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Du consommateur au client. Si au Forum 
d’Avignon nous n’aimons pas beaucoup 
accoler le mot culture à celui de consomma-
teur, la nouvelle étude de Kurt Salmon qui 
nourrit un partenariat avec le Forum d’Avi-
gnon depuis sa création, souligne que les 
amateurs de culture souhaitent d’abord être 
traités en clients éclairés et actifs. « Habitués 
aux pratiques du e-commerce, 83 % des indi-
vidus interrogés rappelle Philippe Pestanes, 
associé de Kurt Salmon, s’attendent à disposer 
d’avantages pratiques (fidélisation, prix préfé-
rentiel, e-billets…) au moment de « consommer 
la culture ».

La relation économique conforte un besoin 
de considération que les sociologues comme 
Jean Baudrillard, Jean-François Lyotard, Yves 
Michaud et Gilles Lipovetsky observent depuis 
des décennies. La façon de consommer la 
culture compte tout autant que l’achat. « Elle 
rapproche jusqu’à les faire se confondre l’esthé-
tique et l’esthésique, selon Yves Michaud* ce 
qui est de l’ordre de l’art et ce qui est de l’ordre 
du sentir. » Le consommateur aspire et se sou-
vient d’expériences culturelles, de plus en plus 
enveloppantes ou « ambiantales » (Michaud) 
où tout l’écosystème participe ; depuis la faci-
lité de réservation et de paiement, la gestion 
de l’affluence et des flux, l’efficacité des accès, 
la qualité de l’information et de la restaura-
tion… La dynamique du e-commerce – simpli-
cité, comparabilité, interactivité – ne fait qu’en 
accentuer la perception. Et présente un puis-
sant aiguillon pour les acteurs culturels. 

De l’attente à l’exigence. Ce qui n’était qu’une 
demande pratique (les personnes interrogées 
par Kurt Salmon valident que l’affluence fait 
partie de l’expérience muséale par exemple) 
devient une exigence de considération dans 
un contexte concurrentiel exacerbé où loisirs 
– notamment gratuits – et démultiplication de 
centres d’intérêts individuels rivalisent d’ingé-
niosité. Cette hyper offre comme la décrit Kurt 
Salmon nourrit l’anxiété de plus en plus de 
« e-perdus ». Cet état constitue un défi que 
les acteurs du secteur culturel commencent à 
prendre à bras le corps. A ce titre, en interro-
geant les consommateurs – non pas sur leur 
pratique culturelle mais sur les freins pour y 
accéder –, les résultats de l’enquête consom-
mateurs (auprès de 4  000 personnes en 
France, Grande-Bretagne, Etats-Unis et Chine 

urbaine) concentrent des ressentis individuels 
et collectifs éclairants sur l’importance d’une 
complémentarité entre expériences culturelles 
physiques et connectées.

Rien ne remplace l’œuvre originale. Le secteur 
culturel ne peut plus se retrancher derrière la 
faible « élasticité » de l’offre comme disent 
les économistes  : le musée du Louvre ou le 
Mucem, l’exposition Hokusaï au Grand Palais 
ou le dernier Stephen King restent en effet peu 
interchangeables. Mais les facilités et condi-
tions d’accès, la qualité de l’expérience et les 
échanges avec les réseaux sociaux peuvent 
faire évoluer les désirs de culture, voire les 
anéantir comme on peut le constater sur cer-
tains films ou morceaux de musique dont la 
durée de vie peut alors se réduire à quelques 
jours. L’étude de Kurt Salmon apporte à ce défi 
permanent des réponses concrètes comme 
par exemple, sortir du modèle des « meilleures 
ventes », proposer des recommandations per-
sonnalisées, favoriser des formules d’abon-
nements «  tout inclus » et « sans mauvaise 
surprise », et promouvoir le contenu augmenté 
« à la demande »…

L’enjeu de l’adressage du public est immense : 
celui de l’attractivité de l’écosystème culturel 
– avant et après l’expérience (les personnes 
interrogées «  refusent pour autant que l’on 
ressente pour eux ») qui n’impliquent pas seu-
lement l’institution – muséale, festival, spec-
tacle… – mais le contexte urbain, numérique, 
touristique et gastronomique… Beaucoup 
investissent, comme le soulignent les exemples 
choisis, pour interagir dans les phases de pré-
paration et d’approfondissement, intra-muros 
mais aussi hors les murs avec le numérique 
comme relais. Contribuant à transformer en 
profondeur le rapport et l’accès du public à la 
culture, les nouvelles formes de communica-
tion des acteurs culturels favorisent naturelle-
ment une plus grande interactivité et, in fine, 
plus de partage et de plaisir

Ce qui reste – et c’est une raison d’espérer – la 
promesse fondamentale de la culture.

Laure Kaltenbach, Directeur général et 
Olivier Le Guay, Responsable éditorial, 
Forum d’Avignon

L’expérience culturelle au cœur d’un écosystème enrichi par le numérique

Edito

* Le nouveau luxe : expériences, arrogance, authenticité, 
Stock, 2013
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Note des rédacteurs

Nos recherches, ainsi que les entretiens que nous avons eu l’opportunité de conduire auprès des 
professionnels du secteur, nous ont offert l’occasion de formaliser des études de cas détaillées sur 
les acteurs suivants : Digital Theatre, Dallas Museum of Art, Metropolitan Museum of Art, Leankr, 
BitLit. Le présent document ne reprend que certains éléments clés de ces études de cas. Toutefois, 
la consultation de leurs versions détaillées est possible sur le site web de Kurt Salmon, accessible 
directement au moyen des QR Codes que vous trouverez au fil de votre lecture.



5

De l’intérêt de s’interroger sur les nouveaux usages culturels

Se délecter d’un livre ou d’une musique grâce à une recommandation en ligne, s’émouvoir 
d’une exposition après avoir réservé son horaire et s’être préparé grâce à des informations 
complémentaires, vibrer sur ses musiques préférées accessibles et partagées sur tous ses 
écrans, ou suggérées par les réseaux sociaux,… le numérique a d’ores et déjà fait évoluer 
bon nombre de nos expériences culturelles et nous ne sommes probablement qu’au 
début de ces évolutions. A maints égards, le monde de la culture a été à l’avant-garde 
de ce que l’on nomme aujourd’hui la « transformation numérique ». 

De nombreuses institutions culturelles se sont penchées sur la question numérique, y ont 
alloué des ressources et ont tenté de s’adapter aux technologies émergentes pour répondre 
aux attentes de leurs publics et séduire annonceurs et mécènes… Mais en faisant le bilan des 
initiatives imaginées par ces acteurs, des questions interpellent  : à quoi servent 100 000 
followers sur Twitter ? Qui télécharge une application chaque fois qu’il va voir un nouveau 
spectacle, une nouvelle expo ou un nouveau film ? A-t-on besoin, a-t-on envie d’un second 
écran quand on regarde un programme de télévision ? Pourquoi perdre le plaisir de la 
lecture classique d’un livre au profit d’un écran ? Proposer un contenu sur un autre support, 
est-ce vraiment enrichir ?

A travers cette étude et l’enquête internationale exclusive que nous avons menée pour 
lancer nos travaux, nous avons souhaité nous interroger sur l’évolution des attentes, des 
freins et des usages du public en matière culturelle : instantanéité, hyper-choix, inno-
vation… notre étude montre que le numérique a fait de nous des êtres plus exigeants, 
souvent façonnés par des usages venus de la grande consommation et du e-commerce.

Si la culture n’est pas un « produit » comme les autres, nos pratiques, nos attentes, 
montrent pour autant que les industries culturelles et créatives doivent répondre à cer-
taines exigences nouvelles  : davantage de service, d’accompagnement, de réassurance 
dans un monde fait d’abondance et de multiplicité (de contenus, de supports, de formats, 
de diffuseurs, d’acteurs…).

Comprendre ces tendances est, pour les acteurs du secteur, le fondement nécessaire au 
développement d’une stratégie pour les adresser : renouveler les audiences, diversifier les 
revenus, imaginer de nouvelles offres et utiliser les réseaux sociaux efficacement. Pour les 
institutions culturelles, de nouveaux modèles économiques sont à inventer, basés sur le 
multi-support, la monétisation des données et les nouveaux terrains à conquérir.

