dernier est en effet tout désigné pour réconcilier histoire universelle et personnelle. Expliquons-nous : pour le lancement de la série The Young Pope sur Canal+, l’agence BETC, en partenariat avec la solution Watson d’IBM, a imaginé le dispositif AiMEN, une véritable intelligence artificielle pontificale redonnant vie au Pape Pie XIII sur les réseaux sociaux. L’IA analysait les messages postés sur Twitter, Facebook, YouTube ou Dailymotion pour repérer les internautes colériques, haineux, portés sur l’envie, la haine du prochain ou l’égoïsme, et répondait par la voix du Pape en citant des versets de la Bible. Près de 250 000 messages individualisés ont ainsi été postés par Pie XIII. Par exemple, au message de @MartinTequi « se lever à 6 h 10 pour entendre une conseillère te dire qu’il faut bosser le bac mais ntm » @PieXIIIOfficiel rétorque : « tu travailleras six jours, et tu feras tout ton ouvrage. Deutéronome 5:13 » #AiMEN. Ou bien quand @Memelle_34 constate : « Première fois que je me lève aussi tard depuis le début des vacances choquée », le Pape venu du passé intervient : « Si quelqu’un ne veut pas travailler, qu’il ne mange pas non plus. Thessaloniciens 2 3:10 » #AiMEN. L’universel répond ainsi au particulier.
Content is king? Donc, Data is queen
Vous vous souvenez du fameux « Content is king » de Bill Gates en 1996 ? Ce conte de fée se termine sur un happy end : avec la data le roi a trouvé sa reine. Le but de cette union de souverains (oui, ce n’est pas vraiment un mariage d’amour mais plutôt de raison) ? Un meilleur ROI (Return On Investment)! On se souvient tous des débuts de la personnalisation avec la simple apposition du prénom sur des mailings marketing : « bonjour Olivier, vous… ». C’était la préhistoire et nous ne le savions pas encore. Aujourd’hui les algorithmes tracent un quadrillage spatio-temporel autour de nos vies. Les marques comme les médias ont désormais massivement recours à la data pour cibler leurs messages et nouer une relation plus intime.
Ainsi la publicité personnalisée s’est fortement développée, notamment grâce aux techniques de retargeting et de RTB (Real Time Bidding, l’automatisation d’achat d’espace publicitaire). En naviguant, nous générons des données et les algorithmes les analysent de plus en plus vite.
Le e-commerce accélère ce mouvement et personnalise le parcours client. Le principe de la recommandation, dont Amazon est un pionnier, constitue une des avancées majeures du secteur : 35 % du revenu de la firme de Jeff Bezos sont aujourd’hui générés par son moteur de recommandation. L’algorithme de Netflix personnalise également la recommandation en permettant, selon Todd Yellin, l’homme qui l’a mis au point, de « créer des publics pour des films qui n’en auraient jamais trouvé ».
Les médias ont bien vite saisi toute la puissance de ce phénomène. Quoi de plus efficace pour une rédaction que de connaître les véritables centres d’intérêt et les attentes des lecteurs ? The Financial Times a donc imaginé le système Lantern pour permettre aux journalistes de mieux mesurer l’impact de leurs articles sur le lectorat. Et d’adapter leurs choix de sujet et leurs traitements éditoriaux en conséquence.
Mais, comme toute avancée technique, la personnalisation possède d’autres visages, plus sombres et problématiques. Le premier est celui de l’enfermement, un phénomène connu sous le nom de « bulle cognitive ». Selon Eli Pariser, à l’origine de ce concept, les contenus sont adaptés au profil de l’internaute. Ce dernier peut facilement évoluer et se complaire dans une sorte de réalité parallèle, uniquement construite à partir de ses goûts et de ses opinions… L’altérité disparaît peu à peu. Pariser prend l’exemple du géant du pétrole BP : un internaute « libéral », disons « progressiste » pour aller vite ou « démocrate » pour conserver une répartition à l’américaine, qui tape BP sur Google, tombera d’abord sur des contenus liés à la catastrophe dans le Golfe du Mexique. Un internaute plus conservateur – ou « républicain » – obtiendra, quant à lui, des informations financières sur les résultats de l’entreprise. À partir d’une même requête donc, deux mondes se dessinent. Et sur les réseaux sociaux, le phénomène s’intensifie : l’information nous vient d’un réseau « d’amis », souvent proches de notre façon d’appréhender l’actualité. Quand ce n’est pas le cas, nous pouvons toujours « defriender » une personne, c’est-à-dire supprimer tout simplement la contradiction, la sortir de notre bulle. Ce biais cognitif nuit évidemment à l’un des grands principes positifs du web, la sérendipité (le hasard, la flânerie qui permet les découvertes imprévues et heureuses), sans parler du biais dangereux pour la vie démocratique : quand chaque citoyen reçoit uniquement l’information qui correspond à son opinion, que devient le débat d’idées ?
La personnalisation pose ensuite la question particulièrement sensible de la confidentialité des données. Nous savons tous que les publicités ne surgissent plus par hasard sur nos écrans. Notre historique de navigation, nos recherches déclenchent l’opération marketing en phase avec nos attentes. Parfois, les marques utilisent les datas avec imagination et un peu d’élégance (pas seulement en faisant apparaître une bannière cliquable) : pour célébrer le 35e anniversaire de la liaison Sao Paulo-Milan en 2015, TAM Airlines s’est fondé sur Facebook pour en apprendre plus sur ses passagers et créer un « inflight magazine » personnalisé pour chacun d’entre eux. En s’asseyant dans l’avion le voyageur trouvait face à lui sa revue « Ownboard magazine » avec son visage en couverture, son prénom en gros titre. Même le sommaire semblait le reconnaître comme un vieil ami : tous les articles et photos à l’intérieur résonnaient avec ses centres d’intérêts.

