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Introduction
Vous tenez entre vos mains la 10e édition du Communicator ! Depuis plus de trente ans, ce livre a vocation à accompagner les étudiants et professionnels de la communication dans ce secteur en perpétuelle évolution.
Le Communicator est votre guide essentiel, que ce soit pour votre formation, votre pratique professionnelle ou votre prise de nouvelles fonctions. Que vous soyez novice ou expérimenté dans le domaine de la communication d’entreprise ou publique, il vous apporte idées, exemples et bonnes pratiques pour remplir au mieux votre mission. Accessible et documenté, il prend le temps de présenter les enjeux clés sans faux-semblants et demeure à la pointe de l’actualité face à l’accélération des changements dans les manières de communiquer.
Activité sociale par essence, la communication joue un rôle pivot pour les marques et les organisations. Les technologies et l’intelligence artificielle, qui font désormais partie intégrante du métier, redéfinissent tout particulièrement nos interactions avec les publics. À l’ère des relations affinitaires et conversationnelles, communiquer est plus que jamais une pratique complexe – parfois critiquée – quand l’attention se rarifie dans un quotidien saturé d’informations. Il s’agit de transmettre du sens au bon moment et avec le bon format, de convoquer la créativité pour se démarquer et toujours d’incarner l’authenticité, car seuls les messages sincères auront un impact durable.
Dans cette 10e édition, nous abordons les enjeux d’aujourd’hui et de demain et vous offrons les clés renouvelées pour mieux les comprendre.
• La révolution de l’intelligence artificielle générative ou interactive, la réalité augmentée et la blockchain modifient profondément les pratiques de communication et questionnent les professionnels sur les formes que pourraient prendre leurs métiers. L’IA, véritable fil rouge de cette nouvelle édition, n’est pas simplement une dimension importante du secteur : c’est un game changer dont les conséquences seront multiples et protéiformes.

• La communication responsable est aussi devenue un impératif dans un monde en mutation climatique, environnementale, sociale et sociétale où l’engagement se donne comme condition essentielle pour incarner des services et des causes utiles. À l’aide d’indicateurs clairs, l’évaluation des actions de communication vous permettra de mesurer l’impact sociétal et environnemental de cette dernière et d’en améliorer les effets.

• Deux nouveaux chapitres dissèquent des champs fondamentaux du secteur : la publicité et ses évolutions, dans un monde où la création doit rimer avec sobriété ; la communication d’influence, qui dicte toujours davantage la manière dont les contenus et les messages sont reçus et relayés.

• Développés dans un chapitre dédié, le plan de communication et les rigoureuses méthodes qu’il nécessite permettent à la marque d’assurer son rôle toujours central au sein d’une organisation, en tant que capital immatériel contribuant à son identité, sa différenciation et sa relation de confiance avec ses publics.

• Une place importante est également accordée à la communication interne, largement mobilisée durant la pandémie de COVID-19 et dont le rôle dans la cohésion des organisations et l’engagement des équipes est depuis lors grandissant.

• D’autres pans fondamentaux de la communication sont ici mis à jour : la communication digitale, toile de fond du secteur ; la communication de crise dans un contexte sociétal de plus en plus sensible ; le sponsoring et le mécénat à une époque en mal de liens où l’évènementiel reprend toute sa primauté.

• La présentation de multiples métiers de la communication, souvent méconnus, vous ouvre quant à elle la voie à des parcours professionnels variés et enrichissants ; sans oublier la place des théoriciens qui structurent aujourd’hui la pensée académique internationale propre à une discipline souvent faussement cantonnée à un savoir d’exécution.


Cette 10e édition du Communicator est structurée en trois grandes parties. La première explore les bases stratégiques de la communication pour passer des idées à l’action, du plan de communication et son évaluation en passant par le rôle des marques et la prospective. La deuxième partie aborde les différentes facettes d’une fonction en interactions en analysant et illustrant par de nombreux exemples les pratiques, canaux et outils dans un monde de crises à répétition sur fond de responsabilité accrue. Enfin, la troisième partie permet de comprendre le secteur et les organisations mettant en lumière les compétences techniques et relationnelles indispensables à la réussite professionnelle dans un contexte de transformation accélérée due aux nouveaux usages technologiques.
Pour leurs nombreux apports à cette édition, nous remercions nos partenaires : l’Association nationale des communicants1, la première association des métiers de la communication2 ; We Are COM, média indépendant et club pour les professionnels du secteur ; ainsi que l’AFCI, l’association française de référence en communication interne ; et Entreprises & Médias, qui rassemble les principaux Dircoms. Avec plus de 100 interviews de professionnels et de chercheurs, des encadrés pratiques et de nombreux exemples concrets, le Communicator se veut un allié, opérationnel et inspirant.
Nous vous souhaitons une bonne lecture et espérons que ce livre vous accompagnera fidèlement dans vos questionnements ainsi que dans l’exercice des métiers passionnants de la communication.



1. Anciennement Communication & Entreprise.
2. Créée en 1947.
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                            L’association des agences conseil et création (AACC)
                                est un syndicat professionnel créé en 1972. Elle fédère des agences
                                aux profils variés, tant par leur taille que par leurs métiers et
                                expertises. L’AACC représente les professionnels de la communication
                                autour d’enjeux majeurs que sont : la valeur des métiers,
                                l’attractivité des agences et la responsabilité. Elle défend leurs
                                intérêts aux niveaux national et européen, et propose des outils
                                pour les accompagner au quotidien et de façon durable. Collectif
                                mobilisé, solidaire et renforcé, l’AACC est un espace d’échange, de
                                partage et de réflexion entre pairs.

                            Site Internet : www.aacc.fr
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                            Créée en 1989, l’Afci est l’association française de
                                référence en communication interne.

                            Elle regroupe plus de 800 membres, professionnel·les de la
                                communication représentant tous les secteurs d’activité, répartis
                                dans toute la France.

                            L’ambition de l’Afci est double :

                            
                                
                                    • renforcer la place de la communication
                                        interne dans les organisations et les pratiques de
                                        management ;

                                

                                
                                    • accompagner les évolutions de la
                                        communication interne pour en faire une fonction stratégique
                                        au service de la performance économique et sociale des
                                        entreprises.

                                

                            

                            Pour y parvenir, l’Afci offre à ses membres un espace de
                                professionnalisation, d’échange, de rencontre et d’ouverture.

                            Site Internet : www.afci.asso.fr/afci/nos-convictions/

                        

                    

                    
                        
                            FOCUS
                        

                        
                            
                                Association nationale des communicants
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                            L’Association nationale des communicants
                                (ex-COM-ENT) rassemble plus de 1 500 professionnels de la
                                communication issus d’entreprises, d’agences, d’organismes publics
                                ou indépendants. Depuis 1947, elle anime la réflexion sur les grands
                                enjeux de nos métiers, valorise la communication comme levier de
                                création de valeur, et fait vivre une communauté engagée. Grâce à
                                ses rencontres, ses contenus et son esprit de partage, elle fait
                                grandir ses membres et toute la profession.

                            Site Internet : lescommunicants.fr
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                            Entreprises & Médias accompagne les
                                directions de la communication dans l’appréhension des mutations que
                                traversent les groupes internationaux. Lieu de réflexions,
                                d’échanges et de propositions, son action est dédiée aux évolutions
                                de la fonction, à ses enjeux et à ses pratiques, en se fondant sur
                                une conviction : la communication joue un rôle essentiel dans la
                                transformation et la performance économique, sociétale et
                                environnementale de l’entreprise.

                            Véritable laboratoire d’idées, Entreprises & Médias
                                promeut la dimension stratégique de la communication en organisant
                                des moments de débat autour de partages d’expériences entre pairs et
                                de rencontres avec des parties prenantes clés sur des sujets
                                concrets et prospectifs, de portée nationale comme internationale.

                            Site Internet : www.entreprises-medias.org
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                                We Are COM, c’est l’accélérateur des communicants !
                            

                            Un collectif de 3 500 professionnels en entreprise et en
                                institution, partout en France et au-delà. Notre mission : faire
                                progresser la communication entre pairs avec 100 % de conviction et
                                0 % d’autopromotion.

                             Formations concrètes, Club d’échanges, benchmarks
                                exclusifs, rencontres entre experts, diagnostic flash... We Are COM
                                accompagne les néo-communicants et les plus expérimentés avec
                                passion.

                             Envie de monter en compétences, de renforcer votre réseau
                                et/ou d’inspirer votre équipe ? Rejoignez le collectif !

                             Découvrez le Club gratuitement lors d’un atelier
                                découverte sur WeAreCOM.fr/communicator

                        

                    

                    
                        
                        
                            
                                Le manifeste de We Are COM
                            
                        

                        
                            Parce que nous croyons à la communication

                            Source de sens, vecteur d’ambitions, créatrice de liens

                            Parce que nous défendons la communication

                            Métier des relations, des transformations, des
                                réputations

                            Parce que nous partageons la communication

                            Faire savoir, savoir-faire, faire, savoir

                            We Are COM ! est un cri de ralliement

                            WAC ? est un appel à la curiosité

                            Site Internet : www.wearecom.fr
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                La communication est un métier
                    en constante évolution, façonné par les avancées technologiques et les mutations
                    sociétales qui transforment nos modes d’échange et d’interaction.

                Le chapitre 1 pose les fondamentaux d’une communication
                    efficace en explorant la méthodologie du plan de communication, outil
                    stratégique essentiel pour tout professionnel du secteur.

                Le chapitre 2 met l’accent sur l’importance de la mesure et
                    de l’évaluation en communication. Il présente les techniques et indicateurs
                    permettant d’optimiser le pilotage des actions et d’en démontrer la valeur
                    ajoutée pour l’organisation.

                Le chapitre 3 explore l’évolution du logo vers la marque. Il
                    analyse comment ce capital immatériel devient un atout majeur pour les
                    organisations dans un environnement hautement concurrentiel.

                Le chapitre 4 plonge dans les bouleversements créatifs
                    qu’apporte l’intelligence artificielle au monde publicitaire, redessinant les
                    contours d’un métier où technologie et créativité humaine s’entremêlent.

                Le chapitre 5 ouvre des perspectives sur l’avenir de la
                    communication, confrontée au défi de l’innovation responsable dans un monde aux
                    ressources limitées. Une invitation à repenser nos pratiques pour construire une
                    communication plus durable et impactante.