Une réforme – principalement menée de l’intérieur – est incontournable à la fois sur la 
façon d’aborder le public et de servir ses besoins, sur le rôle et les outils du marketing au 
sein des institutions culturelles, mais aussi dans l’organisation à mettre au service de ces 
nouvelles ambitions : faire une place au numérique, repenser l’allocation des ressources et 
les cycles de travail, et faire de l’innovation et du droit à l’échec un engagement porté par 
le management.

Introduction
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Instantanéité, hyper-choix, innovation : 	  
à l’ère du numérique, la culture  
se consommme autrement…

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Quand il a 17 ans, un Français1 : 

• écoute principalement sa 
musique en streaming ou sur 
des supports digitaux ;

• va au cinéma toutes les trois 
semaines, mais pirate trois 
films par mois ;

• regarde deux heures trente 
de télévision par jour ;

• lit au moins un livre tous les 
deux mois ;

• déclare assister à autant de 
concerts qu’il visite de musées.

Français de 17 ans

Par jour, plus de 	

4 heures de musique :
– dont 1h15 en streaming
– et encore 1h de radio

5,6 livres 
lus sur les  

12 derniers mois

Par an,  

2,4 musées/expo  

et… 2 concerts
seulement

1,4 films  
vus au  
cinéma par mois

Chaque mois, 1 film et 1 épisode 
de série achetés/loués vs. 

3 films et 7 épisodes 
de séries piratées

2h29 de TV  
par jour dont  
49 min de TV 

délinéarisée  
(catch-up, youtube)

Par semaine,  

3,3 journaux
ou magazines  
consultés dont

2,2 en ligne
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Instantanéité, hyper-choix, innovation : 	  
à l’ère du numérique, la culture  
se consommme autrement…

Il y a dix ans à peine, ces habitudes et 
usages étaient naturellement bien diffé-
rents : le piratage de films était réservé aux 
initiés, le streaming n’existait quasiment 
pas et la presse en ligne n’en était qu’à ses 
balbutiements  : l’évolution des pratiques 
culturelles issues du numérique est « ultra-
rapide ». Désormais habitués aux services 
offerts par le numérique, les « consomma-
teurs-citoyens » aspirent à un enrichisse-
ment et des prestations comparables de 
leurs expériences culturelles…

Afin d’approfondir ces conclusions, nous 
avons conduit une enquête sur une popu-
lation de 4 000 personnes âgées de plus 
de 15 ans et réparties comme suit  : 1 000 
personnes en Chine urbaine, 1 000 per-
sonnes aux Etats-Unis, 1 000 personnes en 
France et 1 000 personnes au Royaume-Uni. 
Nous les avons interrogées sur leurs usages, 
attentes et freins en termes de « consom-
mation » culturelle, qu’il s’agisse du livre, 
des musées, du cinéma et arts de la scène 
ou de l’audiovisuel.

l �Face à l’hyper-choix offert par le numérique, 	
le consommateur se trouve « e-perdu »

A l’ère du numérique, la multitude des dis-
tributeurs, prescripteurs et autres curateurs 
permet d’offrir aux audiences une largeur 
d’offre sans précédent en termes de biens 
et services culturels. Paradoxalement, 
80  %2 du public sondé voit dans cet 
« hyper-choix » un frein à son accès à la 
culture : c’est le concept du consommateur 
« e-perdu ».

Par ailleurs, que ce soit dans les enseignes 
de distribution culturelle ou sur les plate-
formes d’achat en ligne, près de 40 % des 
personnes interrogées dans le cadre de 
notre enquête considèrent manquer d’infor-
mations sur les biens culturels, ou déclarent 
avoir du mal à identifier les œuvres suscep-
tibles de leur plaire.

1- Source  : Enquête Kurt Salmon menée en juin 2014 
sur un échantillon représentatif de 1 000 Français de 15 
à 25 ans interrogés sur leurs usages culturels. 

2- Source : Enquête Kurt Salmon menée en avril 2014 
sur un échantillon représentatif de 4 000 personnes 

en France, au Royaume-Uni, aux Etats-unis et en 
Chine urbaine interrogées sur leurs usages, attentes 
et freins en terme de « consommation » culturelle sur 
le livre, les musées, le cinéma et les arts de la scène et 
l’audiovisuel – voir annexe 2 pour plus de détails sur la 
méthodologie employée.

D'accord Pas d'accord

NSPEntièrement d'accord

12

31

49

8

Considérez-vous que votre consommation 
d’œuvres culturelles soit freinée par les trop 
nombreuses possibilités proposées en point 
de vente (physique ou en ligne) ? (%)
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Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

l �Musées, Livres, Spectacles vivants, Cinéma : les freins 
majeurs sont d’ordre pratique… mais c’est bien le 
numérique qui définit le nouveau référentiel des attentes

C’est particulièrement vrai dans les musées : 
sans surprise, les principaux freins relevés 
par notre enquête concernent les files 

d’attente, mentionnées par 72  % des 
Français (contre, par exemple, le contenu 
des expositions, qui ne représente un frein 

Les freins majeurs identifiés : part des répondants considérant les propositions ci-après comme 
« rédhibitoires, bloquant leur usage » ou « freinant leur usage » (%)

Moyenne France UK USA Chine

0
10
20
30
40
50
60
70
80

Faire la queue Suivre un parcours préétabli Retirer les billets sur place

72

42
45

22

32
29 31

36

29

22 23

31

19
14

26

47

36

33

26

32

18

Visiteurs occasionnels (< 1 visite par an) Visiteurs fréquents (> 1 visite par an)

l �Standard hérité du e-commerce et de la grande 
consommation, le service est une attente forte… 	
mais les expériences culturelles restent faites 
d’émotions que l’on souhaite préserver

La culture est-elle devenue un « produit » 
comme les autres ? Oui, serait-on tenté de 
répondre en constatant que 83 % des per-
sonnes interrogées s’attendent à disposer 
d’avantages pratiques ou promotionnels 
dans leur consommation culturelle comme 
ailleurs  : avantages récompensant leur 
fidélité, prix préférentiels, dématérialisation 
et achats à distance… 

Mais de façon plus surprenante, le public 
exprime également une volonté nette de vivre 

une expérience culturelle déconnectée, 
refusant que l’on « ressente » pour lui : 55 % 
des sondés déclarent ainsi que partager leur 
expérience avec leur réseau au moment-même 
où ils la vivent serait une dégradation de celle-
ci. De même, 48 % des individus ne souhaite-
raient pas se voir prêter de terminal connecté 
(tablette ou smartphone) pour assister leur 
visite d’un musée  : la multiplication des 
supports censés enrichir les expériences cultu-
relles est globalement rejetée par le public. 
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l �Le public exprime son besoin de services et de maîtrise 

Un accompagnement et des recommandations personnalisées

Les attentes ainsi exprimées livrent des pistes 
pour répondre aux freins identifiés : pour faire 
son choix, l’individu « e-perdu » attend de 
l’accompagnement, de la recommandation 
et une éditorialisation des contenus qui lui 

sont proposés. Toutes expériences culturelles 
confondues, ce sont 77 % des publics qui 
déclarent souhaiter accéder à des recom-
mandations personnalisées au moment de 
choisir leur prochaine expérience culturelle.

que pour 12 % des sondés) le manque de 
liberté dans le choix du parcours (31 %), ou 
encore l’obligation de retirer ses billets sur 
place (31 %). C’est d’ailleurs d’autant plus 
vrai que les visiteurs sont assidus : les pro-
blématiques liées à l’affluence, aux horaires 
ou aux parcours de visite sont des freins 
pour 27 % des visiteurs occasionnels (allant 
au musée moins d’une fois par an), contre 
37  % des visiteurs assidus (visitant un 
musée plus d’1 fois par mois).

En ce qui concerne l’univers de la lecture, 
c’est le prix qui arrive en tête, relevé par 
60 % des lecteurs lisant plus d’1 livre par 
mois comme le frein principal à leur 
pratique.

Enfin, pour les œuvres présentées en 
salles, qu’il s’agisse des spectacles vivants 
ou des films, prix élevé (encore), affluence 

excessive et accès difficile (éloignement 
des salles…) sont mentionnés par 45 % des 
sondés comme les principaux freins à la 
fréquentation.

Pour l’ensemble de ces expériences, ces 
freins d’ordre pratique ou logistique ne 
sont pas nouveaux : les visiteurs d’exposi-
tion ont toujours fait la queue et les salles 
de spectacles ont toujours été concen-
trées dans les grandes agglomérations. 
Mais l’influence du numérique se dessine 
ailleurs : les contraintes pratiques d’hier sont 
aujourd’hui devenues des freins à l’usage 
pour une partie du public toujours plus exi-
geante. C’est bien l’habitude d’une consom-
mation numérisée de plus en plus étendue 
qui se reflète sur les attentes des publics, 
en termes d’instantanéité, de choix, d’ac-
compagnement et d’innovation. 