Personnalisation et massification
« Les temps ont donc changé », comme le chantait Bob Dylan dans les années 1960. On ne s’adresse plus à de multiples individus mais à des individus multiples. Et, comme le résume aujourd’hui le même Bob Dylan, prophète folk toujours connecté à son époque, dans son dernier album de 2020, "I contain multitudes" est devenu la devise de l’homme post-moderne. De plus, chaque citoyen fait partie d’une communauté. Plusieurs sociologues expliquent que la vie urbaine génère de l’isolement. Pour le combattre, l’être humain éprouve le besoin de se raccrocher à une ou plusieurs communautés. Alors, à qui parle-t-on quand on débute un récit ? À l’urbain solitaire ? À celui qui attend une info sur mesure ? À son double qui aborde le monde par le prisme de sa communauté ? Selon les cas, la narration peut varier, le média également.
CNP Assurances a bien compris que les Français ne veulent plus qu’on les enferme dans des cases, qu’ils « contiennent de la multitude ». D’où la création d’un nouveau récit désormais structuré autour d’une ligne éditoriale clairement affirmée : l’ouverture aux autres et au monde. Cette vision généreuse, grand angle, en prise avec l’époque, permet d’inventer de nouvelles solutions plus inclusives et un environnement plus durable. Pour lancer cette nouvelle narration, en mars 2020, la publicité reprend la célèbre valse N° 2 de Chostakovitch, véritable signature de la marque dans la mémoire collective, et le principe narratif des histoires de vie qui avait été posé pour la première fois en 1993 avec la campagne « La rue de la vie ». On montre désormais, dans le film intitulé Hors les cases, un monde plus divers et des parcours de vie moins linéaires où l’on peut être pacsés et retraités, ados et citoyens, grands-mères et colocataires, avoir un enfant et un parent à charge… Sur les réseaux sociaux, ces histoires de vie sont plus personnalisées, selon les profils clients, afin de ne pas rester sur une logique publicitaire, trop globalisante.
Les constructeurs automobiles sont habitués aux mass medias. Sport télévisé ou cinéma sont leurs terrains d’expression privilégiés. Pour sa renaissance, la mythique marque Alpine n’a pas fait ce choix classique. Elle a préféré fédérer, sur les réseaux sociaux, la communauté de fans autour du récit « We Are Back ». Un choix judicieux : les passionnés d’Alpine – possesseurs de la fameuse berlinette de 1955 – sont très soudés et actifs. La marque a disparu en 1995 mais la transmission à travers les générations ne s’est pas interrompue pour autant. Alpine a d’abord identifié ces amateurs, puis a fait grandir la communauté en élargissant progressivement les thèmes abordés, grâce à des algorithmes sophistiqués. Une sorte de logique de « poupée russe », qui crée des liens nouveaux et gagne ainsi en audience à chaque étape. De la communauté des Sport Cars, on passe à la communauté du vintage puis à celle du design, pour rallier enfin celle des photographes amateurs. Les centres d’intérêts s’élargissent et s’entrecroisent. Une opération conjointe Alpine et Leica a tout naturellement vu le jour avec le concours photo « Hit the road ». Cette stratégie « communautaire » au bon sens du terme s’est avérée payante : le récit « We Are Back » a permis de pré-vendre en 48 heures les 1955 (d’après l’année de lancement de la berlinette) premières Alpine ! Simplement en présentant une silhouette de voiture, sans même jamais dévoiler le modèle définitif. S’il fallait une preuve de la puissance de la personnalisation couplée à la force du récit, nous la tenons.