                
                    
                        Plan de la partie
                    

                    
                        
                            Chapitre 1   De la théorie à
                                la pratique : concevoir son plan de communication
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                            Chapitre 3   Du logo à la
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1

            
            	
                 De la théorie à la pratique : concevoir son plan de communication

            
        

    

    « Gouverner, c’est prévoir. Et ne rien prévoir, c’est courir à sa perte. »
Émile de Girardin


La communication ne se conçoit pas in abstracto : elle répond à des objectifs. Sa mission phare est de positionner l’entreprise, lui donner une personnalité reconnaissable par tous ses publics et cohérente dans tous ses formats d’expression, ainsi qu’une identité distincte de la concurrence. Le plan de communication est sans doute l’une des expressions les plus abouties de ce qui caractérise une organisation par rapport à ses différentes parties prenantes.
Ce premier chapitre répond à deux questions essentielles.
Quelles sont les tendances sociétales qui influencent les stratégies de communication ?
Comment bâtir un plan de communication qualitatif et efficace ?
Plan du chapitre
1 Les tendances sociétales10
2 Concevoir le plan de communication22


Bref historique
Dénommés relations publiques, la création, l’entretien et l’amélioration des relations sont la partie la plus ancienne de la communication d’entreprise. Certains experts établissent même qu’elles remonteraient à la guerre des Gaules de Jules César en 58–51 avant J.-C., état de conflit qui aurait vu fleurir la première opération de relations publics.
Les termes relations publiques et communication ont d’ailleurs longtemps été synonymes jusqu’à ce que, au début des années 80, le terme communication supplante définitivement celui de relations publiques en le reléguant à l’une des quatre composantes de la communication. De nombreuses définitions des relations publiques existent : un chercheur, Rex Harlow, en avait ainsi dénombré 472 en 1976 !
En 2011, l’Association américaine des relations publiques (PRSA), constatant que les définitions concernant le terme de relations publiques ne satisfaisaient personne, a lancé un travail collaboratif sur Internet, afin d’en moderniser la définition qu’elle avait proposée en 2003 : « Les relations publiques sont la discipline professionnelle visant à renforcer de manière éthique les bénéfices mutuels des relations entre les entités sociales. ». Une idée sous-jacente était de voir si l’émergence et la généralisation des réseaux sociaux avaient modifié la manière de définir les relations publiques.
Début mars 2012, après un vote sur trois définitions, celle qui fut retenue est la suivante : « Les relations publiques sont un processus stratégique de communication qui construit mutuellement des relations bénéficiaires entre les organisations et leurs publics. »
Comme le fait observer PRSA, chaque mot a été pesé : le terme processus a été préféré à fonction du management qui pouvait signifier une démarche à sens unique, top down de la communication, le mot publics a été préféré à celui de parties prenantes  car ce dernier est connoté au monde de l’entreprise.
Le Syndicat français des agences de relations publiques, le Syntec RP (aujourd’hui SCRP) a proposé le 21 juin 2011 une nouvelle expression, celle de relations publics. Selon Thierry Wellhoff, président d’alors, le terme relations publiques proviendrait d’une erreur de traduction. Le nouveau terme traduirait davantage l’activité concernée, celle de relations avec les publics.
Enfin, il faut signaler que les ouvrages anglo-saxons de communication utilisent généralement le vocable de Public Relations, le terme communication étant réservé, la plupart du temps, soit à la technologie, soit à la mise en œuvre opérationnelle de campagnes, soit à la discipline académique. Notons également la terminologie québécoise selon laquelle un chargé de communication est un relationniste.

1 
Les tendances sociÉtales
La communication n’est pas une discipline figée ; c’est un domaine en évolution constante où il importe d’être attentif aux tendances structurelles afin d’adapter son style et ses approches. Parmi les tendances actuelles, dix évolutions majeures peuvent être constatées. D’autres évolutions notables seront également évoquées tout au long de cet ouvrage mais celles-ci figurent parmi les plus déterminantes quant au fonctionnement actuel de la communication.
1 Le modèle VUCA dans une société en crises
Inventé par des militaires américains puis transposé dans le monde des affaires, le modèle VUCA (pour Volatility, Uncertainty, Complexity et Ambiguity) est déclinable à la communication des organisations. Ce terme, qui s’est d’abord appliqué à décrire le monde à la fin de la guerre froide, est une grille de lecture appropriée pour approcher certains des grands enjeux de nos métiers.
• La volatilité se rapporte aux positions fluctuantes de parties prenantes en perpétuel mouvement, à commencer par les consommateurs qui, face aux prix et aux tensions économiques, sont plus volatiles quant aux achats potentiels1.

• L’incertitude se fait le reflet d’une époque dans laquelle l’information abonde mais où le sens précis et documenté se fait rare. Elle désigne aussi les innombrables possibilités imprévisibles que les interactions entre la data, l’intelligence artificielle, l’internet des objets et l’extended reality réservent aux communicants.

• La complexité rime avec complexité des audiences, à l’heure où chaque personne peut devenir une partie prenante ou un commentateur, à la fois à l’intérieur et à l’extérieur de l’organisation, et à la communication hyperpersonnalisée qui tend à devenir la règle pour engager la conversation.

• L’ambiguïté désigne la communication qui accompagne l’entreprise sur un marché immature ou émergent ou encore le lancement d’un produit en dehors de son cœur d’activité. Elle se rapporte aussi à l’ambivalence des publics face à la communication (  Chapitre 4).



    2 La perception de la communication
La communication d’entreprise traverse une période de défis qu’il est possible d’analyser en trois étapes.
a. Un métier en mutation
La légitimité de la communication est fortement remise en cause dans une société qui la ramène souvent à une forme de manipulation. C’est un mouvement théorique dont les prémices se situent dans les analyses marxistes de l’École de Francfort (T.W. Adorno, W. Benjamin, H. Marcuse) et de l’École situationniste (G. Debord). Selon eux, la communication se réduit à une analyse en termes de manipulation, généralement fondée sur des rapports de domination. Cette vision a été enrichie depuis le début des années 90 par un courant de pensée hétérogène mais tout aussi critique (H.P. Jeudy, L. Sfez, P. Breton, D. Wolton, D. Quessada, J.-P. Le Goff, R. Debray) selon lequel la communication serait en fait devenue la nouvelle idéologie des temps modernes.

b. Une attractivité questionnée
Selon des études récentes, la perception du métier en France est mitigée. Les métiers de la communication sont vus comme moyennement attractifs avec une note globale de 6,7/102.
Cette perception varie selon les profils, bien qu’elle demeure globalement peu dynamique.
• Les personnes en recherche d’emploi ou en transition de carrière donnent une note plus basse de 5,91/10.

• Les communicants indépendants sont plus positifs avec une note de 7,79/10.

• Les nouveaux entrants dans le secteur sont les plus optimistes avec une note de 7,33/10 pour les étudiants, 7,21/10 pour les moins de 26 ans et 6,95/10 pour ceux ayant moins de 5 ans d’expérience.

• Enfin, 16 % des consommateurs trouvent inintéressant le contenu des marques3.



c. La confiance variable dans les marques
Les données précédentes prennent racine dans un contexte dans lequel les marques sont aussi questionnées et mises au défi des enjeux contemporains (sobriété de la consommation, RSE, etc.). Ainsi, les marques locales et régionales, dont la proximité géographique est un atout, bénéficient de la part des Français du plus haut niveau de confiance (86 %) devant les marques nationales (82 %) et loin devant les marques internationales (52 %)4.
La communication joue un rôle déterminant dans l’attachement que les Français peuvent vouer aux marques. Elle est génératrice de confiance, pour peu que les preuves de son mérite soient claires et authentiques (  Chapitre 12). Parmi le top 30 des marques préférées des Français en 2024, on retrouve des marques du quotidien, essentiellement alimentaires. La première, Bonne Maman, cultive par exemple une image de qualité et de naturel auprès de sa communauté.
[image: ]Source : Observatoire 2024, Marque Préférée des Français, La Réclame et OpinionWay.
Cette notion de « naturel » prend d’ailleurs une place grandissante dans les attentes des consommateurs. Ainsi, en 2023, 78 % des Français disent se mobiliser en faveur de la consommation responsable et 70 % d’entre eux pointent le fait que la publicité devrait être réservée en priorité aux produits plus respectueux de l’environnement et de la santé. Ils insistent également sur le rôle des entreprises et des marques puisque 84 % d’entre eux estiment qu’elles sont tenues d’agir concrètement en faveur de la consommation responsable5.


3  Le brouillage des registres entre opinions, divertissement, communications et information
Le brouillage des frontières entre opinions, divertissement, communications et information est un phénomène qui préoccupe de nombreux chercheurs en sciences de l’information et de la communication. Dominique Wolton, dans son ouvrage Informer n’est pas communiquer (2009), soulignait déjà que la surabondance d’informations à l’ère numérique conduisait paradoxalement à une confusion des genres.
Selon une étude récente du Reuters Institute6, 55 % des consommateurs d’information ont du mal à distinguer ce qui relève du fait et ce qui relève de l’opinion dans les médias. Ce flou est accentué par l’essor des réseaux sociaux, où Bernard Miège observe une « hybridation croissante des contenus7 ».
Le concept d’infotainment, théorisé par Neil Postman dès 1985, prend aujourd’hui une nouvelle dimension avec la multiplication des formats courts et divertissants sur des plateformes comme TikTok ou Instagram. D’après les travaux de Géraldine Poels8, cette tendance affecte même les médias traditionnels, qui adoptent des codes du divertissement pour capter l’attention du public.
Cette évolution soulève des questions éthiques et démocratiques. Comme le souligne Divina Frau-Meigs9, la capacité des citoyens à former des opinions éclairées est mise à l’épreuve dans un environnement médiatique où les frontières entre genres sont de plus en plus poreuses.
    
4 La bataille de l’attention
La « bataille de l’attention » est devenue un enjeu majeur dans notre société hyperconnectée. Yves Citton soulignait dès 2014 que l’attention est désormais une ressource rare et précieuse, un objet de convoitises économiques et politiques10.
Dans ce contexte, les « gagnants » du moment ont déjà de l’avance : pour le même niveau d’attention, les publicités des marques à forte notoriété sont mieux mémorisées que les marques de faible notoriété (+10 %), et les catégories qui nécessitent un faible engagement du consommateur enregistrent des niveaux d’attention plus faibles (−8 %) que les catégories plus engageantes mais enregistrent un impact plus important sur les intentions d’achat (+11 %)11.
Les normes classiques ont changé : être visible ne signifie plus forcément être vu. Les KPIs (indicateurs clés de performance) de l’attention procèdent de logiques multivariables en termes de médiaplanning : part de visibilité sur l’écran, temps de présence, position du player, activation du son, encombrement publicitaire... C’est d’autant plus important que notre attention est de plus en plus courte et fracturée : nous passons en moyenne 1 h 48 par jour sur les réseaux sociaux12 et 30 % des salariés n’arrivent pas à se concentrer plus d’une heure en France13.
Daniel Kahneman, prix Nobel d’économie de 2002, distingue deux systèmes d’attention14 : l’un rapide et intuitif, l’autre lent et réfléchi. Les médias sociaux et les applications mobiles exploitent principalement le premier système, créant une dépendance à la stimulation constante. Face à cette « infobésité », Michel Desmurget, chercheur en neurosciences au CNRS, met en garde contre ses effets néfastes sur le développement cognitif15, notamment chez les jeunes. Parallèlement, des chercheurs comme Sherry Turkle16 plaident pour une « déconnexion » partielle et un retour à des interactions plus profondes. L’économie de l’attention, théorisée par Michael H. Goldhaber dès 199717, se concrétise aujourd’hui dans les modèles économiques des géants du Web.

5 Les mutations des métiers
La mutation des métiers de la communication s’est considérablement accélérée entre 2020 et 2024, principalement sous l’impulsion de la pandémie de COVID-19 et de l’essor de l’intelligence artificielle. La transformation digitale des entreprises a quant à elle connu une progression de 65 % par rapport à 2020, redéfinissant les compétences requises dans le secteur18.
L’émergence de l’IA générative, notamment avec des outils comme GPT-4 et DALL-E, a bouleversé les pratiques. D’après une étude récente du cabinet McKinsey & Company19, 70 % des professionnels de la communication utilisent désormais l’IA pour la création de contenu et l’analyse de données. Cette tendance a fait naître de nouveaux rôles tels que AI Content Strategist ou Prompt Engineer. Ces dimensions seront largement traitées dans la troisième partie de ce livre.
Le métavers et la réalité augmentée, concepts popularisés par Mark Zuckerberg dès 2021, ont ouvert de nouveaux horizons pour les communicants. 40 % des grandes entreprises auraient déjà expérimenté des campagnes de communication dans ces environnements virtuels20.
La montée en puissance du social commerce a fusionné les rôles de communicant et de vendeur. Ainsi, selon une étude du cabinet Accenture21, 67 % des achats en ligne des Millennials et de la génération Z se font directement via les plateformes sociales, nécessitant des compétences hybrides en communication et e-commerce.
L’importance croissante de la responsabilité sociale des entreprises (RSE) et de la communication sur le développement durable a donné naissance au poste de sustainability communication manager.
Enfin, la gestion de crise en temps réel et la lutte contre la désinformation sont devenues des compétences cruciales. 85 % des professionnels de la communication considèrent la vérification des faits et la gestion de la réputation en ligne comme des priorités absolues22.
Ces évolutions reflètent un paysage de la communication en constante mutation, exigeant une adaptation continue des professionnels du secteur.
1. La coconstruction
Concept popularisé par Jérémy Rifkin23, il prédit l’émergence des communaux collaboratifs : des réseaux d’usagers organisés autour d’intérêts communs via Internet. Ce système favorise l’intelligence collective, comme l’illustrent l’autopartage ou le crowdfunding.