Considérez-vous que disposer de recommandations personnalisées au moment de faire 
votre choix sur votre prochaine expérience culturelle : (%)

0

20

40

60

80

100
6 9 8 12

38 36 34
31

38 33
32 30

18 22
26 27

Fait déjà partie de vos usages

Serait très appréciable

Serait appréciable

N’est pas important pour vous

Musée Livre Spectacle TV/radio
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Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Des modèles d’accès plus simples et sécurisants

Seconde tendance issue de notre enquête : 
l’attente d’une consommation plus simple, 
sécurisante et « value for money ». Plus de 
70 % des individus interrogés se disent prêts 
à accepter de payer une formule d’abonne-
ment pour accéder à des offres spéciales, 
telles qu’un accès illimité aux œuvres ou des 
promotions ciblées et personnalisées. 

Au-delà de leur caractère rassurant pour 
les consommateurs, les modèles «  all-
inclusive » et la prime à la fidélité semblent 
devenus des incontournables pour les ins-
titutions culturelles et diffuseurs  : si 22 % 
du public considère déjà en bénéficier, près 
de la moitié (48 %) considèrent qu’ils sont 
« indispensables ».

Maîtriser son accès aux contenus digitaux complémentaires

Comme nous l’avons déjà évoqué, le public 
manifeste une crainte de voir son expérience 
culturelle dénaturée à l’ère du tout-numé-
rique et redoute la multiplication des écrans, 
des supports et du « push » d’informations. 
Mais paradoxalement, notre enquête révèle 
que la plupart des individus font preuve 

d’un intérêt évident pour les possibilités 
offertes par le numérique, et voient dans les 
enrichissements proposés des occasions de 
prolonger une expérience qu’ils apprécient, 
une réponse à leur envie de partager, décou-
vrir ou faire découvrir leurs goûts et leurs 
trouvailles.

C’est déjà le cas C’est souhaitable

Ça ne m’intéresse pasC’est indispensable

8

48

22

22

Quelle est votre opinion sur la possibilité de 
disposer d’avantages récompensant votre 
fidélité à une institution culturelle ? (%)

Parmi les propositions suivantes, lesquelles pourraient améliorer votre expérience ? (%)
Principales attentes exprimées par type d’expériences culturelles

Fait déjà partie
de mes usages

Serait
appréciable

N’est pas
important

Serait
très appréciable

7

27

30

36

13

28

24

35

6

24

36

34

12

25

31

22

Disposer de contenus 
complémentaires en 
ligne, pour prolonger 
l’expérience de lecture

Partager mon 
expérience avec mon 
réseau via du contenu 
mis à disposition par 
l’institution

Disposer 
d’applications 
inédites pour enrichir 
une visite de musée

Consulter un 
programme et 
interagir en simultané 
avec mes proches

Fait déjà partie
de mes usages

Serait
appréciable

N’est pas
important

Serait
très appréciable

7

27

30

36
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Interagir autour des œuvres et partager son expérience

• Pour 64 % des répondants, prolonger leur 
expérience de lecture via des contenus com-
plémentaires en ligne est déjà un usage ou 
serait appréciable ;

• 66 % d’entre eux souhaitent disposer d’ap-
plications inédites pour enrichir leur visite 
de musée ;

• 65 % se disent prêts à interagir avec leurs 
proches pendant le visionnage ou l’écoute 
d’un programme ;

• Et même 78 % déclarent souhaiter utiliser 
du contenu capté ou mis à disposition par 
une institution pour partager avec leur 
réseau un spectacle auquel ils ont assisté.

C’est là que réside tout le paradoxe de la 
relation au numérique  : « en profiter, oui, 
mais sans qu’il soit intrusif, où et quand 
je le souhaite, sur l’écran qui me convient, 
pour un contenu que j’ai choisi… ainsi, je 
reste maître de mon expérience »3.

3- Verbatim tiré de l’enquête consommateur.

70 % des répondants souhaitent disposer  
de contenus de qualité à l’issue d’un spectacle 

(films, photos…)

Conclusion

Diffuseurs, institutions culturelles et acteurs 
non-institutionnels ont mesuré depuis 
longtemps l’importance du numérique 
dans l’évolution des attentes du public et, 
par conséquent, de leur propre activité. 
Nombre d’entre eux ont pris des risques 
pour s’adapter à ces attentes, et n’ont pas 
hésité à innover pour y répondre : ce sont les 
cultural digirati, caractérisés par une habilité 
à anticiper les évolutions liées au numérique, 

à répondre aux exigences des publics, et à 
utiliser les outils digitaux comme leviers de 
croissance pour satisfaire, élargir ou fidéliser 
leur public. La suite de notre étude présente 
les leçons apprises de ces acteurs, mettant 
notamment l’emphase sur leur capacité à 
mettre le numérique au service du marke-
ting (voir partie suivante) et sur les transfor-
mations de l’organisation qui en découlent 
nécessairement (voir dernière partie).

Enfin, pour beaucoup d’individus, la 
consommation de biens et services cultu-
rels n’a de sens que si elle est grégaire, 
l’expérience est d’autant plus forte qu’elle 
est partagée : c’est la « social culture » :

• 81 % des jeunes européens donnent leur 
opinion en ligne après un spectacle ou sou-
haitent pourvoir le faire ;

• 86  % des jeunes Américains partagent 
ou souhaitent partager des contenus en 

ligne et donner leur opinion sur les réseaux 
sociaux suite à une expérience culturelle.
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Certes, le numérique impacte en profondeur 
les usages et attentes du public en matière 
culturelle. Mais il offre dans le même temps 
tous les leviers pour répondre à ces attentes 
nouvelles, et bien plus encore ! 

Mis au service d’un marketing sans doute 
plus assumé au sein des institutions cultu-
relles, il est un formidable moyen de 
développer des propositions de valeur inno-
vantes, renouveler les audiences ou faire 
croître les revenus. 

« Le marketing est la clé de la distribution à 
l’ère du numérique ; c’est une compétence 
incontournable » Joël Ronez, Directeur de 
l’innovation et du développement numé-
rique du groupe Radio France jusqu’en 
juillet 2014.

Le numérique, un levier au service  
du secteur culturel pour répondre  
aux attentes nouvelles

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?
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Le numérique, un levier au service  
du secteur culturel pour répondre  
aux attentes nouvelles

�l �Des propositions de valeur adaptées et innovantes, 
permises par le numérique, qui renforcent la 
satisfaction et la fidélité des publics

« Must have » : faire évoluer l’offre vers davantage de service, pour produire 
l’objet de la culture mais également l’usage qui en sera fait par le public

Sortir du modèle « meilleures ventes » :  
à chacun son « top 10 » !

Le modèle éprouvé de la mise en avant des 
« best-sellers » ne répond plus aux attentes 
des publics, sûrs de leurs goûts, cherchant à 
minimiser leur « risque » et demandant des 
œuvres qui leur correspondent : ainsi, 78 % 
des européens souhaitent être orientés 
dans leur achats de livres vers leurs auteurs 
préférés. Les institutions culturelles et dif-
fuseurs doivent donc s’engager sur une 
analyse plus personnalisée de la consomma-
tion de leur public, et proposer des recom-
mandations plus proches de leurs attentes.

Proposer des modèles d’accès plus 
simples et sécurisants

Le modèle du zéro surprise et « good value 
for money » est plébiscité par le public, qui 
se dit prêt à s’abonner, et attend de voir 

sa fidélité récompensée. Les acteurs du 
monde de la culture doivent répondre à 
ces attentes, souvent héritées de la grande 
consommation, en proposant des systèmes 
d’avantages rassurants. 

Donner à voir et à tester… en laissant 
toute latitude pour adopter 

Partage, enrichissement, automatisation…
sont autant d’attributs nouveaux permis 
par le numérique et bien accueillis par le 
public, mais uniquement à condition d’être 
amenés dans un contexte d’usage choisi et 
maîtrisé. 65 % des personnes interrogées 
lors de notre enquête souhaitent accéder à 
des contenus en ligne pour prolonger une 
expérience lorsqu’ils le souhaitent  : des 
contenus proposés mais pas poussés. C’est 
la logique à retenir pour les institutions, et 
surtout l’équilibre délicat à trouver entre 
proposer sans être intrusif, mettre en avant 
sans imposer.