La simplicité, cette notion si compliquée
Posons la question différemment afin de pousser plus loin notre réflexion. Personnaliser est-il synonyme de richesse, de complexité, bref de diversité ? Dans ce cas, l’universalité serait-elle fondée sur une simplification (des situations, des dilemmes…) afin de parler au plus grand nombre ? Pour éclaircir ce point, procédons par étapes. D’abord, en passant du côté du lecteur.
Les écrivains le savent, il existe autant de livres que de lecteurs. Chacun d’entre eux comprend, retient et restitue une partie de l’histoire qui l’a plus particulièrement touché. Dans les divers salons du livre, tous les auteurs vivent cette expérience étrange : les lecteurs leur parlent d’un même livre en insistant sur des scènes et des dialogues différents, en tirant des conclusions qui ne sont jamais les mêmes. Rien n’est plus fort que la subjectivité du lecteur. Marcel Proust lui-même en avait fait une règle d’écriture : il ne faut pas chercher à tout dire, à tout écrire et décrire car l’imagination et la déduction du lecteur doivent avoir leur place. Même dans ce monument qu’est La Recherche du temps perdu, dans lequel le plus infime sentiment humain est disséqué, l’écrivain veille à laisser du champ libre à celui qui le lit. Il ménage des ellipses, n’hésite pas à accélérer.
Le romancier et essayiste italien Umberto Eco distingue, dans ses Norton Lectures données à Harvard en 1992 et consignées dans l’ouvrage Six promenades dans les bois du roman et d’ailleurs, deux types de lecteurs. Celui du premier niveau qui va se concentrer sur les évènements et les actions et vouloir atteindre le plus rapidement possible le dénouement. Et celui du second niveau qui lambine dans la forêt de l’histoire, en explore tous les sentiers… Pour lui, le dénouement viendra en son temps. Il revêtira même une force nouvelle si l’on a suivi tous les chemins de la narration. Inutile, donc, de presser le pas.
Face à ces lectures variées, pour quelle narration faut-il opter ? La plus simple et la plus linéaire possible avec un problème (début), une solution (milieu) et une fin (succès et résolution) ? Ou peut-on raffiner et passer d’une structure en trois temps à une structure en cinq temps (exposition, complication, climax, suspense, dénouement), comme l’enseigne la pyramide de Freytag, notamment utilisée par Shakespeare ? Le récit peut-il aller jusqu’au stade fractal, façon Finnegan’s Wake, roman dans lequel James Joyce condense tous les points de vue possible pour restituer un kaléidoscope d’impressions fascinant mais, avouons-le, parfois très difficile à décrypter ? « Les possibilités sont infinies, c’est à cela qu’on reconnait une bonne histoire » comme disait l’écrivain américain Saul Bellow. Les narrations sont donc multiples, les récits d’entreprise aussi, ajoute-t-on modestement, dans le sillage de ce Prix Nobel de littérature.
Mais, il est une conclusion sur laquelle s’accordent tous les artistes, penseurs, essayistes, journalistes, scénaristes, bref tous ceux qui doivent retenir l’attention en racontant, en exposant des faits et des idées : rien n’est plus difficile à atteindre que la simplicité. « Ce que l’on conçoit bien s’énonce clairement » aimait à dire Nicolas Boileau, ce génie trop oublié du xviie siècle. Et, bien des années plus tard, un autre écrivain semble prolonger sa pensée. C’est Ernest Hemingway : « Il y a toujours quelque chose à couper dans un texte. » Élaguer, supprimer, condenser, reformuler… que d’efforts, que de détours pour atteindre la simplicité. Certains, à l’instar du designer Ora Ito, parlent de simplexité pour décrire cette recherche de l’évidence et de la fluidité : « Une danseuse classique illustre idéalement ce qu’est la simplexité… On ne doit pas voir le travail qui soutient la pureté du mouvement, on ne doit pas sentir l’effort qui se cache derrière la beauté d’un geste qui doit pour le spectateur sembler aussi simple que possible ».
Cette simplicité, c’est ce que les consommateurs attendent aujourd’hui dans leur rapport aux marques. Elle doit se retrouver dans l’expression narrative des entreprises. Selon l’édition 2019 de The Annual World Simplest Best Brand Report, Netflix propose l’interface et l’expérience la plus fluide. On se souvient qu’à une époque ce combat fut celui d’Apple. La firme fondée pat Steve Jobs n’arrive aujourd’hui qu’en 37e position dans ce classement, en perdant encore plusieurs places. Pourquoi ? Essentiellement pour deux raisons : un prix jugé ridiculement élevé et trop de produits compliqués à plugger, à connecter. Nous avons tous en mémoire cette seconde déroutante durant laquelle nous découvrons que notre nouvel iPhone ne peut se recharger avec le cordon de batterie de l’ancien. « Think Different », sans doute… Il est d’ailleurs intéressant de noter que trois distributeurs se classent dans les cinq premières marques offrant l’expérience la plus simple : Aldi, Lidl et Carrefour. Aldi, marque allemande, fait gagner du temps au consommateur en proposant des prix raisonnables. Lidl, autre entreprise germanique, est saluée pour son service et son accueil amical, ainsi que pour sa politique de prix transparente. Avec ces deux marques, le retour d’expérience client et le récit proposés sont parfaitement en phase. Aucune mauvaise surprise. Aucune déception. Comme disent les Anglais, "what you see is what you get". Un principe de bon sens qu’il ne faut jamais négliger dans la narration corporate.
Le récit de marque doit parfois partir d’une complexité réelle, pour la clarifier et tendre vers la simplicité. Areva (rebaptisée depuis Orano) est, à mon sens, l’un des exemples les plus significatifs de cette route vers l’épure. Au tournant des années 2000, le nucléaire n’avait pas bonne presse et les écologistes de Greenpeace multipliaient les actions contre l’entreprise. La « story » s’est alors structurée autour d’une idée simple : apporter de l’énergie à tous et en toute sécurité. L’histoire va se déployer en deux temps.
1/ En 2005, le dispositif « Experts en énergies » raconte de manière simple des métiers souvent complexes. Un film, de 45 secondes, reprend en sept séquences les activités du groupe Areva : l’extraction de l’uranium, l’enrichissement de l’hexafluorure d’uranium par diffusion gazeuse, la fabrication des réacteurs nucléaires, le traitement et le recyclage des combustibles usés… Aucune étape clé n’est éludée. Le tout associé à une nouvelle signature : « Des solutions pour produire et acheminer des énergies dont le monde a besoin. Areva, experts en énergie ». Le succès de cette première phase tient au traitement éditorial choisi, à base d’infographies au graphisme sympathique, rassurant et clair, sur fond de musique enlevée avec le tube des années 1980, Funky Town. Cette approche, pédagogique et optimiste, va devenir un véritable langage pour raconter la stratégie du groupe Areva.
2/ En 2011, « L’épopée de l’énergie » relate en 60 secondes l’histoire de l’énergie de l’Antiquité à nos jours. Le film met en lumière le rôle des différentes sources énergétiques (de l’éolien au charbon en passant par l’hydraulique, le pétrole et le nucléaire) dans les progrès de la civilisation. Après avoir présenté ses métiers et son modèle intégré, l’entreprise montre, dans ce deuxième temps, l’enjeu global et son ambition dans le domaine des énergies renouvelables. Mais, selon le principe énoncé par John Lennon, « la vie est ce qui arrive en plus quand on a tout prévu », et un événement va venir troubler – et même annuler – le passage à une éventuelle phase 3 : la catastrophe de Fukushima. Le Groupe comprend alors qu’il est indispensable de nouer une autre relation, de changer la narration. Areva deviendra Orano en 2018. Oubliée l’abbaye cistercienne espagnole d’Arevalo qui avait inspirée l’ancienne présidente Anne Lauvergeon, en 2001. Orano vient d’Ouranos, dieu grec du ciel devenu Uranus dans la mythologie romaine. Cette divinité donna ensuite son nom à la planète Uranus, qui servira à son tour de référence lors de l’appellation de l’uranium2. Le recentrage peut débuter : le Groupe reprend le périmètre de l’ancienne Compagnie générale des matières nucléaires en se concentrant sur les activités du cycle du combustible (mines, enrichissement, retraitement et recyclage des déchets, démantèlement…). Moralité : il faut toujours rechercher la simplicité (même au prix de nombreux efforts), mais il est aujourd’hui indispensable de la conjuguer avec la capacité d’adaptation aux événements. En résumé : rester simples et sur ses gardes, pour faire évoluer sa narration dès que les évenements l’imposent.
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
Et si nous parlions, l’espace de quelques paragraphes, de cas optimistes, rassurants, qui savent être à la fois efficaces et, disons-le, plus légers ? Juste histoire d’abandonner le registre de la suspicion, de l’inquiétude et de la méfiance qui est très souvent celui des débats autour de l’utilisation des données. Oui, le big data peut aussi être à l’origine d’initiatives qui ne s’apparentent pas à un nouveau chapitre de 1984, de George Orwell !
En 2017, Spotify a, par exemple, lancé une initiative originale autour des campus étudiants aux États-Unis. Le service d’écoute en streaming a mis en équation toute la data dont il disposait sur les choix musicaux des étudiants pour les partager ensuite sur un site dédié. Il est possible de rechercher son université pour récupérer les données concernées (genre musical, durée moyenne d’écoute…). Plusieurs communautés d’étudiants ont ainsi vu le jour, renforçant les liens sociaux. Et pour Spotify, l’expérience lui permit de raconter autrement son histoire, en valorisant son rôle et sa mission.
Uber, le grand méchant loup social, l’entreprise dont le nom est presque devenu synonyme de précarité (essayer de prononcer le nom « ubériser » sans déclencher une dispute…), a aussi su utiliser avec humour les datas. Début 2018, Uber Eats France a ainsi lancé l’opération #ATableLesData. L’entreprise s’est plongée dans ses données pour identifier les anecdotes et les commandes les plus insolites, afin de rendre hommage aux utilisateurs de son application. Chacune de ces petites histoires illustre la liberté qu’offre l’application à ses utilisateurs : le choix, la fiabilité et l’accessibilité. Exemple d’une des dix annonces conçues pour l’occasion : « À toi qui a commandé deux grecs supplément oignons le soir de la Saint-Valentin… Vraiment ? ». Le big data se fait alors ironique, humoristique et complice.
Enfin, terminons avec un exemple parfait de simplexité maîtrisée. À rebours des algorithmes compliqués, à rebours également de la consommation effrénée, certaines marques savent en effet « personnaliser » très simplement. Patagonia favorise le recyclage des vêtements et l’explique dans son opération « The Stories We Wear » (« Les histoires que nous portons »). Le principe narratif est simple, efficace, imparable. L’histoire, c’est le produit. Chaque vêtement acheté raconte un récit. On pourrait même dire que les clients « achètent » le récit et y contribuent en choisissant un vêtement Patagonia. Le client fait partie de l’histoire qu’il a achetée. Littéralement.



 3 questions à…
Renée Kaplan, Directrice du développement de l’éditorial digital au Financial Times.
Comment le Financial Times innove-t-il pour proposer un contenu toujours plus en phase avec les attentes de son public ?
 
Comme toutes les rédactions – et tous les journalistes – nous avons toujours pensé que rien ne valait une bonne histoire. Un récit fort, avec des idées intelligemment développées, constitue toujours le socle du bon journalisme et le socle de notre vision du métier. Mais les bonnes – même les fantastiques ! – histoires ne suffisent plus. Nous devons aussi trouver celles qui conviennent le mieux aux attentes de notre lectorat. Il ne s’agit plus de dire « le digital avant tout » ou « les lecteurs avant tout » mais « l’utilité avant tout » ! Qu’est-ce qui est le plus utile à nos lecteurs ? Que recherchent-ils vraiment ? Quelle information correspond véritablement à ce qu’ils vivent dans leur entreprise ? De quoi ont-ils besoin pour prendre une décision professionnelle ? Pour renforcer leur compétence, leurs habitudes ? Bref, quelles sont leurs attentes et comment pouvons-nous y répondre avec le maximum de pertinence ? Ce qui nous amène à une deuxième question, encore plus cruciale : quels besoins sont actuellement sans réponses et en quoi le Financial Times est-il le mieux placé pour proposer une stratégie narrative, des contenus éditoriaux qui y correspondent ? C’est à ce croisement que se trouve le moteur de notre nouvelle approche créative : identifions les envies de notre lectorat et développons les narrations digitales qui y correspondent le mieux. Cela peut être une newsletter sur-mesure, un podcast, un article avec des graphiques à partager et à compléter, une enquête en temps réel… L’ensemble de ces innovations proviennent de la même réflexion de départ : faire converger les attentes et le mode de narration. Le journalisme n’a jamais été plus au service des besoins de son audience.
 