2. La conversation
Retour aux fondamentaux de l’échange humain, compensant l’ère hypertechnique. Les communicants deviennent des médiateurs facilitant des échanges transparents entre acteurs.

3. La surinformation
Le morcellement du temps et la connexion permanente impactent notre réception des messages. Un salarié reçoit en moyenne 144 mails hebdomadaires et les dirigeants trois fois plus, occupant ainsi 30 % du temps de travail24… C’est dire !

4. Un nouveau rapport au travail
L’ère digitale transforme les attentes professionnelles via le freelance et le télétravail. Les slashers (personnes exerçant plusieurs emplois) incarnent cette évolution, valorisant leurs multiples talents au-delà des contrats traditionnels.
[image: ]

6 Les nouveaux contenus et les nouveaux formats
L’ère numérique a profondément bouleversé le paysage de la communication, engendrant une multitude de nouveaux contenus et formats. Plus de 59 % de la population mondiale utilise les réseaux sociaux ( Chapitre 9) créant ainsi un terreau fertile pour l’innovation en matière de contenus25.
Le format vidéo court, popularisé par TikTok et repris par Instagram Reels et YouTube Shorts, connaît une croissance exponentielle. D’après Hubspot26, 91 % des entreprises avaient prévu d’augmenter ou de maintenir leurs investissements dans les vidéos courtes en 2023.
Les podcasts constituent un autre format en plein essor. Ils offrent une expérience immersive et intime, particulièrement appréciée des Millennials. En septembre 2024, plus de 178 millions de podcasts français ont été écoutés et téléchargés dans le monde27.
Le contenu généré par les utilisateurs (UGC) gagne également en importance : 8 consommateurs sur 10 indiquent que l’UGC impacte fortement leurs décisions d’achats, et 88 % consulteraient des avis produits avant d’acheter28. Les marques exploitent ce phénomène pour créer des campagnes plus authentiques et engageantes.
Enfin, la réalité augmentée (AR) et la réalité virtuelle (VR) ouvrent de nouvelles perspectives. Le cabinet Gartner prédit que d’ici 2026, 25 % des gens passeront au moins une heure par jour dans le métavers pour le travail, le shopping, l’éducation ou le divertissement29. Ces technologies promettent des expériences de communication immersives et interactives ( Chapitre 5).
CASE STUDY
GoPro et sa communauté de créateurs passionnés
GoPro est une marque de caméra fondée en 2004 par Nick Woodman, un surfeur californien souhaitant optimiser ses sessions et prendre en photo sa passion.
En 2013, GoPro faisait face à un défi majeur : se différencier dans le marché des caméras d’action, alors de plus en plus concurrentiel. La marque a fait le pari audacieux de transformer ses utilisateurs en ambassadeurs, en misant massivement sur l’UGC.
GoPro a mis en place plusieurs initiatives complémentaires :
• la création du programme GoPro Awards offrant jusqu’à 5 millions de dollars de récompenses annuelles pour les meilleures vidéos ;

• le lancement du hashtag #GoPro sur Instagram, devenu viral avec plus de 50 millions de publications ;

• l’intégration des contenus utilisateurs sur leur site Web et leurs réseaux sociaux ;

• le développement d’une application mobile facilitant le montage et le partage de contenus.


La stratégie UGC de GoPro a généré des résultats impressionnants avec plus de 6 000 soumissions de vidéos par mois via le programme Awards, et 20,8 millions d’abonnés sur Instagram en 2024. Depuis son lancement, le Million Dollar Challenge est devenu l’une des campagnes UGC les plus réussies de la marque, avec un record de 43 000 candidatures en 202330.
Cette stratégie UGC repose sur quatre piliers cohérents.
• Simplicité du partage : utilisation d’un hashtag unique et mémorable.

• Récompenses attractives : motivation financière réelle pour les créateurs.

• Qualité technique : leurs produits permettent naturellement de créer du contenu spectaculaire grâce aux atouts techniques natifs des caméras GoPro.

• Curation efficace : mise en avant des meilleurs contenus créant une émulation positive pour illustrer la positivité chère à l’ADN de la marque. GoPro reçoit au total près de 100 000 pièces par an. Les candidatures au Million Dollar Challenge constituent généralement la plus grande part de ce total.


Grâce à cette approche, GoPro a pu rester leader sur le marché des caméras d’action, a créé une communauté fidèle et engagée et a réduit ses coûts de communication traditionnelle.



7 La question des publics
La compréhension des publics demeure fondamentale en communication, mais son approche a considérablement évolué ces dernières années. En 2024, la fragmentation des audiences et la multiplication des canaux de communication ont rendu cette tâche plus complexe que jamais.
L’omniprésence numérique a redéfini la notion de « public » et de publics en réseau caractérisés par leur interconnexion et leur capacité à produire et diffuser du contenu. L’intelligence artificielle (IA) joue désormais un rôle central dans la compréhension et la segmentation des publics : 92 % des entreprises utilisent la personnalisation basée sur l’IA pour stimuler leur croissance31.
La segmentation traditionnelle des publics, basée sur des critères sociodémographiques, a évolué vers une approche plus comportementale. Le concept de persona, popularisé par le développeur américain Alan Cooper dans le domaine du design, s’est largement répandu en communication, permettant de créer des profils détaillés représentant différents segments de l’audience. Le concept de « communautés de marque » a pris le pas sur les simples « audiences ». Comme l’explique le chercheur Henry Jenkins32, ces communautés ne sont plus seulement des récepteurs de messages mais des cocréateurs de contenu et de valeur actifs pour les marques. Cette évolution s’inscrit dans la continuité de la « culture participative » décrite par Jenkins (2013), soulignant l’importance de créer des opportunités d’interaction et de cocréation avec les publics.
L’émergence du métavers et des expériences en réalité augmentée (AR) et réalité virtuelle (VR) a également ouvert de nouvelles dimensions dans l’engagement des publics : en 2022, 30 % des consommateurs avaient déjà participé à une expérience de marque dans le métavers, redéfinissant les frontières entre le public virtuel et physique33.
La question de l’éthique et de la protection de la vie privée est ainsi devenue centrale. En 2023, avec l’entrée en vigueur en Europe du RGPD 2.0 (Règlement général sur la protection des données), les communicants ont dû naviguer entre personnalisation poussée et respect de la confidentialité. Le chercheur Dominique Cardon34, lorsqu’il évoque les bulles de filtrage et les chambres d’écho qui peuvent se former en ligne, souligne l’importance pour les communicants de maintenir une approche inclusive et diversifiée.
En conclusion, la question des publics en communication moderne nécessite une approche multidimensionnelle intégrant une technologie avancée, un engagement communautaire et des considérations éthiques. Mais contrairement aux apparences, ce n’est pas absolument nouveau : Dominique Wolton déclarait déjà en 2009 que la communication n’est pas seulement une question de transmission, mais aussi de réception et d’interprétation par des publics divers35.

8 L’engagement et la responsabilité : nouvelle donne de la communication
Comme l’affirmait Milton Friedman, prix Nobel d’économie de 1976, si l’entreprise ne peut avoir d’autre finalité que la poursuite du profit, force est de constater que son action et son discours poursuivent aussi d’autres objectifs36.
Sous l’effet de l’accroissement de la pression de l’opinion publique, l’entreprise a augmenté le périmètre de son engagement et de sa prise de parole sur des sujets sociaux, économiques et environnementaux. Sur une base volontaire, de nombreuses entreprises françaises ont embrassé la responsabilité sociétale des entreprises ou RSE, et avec elle, la communication responsable, hissant la France en 3e position37 sur le podium mondial en matière de RSE, derrière la Suède et la Finlande.
Le phénomène a émergé vers la fin des années 80 avec le développement de la communication environnementale. Le mouvement éthique s’est greffé sur cette tendance au milieu des années 90 où l’entreprise rêvait de citoyenneté et propageait des valeurs de solidarité. Puis est apparu le concept de développement durable, qui s’est développé à partir de celui de « développement soutenable » issu du rapport Brundtland de 1987.
Aujourd’hui, le développement durable et sa déclinaison au prisme des activités de l’entreprise (la RSE) forment le thème de nombreuses communications d’entreprises. L’organisation est entrée dans une ère où les publics attendent d’elle qu’elle soit « responsable ».
Pour les grandes entreprises, il y a une obligation légale de publier un rapport RSE. Cependant, même lorsqu’un tel rapport n’est pas obligatoire (notamment pour les TPE/PME), avoir une démarche RSE implique nécessairement une communication spécifique à laquelle il faut penser dès l’élaboration du plan de communication ( Chapitre 2). La directive européenne CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive), applicable depuis le 1er janvier 2024 aux grandes entreprises et PME cotées en bourse, transforme par ailleurs profondément la communication d’entreprise en matière de durabilité. Elle impose une transparence accrue et une standardisation des rapports non financiers, obligeant les entreprises à communiquer de manière plus détaillée et rigoureuse sur leurs impacts environnementaux, sociaux et de gouvernance. 

9 La judiciarisation de la profession
Le droit étend son emprise sur la communication de manière croissante. Le communicant d’aujourd’hui et de demain doit non seulement posséder une solide culture juridique, mais aussi être capable de naviguer dans un environnement réglementaire en constante évolution. La prégnance du droit s’explique par la multiplication des textes juridiques qui encadrent l’activité du communicant, reflétant les préoccupations sociétales actuelles.
Les agences de communication, déjà soumises à la loi Sapin de 1993 et à la loi Sapin 2 de 2016, font face à de nouvelles exigences. La loi Climat et Résilience de 202138 a introduit l’obligation pour les annonceurs de mentionner l’impact environnemental dans leurs publicités pour certains produits. De plus, la loi AGEC (Anti-Gaspillage pour une Économie Circulaire) de 2020 a renforcé les contraintes sur la publicité pour les produits en plastique à usage unique.
Certains secteurs restent interdits de communication (le tabac) ou fortement réglementés (l’alcool). La loi Évin a été complétée par des dispositions sur le marketing d’influence, interdisant la promotion de produits alcoolisés par des influenceurs. Le secteur de l’alimentation pour enfants fait l’objet d’une attention accrue, avec la mise en place en 2022 d’une charte alimentaire renforcée pour la publicité à la télévision.
La communication sur la prévention des risques industriels demeure une obligation pour certaines entreprises. Cependant, la publication du rapport RSE a évolué vers la Déclaration de Performance Extra-Financière (DPEF), requise pour les entreprises dépassant certains seuils. Cette DPEF, plus complète, inclut désormais des informations sur la lutte contre le changement climatique, l’économie circulaire et le respect des droits humains.
L’encadrement de la publicité numérique et lumineuse s’est renforcé. Le décret du 30 avril 2022 relatif aux enseignes lumineuses a donné aux maires un pouvoir accru pour réguler ces dispositifs. Ce texte vise à lutter contre la pollution lumineuse et le gaspillage énergétique, répondant aux préoccupations environnementales croissantes.
La protection des données personnelles, renforcée par le RGPD depuis 2018, continue d’évoluer. La CNIL a publié en 2023 de nouvelles lignes directrices sur le ciblage publicitaire produites par le CEPD (Comité européen de la protection des données)39, impactant significativement les stratégies de communication digitale.
Enfin, l’essor de l’intelligence artificielle dans la communication soulève de nouvelles questions éthiques et juridiques. Le règlement européen sur l’IA, adopté le 17 mai 2024, a des implications majeures pour les professionnels de la communication utilisant ces technologies.
Ces évolutions reflètent une tendance sociétale vers une communication plus responsable, éthique et respectueuse de l’environnement, obligeant les communicants à constamment adapter leurs pratiques aux nouvelles exigences légales et aux attentes du public. On ne peut que s’en réjouir.
L’ŒIL DE L’EXPERTE
Raconter ne suffit pas
Maëlle Mezaber, directrice marketing et communication digitale de SINGA Global2

[image: ]Chez SINGA, nous croyons que la migration est une richesse pour nos sociétés. Chaque jour, nous œuvrons pour faire passer ce message et mettre en échec les discours simplistes, faits de contrevérités et d’idées reçues. Mais comment diffuser cette vision dans un contexte où les discours populistes dominent et où la peur de l’autre est exploitée ? Pour réussir, il nous faut repenser notre manière de communiquer. Chez SINGA, nous avons donc fait le choix d’une approche résolument humaine et collaborative dont le plan de communication témoigne.
Faire avec, et pas pour
Notre plan de communication repose sur un dialogue constant avec les personnes nouvelles arrivantes (réfugiées, en demande d’asile, etc.). C’est dans la rencontre, l’échange, et l’écoute que nous puisons notre inspiration. Nous travaillons donc avec les personnes nouvelles arrivantes, et pas uniquement pour elles. Ce processus collaboratif garantit des messages justes et des stratégies percutantes.
Les résultats confirment notre intuition : l’époque de la communication descendante touche à sa fin. Sur des sujets aussi complexes que celui de la migration, les audiences demandent autre chose : de l’échange, des espaces de dialogue et des dispositifs dans lesquels le public est acteur, et pas simple spectateur. Au cœur de notre plan de communication, il y a donc une nouvelle conception de la circulation de l’information, pour qu’elle soit plus fluide, interactive et participative. Ce changement de paradigme, je crois, redéfinit le rôle même des communicants. Il n’est plus seulement question de « faire passer un message » mais d’impliquer activement les publics et de permettre leur participation à la construction d’une vision ou d’un projet commun. Plus que faire de la communication, nous voulons rendre possible le dialogue et, au bout du compte, la réconciliation.