Les recommandations 
personnalisées de Netflix

• L’algorithme de 
Netflix analyse les 
usages des clients  : 
terminal utilisé, plages 
horaires et hebdo-
madaires de consom-
mation, programmes 
favoris…

• Ultra performant, il 
permet de stimuler 
l’usage et est une des 
principales raisons 
du succès de Netflix : 75 % des programmes 
visionnés provient du système de recomman-
dations.

Spotify et le succès des formules 
d’abonnement avec accès 
illimité

• Une offre d’abonnement payante multi- 
supports, pour des contenus musicaux acces-
sibles en illimité 
et en bonne qua-
lité, mais aussi 
des écoutes et 
des découvertes 
en exclusivité.

• 250 000 abon-
nées Premium en 2010, 4 millions en 2012 et 
plus de 10 millions en 2014 : la formule d’abon-
nement est un succès croissant.

Capture d’écran issue du site 
Netflix

Capture d’écran issue du site Spotify
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Faciliter et offrir de façon systématique  
la possibilité de partager son expérience

Porté par les jeunes, le public exprime son 
besoin de partage autour de contenus. 
Au-delà des simples notifications et avis 
marquant le « j’y étais » ou « c’était génial », 
les spectateurs, visiteurs et autres lecteurs 
veulent partager des moments : une vidéo, 
une photo, un son… Il appartient aux 
diffuseurs de mettre ce type de contenus à 
disposition de leur public.

Rassembler l’offre numérique autour  
de concepts innovants

En réponse aux consommateurs e-perdus, 
et au-delà d’un accompagnement per-
sonnalisé, les acteurs du monde de la 
culture doivent inventer de nouveaux 
modes d’usage et d’accès aux œuvres 
qu’ils mettent à disposition en trouvant les 
« killer apps », ces applications qui aussitôt 
inventées deviennent indispensable et 
peuvent influencer la décision d’achat 
du système sur lequel elles fonctionnent. 
L’exemple fourni par l’iPhone est embléma-
tique de ces « killer apps », tant il a permis 
l’adoption massive de la data mobile qui 
peinait à s’imposer auparavant. C’est aussi 
l’exemple-type de ce que n’a pas encore 
réussi à faire le système d’offre VOD, dont 
les systèmes sont encore trop fragmentés, 
et au cœur desquels les spectateurs sont 
plus e-perdus que jamais.

Repenser « l’avant » et « l’après »

Un travail est également à conduire pour 
proposer une expérience complète, au sein d’un 
parcours pensé pour la satisfaction du public 	
et la cohérence de l’apport des outils digitaux. 

Cette réflexion est à mener sur les trois étapes 
clés du parcours du visiteur/spectateur, pour 
assurer une transition fluide et cohérente 
entre « l’avant » et « l’après » :

• en amont de l’expérience, pour faciliter 
l’accès sur le plan pratique et préparer le 
public aux œuvres et contenus (informa-
tions sur l’actualité du musée, les spectacles 
annoncés, le contexte des expositions…) ;

• pendant l’expérience, pour l’enrichir, 
la rendre intelligible, agréable et enga-
geante  : commentaires, musiques, réalité 
augmentée… ;

• après l’expérience, pour la prolonger via 
des contenus complémentaires à consulter 
et partager.

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Evergig, une plateforme 
générant des concerts en ligne  
à partager

• Une solution pour 
faire écho au concept 
de « social culture »  : 
réunir et monter 
ensemble les vidéos 
amateurs tournées par 
les spectateurs lors des 
concerts et y ajouter la 
bande-son du concert 
officiellement fournie 
par les artistes et leurs 
labels.

• Proposer une vidéo de concert filmée au cœur 
du public, relatant parfaitement l’ambiance et 
avec une bande-son de qualité : une proposition 
facilitant le partage de l’expérience en l’enri-
chissant avec un contenu nouveau, riche et de 
qualité.

Captures d’écran issues du site 
Evergig

Le parcours numérique de 
l’exposition sur l’Empereur 
Auguste au Grand Palais  
et au Louvre

• Une très forte présence numérique en amont 
de l’exposition :
– Sur les réseaux sociaux : un compte Twitter au 
nom de l’empereur, racon-
tant son histoire, alliant faits 
historiques et humour 2.0 ; 
ainsi qu’une page Facebook
– Via des vidéos créées pour 
l’occasion et à vocation 
virale : une bande annonce, 
des reportages
– Des articles dans le maga-
zine en ligne de la RMN-GP

• Un dispositif numérique 
complet in situ :
– Un audioguide téléchar
geable sur smartphone 
avec une version enfants
– Une application inédite, La fabrique romaine, 
donnant des informations et encourageant le 
partage en temps réel sur les réseaux sociaux 
(jeu concours, murs de tweets…)

• Des outils innovants et ludiques pour prolon-
ger l’expérience :
– Des jeux en lien avec l’exposition pour tester 
ses connaissances à l’aide de quizz
– Un MOOC (Massive Open Online Course) 
offrant des cours en vidéo et des forums 
d’échanges sur le sujet

Captures d’écran du site 
du Grand Palais Evergig
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�l �Cultiver l’engagement : une relation de proximité 	
avec son audience… plus une dose de surprise 	
et d’enchantement

Community management avisé 
au musée du Louvre

• Les posts sur les 
réseaux sociaux sont 
rares mais toujours 
de qualité,  proposant 
des contenus ou des 
commentaires enri-
chissants.

• Ces médias sont aussi 
utilisés pour inviter le 
public  : faire gagner 
des billets, ou donner 
des rendez-vous…

Capture d’écran du compte 
Twitter du Louvre

Contenus exclusifs et succès 
viral au Met de New York

La série 82nd & Fifth proposée par le Metro
politan Museum of New York sur son site web : 
une centaine de formats 

courts sur 
des œuvres 
d’art présen-
tées par un 
conservateur.

Capture d’écran issue du 
site du Met

Le Voyage à Nantes, une histoire 
transmedia à la découverte de  
la ville culturelle

• Un évènement dédié 
à la promotion du 
dispositif culturel de 
la ville de Nantes via 
un parcours urbain 
centré sur des pro-
positions d’œuvres 
d’art éphémères ou 
permanentes.

• Au fil des parcours 
proposés, une his-
toire est racontée 
par des vidéos, des 
poèmes, des photos 
et des œuvres révé-
lant l’espace urbain et 
péri-urbain. Captures d’écran issues du site 

Voyage à Nantes

L’abondance des contenus culturels dis-
ponibles, l’appétit des publics en matière 
culturelle et la volatilité qui en découle 
obligent à travailler sur l’engagement des 
audiences. La plupart des institutions cultu-
relles et diffuseurs cultivent déjà l’engage-
ment de leurs publics, en utilisant des outils 
créatifs pour produire de l’intimité et de la 
viralité :

• La création de contenus exclusifs  : inter-
views d’artistes, de conservateurs, d’ex-
perts, accès aux « coulisses », critiques, avis, 
commentaires… 

• L’interactivité sur les médias sociaux  : 
celle-ci se doit d’être éditorialisée et non-
intrusive. L’engagement créé est d’autant 
plus fort qu’il s’agit d’une relation de proxi-
mité entre l’institution et son public, avec ce 
media permettant de communiquer non pas 
à tous, mais à chacun.

• Le « storytelling »  : l’abondance dispo-
nible et le besoin de « guides » exprimé 
par le public e-perdu appellent à toujours 
plus d’éditorialisation des contenus cultu-
rels. Ce qui compte, aujourd’hui encore 
plus qu’hier, c’est de cultiver l’identité des 
œuvres, « de raconter une histoire » autour 
des contenus afin de recréer l’enchante-
ment attendu par chacun de nous lorsqu’il 
s’agit d’art et de culture, marché d’offre 
par excellence. 

A l’image de la radio, longtemps princi-
pal média de découverte musicale avant 
que d’autres acteurs ne s’installent dans 
ce rôle de référent (télévision, presse en 
ligne ou spécialistes de la musique en 
streaming), et qui doit aujourd’hui retrou-
ver son rôle premier de prescripteur, les 
institutions culturelles doivent apprendre 
à (re)positionner leurs marques et affirmer 
leurs rôles de diffuseurs de culture… sous 
peine de perdre définitivement la bataille 
du contenu face à une « dictature de la 
demande  ». La construction d’un éco-
système complet autour de la marque et 
de l’expérience proposée est indispen-
sable pour continuer à séduire publics et 
annonceurs.