Quel rôle tiennent la data et les nouveaux formats dans cette approche ?
 
Les données sont, bien sûr, cruciales pour la compréhension de notre lectorat. Elles nous en disent long sur les lecteurs : Qui sont-ils ? D’où viennent-ils ? Quels sujets, quels formats, quelles histoires plébiscitent-ils ? Sur quels supports lisent-ils ? Quels contenus aiment-ils partager et comment ? Sur tous ces points, les datas nous apportent de précieuses informations. Mais, surtout, elles nous permettent d’identifier ce qui a de la valeur pour le lecteur. Attention : cette notion de « valeur » ne se limite pas aux contenus pour lesquels ils sont prêts à payer. Il s’agit plutôt de comprendre en profondeur comment les lecteurs décident d’investir du temps pour découvrir un contenu. Question essentielle alors : nous sommes dans une compétition acharnée pour capter l’attention, et chacun d’entre nous peut recevoir toute l’information imaginable sur son smartphone ! Chacune de nos innovations débute donc par une analyse des données disponibles. C’est ainsi que nous identifions les besoins ou les préférences de nos abonnés. La data signale alors une opportunité, un champs d’investigation : le processus créatif – avec une question centrale : quel format pouvons-nous imaginer ? – peut démarrer. Il s’agit d’une sorte de dialogue avec nos lecteurs, un dialogue qui passe par la donnée. Et, par la suite, après avoir proposé une narration, un format, une idée, nous revenons aux données pour voir si notre solution a répondu aux attentes, si elle a réussi à renforcer nos liens avec le public. C’est une boucle, de la donnée vers la donnée.
 
Comment les marques sont-elles plus étroitement associées aux choix éditoriaux, aux récits du Financial Times ?
 
Aujourd’hui les marques entretiennent une relation très différente avec la narration et les histoires. Il ne s’agit pas uniquement de ventes, de publicité, mais bel et bien de construire une relation forte avec leurs audiences. Auparavant, les entreprises considéraient le storytelling comme une occasion supplémentaire de parler d’elles. Désormais, ells y voient l’opportunité de souligner leur pertinence, leur utilité et leur engagement sur des sujets qui intéressent les consommateurs. Elles utilisaient la narration pour se concentrer sur leur mission, aujourd’hui elles prennent en compte les préoccupations de leurs cibles.
 
Développer une relation, comprendre quels modes de narration sont les plus utiles, les plus révélateurs et même les plus aptes à transformer, à susciter un passage à l’action… C’est le nouveau cœur de métier d’un média d’information comme le nôtre. C’est pourquoi, en parallèle de nos partenariats éditoriaux classiques, nous proposons aux marques de bénéficier de nos modes de narration les plus novateurs et efficaces, ce que nous appelons les « piliers de l’attention », c’est-à-dire les histoires dont nous avons mesuré l’impact (en clair, les plus lues et les plus « valorisées »). Nous pouvons ainsi concevoir et réaliser des contenus spécifiques autour de ces piliers et proposer aux marques ce savoir-faire.