Un jeu d’équilibriste
SINGA est aujourd’hui présent dans 7 pays et 17 villes, et son ADN est profondément décentralisé. Nous concevons donc des plans de communication capables de s’adapter à la fois aux réalités locales et à une vision globale cohérente. Notre rôle est davantage celui d’un accompagnateur, ou d’une ressource, que d’un prescripteur. Chaque territoire a ses besoins et ses particularités, ce qui fait de l’ajustement de nos messages un véritable exercice d’équilibriste. La technologie joue un rôle crucial dans ce processus, en nous permettant non seulement de diffuser nos récits, mais surtout d’écouter, de comprendre et d’ajuster nos stratégies en temps réel, afin de rester toujours en phase avec nos communautés.

Vous avez dit « contraintes » ?
Dans un environnement médiatique saturé et avec des moyens limités, la créativité devient notre meilleur atout. En tant qu’association, nous sommes souvent amenés à élaborer nos plans de communication avec des ressources limitées. Mais loin de nous freiner, je pense que cette contrainte stimule notre capacité à innover. Notre campagne de sensibilisation au déclassement professionnel des personnes réfugiées, lancée en France en 2023, en est un bon exemple. Nous avons d’abord fait appel à des étudiants de Sup de Pub qui, dans le cadre de leur projet de master, ont proposé des idées fraîches. L’agence STRIKE, spécialisée dans des causes sociales et environnementales, a ensuite accepté de prendre le relais en développant les meilleurs concepts. Nous avons également mobilisé la communauté SINGA, en impliquant directement certains de ses membres dans les vidéos de la campagne. L’originalité et la force de cette campagne ont attiré l’attention de grands acteurs comme JCDecaux et Facebook, qui se sont engagés à nos côtés en nous offrant un soutien pro bono. Ces collaborations inédites ont permis de transformer notre projet en une initiative d’envergure nationale, touchant plus de 10 millions de personnes.

Du plan de comm au pont de comm
Chez SINGA, notre travail est de créer des ponts humains, des ponts d’idées. Le défi est de taille : nous ne pouvons pas nous contenter de véhiculer des messages, mais de mobiliser et d’imposer de nouveaux récits — seuls véritables moteurs du changement collectif. C’est cela, selon moi, une communication d’impact : non pas raconter l’Histoire mais contribuer activement à la réécrire, main dans la main, avec celles et ceux qui la vivent.
2. SINGA est une organisation internationale qui depuis 2012 accélère l’inclusion des personnes nouvelles arrivantes (réfugiées, en demande d’asile, etc.), afin de construire des sociétés plus solidaires, créatives et prospères.
    




2 
Concevoir le plan de communication
Contrairement à certaines idées reçues, qui l’associent à un métier ne nécessitant pas d’expérience particulière, la communication doit être précisément conçue comme étant connectée aux enjeux de marque et cohérente avec sa stratégie globale. Elle se doit d’être un interprète de la stratégie. Pour mieux définir l’orientation générale, la dotation en moyens et leur gestion, le plan de communication s’avère être un outil indispensable.
1 Les objectifs du plan de communication
Le plan de communication est indispensable, surtout dans le contexte actuel de plus en plus complexe, comme nous l’avons évoqué plus haut. Traduction stratégique de la vision de marque, outil tactique de mise en œuvre coordonnée des actions, moyen de suivre les investissements, plateforme de dialogue entre les membres du département communication, autant d’objectifs qui en font un élément central.
a. Un plan pour piloter la stratégie de communication
Le plan de communication offre une vision structurée et cohérente de l’ensemble des actions à mettre en œuvre pour atteindre les objectifs fixés. En définissant clairement le public cible, les messages clés et les canaux de diffusion, le plan permet d’optimiser l’impact de chaque initiative. Ce document stratégique favorise également une meilleure allocation des ressources, qu’elles soient humaines, financières ou matérielles. Il permet d’anticiper les besoins et de planifier les actions dans le temps, évitant ainsi les improvisations coûteuses. Le plan de communication facilite aussi la coordination entre les différents acteurs impliqués, assurant une synergie dans les efforts déployés. En outre, le plan de communication sert de référence pour évaluer l’efficacité des actions menées. Il établit des indicateurs de performance mesurables, permettant d’ajuster la stratégie en cours de route si nécessaire.

b. Un plan pour aider aux décisions clés 
Le temps de la communication est souvent caractérisé par l’urgence. Tout doit être fait le plus rapidement possible et les décisions se succèdent. Le plan de communication est une boussole, généralement élaborée avec du recul et de la réflexion. Il doit jouer le rôle d’un référent dans les phases opérationnelles et lorsque le temps manque. Même s’il n’est pas toujours respecté à 100 %, il constitue un élément de stabilité par rapport à des actions que l’on a tendance à précipiter pour répondre à des exigences internes, notamment de la part des dirigeant(e)s de l’entreprise.

c. Un plan pour négocier le budget adéquat
En structurant l’allocation des ressources, le plan de communication constitue un outil de négociation budgétaire utile. En effet, les liens établis entre les objectifs, les actions associées et les ressources financières à y dédier pour réussir, sont autant de données qui viennent nourrir la discussion avec la direction financière. Ils permettent notamment des arbitrages budgétaires, mais également à démontrer le ROI (retour sur investissement) des initiatives du département communication.
Autre atout plus technique : l’existence d’un plan de communication permet de programmer les achats de prestations à venir (les achats auprès d’agences médias, par exemple) et de favoriser des négociations globales.
Attention toutefois à bâtir un plan de communication lisible et à l’alimenter au fil des mois pour qu’il ne devienne pas un outil inerte et déconnecté des réalités opérationnelles du département communication.

d. Un plan pour dialoguer et collaborer
Le plan de communication, même imparfait, peut être coconstruit avec les équipes du département communication. Le directeur ou la directrice de la communication, dans son rôle de chef d’orchestre, organise des réunions collectives qui favorisent l’émergence des objectifs partagés et stimulent la discussion autour du projet commun du département. C’est une bonne manière d’embarquer les acteurs autour des objectifs de l’année.
Par ailleurs, le plan de communication peut aussi être partagé avec d’autres parties prenantes internes : direction financière, direction générale, direction RSE, etc. Ainsi, chacun est informé des éléments structurants de la communication annuelle et peut l’adapter à son périmètre au-delà d’engager une discussion avec ses collègues sur les thèmes qui méritent d’être affinés ou approfondis.
MÉTHODE
Les neuf questions inspirées des cinq W de Lasswell
Avant de pouvoir considérer son plan de communication comme bouclé, il faut avoir une réponse ou un début de réponse aux neuf questions essentielles décrites ci-dessous.
Ces étapes sont conditionnées par quelques grands principes. Notamment la compréhension fine du contexte de l’entreprise et de son marché, l’identification de ses parties prenantes et des critères de succès prédéfinis du plan de communication.
Who says What through What channel to Whom with What effect ?
Quelles que soient les limites de la théorie de Harold Lasswell, celui-ci pose cinq des neuf questions fondatrices de toute réflexion stratégique en matière de communication :
1. Qui est l’émetteur ?

2. Quel message doit-il diffuser ?

3. Auprès de quel(s) public(s) ?

4. À travers quel canal ?

5. En en attendant quels effets ?

6. Dans quel contexte nous plaçons-nous ?

7. Quelle est la problématique que la communication doit résoudre ?

8. Quand ?

9. À quel coût ?


Source : Adary A., Riom A., Libaert T., Toute la fonction communication, Paris : Dunod, 2010.




2 Repères méthodologiques pour bâtir un plan de communication
a. Une phase d’audit : le bilan de l’année n- 1
Le diagnostic de communication est une étape clé dans l’élaboration d’une stratégie efficace. Il établit un point de départ précis (t0) pour mesurer l’atteinte des objectifs futurs.
Ce diagnostic repose sur une analyse approfondie du contexte de l’entreprise et de son marché grâce à des données quantitatives internes. L’emploi d’une matrice SWOT (forces, faiblesses, opportunités et menaces) permet en conclusion de synthétiser la vision d’ensemble et d’identifier les priorités d’action.
Le diagnostic intègre également les résultats des études de l’année précédente, notamment sur l’efficacité des actions de la communication antérieure. Cette approche assure une continuité stratégique et évite la répétition d’erreurs passées.
Enfin, le diagnostic s’enrichit des retours d’expérience informels recueillis en interne. Chaque collaborateur et collaboratrice apporte sa perspective unique, contribuant à une compréhension nuancée des récents succès et défis. Cette dimension qualitative complète l’analyse quantitative, offrant une vision globale de la situation communicationnelle de l’entreprise.

b. Définir les objectifs de l’année n
Les objectifs de communication doivent s’aligner étroitement avec ceux de l’entreprise.
Il est crucial d’en limiter le nombre pour éviter la dispersion des efforts. Une multitude d’objectifs conduit souvent à des actions nombreuses mais peu impactantes. Une approche stratégique implique de prioriser et de définir clairement les actions prioritaires. De plus, il faut distinguer les objectifs à court terme de ceux à long terme, chacun nécessitant une approche différente.
On identifie quatre catégories principales d’objectifs de communication :
1. Notoriété : c’est un fondement essentiel pour atteindre une partie prenante. Cependant, une forte notoriété associée à une compréhension erronée des activités peut devenir problématique. Modifier une notoriété bien établie est un processus lent et complexe.

2. Image : les défis liés à l’image sont variables (manque de clarté, décalage avec la réalité de l’entreprise, perception négative, etc.). Parfois, il s’agit simplement de moderniser l’image pour qu’elle reste en phase avec son époque. L’image reflète la perception instantanée de la marque, tandis que la réputation se construit sur le long terme.

3. Relation : au-delà d’une image positive, la communication moderne vise à créer des liens durables. Les réseaux sociaux ont accentué cette tendance en favorisant la création de communautés de supporters. L’attractivité seule ne suffit plus ; la fidélité et l’engagement sont devenus primordiaux.