En savoir plus
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�l �Le numérique : un formidable moyen d’élargir 	
et rajeunir son audience 

Les institutions culturelles sont aujourd’hui 
capables, notamment grâce aux outils numé-
riques, de publier, diffuser et exposer des 
œuvres rapidement, à coût modéré et en 

très haute qualité à travers une large gamme 
de canaux et de plateformes. Ces outils sont 
un levier précieux de diversification de leurs 
audiences et de renouvellement des publics.

Rendre les œuvres accessibles à tous : une ambition d’autant plus atteignable 
grâce au numérique

Bien entendu, la technologie améliore l’ac-
cessibilité des œuvres et lève certains freins 
liés à la distance, au prix, à l’affluence ou 
encore au handicap.

Les œuvres sont ainsi diffusées sous divers 
formats, sur une multiplicité de canaux, 
vers des cibles nouvelles. C’est l’objectif 
des partenariats tissés depuis plusieurs 
années entre les exploitants de cinéma et 
les grands opéras autour de la retransmis-
sion de spectacles d’opéras dans les salles 
obscures. 

L’Opéra de Paris a ainsi noué des accords 
avec plusieurs réseaux de salles pour que 
ses spectacles soient retransmis en direct  : 
« En tant qu’EPIC, nous faisons face à un 
double enjeu, confirme Christophe Tardieu, 
Directeur Général Adjoint de l’Opéra 
National de Paris, pour assurer à la fois 
la rentabilité économique de l’institution 
et notre mission de service public. Les 
nouveaux canaux de diffusion (le cinéma 
et la télévision) sont de formidables oppor-
tunités pour répondre à ce double enjeu et 
diversifier nos revenus tout en assurant la 
démocratisation culturelle ».

Si l’expérience « originale » n’est évidemment 
pas la même, ce type d’initiatives améliore 
l’accessibilité et la visibilité des œuvres. Il 
permet aussi de montrer, « faire goûter » et 
donner envie afin de renouveler les publics.

Rajeunir son public en utilisant les codes des 15-25 ans, les réseaux sociaux  
en premier lieu

Les institutions culturelles ont compris l’im-
portance des médias sociaux pour rajeunir 
leur audience : la #MuseumWeek, organisée 
sur Twitter, a par exemple permis de rassem-
bler une centaine de musées et institutions 
culturelles en France et en Europe. 

Cette vaste opération de communication a 
eu des résultats positifs pour l’ensemble des 
musées participants :

• augmentation de l’audience des comptes 	
des institutions culturelles sur les réseaux 
sociaux : plus de 4 000 followers supplémen-

taires en l’espace de 7 jours pour le Centre 
Georges Pompidou ; + 800 % par rapport à 
une semaine classique pour le Palais de la 
Découverte ;

• notoriété et image des musées, même si 
ces notions sont difficilement mesurables, 
à l’image de l’affluence supplémentaire 
engendrée par l’opération ;

• éducation des équipes du musées aux 
réseaux sociaux, aux codes et bonnes pratiques 
à l’heure ou la distinction compte personnel/
compte professionnel a tendance à s’estomper.

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Digital Theatre : étendre la 
diffusion de représentations 
scéniques au plus grand nombre

• Digital Theatre étend la diffusion des 
œuvres culturelles scéniques (opéras, pièces 
de théâtre…) en dehors des canaux tradition-
nels : sur smartphone, 
sur tablette, ou via des 
applications smart TV.

• Les œuvres captées 
en partenariat avec les 
plus grandes salles et 
compagnies artistiques 
du Royaume-Uni sont 
proposées en haute 
définition à la location 
et en téléchargement.

• Un partenariat avec la British 
Library permet d’assurer l’archivage 
des productions audiovisuelles, et 
sa diffusion via des offres spéciales 
à destination des enseignants.

Captures d’écran issues du site 
de Digital Theatre

En savoir plus
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Cet enjeu de renouvellement des publics 
jeunes via les réseaux sociaux est particu-
lièrement fort pour la radio, dernier média 

analogique, amené à repenser un modèle 
de distribution qui n’a pas évolué depuis 	
40 ans. 

Faire émerger de nouvelles formes culturelles pour séduire un nouveau public

Les outils digitaux, selon l’utilisation qui en 
est faite par les institutions, peuvent jouer 
un rôle à différents niveaux du processus 
créatif, depuis le planning jusqu’à la post-
production des œuvres, des biens et des 
services culturels : ce sont des œuvres digi-
tally born.

Selon le British Art Council, près d’une ins-
titution culturelle sur deux déclare avoir 
déjà produit une ou plusieurs œuvres par ce 
biais  ; c’est plus que pour n’importe quelle 
autre activité numérique4.

Parmi ces créations numériques, on peut 
citer trois formes culturelles émergentes :

• les œuvres numériques autonomes : des 
œuvres à part entière qui n’existent qu’au 
format numérique. Proposée par la Tate 
Gallery, la « Gallery of Lost Art », est une 
exposition en ligne totalement immersive, 
narrant l’histoire des grandes œuvres d’art 
disparues ;

• les expériences numériques créées pour 
accompagner la découverte d’une œuvre  : 
l’application «  Jumièges 3D  » offre par 
exemple la pos-
sibilité de décou-
vrir sur le site la 
reconstitution 
de l’Abbaye de 
Jumièges avant 
sa destruction. 
Grâce aux tech-
niques de réalité 
augmentée et 
substituée, il est 
ainsi possible de 
superposer des 
vues 3D en 360° 
à la vision des 
vestiges actuels ;

• les œuvres numériques liées à des œuvres 
physiques, mais offrant une expérience 
distincte  : « La fabrique cubiste », applica-
tion créée par la RMN-Grand Palais dans 
le cadre de l’exposition Braque, propose à 
l’utilisateur de « géométriser », « analyser » 
et « synthétiser » ses photographies pour 
les transformer en images cubistes (en 
référence aux trois principales formes du 
cubisme inventées par Georges Braque et 
Pablo Picasso au début du XXe siècle). Une 
façon ludique de comprendre le mouvement 
cubiste en appliquant ses principes.

Capture d’écran de la Gallery of Lost Art sur le site de la Tate Gallery

Exemple de réalité augmentée proposée 
par l’application « Jumièges 3D »

4- Source  : Digital Culture  : How arts and cultural 
organisations use technology.

Radio France : prescription et adaptation pour se rapprocher de son audience

• Le groupe Radio France mise, par exemple, sur la délinéa-
risation (l’édition de podcasts), l’ajout d’images (associées 
aux programmes) et le community management (interac-
tions avec les auditeurs via les réseaux sociaux) pour rede-
venir une force de prescription éditoriale, produire une offre 
adaptée aux attentes des auditeurs et renforcer la relation 
de confiance avec le public. 

• Au service de cette ambition, Joël Ronez, Directeur de 
l’innovation et du développement numérique du groupe 
jusqu’en juillet 2014, veut proposer des « flux indexables, sécables et partageables pour développer 
le singulier qui constitue le défi principal d’un groupe de radios face au numérique ».

Captures d’écran du site de Radio  
France
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l �Générer de nouveaux revenus : offres nouvelles ou 
rupture des modèles économiques classiques

Partout ailleurs, le numérique a fait naître de 
nouveaux modèles économiques, nés d’une 
meilleure écoute des attentes clients, mais 
également de l’innovation technologique 
et marketing. L’univers de la culture ne fait 
pas exception à cette tendance, où l’on voit 

émerger une diversification des sources 
de revenus mais également des modèles 
inédits, propres à compenser (voire à 
excéder) la perte de certains revenus issus 
des activités historiques.

Diversifier les offres pour exploiter les nouveaux territoires de diffusion

Les lieux et plateformes de diffusion de 
contenus se multiplient, le temps «  de 
cerveau » disponible diminue, s’atomise – 
les offres et modèles traditionnels doivent 
suivre sous peine de voir les revenus 
s’éroder toujours plus, et d’autres acteurs 
en tirer profit.

Pour répondre à cette urgence de trouver 
de nouveaux relais de croissance, les dif-
fuseurs doivent suivre leurs audiences et 
« déporter » leurs modèles. C’est la logique 
retenue par les chaînes de télévision, qui 
développent et proposent des applications 
second écran. Ces nouvelles offres captent 
une partie de l’attention des spectateurs, 
et donc une part qui se veut croissante du 
marché des annonceurs.