Notes
1. Bob Hoffman, Advertising for Skeptics, Type A Group, 2020.
2. Challenges, 23 janvier 2018.
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"Come together!"
ou comment le « storytelling descendant » laisse place au « storymaking collectif »
Il existe deux types d’histoires (en fait, entre nous, il en existe une multitude, un nombre infini, autant que de conteurs, autant que d’entreprises ; mais il est parfois utile d’en passer par la simplification, ne serait-ce que pour revenir ensuite vers la complexité et la nuance). Deux types d’histoire, disais-je : celles qui constituent une plongée dans l’esprit et la vision d’un personnage, et les autres, qui multiplient les points de vue pour donner une vision kaléidoscopique d’une réalité. À la recherche du temps perdu de Marcel Proust, ou La Comédie humaine d’Honoré de Balzac, pour résumer. Le roman d’apprentissage ou la série. Ce sont deux logiques différentes, deux prismes. Dans le premier, nous découvrons le monde par les yeux d’un héros ou d’une héroïne, nous nous identifions à lui ; dans le deuxième, nous suivons un groupe, passons d’un destin à un autre, étudions un monde, une société en profondeur.
Cette seconde école s’avère nettement plus en phase avec notre époque, qui est à la fois à la recherche de liens collectifs et éprise de transversalité. Les lecteurs, spectateurs, auditeurs que nous sommes tous, plébiscitent les récits choraux, les fresques, les histoires qui donnent à voir et à comprendre la complexité du monde à travers une collectivité de destins. Les séries, qui sont aujourd’hui l’un des modes de narration les plus appréciés dans le monde entier, en sont la parfaite illustration.
Cette dimension collective est désormais indissociable de l’art du récit. Souvent en prise directe avec leur époque, les entreprises en sont le reflet. Tout d’abord pour une raison évidente : elles sont, dans l’immense majorité des cas, des aventures de groupe, d’équipes. Leur quotidien se compose déjà d’une multiplicité de métiers, d’expériences, de points de vue, tous liés entre eux par la réussite d’un projet commun. Et puis, le numérique a bouleversé les modes de vie et les rapports humains. Plus personne ne se contente du seul rôle de spectateur. Plus personne n’attend une histoire venue d’en haut, d’un conteur identifié (direction, gouvernement, instances représentatives…) ou non. Aujourd’hui, chacun entend écrire une partie de l’histoire à sa façon : en donnant son avis, en évaluant ou en contribuant.
Le storytelling, mot clé de la communication des années 2000, a laissé, dans la décennie suivante, la place au storymaking. Le premier était souvent centré sur une personne ou une façon de voir (d’où sa popularité en politique, pour faire émerger un candidat) ; le second se nourrit au contraire de plusieurs visions. Une nouvelle fois, les séries ont donné le « la ». Dès leur conception, elles font l’objet d’un travail en équipe, avec des pools de scénaristes, responsables d’un ou plusieurs personnages. Le showrunner, personnage central, un tiers scénariste, un tiers réalisateur, un tiers producteur, assure la cohérence de l’histoire, conserve la vue d’ensemble. Comme il le ferait pour une marque…
Les entreprises qui ont intégré le storymaking collectif au sein de leur communication, dans leur lien avec l’interne comme l’externe, disposent d’un atout décisif dans leur manche. L’enquête Community Brand Index, réalisée par Havas Paris en 2019, a montré combien la notion de communauté était devenue de plus en plus centrale dans le succès d’une entreprise. « 42 % de personnes interrogées disent faire partie d’une communauté de marque, c’est-à-dire adhèrent à ses valeurs, suivent son actualité et sont prêtes à agir avec elle sur certains projets. On observe aux États-Unis, et même en France, un phénomène majeur autour des community brands qui pourrait inverser la tendance à la défiance » analyse Valérie Planchez, vice-présidente d’Havas Paris. Une community brand tisse un nouveau lien avec son client ; elle lui donne envie de s’engager, d’interagir avec elle et de ne pas en rester à l’acte d’achat. « La communauté est une condition de l’avenir des marques » confirme Valérie Planchez.
Mastercard, Yamaha, Nexity… Quand la communauté nourrit la marque
Mastercard a anticipé cette tendance. En 1997, l’entreprise lance sa campagne de publicité intitulée Priceless : on y voit un père et son fils se rendre à un match de baseball et vivre quelques-uns de ces moments que l’on n’oublie pas, qui vous accompagnent durant toute une vie (un autographe de joueur, une vraie discussion, des souvenirs). Aucun billet de banque, aucun pouvoir d’achat ne peut permettre d’acquérir ces moments. « Mais pour tout le reste, il y a Mastercard ». La campagne est signée McCann, sous la plume de Joyce King Thomas. Et c’est elle qui en parle le mieux : « Presque immédiatement après la diffusion du spot, les gens ont commencé à créer leurs spots inspirés par cette publicité Mastercard. Des affiches, des mails et même des films : le spot était devenu un mème avant même que les mèmes n’existent ! »
Sous la houlette de Raja Rajamannar, directeur communication et marketing de Mastercard, la campagne Priceless s’est développée au fil des ans en un programme narratif conçu autour de quatre piliers : Priceless Cities (ceux qui possèdent une Mastercard peuvent participer à des « meaningful experiences » aux quatre coins du monde), Priceless Surprises (pour gagner des prix comme des rencontres avec des célébrités), Priceless Causes (pour financer des causes humanitaires avec sa carte) ou Priceless Specials (un programme de Reward). Une vision globale qui, dès le départ, s’enrichit des réactions et des contributions de chacun, pour prendre une ampleur imprévue et englober peu à peu tout le récit de marque. Comme le résume le directeur de la communication de Mastercard : « Les consommateurs ne veulent plus écouter des histoires de marques, ils veulent en faire partie. » Parfois même pour contribuer au succès ou à l’image d’un produit. Le cas du scooter TMax de Yamaha en fournit une éclatante illustration.
Tout part d’un constat simple, réaliste, incontestable : le TMax n’a pas bonne presse. C’est un scooter qui entretient des liaisons dangereuses, un modèle certes performant mais que l’on retrouve trop souvent dans les pages faits-divers, un deux-roues largement plébiscité par les dealers et les terroristes, que l’internaute retrouve aussi souvent dans les « dirty bikings » – ces vidéos dans lesquelles des jeunes dévalent les rues en roue arrière. Comment rééquilibrer une image qui penche dangereusement du côté obscur de la force ? Par la communauté et la co-construction. La marque a décidé de créer la communauté des « Tmaxerzs », de 250 000 pilotes réunis autour de deux atouts du produit, dont on ne parlait que trop rarement : le design et la performance. Un cercle vertueux voit alors le jour, alimenté par les expériences positives de pilotes et leur diffusion sur les réseaux sociaux, pour constituer un corpus narratif qui, à force de repasser sur le mythe négatif, finit par l’écraser.
Aujourd’hui en entreprise, la co-construction et l’esprit de communauté est une force transversale qui irrigue l’ensemble de l’image et de la communication. Même le très sérieux Rapport annuel, publication emblématique de la prise de parole de l’entreprise vers l’interne et l’externe, peut représenter un terrain fertile pour mettre en valeur l’intelligence collective. Surtout lorsqu’il s’agit de créer le premier rapport annuel intégré en 2018, comme cela a été le cas chez Nexity. Le principe : renforcer la connectivité entre les différentes composantes de l’entreprise, pour mieux démontrer la solidité de l’entreprise et sa capacité à créer de la valeur. Pour cela, le Groupe a constitué une équipe de rédaction de six collaborateurs, à partir d’une sélection de jeunes talents appelés les « Nexters », tous chargés de concevoir, animer et rédiger le support. C’est ainsi que l’ensemble des publics du Groupe ont pu découvrir Nexity à travers les regards croisés de six personnes. Avec eux, l’idée de « communauté » a pris réellement corps à travers un support, comme avec le rapport d’activité intégré, souvent vu comme très « codifié » voire institutionnel. L’année suivante, Nexity est allée encore plus loin avec la soumission du récit de l’année à un comité extérieur de parties prenantes, dont la totalité des commentaires fut rendue publique afin d’assumer le devoir de transparence exigé par l’entreprise. Sens et transparence, équation gagnante.
Changement d’époque, nouvelle donne : les histoires d’aujourd’hui s’écrivent forcément au pluriel. "Come together!" comme le chantaient les Beatles. C’est le nouveau maitre-mot de la narration des entreprises.
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
Quand on aborde la question du storymaking collectif, une phrase revient comme un leitmotiv : « nous le faisons déjà ». C’est à la fois vrai et faux. Bien sûr, les publications internes et externes regorgent de témoignages, d’interviews courts et autres verbatims pour donner la parole au terrain. Bien sûr, la co-construction n’est pas un mot nouveau dans la communication d’entreprise. Mais il s’agit ici d’aller encore un pas plus loin, de donner une autre ampleur à la notion de communauté. Et pour cela, deux tendances permettent de faire un pas en avant passionnant : les « live magazines » et le théâtre immersif. Car le collectif n’est jamais aussi puissant que lorsqu’il s’incarne. Attention, c’est un scoop dans l’ère digitale : rien ne vaut finalement la vraie vie. IRL (In Real Life) is the new cool.
Il s’agit non seulement de raconter une histoire, mais surtout de la « vivre », d’en faire physiquement l’expérience. Quoi de plus fort ? De plus marquant ? Un magazine devient ainsi un « live magazine » qui prend chair en direct, devant des spectateurs. On ne tourne plus les pages, on écoute des écrivains, des journalistes, des réalisateurs, des acteurs… Autant de professionnels du récit qui viennent raconter des histoires vraies au public.
Ce principe du live magazine est certes né dans le monde des médias, mais il est de plus en plus utilisé dans celui de l’entreprise, justement pour sa capacité à créer de l’émotion et à construire des récits collectifs. Pour ses vœux 2019, la RATP a testé l’expérience du « journal vivant » avec un spectacle au Trianon (Paris), non filmé, où les acteurs n’étaient autres que des salariés et les partenaires, pour incarner six récits destinés à capter l’attention de 700 personnes, parmi les plus difficiles à surprendre. Une expérience réussie et, à l’arrivée, un public surpris, séduit, par un événement perçu comme juste sur le fond et osé dans la forme, sincère et généreux. Avec ce « spectacle du réel », la trace laissée est extraordinairement profonde.
Le « Tribunal pour les Générations Futures » constitue un autre exemple probant. Initié par le magazine prospectiviste Uzbek & Rica, il s’inscrit dans cette logique du live autour de vrais sujets. Tous les trois mois, un « procès » était organisé à la Gaîté Lyrique, à Paris, pour analyser les enjeux du moment (l’économie solidaire, l’effondrement économique…) en reprenant tous les codes de la cour d’assise : un avocat, un accusé, un procureur, des témoins et des jurés, tous tirés au sort parmi le public. Ce principe du Tribunal pour les Générations Futures peut aisément être décliné en entreprise, comme ce fut le cas lors de la seconde édition des Electric Days d’EDF en octobre 2018.
Du live magazine au théâtre, le pas n’est pas immense et les marques l’ont déjà franchi. L’escape game a, durant quelques années, fait figure de modèle pour proposer une expérience collective. Mais il a aussi montré rapidement ses limites : difficile de faire passer de vrais messages lors d’une expérience fondamentalement ludique. Le théâtre immersif s’est alors imposé comme un vecteur d’émotions, de sensation et de communication. Dans cet exercice, la frontière entre les acteurs et les spectateurs a disparu. Ces derniers contribuent à la pièce, évoluent dans le décor, prennent physiquement part au récit, avec des interactions humaines. Car, et c’est l’une des forces incomparables du théâtre immersif, il s’agit d’un moment à part, déconnecté des écrans des smartphones, des « mails à checker ». Pendant une ou deux heures, seules comptent l’histoire racontée et l’expérience vécue collectivement. Le son de cloche est passé dans le groupe BPCE, d’un show conçu en 2017 pour présenter son nouveau plan stratégique, où les comédiens avaient pour mission de raconter… des histoires. Et le tout dans un décor immersif, qui plus est. On imagine d’ici les discussions des salariés, le soir, en rentrant chez eux.
Le storytelling a donc mené au storymaking collectif qui, lui-même, a ouvert la voie vers le storyliving, le récit vécu. La communication se ramifie comme un arbre généalogique, chaque tendance engendrant son futur. Aux marques de saisir la bonne branche au bon moment, pour le bon public.