4. Comportements : susciter une action concrète est l’objectif ultime de nombreuses stratégies de communication. Ces actions peuvent être diverses : achat, candidature, vote, don, changement de comportement à risque, engagement citoyen, etc. Il est essentiel de prendre en compte le fait que les changements comportementaux nécessitent du temps, un facteur à intégrer dans le plan de communication.



c. Identifier les parties prenantes ou cibles
L’identification des parties prenantes, souvent perçue comme simple ou superflue par les directeurs et directrices de communication, est en réalité une étape cruciale et complexe nécessitant une approche méthodique.
Traditionnellement, on catégorisait les cibles selon les 4C :
1. Clients (cibles commerciales)

2. Collaborateurs (cibles internes et publics sociaux)

3. Capitaux (actionnaires, analystes financiers)

4. Citoyens (opinion publique et pouvoirs publics)


Aujourd’hui, cette classification s’est complexifiée. Les citoyens, notamment via les réseaux sociaux, peuvent endosser plusieurs rôles simultanément, brouillant les frontières entre catégories. Cette évolution rend obsolète la communication unidirectionnelle au profit d’un dialogue ouvert. Les entreprises doivent accepter de renoncer au contrôle total de leur message face à des parties prenantes flexibles, mieux informées et exigeant authenticité et cohérence. La qualification est essentielle et comprend deux aspects : 
• les critères socioprofessionnels définissant chaque groupe ;

• leur perception de la marque ou de la problématique (attentes, freins, motivations).


Cette analyse permet une segmentation fine, facilitant l’adaptation des messages et actions de communication.
Après l’établissement de cette nomenclature, il est judicieux de hiérarchiser les parties prenantes. Généralement, les clients occupent une place prépondérante, les médias jouant un rôle d’intermédiaire.

d. Formuler les messages clés
Le message est l’élément central de toute communication, porteur de sens et indicateur de la direction que souhaite prendre une marque ou une organisation.
Un message efficace se caractérise par sa clarté et son unicité. Sa forme dépend du média utilisé : par exemple, un message en ligne sera généralement plus concis qu’un message imprimé, en raison des différences de temps d’assimilation de l’information.
Le message exprime un attribut, une promesse ou une vision de l’entreprise. Les approches des concepteurs-rédacteurs varient : certains privilégient la rupture pour se démarquer, tandis que d’autres optent pour une continuité plus classique. Dans tous les cas, un message impactant possède un style distinctif et une authenticité palpable.
La véracité du message est cruciale. Un message perçu comme mensonger par les parties prenantes pourrait avoir des conséquences désastreuses pour l’organisation. C’est pourquoi l’intégration des attentes des parties prenantes est essentielle lors de l’élaboration de la plateforme de messages.
L’approche contemporaine est centrée sur l’utilisateur (user-centric) : le message s’ancre dans les préoccupations de son destinataire. De plus, on observe une évolution de la simple définition de message vers la production de contenu, adoptant une logique plus éditoriale et interactive.
Cette approche moderne de la communication reconnaît la complexité croissante de l’environnement médiatique et l’importance d’une relation authentique et engageante avec les parties prenantes, tout en maintenant l’intégrité et la cohérence du message de la marque.

e. La phase de budgétisation
La budgétisation en communication doit intégrer à la fois les coûts externes (agences, prestataires) et internes (ressources financières et temps des équipes). Plusieurs méthodes de budgétisation sont couramment utilisées.
• Méthode par objectifs : basée sur les buts à atteindre, souvent employée pour justifier une augmentation budgétaire.

• Méthode par répartition : allocation d’un budget prédéfini selon les priorités. Cette approche est complexe car le budget est souvent connu tardivement et les priorités peuvent être floues en début d’année.

• Méthode par coûts : évaluation des coûts des actions prévues, puis répartition du budget restant.

• Méthode par parties prenantes : budgétisation en fonction des audiences ciblées. Moins courante mais stratégiquement pertinente pour atteindre efficacement les parties prenantes visées.


En pratique, la budgétisation résulte généralement d’une combinaison de ces différentes méthodes, permettant une approche équilibrée et adaptée aux spécificités de chaque projet de communication. Cette flexibilité est essentielle pour répondre aux défis variés et évolutifs des stratégies de communication modernes.

f. La question du ROI (Return On Investment)
Démontrer l’efficacité de la communication est crucial pour sa crédibilité professionnelle, son impact et la pérennité du métier. Face à la pression financière constante sur les entreprises, la communication doit prouver sa valeur ajoutée, justifiant ainsi les budgets qui lui sont alloués ( Chapitre 2).

g. La mise en œuvre
Un plan de communication efficace doit être conçu en adéquation avec la structure et la culture spécifiques de l’entreprise.
Ce plan peut être décliné à différents niveaux.
• Interne : par exemple, une déclinaison régionale où le niveau national définit les messages principaux et les principes de cohérence, tandis que le niveau régional se concentre sur les actions locales.

• International : les marchés étrangers nécessitent des adaptations culturelles tout en maintenant une structure commune avec les autres niveaux.

• Thématique : certains sujets stratégiques, comme la RSE, peuvent bénéficier d’un traitement particulier et d’une mise en lumière spécifique dans le plan de communication.


L’enjeu majeur réside dans la préservation de la cohérence entre ces différentes déclinaisons du plan. Pour faciliter cette cohérence, il est recommandé d’adopter un format similaire pour tous les plans de communication élaborés.
Cette approche flexible mais structurée permet une communication harmonieuse à tous les niveaux de l’entreprise, tout en s’adaptant aux spécificités locales et aux priorités stratégiques.
CASE STUDY
We Are COM : un plan de communication en 3 étapes pour un ciblage avec un impact maximal
Pour réussir son plan de communication, il est indispensable de définir l’audience de ses actions et de s’assurer de son ciblage en 3 étapes.
1. Segmenter son audience grâce aux persona
La première étape est la segmentation du marché. Pour cela, il faut établir des types de clients ou persona. Pour cela, on peut se baser sur des critères socio-économiques (CSP, revenus, niveau d’études, etc.), des critères sociodémographiques (âge, sexe, situation familiale, lieu de résidence, etc.), des critères psychologiques (valeurs, mode de vie, centre d’intérêt) ou des critères relatifs au comportement d’achat (habitudes de consommation, utilisation des produits, etc.).
Sur la base de ces critères, et peut-être en complétant avec des sondages, vous pouvez définir plusieurs types de clients. C’est ce que l’on appelle le buyer persona. Il s’agit d’établir pour chaque public cible une description détaillée de son profil, de ses habitudes d’achat, de ses centres d’intérêt et de ses motivations. Le persona est un outil très efficace pour optimiser le ciblage de ses actions de communication. Inventé par Alan Cooper en 1999, ce concept vous permet de dresser une véritable biographie de votre client type !
Le persona vous permettra de définir comment s’adresser à votre cible, avec quels contenus et par l’intermédiaire de quel canal.

2. Le ciblage au cœur du plan de communication
Le ciblage intervient après la segmentation. Il permet de personnaliser ses actions en fonction des segments porteurs, sans gaspiller son énergie sur des segments à faible potentiel pour son entreprise.
D’une campagne à l’autre, le ciblage peut varier : en effet, vous pouvez avoir une gamme de produits (et donc un plan de communication) destinée aux jeunes retraités et une autre aux actifs par exemple.
Plusieurs stratégies de ciblage sont possibles.
• La communication différenciée, qui consiste à développer un produit pour un segment du marché uniquement. Ce ciblage permet de répondre à la demande en proposant aux clients un produit qui correspond exactement à leurs attentes. Les produits ainsi développés sont généralement plus chers ;

• La communication de masse, qui cherche à développer un produit qui répond aux attentes de plusieurs segments du marché. Généralement, les produits développés ont un prix assez faible.

• La communication multisegment, permettant de développer plusieurs produits pour toucher plusieurs segments du marché. C’est par exemple le type de ciblage utilisé par les concessionnaires automobiles : les minicitadines pour une clientèle jeune et urbaine, les citadines pour les clients qui se déplacent uniquement en ville, les berlines compactes pour une clientèle qui se déplace en ville mais est amenée à faire de longs trajets, les berlines familiales pour les familles, les crossovers pour une clientèle qui recherche avant tout le plaisir de conduire, etc.



3. Le positionnement, ultime étape du ciblage
Après avoir segmenté le marché et établi la stratégie de ciblage pour atteindre vos persona, il reste une troisième étape pour toucher avec précision votre audience : le positionnement.
[image: ]Un exemple de positionnement « fonctionnel » avec Kiabi, « la mode à petits prix ».
Le positionnement, c’est la manière dont vous souhaitez que le client ciblé se représente votre entreprise. On en distingue de plusieurs types.
• Le positionnement fonctionnel, qui repose sur la fonction du produit et son utilité pour l’acheteur. C’est le cas de Kinder Bueno (« Le plaisir pour les petites faims ») ou d’Actimel (« Renforce vos défenses naturelles ») par exemple.

• Le positionnement psychologique, qui repose sur les motivations profondes des consommateurs plutôt que sur un besoin utilitaire, comme l’incarnent Apple (Think different) et Lacoste (« Deviens ce que tu es ») par exemple.

• Le positionnement symbolique, qui cherche à créer chez les consommateurs un sentiment d’appartenance. On peut citer Affligem (« Bière d’initiés depuis 1074 »), Herta (« Le goût des choses simples ») ou encore Armani (« L’élégance dépasse le temps ») sur ce positionnement.



Un plan de communication pour parler à ceux qui comptent
La segmentation de l’audience n’est pas simplement une étape supplémentaire dans la planification de la communication : elle est le cœur même d’une stratégie réussie. En comprenant et en catégorisant avec précision les différents segments de votre audience, vous pouvez adapter votre message pour qu’il résonne de manière pertinente et personnelle. Cela renforce l’engagement et la fidélité de votre public, mais maximise également le retour sur investissement de vos efforts de communication.



MÉTHODE
Sommaire type d’un plan de communication
1. Le contexte stratégique, interne et externe, sur lequel le plan prend appui.

2. Bilan de l’année/de l’action en cours.

3. Objectifs stratégiques de l’entreprise/objectifs de communication ; SWOT.

4. Le motto de l’année, ou le fil rouge exprimé sous la forme d’une phrase courte/slogan qui synthétise l’axe de communication principal.

5. Les messages.

6. Les parties prenantes.

7. La stratégie des moyens.

8. La budgétisation et le planning.

9. Les critères de succès et le système d’évaluation.




L’ŒIL DES EXPERTES
Communiquer à l’international, un monde à part ?
Cathy Ibal, senior vice-présidente de CNN International Commercial, et Valérie Marchand Battard, directrice de la communication de Worldwide Flight Service

Quel est votre job à chacune ?
[image: ]Valérie Marchand-Battard : J’ai la chance de travailler depuis maintenant 18 ans chez WFS, un groupe international présent dans plus de 170 aéroports, repartis sur 20 pays. Je suis à la tête de la communication de cette entreprise, spécialisée dans les services aéroportuaires d’assistance au sol : fret, piste, bagages, passagers… WFS, en quelques chiffres, c’est l’acheminement de plus de 5 millions de tonnes de marchandises et le service à plus de 270 compagnies aériennes clientes, chaque année.
Paradoxalement, nous sommes une toute petite équipe de communication, en charge à la fois de l’interne et de l’externe. Cela permet de traiter un très vaste éventail de sujets. Nous gérons l’ensemble des relations presse, des stratégies de marque et de l’événementiel.
[image: ]Cathy Ibal : Quant à moi, je travaille chez CNN International, un groupe composé de plus de 4 000 collaborateurs à travers le monde et implanté dans 43 pays. Nous représentons CNNIC, la régie publicitaire internationale de CNN. Notre mission consiste à collecter des informations afin d’approvisionner nos plus de 1 100 partenaires.
Je suis plus principalement responsable des branches Europe, Moyen-Orient et Afrique. Au quotidien, je gère et manage les différentes équipes de communication, et assure un accompagnement auprès des agents locaux, notamment pour la vente de l’espace publicitaire, les sponsorings et les partenariats.
De plus, je m’occupe du studio de production CNN Create et collabore étroitement avec les équipes artistiques et créatives.