Les passerelles entre les acteurs tradition-
nels, ayant besoin de trouver de nouveaux 
territoires de croissance, et les pure players 
web à la recherche de légitimité, sont 
une source de diffusion nouvelle : dans le 
marché de l’art par exemple, Sotheby’s, 
leader mondial de la vente aux enchères 
d’œuvres d’art, a annoncé en juillet 2014 la 

Ces nouveaux processus de création, s’ils 
permettent l’émergence de nouvelles 
formes culturelles, soulèvent néanmoins 
quelques questions  : toute création numé-
rique mérite-t-elle d’être nommée œuvre 
numérique ? Les codes et repères de l’art 
« traditionnel » évoluent aussi vite que les 
supports et technologies. A mesure que les 
œuvres numériques se répandent dans les 
musées et sur le net, un besoin de défini-
tion et de référence émerge pour définir ce 
qu’est une « œuvre » numérique. Comme 

le résume Hervé Rony, directeur général 
de la SCAM (Société Civile des Auteurs 
Multimédia), «  aujourd’hui, les webdocs, 
les œuvres interactives réalisées par des 
amateurs, posent des nouvelles questions 
qui n’existaient pas dans le monde fermé 
du linéaire : à quel moment entre-t-on dans 
l’acte de création, et donc dans la culture ? 
Avec les questions qui en découlent  : le 
financement de la création, les droits d’au-
teurs, le processus de professionnalisation 
des auteurs ».

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Leankr : de la TV connectée 
à l’expérience télévisuelle 
connectée

• La start-up française Leankr propose une 
solution de télévision augmentée offrant des 
compléments d’information sur un second 
écran pendant le visionnage d’un programme 
en direct.

• Via un ingé-
nieux système de 
«  tags  » générés 
à partir des sous-
titres (obligatoires 
sur les programmes 
de la TNT), la pla-
teforme Leankr 
trouve instantané-
ment des contenus web pour enri-
chir le programme en interrogeant 
différentes bases de données  : 
Wikipedia, Youtube, Amazon, 
Google Maps, sites de presse… 

• La plateforme Leankr offre enfin la possibilité 
aux chaines de télévision, mais aussi aux opé-
rateurs télécom et aux fabricants de smart TV 
d’effectuer des recherches sur l’ensemble des 
contenus des programmes diffusés.

Capture d’écran issue du site Leankr

En savoir plus
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mise en place d’un partenariat avec eBay 
pour développer ses ventes en ligne. Cette 
passerelle entre acteurs de deux mondes 
différents est une opération « win-win »  : 
Sotheby’s propose ses ventes et ses œuvres 
aux 145 millions d’utilisateurs d’eBay et 

profite du savoir-faire du géant d’internet 
dans le paiement à distance, et ce dernier va 
pouvoir diversifier son offre sur un nouveau 
segment plus haut de gamme, en bénéfi-
ciant de l’expertise et de l’offre qualitative 
de Sotheby’s.

Offres groupées ou associations intelligentes

Des offres multi-supports vont progressive-
ment voir le jour, offrant des combinaisons 
intelligentes entre biens et services cultu-
rels «  traditionnels  » et produits dérivés 
digitaux. 

Au-delà de ces offres combinées sur un 
même bien culturel, l’offre peut également 
être agrégée pour adresser les besoins et 
les préférences de segments ou audiences 
spécifiques, en répondant au besoin formulé 
par les publics de « modèles tout inclus ».

Quelques exemples : 

• Une offre culturelle globale de plus en 
plus étoffée pour adresser les besoins et 
attentes spécifiques des touristes  : décou-
vrir le patrimoine culturel d’une ville à 
travers un «  pass  » complet couvrant 
les musées, les salles de spectacles ou 
de concert, les festivals (on peut citer 
l’exemple du City Pass, une offre intégrée 
des meilleures attractions d’une destination 

à prix discount complétées de services 
commerciaux proposées dans plus de 11 
villes nord-américaines)… 
Une telle proposition de valeur est complé-
tée par des recommandations éditorialisées, 
des informations pratiques, des conseils 
pratiques, le transport intra-muros… 
D’autres cibles peuvent bien entendu être 
envisagées : seniors, jeunes parents…

• Findspire, plateforme communautaire pré-
sentée au Midem en février 2014, propose 
également une offre «  transversale » sur 
différents domaines culturels  : musique, 
cinéma, photographie, mode, street art…

Véritable vitrine offerte 
aux jeunes artistes et 
lieu de découverte et 
de partage pour les 
audiences, Findspire 
permet ainsi à un utilisateur de naviguer au 
gré de ses envies et préférences. 

Aujourd’hui bâti sur un modèle publicitaire, 
le concept pourrait être étendu à la vente 
de biens et services culturels (billets…), dont 
l’accès se ferait sur un modèle d’abonne-
ment, en fonction du budget et des envies 
de l’utilisateur.

BitLit : la sensation d’un livre, la 
commodité d’un eBook

• Cette start-up canadienne propose une 
nouvelle façon d’acheter des livres, offrant 
la possibilité aux lecteurs de télécharger la 
version numérique 
d’un livre lorsqu’ils 
en possèdent déjà 
la version papier.

• Ce procédé donne 
accès aux lecteurs 
au «  meilleur des 
deux mondes », et 
permet à la start-up, 
au-delà de la vente 
d’eBooks, de récol-
ter des données 
sur les tendances 
de lecture, les habitudes des lec-
teurs, mais aussi sur les livres les 
plus lus sur les deux supports si-
multanément (livres pour lesquels 
ces offres groupées sont les plus 
pertinentes). 

Captures d’écran issues du site BitLit

En savoir plus
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Monétisation des données

Les outils digitaux sont utilisés de façon 
croissante pour acheter, réserver, enrichir 
ou partager ses expériences culturelles. Ces 
flux échangés sont une source d’information 
précieuse  : à l’ère du Big Data, elles ren-
seignent les institutions culturelles sur les 
usages et préférences des publics, leur per-
mettant de mieux cibler et personnaliser les 
campagnes marketing. 

Ces données représentent également une 
valeur intrinsèque, qui peut faire évoluer les 
institutions culturelles vers une rupture de 
leur modèle historique. Le Dallas Museum of 
Art collecte ces données (avec l’accord des 
individus) et les valorise auprès de tiers, lui 
permettant de rendre l’accès à ses collec-
tions totalement gratuit.

En donnant à voir pour intéresser le public

Les modèles freemiums, dont l’efficacité est 
déjà éprouvée dans le secteur de la musique 
en streaming par exemple, sont des pistes 
de modèles économiques à adapter pour 
les institutions culturelles : en proposant au 
public de profiter des œuvres gratuitement 
dans un premier temps, puis en l’invitant à 
s’abonner pour améliorer la qualité de son 
expérience. Ce modèle répond à un triple 
enjeu :

• attirer de nouvelles audiences via la 
gratuité proposée ;

• fidéliser son du public, grâce à un abon-
nement donnant accès à des avantages 
premium (meilleure qualité, absence de 
pubs, exclusivités) ;

• personnaliser la relation aux individus, via 
la création de comptes, la collecte d’infor-
mations, permettant une meilleure connais-
sance des publics et offrant la possibilité de 
valoriser ces données.

Dallas Museum of Art : un nouveau modèle économique 
fondé sur la connaissance clients

• Entrée gratuite au musée pour tous les visiteurs. 

• Nouveau modèle économique reposant sur la collecte et la valorisation 
de données via un ambitieux programme de fidélisation : 
– en échange de la gratuité, les visiteurs sont invités à devenir « amis » du 
musée
– ils voient leur fidélité récompensée (réductions boutiques, invitations aux 
expositions temporaires…)

• Pour le DMA, les données récoltées permettent :
– d’optimiser la gestion des ressources
– de cibler les campagnes marketing
– de mieux construire les argumentaires pour les levées de fonds

Captures d’écran issues du site du Dallas Museum of Art

Youboox : la lecture en streaming

• En 2012, la start-up française Youboox 
a lancé une plateforme eBooks sur le modèle 
freemium. Cette plateforme propose : 
– un accès gratuit à un 
catalogue restreint et 
conditionné par la pré-
sence de publicités
– un accès payant (10 € 
par mois) avec un cata-
logue élargi sans pub 
et un accès aux œuvres 
hors connexion

• L’arrivée d’Amazon 
sur ce marché, avec un 
catalogue de plus de 
600  000 titres pour 
un montant de 7 € par 
mois, témoigne de 
la pertinence de ces 
modèles, mais va nécessiter la définition d’un 
nouvel écosystème impliquant distributeurs et 
éditeurs.