 3 questions à…
Antoine Brachet, Directeur associé de Bluenove et ex co-Président de Démocratie Ouverte.
À rebours de sa tentation dystopique, #BrightMirror se propose, à travers une fiction collaborative, de remettre de l’utopie dans le futur… D’où vient cette idée et quelles en sont les buts ?
 
#BrightMiror naît au début de l’année 2019. C’est le point d’aboutissement de nombreuses réflexions et convictions personnelles. Le projet repose sur le triple pari de l’intelligence de tous, de l’optimisme de la volonté et de l’imagination. Nous avons la conviction que la fiction permet d’aller plus loin sur des sujets de société comme la sobriété énergétique, le rôle de l’intelligence artificielle ou la place des femmes… Concrètement, cela passe par des ateliers d’écriture qui fonctionnent en trois temps : je suis spectateur (j’écoute l’intervention d’un sachant), je suis auteur (avec trois ou quatre personnes je produis un récit), je suis acteur (j’incarne véritablement ce récit). Nous avons aujourd’hui un formidable corpus de 3 500 textes écrits, dont certains ont été publiés par Usbek & Rica autour de l’IA, d’autres magnifiés dans une BD pour le Ministère de l’écologie, par exemple.
 
Comment rendre complémentaires l’intelligence humaine et l’intelligence articifielle afin d’écrire un récit commun ?
 
Leur relation est complexe. À l’instar du film Ready Player One de Steven Spielberg, (une fiction, certes, mais 2045 c’est demain), l’être humain pourrait avoir la tentation de devenir un pur avatar et de rester dans le monde virtuel (souvent par goût du confort, celui qui nous fait apprécier et accepter toutes les béquilles technologiques qui nous sont proposées). Du coup, qu’est-ce qui me donne envie de rester humain ? Probablement la dignité et la responsabilité. Le besoin de lien social aussi, comme la crise de la COVID-19 l’a bien souligné. Donc l’Intelligence Artificielle est au service de l’Intelligence Humaine, mais il y a une frontière à ne pas dépasser.
 
Chez Bluenove, à travers la technologie Assembl, nous faisons en sorte que les intelligences humaines et artificielles avancent main dans la main pour permettre à un grand nombre de personnes (parfois plusieurs millions) de résoudre ensemble des problématiques complexes. Assembl, dans sa partie « Analyse des conversations ouvertes », repose aujourd’hui sur trois briques : analyse sémantique, analyse lexicologique, et NLP (Natural Language Processing). Cela permet d’analyser des millions de contributions humaines pour aider les consultants à retraiter l’information et à produire un récit intelligible. C’est ainsi que nous sommes intervenus sur le Grand Débat National ou chez AXA pour participer à la construction de leur raison d’être.
 
Sachant que les consommateurs ne veulent plus seulement écouter des récits de marque mais désirent en faire partie, comment penser le rôle des marques dans l’animation des conversations ?
 