Quelle est la campagne de communication dont vous êtes les plus fières ?
C. I. : Avant la crise sanitaire, nos secteurs de prédilections étaient le luxe et le tourisme. Ce dernier représentait 50 % de nos revenus publicitaires. Récemment, nous avons eu la volonté de mettre au point une vidéo, élaborée par nos studios, en soutien à l’Organisation mondiale du tourisme (OMT).
V. M-B. : J’aimerais citer deux campagnes de communication. D’une part, nous avons relevé le défi de réaliser la Campagne de Valeurs de l’entreprise. WFS représentant un écosystème extrêmement varié de salariés, il n’est pas toujours évident de toucher chacun d’entre eux. Nous sommes parvenus à les fédérer, dans une campagne où pas moins de 80 % des collaborateurs furent connectés, via de l’affichage, des sondages, des promotions de la vie de terrain… Ce travail a engendré un véritable engagement et le taux de participation fut exceptionnel, pour une entreprise de notre envergure.
D’autre part, nous avons animé il y a quelques années à Roissy-Charles de Gaulle un forum destiné à l’ensemble des acteurs de la sécurité de chez WFS. Il était essentiel de trouver un terrain d’entente, de parvenir à mettre tout le monde d’accord, ce qui se révèle extrêmement complexe lorsque chacun porte un avis très particulier sur la communication. Encore une fois, le travail d’équipe a porté ses fruits. C’est en cela que notre métier est fantastique, chaque projet est une nouvelle aventure.

Quelles sont les grandes évolutions de la communication internationale ?
C. I. : Auparavant, il suffisait d’envoyer à son partenaire ou client un plan média concernant un spot télévisé ne dépassant pas 30 secondes. Désormais, les solutions s’avèrent bien plus nombreuses et donc les missions bien plus complexes. Je dirais que nous sommes devenus de véritables consultants 360° auprès des annonceurs. Il nous faut échafauder le bon message, en s’adressant à des audiences ciblées, sur le média adéquat.
Depuis la crise sanitaire, on observe une accélération des messages corporate : éthique, prise de position, raison d’être… Les marques se positionnent de plus en plus au service de la collectivité, et j’espère de tout cœur que ces engagements perdureront.
V. M-B. : Il est vrai que l’engagement constitue l’une des principales évolutions du secteur de la communication. Chez WFS, cet engagement s’opère aussi auprès de nos équipes. Je dirais qu’il est capital de se concentrer sur le local, ce phénomène n’est pas inédit mais il est toujours plus présent au sein des entreprises. Certes, nous faisons de la communication internationale et corporate. Toutefois, l’accompagnement de notre écosystème en interne est fondamental. Il faut savoir englober et fédérer toutes les parties prenantes.
Récemment, nous avons dû assurer le transport de matériel sanitaire, la COM a dû s’adapter à des conditions et à des discours très spécifiques en fonction des différents pays. Il est de plus en plus essentiel d’être capable d’ajuster ses discours.




h. Communiquer autour : avant, pendant et après
Le plan de communication doit être élaboré de manière collaborative, impliquant diverses parties prenantes en amont et en aval. Cette approche participative renforce son acceptation et son efficacité au sein de l’organisation. Un plan conçu en vase clos par un petit groupe risque de manquer de pertinence et d’adhésion.
Le processus de validation et de diffusion du plan comprend plusieurs étapes clés.
1. Approbation par la direction : le plan est généralement validé par le comité exécutif ou la direction de l’entreprise.

2. Présentation aux équipes opérationnelles : une fois approuvé, le plan doit être communiqué non seulement aux responsables des différentes directions, mais aussi aux équipes opérationnelles chargées de sa mise en œuvre. Ces « clients internes » de la communication sont essentiels à son succès.

3. Partage avec les prestataires externes : le plan sert également d’outil de dialogue avec les agences et prestataires externes. Leur permettre de comprendre en profondeur les objectifs de l’entreprise optimise leur efficacité et leur contribution.


Cette démarche inclusive et transparente favorise une meilleure compréhension des objectifs de communication à tous les niveaux, assurant ainsi une mise en œuvre plus cohérente et efficace du plan.
MÉTHODE
Top 5 des outils pour un plan de communication efficace
Choisir les bons outils pour mettre en place, suivre ou créer son plan de communication peut tout changer. Voici 5 outils pour « pimper » votre plan de com et votre méthode de travail associée.
Trello, pour communiquer et gérer le plan en interne
La mise en place d’un plan de communication efficace nécessite une coordination étroite entre toutes les parties prenantes de l’entreprise. Cette coordination est cruciale pour définir : les canaux de communication, leur timing, qu’ils soient en temps réel (synchrone) ou en différé (asynchrone), et leur fréquence. Ces décisions doivent être prises en collaboration avec toutes les équipes impliquées dans la communication, de l’équipe de conception produit à l’équipe commerciale.
Pour orchestrer ces projets de communication, Trello se présente comme un outil de choix. Conçu pour la gestion de projets, Trello facilite la communication asynchrone, permettant à chaque membre de l’équipe de partager ses idées tout en ayant accès à celles des autres. Sa structure intuitive permet d’organiser les tâches, d’attribuer des responsabilités spécifiques et de fixer des échéances claires.
Si vous cherchez des alternatives à Trello, Asana et Monday.com sont parmi les plus populaires et efficaces du marché.

Typeform, pour mieux connaître votre audience
Afin d’établir un plan de communication efficace, il est très important de bien connaître son audience. Pour cela, vous pouvez vous appuyer sur les informations données par Google Analytics ou Meta Insights. Mais cela ne suffit pas. L’idéal est de faire des sondages pour mieux comprendre les besoins réels de votre cible, mais aussi et surtout ses attentes par rapport à votre marque, vos produits et votre communication.
Typeform est l’un des meilleurs outils pour connaître son audience. Cet outil simple et intuitif vous permet de réaliser des formulaires et des enquêtes avec un design attractif grâce à de nombreux templates (gratuits ou payants). Vous pouvez également créer de A à Z votre questionnaire car tout est personnalisable.
Parmi les alternatives à Typeform, on trouve notamment Involve.me (sans code), Feedier (pour des formulaires ludiques) ou SurveyLegend (pour des sondages responsives).

Canva, pour des visuels impactants
Canva est un outil de conception graphique en ligne qui démocratise le design. Avec une interface glisser-déposer facile à utiliser et une vaste bibliothèque de modèles, d’images et de polices, même ceux sans expérience préalable en design peuvent créer des visuels impressionnants.
Bien que les modèles soient prêts à l’emploi, Canva offre une flexibilité totale pour personnaliser chaque élément selon vos besoins. Vous pouvez ajuster les couleurs, les polices, ajouter des éléments graphiques ou même télécharger vos propres images. Outre les modèles, Canva offre une bibliothèque exhaustive d’images, d’icônes, de graphiques et même de vidéos, ce qui élimine le besoin de chercher des ressources externes.
Une fois votre design terminé, Canva permet une exportation en différents formats, que ce soit pour l’impression, le Web ou les réseaux sociaux. Vous pouvez même créer des designs animés ou des vidéos.
Il existe de nombreuses alternatives qui offrent des fonctionnalités variées et peuvent mieux convenir à certains besoins spécifiques, d’Adobe Photoshop à Crello en passant par Piktochart pour les infographies.

    Mailchimp, pour des newsletters efficaces
Mailchimp est l’un des meilleurs outils d’e-mailing sur le marché : ergonomique, intuitif et simple d’utilisation, cet outil ne nécessite pas l’installation d’une application. Il permet de créer des newsletters d’après des templates et de programmer leur envoi auprès de listes d’envoi que vous avez définies. Mailchimp vous permet aussi d’analyser l’efficacité de vos campagnes à travers des KPIs comme le taux d’ouverture des e-mails. Par ailleurs, Brevo constitue une alternative made in France à Mailchimp.

Google Analytics, pour une fine analyse de son trafic
Google Analytics vous permet de suivre et d’analyser en détail le trafic sur votre site Web. Grâce à une multitude de données et de métriques, il offre une vision complète de la manière dont les visiteurs interagissent avec votre contenu.
Si vous lancez une campagne publicitaire ou de marketing, Google Analytics vous permet de suivre son efficacité en temps réel. Vous pouvez ainsi ajuster votre stratégie en fonction des performances. Côté SEO, en comprenant quels mots clés attirent le plus de visiteurs sur votre site, vous pouvez affiner votre contenu pour améliorer votre classement dans les moteurs de recherche.
Google Analytics éclaire votre chemin, vous fournissant les données et les insights nécessaires pour affiner votre plan de communication et maximiser votre impact. Bien sûr, d’autres outils de statistiques peuvent être complémentaires, comme Meta Insights ou Youtube Analytics par exemple.
Matomo Analytics, Swatix et Piano Analytics font partie des solutions alternatives à Google Analytics les plus utilisées.





3 Le plan de communication, garant de l’image et de la réputation
Le plan de communication est la boussole de la communication de la marque. Il sous-tend également sa politique d’image et de réputation, dont nous détaillons ci-dessous les fondamentaux.
a. Image ou réputation ?
Chaque image correspond à une partie prenante homogène et à une réalité fonctionnelle de l’entreprise. Les différentes images interagissent les unes avec les autres. Indissociables, aucune d’elles n’est pourtant assez forte pour incarner seule l’image institutionnelle. La confiance globale dépendra de l’équilibre de chacune de ces composantes. Mais en la matière, rien n’est jamais acquis. Une image, bonne ou mauvaise, n’est pas définitive : elle évolue au fil du temps. Elle n’est pas non plus universelle : elle varie en fonction du public considéré. Elle doit également évoluer lorsque le groupe change de nom.
À noter que l’image n’est pas synonyme de réputation. La réputation se consolide dans le temps et en fonction de l’accumulation d’expériences positives ou négatives avec les publics.
On distingue généralement deux objectifs d’image : un objectif de notoriété, qui tend à renforcer la connaissance de la marque, de ses activités, produits et services et un objectif de nature plus institutionnelle.
On notera qu’il existe un grand nombre de définitions de l’image et que certains différencient l’image de la réputation. Ainsi, selon Jean-Pierre Piotet, fondateur de l’Observatoire de la Réputation, l’image concernerait davantage le court terme et répondrait à un objectif de « faire aimer », alors que la réputation s’inscrirait sur le long terme et répondrait à un objectif d’établissement ou de renforcement de la confiance (Tableau 1.1).
Tableau 1.1 Les objectifs de communication
[image: ]1. Le rapport sur l’état de l’image
Toute démarche de communication vise, in fine, à doter ou modifier l’image de marque. Pour ce faire, elle doit commencer par confronter trois images : 
1. l’image réelle ou objective (ce qu’est la marque) ; 

2. l’image perçue ou subjective (la manière dont la marque est vraiment perçue) ; 

3. l’image désirée (la manière dont la marque aimerait être perçue).


Les médias reflètent généralement la variété des perceptions des marques.
L’image n’est pas un phénomène abstrait, mais bien la représentation d’un état de fait. Aucune politique de communication ne peut passer outre la réalité. Pour mesurer l’état de leur image, de nombreuses entreprises ont institué un baromètre. Instrument de mesure consulté périodiquement, le baromètre leur permet de voir où elles en sont et d’infléchir leur politique de communication en conséquence.
Exemple                       
Les compagnies aériennes procèdent régulièrement à ce type de mesure sur les marchés français et internationaux (USA, Japon, Proche-Orient, France) à partir de trois critères de base : des données fonctionnelles (état de la flotte, ponctualité, qualité des navigants, etc.), un aspect qualitatif (traitement des passagers), des éléments strictement commerciaux (coefficient de remplissage, nombre de voyageurs, etc.). Ces mesures permettent à la compagnie de suivre les évolutions de son image, de se situer vis-à-vis de la concurrence et d’infléchir ses actions.


Ces mesures d’image sont éminemment temporelles : valables à l’instant t, elles devront être reconsidérées à l’instant t + 1.