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Captures d’écran issues du 
site de Youboox

En savoir plus
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Pour encourager l’engagement de leurs 
publics et en conquérir de nouveaux, les 
établissements culturels ont besoin de voir 
évoluer leurs états d’esprit, leurs façons 
d’adresser les publics  : en résumé, ils 
doivent s’investir dans une démarche mar-
keting plus assumée. Pour mener à bien ces 
nouvelles approches, c’est toute l’organisa-
tion qui doit faire une place au numérique, 
se donner les moyens d’innover et gagner 
en réactivité.
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Des challenges organisationnels  
à relever pour favoriser le  
développement du numérique

Afin de répondre aux défis posés par le 
numérique, c’est toute l’organisation qui 
doit s’adapter aux changements à l’œuvre.

En premier lieu, et comme nous l’avons 
évoqué dans la partie précédente, un mar-
keting plus assumé permettra de répondre 
aux attentes nouvelles  : celui-ci doit se 
doter des compétences clés adaptées. 

Puis, au-delà du marketing, c’est tout le 
reste de l’organisation qui doit faire une 
place au numérique  : dans les organi-
grammes, mais également dans l’allocation 
des ressources, la culture d’entreprise…

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?
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Des challenges organisationnels  
à relever pour favoriser le  
développement du numérique

l �Des compétences marketing à renforcer au service 
d’une offre et d’une expérience repensées

Pour servir ces ambitions numé-
riques, il est devenu indispensable 
que les organisations se dotent 
ou se renforcent sur les compé-
tences clés nécessaires à l’analyse 
des publics, à la compréhension 
des attentes et au développe-
ment d’offres innovantes pour les 
adresser.

Se passer de telles compétences 
au moment de mettre en place un 
parcours client peut nuire à la noto-
riété et l’image d’une institution 
ou d’une innovation. En témoigne 
l’échec de certains concepts inno-
vants, voire précurseurs mais mal 
mis en avant  : à titre d’exemple, on 
peut citer les premiers eBooks, qui furent 
tous des échecs commerciaux à la fin des 
années 1990, avant que les experts marke-
ting de Sony et Amazon s’en emparent et 
vendent les concepts du «  livre pratique » 
et de la « bibliothèque transportable » pour 
rencontrer un immense succès, leur permet-
tant de s’installer durablement dans le quo-
tidien de nombreux lecteurs.

Ces compétences marketing, à intégrer 
dans les organisations culturelles, font 
écho aux attentes du public héritées du 
e-commerce, en matière de services et 
d’expériences globales. Elles concernent 
l’ensemble des champs d’interaction entre 
l’institution et son public :

• la stratégie d’élargissement et de renou-
vellement des audiences  : rechercher les 
attentes des clients de demain, détecter, 
évaluer et anticiper leurs besoins ;

• le marketing de l’offre, centré sur les 
bénéfices apportés par une innovation pour 
un individu ;

• la communication au public  : définir les 
messages clés afin de mettre en valeur une 
offre culturelle, identifier les canaux les plus 
pertinents ;

• l’ergonomie des parcours et expériences 
clients, dessinés par des professionnels 
dans une logique de parcours global ;

• la gestion de la relation entre l’institution 
et son public, autour des pratiques clés de 
fidélisation pour susciter l’engagement.

Potentiellement coûteuses, ces compé-
tences n’en sont pas moins indispensables 
et ne doivent pas être négligées au profit 
des investissements dans les œuvres ou les 
compétences artistiques  : la plus remar-
quable des collections d’œuvres ou le plus 
émouvant des spectacles n’ont de sens que 
s’ils trouvent un public… 

Déjà présentes, pour partie, au sein des 
organisations culturelles, ces compétences 
doivent le plus souvent être renforcées par 
du recrutement externe, de la formation ou 
le recours à des prestataires externes.
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Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

l �La place du numérique dans l’organisation, 	
deux temps nécessaires

Le niveau de maturité des institutions cultu-
relles sur le numérique est hétérogène. 
L’observation des organigrammes des dif-
férents établissements culturels reflète une 
variété de situations, en fonction de leur 
taille, de leurs moyens et de leur ambition 
numérique. 

Cependant, un principe prévaut quelles 
que soient les organisations  : « ce que l’on 
fait à l’intérieur se voit à l’extérieur » - en 
témoignent les structures où le numérique 
a su être appréhendé comme un levier de 
croissance et de renouvellement comme 
le Metropolitan Museum à New York, ou 

la Réunion des Musées Nationaux–Grand 
Palais en France… Inutile, ainsi, d’être un 
« pure player » pour y parvenir.

Afin de permettre à la « dynamique numé-
rique » d’émerger au sein d’une organisation, 
celle-ci doit tout d’abord être favorisée par 
la création d’une entité « numérique » en 
tant que telle : c’est le premier temps de la 
transformation. Une fois arrivée à maturité, 
portée par des projets et de premiers 
résultats, cette dynamique doit être diffusée 
plus largement, pour à son tour porter et 
enrichir l’ensemble des projets et fonctions 
de l’organisation.

Temps 1 : « Préserver » le numérique afin de lui laisser un espace d’expérimentation 
et de développement

�Le Metropolitan Museum de 
New York : une organisation 
au service de la présence 
numérique

• Une stratégie numé-
rique au sein d’un 
cercle vertueux visant 
à proposer aux visiteurs 
du site web une expé-
rience culturelle com-
plète avant (diffuser les 
œuvres et préparer les 
visiteurs), pendant (enri-
chir l’expérience des vi-
siteurs) et après la visite 
(recueil et utilisation des 
données, prolongement 
de l’expérience). 

• Une organisation et 
des moyens à la hauteur 
de l’ambition : 
– une direction du numé-
rique de 70 personnes a 
été créée, encadrée par 
un chief digital officer 
recruté spécialement
– un Media Lab de recherche et d’ex-
périmentation a été mis en place
– un engagement managérial fort 
soutenant l’innovation, la créativité 
et initiateur d’un démarche test & 
learn

Captures d’écran du site du 
Metropolitan Museum

Qu’il s’agisse d’institutions culturelles ou 
d’entreprises, le constat est le même  : la 
création de Directions Numériques, direc-
tement rattachées à la Direction Générale, 
est clé pour permettre le développement 
de projets numériques innovants. Rattaché 
à d’autres fonctions (les Systèmes d’Infor-
mation, le Marketing, le Commercial…), le 
numérique reste en effet «  inféodé », ne 
disposant pas de l’espace nécessaire à son 
développement.

Qu’il s’agisse, pour les petites structures, 
d’une seule personne, ou d’équipes com-
plètes dans les organisations plus larges, 
réserver une place au numérique apparait 
donc comme un prérequis.

La création en 2013, au Metropolitan 
Museum, d’une Direction du Numérique, 
sous la houlette de Sree Sreenivasan, Chief 
Digital Officer, ex-journaliste et spécialiste 
du numérique, illustre bien la nécessité de 
servir sa stratégie numérique via une orga-
nisation dédiée. 

Dans d’autres organisations, la Direction du 
Numérique est de plus petite taille, incarnée 
par quelques ressources convaincues et 
passionnées, qui tirent l’organisation vers le 
haut au moyen de projets nouveaux. 

L’initiative de la #MuseumWeek, déjà citée 
plus haut, incarne bien cette dynamique 
plus douce menée par Universcience, 

rapprochement de la Cité des Sciences et 
de l’Industrie et du Palais de la Découverte, 
en partenariat avec de nombreux musées 

En savoir plus
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nationaux  : au-delà des retombées en 
termes d’image, de notoriété et d’affluence 
pour les musées participants à l’opération, 
Benjamin Benita, coordinateur national 
de l’opération, met en avant la prise de 
conscience, en interne, qui en a résulté  : 

«  l’opération a permis d’initier un change-
ment de perception de la force des réseaux 
sociaux pour l’institution. Du point de vue de 
la visibilité, on a constaté qu’un événement 
dématérialisé – en dehors de notre pro-
grammation in situ – pouvait faire beaucoup 
parler de nous. Et puis c’était intéressant de 
voir certains salariés participer à l’événe-
ment avec leurs comptes personnels sans 
que cela ne leur ait été demandé, j’ai décelé 
là une certaine fierté d’appartenance à l’ins-
titution ! ». Face au succès de l’opération, il 
est devenu bien plus facile de communiquer 
sur les bonnes pratiques numériques et sur 
l’ambition numérique du musée, et d’initier 
les collaborateurs aux bonnes pratiques sur 
les réseaux sociaux, par exemple, à l’aide 
de « guides digitaux » mis en place par 
Universcience.