Nos interlocuteurs naturels sont souvent membres du Comex, mais nous commençons à être sollicités par des Directeurs de la communication sur des sujets de plateforme de marque. Car notre savoir-faire permet de faire remonter des avis, des points de vue et de travailler sur l’engagement. Pour nous, narration et action fonctionnent ensemble : la production d’un récit embarquant le maximum d’intelligence collective facilitera le passage à une action plus efficiente.
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La guerre des supports n’a pas eu lieu
ou comment print et digital parviennent à un accord…
Les professionnels des contenus le savent : ce métier n’est jamais à cours de surprises, d’accélérations brutales et de paradoxes. Nous en vivons depuis quelques années l’un des plus marquants : les entreprises comptant parmi les plus emblématiques du CAC 40 pensent que la modernité passe par la suppression du papier, précisément à l’heure où les firmes les plus iconiques du digital deviennent des éditeurs de support papier. Oui, dans la Silicon Valley – le berceau de la dématérialisation ! – le print est devenu contre toute attente le média relationnel par excellence, celui qui permet de tisser un lien, à la fois solide et riche, avec les différents publics. À l’heure des business models réglés à la nanoseconde, des 250 mails quotidiens pour chaque salarié, le papier permet de déconnecter (on sait que les digital detox sont importantes, y compris dans la vie des geeks), de donner du temps au temps. Et alors que les fake news polluent l’espace médiatique, toutes les études montrent que le support print bénéficie d’un surcroît de crédibilité. Les lecteurs n’accordent pas la même valeur à une information lue sur les médias sociaux ou dans une revue.
Le papier, ce vieil ami, reste donc clairement un média d’influence. On pourrait même clore le traditionnel débat « print versus web » par une formule : le digital, c’est l’audience ; le papier, l’influence. Il est d’ailleurs piquant de constater que les figures les plus emblématiques du digital se passionnent pour le papier. Jeff Bezos s’est offert le Washington Post en 2017 ; la veuve de Steve Jobs, Laurene Powell Jobs, a racheté en 2017 The Atlantic; Patrick Soon-Shiong, le business boy de la pharmaceutique, le Los Angeles Times ; Marc Benioff, le fondateur de Salesforce, le plus mythique des magazines américains, le Time Magazine. Quant à Xavier Niel, le créateur de Free, il est entrée au capital du journal Le Monde.
Facebook, Netflix, Uber, Airbnb… Toutes ces marques emblématiques de la révolution digitale ont choisi d’éditer un média papier. Si l’on voulait prouver la force du print, il suffirait de citer les quatre noms qui précèdent et de regarder ensuite avec quel soin ils ont conçu leur publication. Direction artistique léchée, articles fouillés, sommaire varié et bien conçu… les maîtres du numérique prennent le « papier » très au sérieux.
Sans doute parce que ce support répond à des objectifs bien précis et n’est absolument pas là pour faire de la figuration au sein du dispositif de communication. Netflix, par exemple, a lancé le magazine Queue avant la cérémonie des Emmy Awards, pour valoriser ses productions de séries. Objectif à court terme : rafler un maximum de récompenses. À long terme : imposer Netflix comme un poids-lourd de la production cinématographique, et non plus comme un trublion ou un challenger des grands studios.
Quant à Uber, la marque a choisi le papier pour contrer son image de « plateforme » trop froide et distante. Le magazine Momentum a vu le jour pour les chauffeurs afin de leur prodiguer un maximum de conseils pratiques (y compris une rubrique culinaire pour manger vite et bien). L’entreprise de VTC a même lancé un autre journal, Arriving now, pour ses clients américains. Le lien, l’envie de créer une communauté autour de la marque comptent aussi parmi les motivations de Airbnb. Son format « print », Airbnbmag, est rédigé à partir des datas collectées sur le site web. « Nous savons combien de personnes cherchent à séjourner à La Havane, à Detroit ou à Tokyo, et nous savons combien de personnes veulent voyager selon les dates recherchées » explique au Wall Street Journal Brian Chesky, directeur général de l’entreprise. « Personne n’a autant de données de recherche en provenance de tous les pays du monde. » À partir de cette data extrêmement solide et riche, l’entreprise propose un véritable magazine de voyage, parfaitement en adéquation avec les attentes des voyageurs/lecteurs. L’occasion de faire découvrir de nouvelles destinations, d’augmenter ainsi le chiffre d’affaires, et de nourrir le récit, la marque.
Facebook a décidé de lancer Grow en Grande-Bretagne et en Europe du Nord. Il s’agit d’un support destiné aux partenaires marketing du réseau social. Un authentique magazine « B to B », « à l’ancienne » serait-on tenté d’ajouter ! L’entreprise de Mark Zuckerberg parle de « support de communication » et non de média, mais il suffit de feuilleter ledit « support » pour y retrouver toutes les tendances de la presse magazine d’aujourd’hui. Tous ces titres prouvent le triomphe d’un support, parfaitement adapté aux différents types de récits : le mook.
Le mook : du temps de cerveau disponible pour les lecteurs
Que recherche une entreprise quand elle publie un support papier ? Tout d’abord, elle souhaite installer une double temporalité : le digital et le social seraient convoqués pour le temps court et la communication étalée sur toute l’année ; le print pour le temps long, le recul et la mise en perspective de l’information, une, deux, trois ou quatre fois par an. Quitte aussi à faire ce que l’on appelle du Reverse publishing (comme le Reverse mentoring) et à consigner dans l’opus papier le meilleur de ce que l’on aura publié sur le digital et le social. Ensuite, elle vise à « oxygéner » ses supports traditionnels au contact des innovations de la presse en kiosque. Enfin, elle cherche à mettre en valeur sa capacité à se démarquer, à penser avec une longueur d’avance.
Un format éditorial permet de concilier l’ensemble de ces aspirations : le mook, qui conjugue le meilleur du magazine et de l’édition littéraire. En France, la revue XXI a ouvert la voie en 2008 avec un succès jamais démenti depuis. En s’affranchissant de l’urgence et des temps courts, le mook offre un nouvel espace de lecture. C’est le medium adapté au traitement en profondeur. En optant pour le mook, les marques peuvent aborder des thématiques sociétales sur lesquelles on ne les attendait pas forcément, et qui, pourtant, font désormais partie intégrante de leur mission. Qui dit citoyenneté dit également éco-citoyenneté. L’Agence de l’environnement et de la maîtrise de l’énergie (Ademe) n’a-t-elle pas souligné que le média papier émettait moins de CO2 que les médias digitaux, du fait du stockage cloud des données ?
Enfin, le mook est souple, adaptable. Il fait preuve d’une grande plasticité éditoriale. Il offre un incomparable éventail de traitements éditoriaux. Autant de solutions pour faire vivre le récit des marques, lui insuffler du rythme, loin de la frénésie digitale.
Alors, le Mook est-il l’arme absolue d’un récit réussi ? Soyons pragmatique : la communication est l’art de l’orchestration de plusieurs outils et de plusieurs acteurs, pas celui d’un simple soliste. Aucun support ne saurait porter à lui seul la narration d’une marque. Et puis, il faut se garder des prédictions trop hâtives, gravées dans le marbre par une main trop pressée d’écrire l’avenir. Dix ans plus tôt, le digital devait soi-disant éradiquer le papier. Ironie de l’histoire, en matière de communication d’entreprise, ce sont les médias sociaux qui prennent le dessus et le print résiste, toujours en bonne place dans les dispositifs éditoriaux. Les frontières évoluent, les morts annoncées de tel ou tel format (le livre, le CD…) sont en vérité des occasions de réincarnations successives. La narration des entreprises ne peut donc plus reposer sur un seul support. Elle doit au contraire être pensée, dès le départ, comme un dispositif aux diverses ramifications, pour faire exister toutes les dimensions de son activité. Nous l’avons dit : aujourd’hui le récit raconte plus souvent une aventure collective que celle d’un seul personnage. Et pour donner toute sa mesure à cette dimension chorale, un seul support ne suffit pas. Il est au contraire indispensable de jouer la complémentarité des modes de lecture.
Oui, mais concrètement ?
Quelques cas d’écoles inspirants…
Le Bulletin du Crédit suisse
Lancé en 1895, le Bulletin du Crédit suisse est le plus ancien magazine bancaire du monde. Ce magazine à l’approche journalistique se veut à la fois Forward thinking et Thought provoking, et traite de thèmes d’actualité en rapport avec l’économie, la politique et la société. Par exemple, l’opus de janvier 2020 intitulé « Avancée » revient sur la notion de progrès, moteur de l’économie et, par conséquent, de notre prospérité, à travers une enquête menée dans 16 pays. À l’arrivée, 80 pages avec de nombreuses interviews apportent de nouvelles idées tout à fait passionnnantes. Autres thèmes précedemment exploités : notre patrimoine, l’engagement – moteur de l’action mainstream –, l’utilité des normes et des moyennes, les métiers du futur… À raison de quatre parutions par an tirées à 110 000 exemplaires en allemand, anglais, français et italien, le Bulletin se pose ainsi en véritable acteur de la Cité. Il compte parmi ses abonnés divers stakeholders du Crédit suisse, notamment des acteurs politiques, des universités, des ONG et, bien sûr, les clients et les collaborateurs de la banque.

La RATP et la qualité des villes
Le groupe RATP a changé de signature en 2019 : « Moving towards a better city ». « Better city » et non « Smart City », nuance ! Le groupe RATP veut ainsi se positionner comme le partenaire privilégié des villes, en démontrant son utilité (le sens que le Groupe met derrière la technologie et le savoir-faire industriel) et sa dimension partenariale (comment le Groupe crée des dynamiques urbaines vertueuses pour façonner la ville de demain et la qualité de vie qui va avec). Cette position constitue le fondement d’un point de vue singulier susceptible de fonder un véritable leadership, facteur de rayonnement, d’engagement et d’attractivité. Pour lui donner corps, la RATP crée en 2020 le magazine Qualité de Villes, publié à raison de trois numéros par an. Des témoignages, des articles de fond, des infographies pour fédérer les intelligences collectives de la ville, et selon l’édito, « donner à chacun matière à penser, à débattre, à regarder sous toutes ses coutures cet objet sans cesse en mouvement qu’est la ville que nous construisons autant qu’elle nous construit ». Premier numéro : « La ville nature – une utopie ? »




 3 questions à…
Franck Annese, Fondateur du groupe So Press. Élu entrepreneur de presse de la décennie aux trophées de l'innovation presse.
So Press c’est aujourd’hui une dizaine de magazines avec deux titres phares, So Foot et Society, et un chiffre d’affaire de 20 millions d’euros. En plein spleen de la presse traditionnelle, pourquoi choisir le papier ? Quels sont les ingrédients du succès ?
 