2. Comment mener une politique de réputation ?
Communiquer, c’est bâtir un capital confiance fondé sur la valeur de la marque et sur sa compétence, ainsi qu’un capital sympathie lui permettant d’être choisie, appréciée et défendue. Cette démarche est à la fois active et réactive.
• Active : une image forte permet de lutter contre la concurrence, d’améliorer ses résultats économiques et ses performances financières.

• Réactive : elle permet en outre d’éviter les faux problèmes, les rumeurs ; d’être soutenue en cas de crise.


La réputation se construit nécessairement dans la durée.


b. Une image juste : quand la réalité valide le message
La marque doit se faire connaître pour ce qu’elle est. Une campagne d’image ne doit jamais être superficielle et approximative : elle doit être crédible à l’intérieur comme à l’extérieur de l’entreprise.
CASE STUDY
Air Liquide : l’évolution continue d’un leader mondial
Depuis son repositionnement amorcé en 2017, Air Liquide a choisi de continuer à affirmer son rôle de leader mondial des gaz, technologies et services pour l’industrie et la santé, tout en s’adaptant aux nouveaux défis mondiaux.
Le programme d’entreprise Neos, qui s’est achevé en 2020, a été suivi par le lancement du plan stratégique Advance pour la période 2021–2025. Ce nouveau programme s’articule autour de quatre priorités :
1. la performance financière ;
2. la décarbonation de l’industrie ;
3. l’innovation technologique ;
4. le progrès sociétal.
L’identité visuelle adoptée en 2017, avec le symbole de l’alpha, reste d’actualité. Elle continue de véhiculer les valeurs clés du groupe :
• l’expertise et l’innovation, symbolisées par la précision du tracé ;

• la proximité et l’engagement, évoqués par la rondeur du signe ;

• l’ouverture et le dialogue, représentés par l’absence de cadre.


    [image: ]Ancien logo d’Air Liquide (avant 2017).
    [image: ]Nouveau logo d’Air Liquide (depuis 2017).
Cette identité s’est révélée particulièrement pertinente face aux enjeux actuels, notamment la transition énergétique et la lutte contre le changement climatique. Air Liquide s’est positionné comme un acteur majeur de la transition vers une société bas carbone, en développant des solutions pour l’hydrogène vert et la capture du CO2.
La crise sanitaire de 2020–2021 a également mis en lumière l’importance du secteur santé d’Air Liquide, renforçant son image d’entreprise essentielle et responsable. Le groupe a joué un rôle crucial dans la fourniture d’oxygène médical et d’équipements respiratoires durant la pandémie.
En termes de communication, Air Liquide s’est efforcé de maintenir une cohérence entre son identité et ses actions concrètes, soit :
• le lancement d’objectifs de développement durable ambitieux, dont l’engagement de réduire ses émissions de CO2 de 33 % d’ici 2035 ;

• l’investissement massif dans les technologies de l’hydrogène, illustrant l’engagement pour la décarbonation ;

• le développement de partenariats stratégiques pour l’innovation, reflétant l’ouverture prônée par le groupe.


Le défi pour Air Liquide reste de continuer à faire évoluer son image en phase avec les attentes sociétales et environnementales croissantes, tout en maintenant sa position de leader industriel. La capacité du groupe à innover dans des domaines comme l’hydrogène vert ou la santé connectée sera cruciale pour soutenir son positionnement d’entreprise tournée vers l’avenir et engagée pour un monde plus durable. La communication devra traduire ces défis et évolutions des années à venir.



c. L’image positive : faut-il valoriser la marque à tout prix ?
Les temps ont changé : faire connaître une entreprise sous son meilleur jour en risquant de perdre son authenticité est risqué.
Valoriser, certes, mais avec prudence. En faisant un éloge excessif, on risque donc d’attirer l’attention sur ses insuffisances.
Dans cette même perspective, il est important de noter l’évolution dans le discours des entreprises durant les deux dernières décennies, passant du triomphalisme satisfait des années 80 à une modestie de meilleur aloi, plaçant le client et les exigences sociétales au centre. Hier, les signatures évoquaient la réussite, la performance, la toute-puissance des entreprises (avec les slogans N° 1 oblige de l’UAP ; Le pouvoir de dire oui du Crédit Lyonnais ; Performance à l’appui de Hewlett Packard, etc.).
En France, le baromètre « Posternak/IFOP »40 s’emploie en particulier à évaluer l’image et la réputation des entreprises du CAC 40. Voici les marques les plus populaires en haut du classement et les dernières de ce même classement (Tableau 1.2). Notons que parmi les premières se trouvent des marques qui incarnent la proximité (Intermarché), une certaine idée de la communication (Leclerc), une entreprise familiale (Michelin) et une entreprise pionnière de la raison d’être et de l’attachement à la nature (Yves Rocher).
Tableau 1.2Les entreprises françaises qui ont la meilleure image 
[image: ]Source : baromètre Posternak/IFOP, septembre 2024.
Au niveau international, l’étude la plus connue est celle effectuée par le magazine Fortune et son classement annuel “The World’s most admired companies”. Pour l’édition 2024, le classement des entreprises était le suivant :
Tableau 1.3Les entreprises les plus admirées
[image: ]Source : World’s most admired companies, fortune.com, 2024.

d. Une image originale : se distinguer de ses compétiteurs
Rien ne sert de mener une politique d’image active si c’est pour se fondre dans la masse des entreprises de son secteur. Ceci est particulièrement critique dans les secteurs où les produits/services sont banalisés : faute de pouvoir vendre des produits différents, les entreprises sont obligées de se doter d’une vraie personnalité, c’est-à-dire d’une image originale et spécifique.
Exemples                       
Un exemple intéressant d’entreprise qui a cherché à se démarquer fortement de ses concurrents ces dernières années dans sa communication, malgré un produit usuel de la vie quotidienne, est celui d’Oatly, le fabricant suédois de lait d’avoine. La stratégie d’Oatly s’est appuyée sur 6 principes.
1. Ton humoristique et irrévérencieux : Oatly a adopté un style de communication audacieux et souvent autodérisoire, tranchant avec le ton plus sérieux de ses concurrents dans l’industrie des boissons végétales.

2. Design distinctif : l’entreprise a opté pour un packaging minimaliste avec des couleurs vives et des slogans accrocheurs, se démarquant des emballages plus traditionnels du secteur.

3. Campagnes provocatrices : Oatly a lancé des campagnes publicitaires controversées, comme “It’s like milk, but made for humans”, qui ont suscité des débats et augmenté sa visibilité.

4. Engagement environnemental affiché : l’entreprise a mis en avant son engagement écologique, allant jusqu’à afficher l’empreinte carbone de ses produits sur les emballages.

5. Ciblage des Millennials : Oatly a spécifiquement visé une audience jeune et urbaine, utilisant les réseaux sociaux de manière intensive et créative.

6. Stratégie de rareté : en créant artificiellement des pénuries de ses produits, Oatly a généré un effet de buzz et de désirabilité.


Cette approche a permis à Oatly de se différencier nettement dans un marché pourtant saturé, où les produits sont relativement similaires en termes de composition et d’utilisation. La marque est ainsi passée d’un acteur relativement méconnu à une référence mondiale dans le domaine des alternatives laitières, démontrant l’impact d’une stratégie de communication distinctive même pour des produits peu différenciés.



e. Une politique homogène et cohérente
1. Tout commence par l’interne…
L’expression que l’entreprise donne d’elle-même doit être conforme à la réalité, pour être reconnue et approuvée par les salariés, premiers ambassadeurs de la marque. L’honnêteté en communication est la clé.
Exemple                       
En 1974, les agents de la BNP avaient ressenti un certain malaise face au célèbre slogan Pour parler franchement, votre argent m’intéresse et la représentation de leur métier de banquier : excellente idée publicitaire, mais totalement déconnectée de la réalité et difficile à assumer en interne.


 

2. … et se prolonge à l’externe
On ne peut que constater des interférences entre les différentes disciplines : certes, une campagne de publicité est essentiellement conçue pour accompagner les ventes, mais elle motive aussi les équipes en interne (et notamment sa force de vente) ; une campagne de notoriété sert bien sûr à solidifier l’esprit d’entreprise, mais elle n’est pas pour autant sans incidence sur le chiffre d’affaires… Les frontières entre les actions internes et externes sont perméables : les discours que l’entreprise tient aux uns (ses salariés) et aux autres (ses parties prenantes externes) doivent s’harmoniser et ce principe s’est considérablement renforcé avec la généralisation des réseaux sociaux.


f. Une approche globale : la plateforme de communication
Une politique d’image cherche à tracer un territoire et à l’appliquer aux diverses expressions de la marque. Il s’agit en somme de créer les conditions de l’indépendance dans l’interdépendance ou cohérence. Indépendance car chaque acte de communication est spécifique ; interdépendance puisque tous doivent participer du même message institutionnel. Pour assurer cette homogénéité, le plus efficace pour l’entreprise est de s’approprier une valeur et de la décliner dans ses différents actes de communication : message institutionnel, publicité-produit, communication visuelle, action de sponsoring, etc.
1. Des étapes clés à respecter
Travailler une image ne s’improvise pas et trop souvent elle résulte de quelques observations et intuitions rapides comme s’il était urgent de s’intéresser avant tout aux moyens à mettre en œuvre. Une image d’entreprise solide ne peut être que la résultante d’un travail qui prend en compte les réponses aux points suivants.
Notre conseil
Si vous ne pouvez pas suivre l’ensemble des étapes de la plateforme de communication, suivez a minima les cinq premières.


1. Définition : comment puis-je définir mon entreprise/ma marque ?
C’est la description objective de l’activité, des produits ou services de l’entreprise.

2. Vision : Quelle est la vision de mon entreprise/ma marque ?
C’est le point de vue de l’entreprise ou de la marque, ce qu’elle pense de la société, du marché ou de ses publics. C’est un fait d’analyse, un constat, un credo qui va être le point de départ pour la construction de l’image.
Cela répond à la question : « Que pense, que croit profondément l’entreprise/la marque ? »

3. Mission : c’est le rôle traditionnel que l’entreprise/la marque estime avoir sur son marché.
Cela répond à la question : « Quelle est la raison d’être de l’entreprise/la marque ? »

4. Ambition : c’est ce que souhaiterait avoir l’entreprise/la marque, ce qu’elle aimerait développer, ce qu’elle va chercher à se donner comme fonction ou comme image, de l’ambition qu’elle va afficher sur son marché (futur).
Cela répond à la question : « Vers quoi l’entreprise ou la marque souhaite évoluer ? »

5. Positionnement/Posture : c’est la position que l’entreprise/la marque a (ou voudrait avoir) sur son marché par rapport à ses concurrents. Un positionnement se trouve en analysant préalablement la position des autres acteurs du marché (mapping) et en décidant soit de choisir une position non encore occupée, soit de venir attaquer frontalement un concurrent sur une position déjà prise, soit de se placer à la périphérie d’un acteur important avec une spécificité mineure pour bénéficier d’un effet d’aspiration.
Cela répond à la question : « Comment l’entreprise ou la marque se caractérise-t-elle ? »

6. Personnalité : c’est l’ensemble des éléments de nature socio-psychologique attribués à une entreprise ou une marque.
Cela répond à la question : « Quelle relation la marque ou l’entreprise souhaite entretenir avec ses publics (émotionnelle, affective, sentimentale) ? »

7. Promesse : c’est le bénéfice que l’entreprise/la marque va promettre à ses publics. Contrairement à la vision et à la mission qui n’engagent que la marque, la promesse est un contrat concret passé entre la marque et le consommateur. Elle se rédige en général dans une formule de type : « Voici ce que nous pouvons faire pour vous. »
Cela répond à la question : « Que me propose concrètement l’entreprise/la marque ? »

8. Justifications/Preuves/Reason to believe : ce sont des éléments concrets (et pas seulement déclaratifs) qui viendront étayer la promesse, les preuves données aux différents publics de sa véracité. Il peut s’agir de caractéristiques produit, de prix, d’histoire de l’entreprise/la marque, d’éléments scientifiques, de témoignages, etc.
Cela répond à la question : « Pourquoi croirais-je la promesse de cette entreprise ? »

9. Ton/Style : c’est la manière dont l’entreprise/la marque souhaite développer ses messages, cela influe sur le caractère que l’on souhaite donner à la marque.
Ton : léger, sérieux, institutionnel, humoristique, sympathique, connivent, impertinent, etc.
Style : classique, trendy, esthétique, généreux, élégant, simple, populaire, etc.