Le papier c’est un outil de petit artisan, ce que nous sommes. Le modèle est assez simple à gérer, car il faut moins investir pour exister en kiosque parmi 1 000 titres que pour émerger dans l’océan du digital au milieu de 15 000 références. Tant que nous retombons sur nos pieds, nous continuons sur ce modèle. Ce qui n’empêche pas des extensions sur le digital mais toujours à partir de notre titre papier.
 
Il est d’ailleurs intéressant d’observer qu’en général les médias digitaux qui se lancent dans un support papier ont du mal à s’y retrouver (Comme Rue 89 ou la Revue du Crieur de Médiapart), alors que les médias papiers qui s’orientent ensuite vers le digital marchent mieux. Je fais le parallèle avec la bancassurance. Quand une assurance nous propose des services bancaires, on est réticent ; quand, à l’inverse, une banque commercialise des assurances, nous sommes plus réceptifs. Nous voulons être une banque (papier) qui propose aussi des produits d’assurance (digital).
 
Je pense que le papier se démarque car il s’agit encore d’un média de prestige et d’influence. L’influence du magazine papier So Foot, par exemple, est bien plus forte avec 50 000 ventes que celle du site sofoot.com avec ses 3 millions de visiteurs uniques par mois !
 
Au départ, nous avons pris un risque : le rythme quinzomadaire. Économiquement, il s’agit d’une hérésie car nous avons les mêmes contraintes qu’un hebdomadaire mais avec deux fois moins de revenus. Mais cela nous permet d’avoir une certaine forme de distance par rapport à l’actualité. Nous ne sommes pas aussi « tendus » que les médias digitaux, tout en conservant un lien avec l’actualité qui échappent aux mensuels.
 
Et puis nous avons aussi défini un positionnement clair. Society n’est pas un média de commentaire mais un média de récit. Nous ne sommes pas très forts pour valoriser l’investigation, pour vendre une histoire, monter en épingle un sujet. Mediapart le fait très bien, par exemple. Nous sommes bons en revanche pour raconter des histoires, avec une attention très forte pour la qualité narrative. Ainsi se dessine notre devise des trois H : des histoires, de l’humain et de l’humour. Nous partons de la petite histoire pour raconter la grande, pratiquons un journalisme à hauteur d’homme sans prendre le lecteur de haut. En cela, nous sommes fidèles aux convictions d’Albert Londres : nous parcourons le monde pour le raconter. Quant à l’humour, les légendes absurdes des photos de So Foot ont très tôt fait notre marque de fabrique. Et c’est une recette qui fonctionne bien, qui nous permet de répondre aux attentes d’une génération, les 15-45 ans.
 
Vous êtes à l’origine d’un véritable phénomène éditorial avec l’enquête de Society sur Xavier Dupont de Ligonnès. C’est pourtant du journalisme d’investigation, non ?
 
Oui, c’est vrai. Mais ces deux numéros constituent surtout un vrai récit de 80 pages, écrit comme un polar avec un journaliste star, Pierre Boisson. Cela faisait des mois que nous étions sur le sujet lorsque la police annonce l’avoir retrouvé à Glasgow. Finalement ce n’était pas lui. Mais nous nous sommes immédiatement mis à l’écriture pour sortir avant qu’on mette vraiment la main sur le fugitif. Le timing était le bon. L’enquête est devenue le polar de l’été. Des lecteurs ont parcouru 30 km en voiture pour en trouver un exemplaire. 400 000 exemplaires vendus (contre 47 000 habituellement pour un exemplaire de Society) et 400 000 tweets également !
 
Le petit dernier s’appelle So Good et se veut à la fois un média et un mouvement…
 
En réalité le monde ne va pas si mal si on le regarde différemment. On met à l’honnneur dans So Good ceux qui pensent un futur progressiste à travers des récit positifs. Notre rôle consiste à les faire émerger, les faire connaître au-delà d’un petit cercle d’initiés, et parfois même de les financer grâce à notre association avec Ulule et la vingtaine de grandes entreprises partenaires. Le premier numéro a bien fonctionné avec 40 000 exemplaires vendus, ce qui est bien pour un trimestriel proposé à 6,90 €.
 
So Good se présente comme un écosystème qui doit créer un veritable mouvement. Il est complété par « sogoodstories » sur les réseaux sociaux, ainsi qu’une radio et des podcasts. Mais le journal se concrétise aussi via l’évènementiel avec du partage d’expérience. L’ensemble dure 2 h 30, chacun passe 10 à 15 minutes à raconter son projet, son histoire ; c’est vivant et émouvant. La première session a eu lieu à la Cité Fertile à Pantin, la deuxième à Marseille.
 
Les 21 entreprises sont importantes car elles amplifient le mouvement : Société Générale, BNP Paribas, Veolia, Engie, Danone, JC Decaux… Nous avons initié les « apéros pionniers » durant lesquels nous échangeons sur différents sujets et nous leur présentons des projets qu’ils peuvent financer. Moyennant une participation annuelle, ces entreprises ont accès à l’ensemble de l’écosystème So Good. Pour accompagner le mouvement, elles ont aussi la possibilité d’abonner leurs salariés et leurs parties prenantes. C’est une dynamique globale, un journal qui prend réellement corps « in real life ».



Conclusion
En 1953, le magazine américain The Reader’s Digest demanda à Giono d’écrire quelques pages pour la rubrique bien connue « Le personnage le plus extraordinaire que j’aie jamais rencontré ». Quelques jours plus tard, le texte, tapé à la machine, était expédié, et la réponse ne se faisait pas attendre : réponse satisfaite et chaleureuse, c’était tout à fait ce qui convenait. Les semaines passèrent, et un beau jour Giono descendit de son bureau. Son visage reflétait la stupéfaction. Il venait de recevoir une deuxième lettre du Reader’s Digest, d’un ton bien différent de la première : on l’y traitait d’imposteur… Giono trouvait la situation cocasse, mais ce qui dominait en lui à l’époque fut la surprise qu’il puisse exister des gens assez sots pour demander à un écrivain, donc inventeur professionnel, quel était le personnage le plus extraordinaire qu’il ait rencontré, et pour ne pas comprendre que ce personnage était forcément sorti de son imagination…
C’est l’imagination que je voudrais remettre, en guise de conclusion, à l’honneur en matière de narration d’entreprises. Trop souvent, les récits se limitent à reprendre les mêmes idées dans l’air du temps, les mêmes mots, adoubés par des rédacteurs bien pensants. La crise de la COVID-19 a fait converger pendant le confinement beaucoup de discours vers un simple « merci ». Mais elle a aussi libéré des potentialités pour parler autrement, différemment des gens, du local, du progrès, de l’environnement, de l’engagement… À condition de faire appel à notre imagination, de penser de nouvelles écritures, d’oser de nouvelles écritures oxygénées et métissées au contact d’autres disciplines que la simple communication. Car plus que jamais nous avons besoin de grands récits collectifs, pour répandre une parole authentique, sincère, porteuse de sens et d’utilité – un récit qui permet de réconcilier le passé, le présent et le futur, et qui permet à l’entreprise de retrouver le fil de son histoire.
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