10. Contraintes : ce peut être le respect de la charte graphique, des contraintes budgétaires, des contraintes de timing… ou tout autre élément important à prendre en compte dans l’élaboration de la stratégie de communication ou dans sa mise en œuvre, notamment le positionnement des concurrents, ou les contraintes des règles publicitaires.
Cela répond à la question : « Que ne faut-il pas oublier ? »



2. Une réalisation rigoureuse et contraignante
La démarche se déroule en deux temps. D’abord, concevoir une ligne directrice : l’image/le message que vous souhaitez diffuser. Puis, définir les différents territoires d’application : communication interne, relations publics, identité visuelle, communication financière, etc.
La stratégie de communication de ces derniers mois approfondit ces évolutions en misant sur une communication de service et d’expérience de plus en plus personnalisée et très tournée vers les enjeux sociétaux de durabilité. 
1. Digitalisation accrue :
• Forte présence sur les réseaux sociaux et les plateformes digitales.

• Développement de l’application mobile ALL, centralisant les services et la fidélisation.



2. Engagement RSE :
• Communication accentuée sur les initiatives durables et l’engagement sociétal.

• Lancement du programme Planet 21 pour un tourisme responsable.



3. Personnalisation de l’expérience :
• Utilisation des données clients pour une communication ciblée.

• Mise en avant des expériences uniques dans chaque établissement.



4. Diversification de l’offre :
• Communication sur les nouveaux concepts (coworking, résidences de luxe, etc.).

• Mise en valeur des partenariats stratégiques (ex. : avec Faena pour le segment de l’ultraluxe).



5. Réactivité face aux crises :
• Communication transparente durant la pandémie de COVID-19.

• Mise en avant des mesures sanitaires et de la flexibilité des réservations.




Accor continue de démontrer l’importance d’une stratégie de communication cohérente et évolutive. Le groupe a su adapter son image et son message au fil des années, tout en maintenant une cohérence globale. Cette évolution illustre parfaitement comment une entreprise peut utiliser la communication globale pour renforcer son positionnement, s’adapter aux changements du marché, et s’efforcer de créer une image de marque forte et cohérente à travers ses multiples points de contact avec les clients et les parties prenantes.


CASE STUDY
Accor et la stratégie d’une marque mondiale de l’hospitalité
Accor, fondé en 1967 avec 40 marques (Sofitel, Novotel, Ibis, Ticket Restaurant) dans l’hôtellerie et les tickets restaurant, a développé sa notoriété en plusieurs phases.
De 1997 à 1999, le groupe transforme son image de holding financier en créant une identité corporate internationale, avec un nouveau logo et la campagne « Nous fabriquons du sourire ». En 2000, Accor renforce sa stratégie en intégrant sa marque aux logos de ses filiales (Accor-hôtel, Accor-services, Accor-travel) et développe sa présence en ligne via accorhotels.com.
En 2011, le groupe se recentre sur l’hôtellerie, restructure son portefeuille de marques (notamment Ibis) et adopte la signature “Open new frontiers in hospitality”, mettant l’accent sur la modernité, la simplicité et le bien-être.
En 2015, Accor devient AccorHotels, modifie son logo avec une couleur miel et adopte la signature “Feel Welcome” pour une image plus chaleureuse.
[image: ]Logo AccorHotels, 2015.
Rebondissement en 2019 : le groupe Accor efface Hotels de son patronyme. C’est le retour de la marque Accor, déjà utilisée de 1983 à 2015. Pour incarner le caractère premium de son portefeuille de marques, Accor inaugure un nouveau langage visuel. Accor et ALL, le nouveau programme de fidélité du groupe, utilisent désormais le même monogramme A, label d’excellence iconique, qui associe la lettre A à la bernache, l’emblème historique du groupe.
[image: ]Logo Accor, 2019.
    


                        
                            Exemple
                        
[image: ]Quand Accor, BNP Paribas, Bouygues Construction, la Caisse des Dépôts, Elior Group, Engie, FDJ, JCDecaux, LVMH, La Poste, la MAIF, Orange, la RATP, la SNCF, Suez et Vivendi se sont associés pour accompagner la candidature de « Paris 2024 » aux Jeux Olympiques et pour apporter plus de 30 millions d’euros, ils ont adopté des prises de position étrangères à l’exercice de leur métier stricto sensu. Mais ils ont émis un discours de progrès, de compétitivité et de citoyenneté, et ont valorisé ainsi leur image.
Lors de l’inauguration du « Cercle des Partenaires Paris 2024 », Bernard Lapasset, coprésident du Comité « Paris 2024 », insistait : « Savoir que ces douze grandes entreprises soutiennent et s’engagent pour ce projet exceptionnel est un élément indispensable pour mener la candidature. Nous sommes convaincus que chacun d’entre eux va venir renforcer notre projet avec ses savoir-faire et jouer un rôle important dans la mobilisation ». Dont acte : le 13 septembre 2017, le CIO a décidé d’attribuer les Jeux Olympiques et Paralympiques de 2024 à Paris.
Depuis cette attribution, le soutien des grandes entreprises françaises s’est maintenu et même renforcé. Ce qui était au départ un cercle de 16 partenaires s’est élargi et diversifié, démontrant l’attrait continu de cet événement mondial pour le secteur privé. De nouveaux acteurs ont rejoint l’aventure, comme Cisco, Decathlon et Sodexo, portant le nombre total de partenaires premium à plus de 20.
Au-delà du soutien financier initial, les entreprises se sont impliquées dans des domaines spécifiques liés à leur expertise.


MÉTHODE
Le budget de communication
Le plan de communication a sa contrepartie financière : un budget défini en début d’exercice. Quelles sommes lui consacrer ? Comment les fixer ?
Comment fixer un budget raisonnable ?
La faiblesse des sommes peut être un handicap à l’efficacité d’une politique de communication. Ne « mégotez » pas : il y va de l’image de votre entreprise ! Mais comment fixer à l’avance un budget raisonnable ?
Certaines entreprises l’évaluent en fonction de leur chiffre d’affaires. Cette méthode a le double mérite de la facilité et de l’objectivité. Elle est néanmoins rigide. Quel rapport y a-t-il entre un chiffre d’affaires et le montant nécessaire à une politique de communication ?
D’autres entreprises fixent leurs budgets en fonction de leurs objectifs. Cette solution est plus rationnelle, mais peu sécurisante : jusqu’où aller ? Elle ne sera adoptée que par les sociétés disposant d’ordres de grandeur conséquents en la matière, qu’elles soient assistées par des agences, ou qu’elles aient déjà « commis » certaines actions de communication.
Comme pour n’importe quel budget, il est sage de prévoir un volant de sécurité de 10 %, sommes non attribuées dont l’entreprise dispose pour faire face aux imprévus.

Comment analyser un budget de communication ?
Au-delà des approches strictement comptables et financières, le budget s’audite : le nombre de lignes indiquant son niveau de fragmentation, le budget moyen par action, la part dédiée à l’innovation, les provisions en cas de crise, la part du budget dédiée à la communication interne, la répartition du budget entre communication corporate et commerciale : autant d’éléments clés qui vous permettront de mieux comprendre votre budget et de le constituer en fonction de vos objectifs.



L’ŒIL DE L’EXPERTE
Un plan de communication olympique !
Marie Coudié, responsable Sponsoring & Mécénat du groupe Saint-Gobain

[image: ]Comment valoriser et mettre en œuvre un partenariat historique ? En juin 2023, Saint-Gobain est devenu Supporteur Officiel des Jeux Olympiques et Paralympiques de Paris 2024. À travers ce partenariat unique, le leader de la construction durable avait deux objectifs majeurs : renforcer la cohésion interne de ses 160 000 collaborateurs et développer la visibilité de la marque corporate, en mettant en avant ses solutions innovantes déployées sur les sites olympiques et le village des athlètes.
À événement exceptionnel, dispositif communication exceptionnel ! Nous avons choisi de construire un programme sportif pour encourager nos collaborateurs à pratiquer une activité physique. Trois campagnes ont été lancées autour du running, du football et du skateboard, complétées par un programme de soutien de 7 athlètes olympiques et paralympiques et un programme Hospitalité.
Pour maximiser l’impact de ces activations, nous avons mis en place un plan de communication à 360°, porté par une identité visuelle spécifique et par un claim qui a été immédiatement adopté dans nos 76 pays : « Viser plus haut pour mieux habiter le monde »… en écho à la raison d’être du groupe Making the World a Better Home. Des jeux-concours ont permis aux collaborateurs et aux clients de gagner des places pour les Jeux. Nous avons diffusé de nombreux contenus sur nos canaux internes et externes, dont un magazine vidéo mensuel, et organisé des conférences mensuelles pour booster l’engagement autour du partenariat. Nos réseaux internationaux de communicants et nos ambassadeurs internes ont été pleinement mobilisés. Trois temps forts ont rythmé ce programme olympique, célébrés par des émissions live couplées à des animations internes (lancement du partenariat, annonce de notre team athlètes et inauguration d’un skatepark de 400 m² réalisé en 100 % 3D béton par nos usines Weber Beamix — une première mondiale). En plus de la campagne d’engagement interne, la visibilité externe a été renforcée par des plans RP et social media performants.
Les résultats sont probants : plus de 1 500 000 km parcourus lors de la campagne running, 950 matches de foot organisés dans 21 villes en France, et la concrétisation d’un magnifique skatepark Saint-Gobain, accessible à tous à La Défense pendant les Jeux, qui a suscité un fort engouement, tant auprès des riders débutants et néophytes que des médias. Ces initiatives ont renforcé la cohésion interne, valorisé le savoir-faire de Saint-Gobain et promu les valeurs du groupe auprès d’une audience mondiale. Une aventure unique, portée par un plan de communication et un élan collectif mémorables !




À RETENIR
Les tendances sociétales
Plusieurs tendances sociétales font évoluer la manière dont se pratique la communication :
• l’entrée dans une nouvelle ère (VUCA) : volatile, incertaine, complexe et ambigüe ;

• sa remise en cause dans un contexte de défiance et de deepfakes ;

• la judiciarisation de la profession ;

• l’attente renouvelée d’une communication responsable ;

• les technologies et en particulier la déferlante IA.



Concevoir son plan de communication
Le plan de communication est un outil indispensable qui :
• fixe le cap ;

• aide à la décision et à l’organisation ;

• constitue une plateforme de dialogue interne et un levier de gestion des ressources.


Pour bâtir un plan de communication efficace, quelques règles méthodologiques simples sont conseillées :
• fixer la stratégie de communication ;

• dresser un bilan de l’année n-1 ;

• définir les objectifs de l’année n ;

• identifier les parties prenantes ou cibles ;

• formuler les messages clés ;

• construire un budget structuré ;

• traiter la question du ROI et des indicateurs de mesure.



Le plan de communication comme garant de l’image et de la réputation
• L’image, sur le court terme répond à un objectif de notoriété, d’appréciation. La réputation s’inscrit sur le long terme et répond à un objectif de confiance.

• Le plan de communication garantit une image juste, où la réalité valide le message, sans décalage avec le contexte vécu par les salariés et les clients de l’entreprise. Il ne peut être une approche uniquement positive de la marque. Dans une époque d’engagement, il doit refléter la réalité des atouts et des faiblesses de la marque pour structurer ses développements.

• Il est donc le garant d’une image  authentique et efficace, qui distingue l’entreprise de ses concurrents.

• L’arche de communication est une approche globale qui consiste à décliner un même message dans tous les domaines de la communication : interne, externe, institutionnel, produits, etc. 
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