Temps 2 : diffuser l’expertise numérique sur l’ensemble de l’organisation 

Une fois le numérique installé dans les murs, 
et doté d’un cadre propre à son développe-
ment, le second temps de l’appropriation 
passe par la diffusion de l’expertise numé-
rique à l’ensemble de l’organisation, qui 
peut prendre diverses formes : 

• Acculturer l’ensemble de l’organisation 
aux nouveaux usages, outils, innovations et 
tendances numériques. Le « reverse men-
toring », mis en place de façon croissante 
dans les entreprises, permet aux jeunes 
générations de « digital natives », souvent 
encore au bas de la pyramide, de former 
leurs managers à l’usage des outils digitaux. 
Les bénéfices de telles initiatives sont mul-
tiples  : rapprochement des générations, 
valorisation des plus jeunes positionnés en 
«  experts  », culture plus numérique… un 
renversement des codes propre à l’univers 
Internet.

• Recruter les profils nouveaux  : la 
mutation des usages, la multiplication des 
outils… implique un renouvellement des 
compétences et des profils nécessaires. 
Bien souvent, ce renouvellement doit passer 
par l’intégration de nouvelles ressources, 
complétant ainsi les expertises historiques.

• Mettre en place un management spéci-
fique de la communication sur les réseaux 
sociaux : véritable levier d’engagement des 
audiences mais également des ressources 
de l’organisation, la prise de parole sur les 

plateformes sociales doit être encouragée 
mais aussi guidée et dans une certaine 
mesure, contrôlée. Cela implique la mise en 
place de formations (« ce qu’on peut ou ne 
peut pas dire, en tant qu’employé, sur un 
réseau social »), de tutorats et de certains 
processus nouveaux.

• Intégrer le numérique comme un nouvel 
item dans la mesure des résultats : audience, 
fréquentation, fidélisation… l’efficacité 
des projets digitaux doit être mesurée et 
communiquée : 

– d’abord dans une logique classique de 
retour sur investissement ;

– mais aussi pour aider à évangéliser l’orga-
nisation et son management, et à crédibili-
ser davantage le numérique comme levier 
d’efficacité.

• Enfin, réintégrer le numérique dans 
l’organisation, comme un outil et canal au 
service de tous : quand le numérique atteint 
une taille critique en termes de ressources, 
quand l’institution acquiert un niveau de 
maturité suffisant, et que le numérique n’est 
plus une expérimentation mais devient un 
canal en soi, il doit être traité comme tel et 
rejoindre le reste de l’organisation. Guidé 
par les équipes numériques dédiées, chacun 
– communication, marketing, commercia-
lisation, conservation, archivage  – dans 
l’organisation doit s’emparer du numérique 
pour servir ses objectifs propres.

Livret pédagogique sur la Museum 
Week à destination des équipes 
d’Universcience
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La Bibliothèque Nationale de France : une construction en deux temps  
pour faire face aux enjeux du numérique

• Des enjeux forts et pressant de numérisation 
des œuvres pour faire face aux projets des 
géants américains des nouvelles technologies 
(Google Books, Microsoft…)

• Conception en 1998 d’un département de la 
bibliothèque numérique d’une quinzaine de 

personnes – à vocation transitoire, en charge de 
la numérisation, de la fourniture de documents 
à distance et de la coordination internet

• En 2008, dissolution de ce département et 
redistribution des activités numériques entre 
les différents services

l �Droit à l’échec, test & learn… le numérique fait bouger 
les lignes

Au-delà de l’organisation et des ressources, 
c’est aussi souvent une culture nouvelle 
qu’introduit et exige le numérique dans les 
modes de fonctionnement.

• Façonné par une génération de start-ups 
innovantes et téméraires, le numérique se 
nourrit d’agilité et de prise de risque. Celle-ci 
s’appuie souvent sur le test, les version béta 
lancées et soumises au filtre du public rapi-
dement, pour en obtenir les retours et ajuster 
en continu… le test & learn, depuis longtemps 
adopté en marketing, est aussi l’une des clés 
du développement du numérique.

• En corollaire de ce premier point, le 
droit à l’échec est un principe clé  : obtenir 
l’approbation et la confiance du management, 
savoir que l’échec est permis débride la 
créativité et permet de mener à bien certains 
projets en toute liberté : « Le droit à l’échec 
est une composante fondamentale de toute 
entreprise numérique : valoriser le risque est 
indispensable pour favoriser la créativité et 
l’innovation. Dans notre rôle d’investisseur, 
nous encourageons la prise de risque et ne 
stigmatisons pas l’échec, notre but étant de 
travailler avec des entrepreneurs innovants 
dans le secteur culturel » explique Virginie 

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

R&D à la BBC : l’innovation  
par l’expérimentation

• Un laboratoire de 
recherche destiné à 
développer des tech-
nologies de pointe à 
destination de l’insti-
tution et plus générale-
ment des diffuseurs et 
médias britanniques :
– ce service de 
près de 200 per-
sonnes travaille 
sur de nombreux 
projets inno-
vants, tels que 
les écrans non 
conventionnels, 
la visualisation 
audio… ou des 
projets euro-
péens, à l’image 
de MediaSape, un projet de définition de standards 
dans les interfaces entre les appareils connectés 
pour faciliter le travail des développeurs
– ces projets n’aboutissent pas tous à un dévelop-
pement en série, mais le droit à l’échec, la politique 
de test & learn et la démarche d’expérimentations 
successives permettent de voir émerger des pro-
jets véritablement innovants

Capture d’écran du site de la BBC R&D
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Civrais du fond d’investissement belge St’Art, 
spécialisé dans les entreprises culturelles.

• Une veille continue sur l’évolution des 
usages, les initiatives concurrentes et plus 
largement, sur l’ensemble de l’écosystème 
numérique est importante pour comprendre 
les tendances à l’œuvre et y répondre de 
façon réactive. Certains acteurs développent 
des relations de proximité avec les start-ups 

de leur secteur. C’est ainsi le cas de TF1, qui, 
par le biais de sa Direction de l’Innovation 
et de son Lab, se tient proche des jeunes 
pousses innovantes du secteur audiovisuel.

• Rester agnostiques aux technologies, 
aux supports, et souvent même aux plate
formes, semble indispensable afin de se 
maintenir prêt aux évolutions rapides des 
usages et des préférences du public.

l �Le sujet crucial de l’allocation des ressources 

La transformation vers davantage de 
numérique nécessite des ressources, pour 
se doter des compétences et des outils 
nécessaires, en particulier pendant la 
phase de « build » qui doit faire émerger la 
dynamique numérique.

Les solutions diffèrent bien entendu selon 
que l’on considère de grandes institu-
tions aux moyens conséquents, comme le 
Metropolitan Museum de New York, ou des 
organisations plus modestes en moyens. 
Pour autant, la question de l’allocation des 
ressources se pose souvent en des termes 
similaires, les entités numériques au sein 
de larges organisations disposant souvent 
de moyens sans commune mesure avec les 
enjeux considérés. 

Afin de sortir de l’ornière et du discours 
«  handicapant  » du manque de moyens, 
c’est sur les hommes et les femmes qu’il 
faut s’appuyer  : en identifiant notamment 
les «  intra-preneurs », ces profils créatifs 
et entrepreneurs qui évoluent à l’intérieur 

même d’une structure, concrétisant les 
projets nouveaux.

Pour cela, les organisations culturelles 
doivent gagner en souplesse et flexibilité, 
en particulier dans les modes de travail : 

• profiter de la souplesse et du partage de 
compétences favorisés par une organisation 
matricielle ;

• mettre en place des cellules d’innovation 
opérationnelles, et en y allouant du temps 
- même à ressources constantes  : favoriser 
la flexibilité dans les emplois du temps des 
équipes, et leur permettre de travailler sur 
des projets « digitaux » qui les intéressent, 
parfois éloignés de leur cœur de métier ;

• innover dans les logiques de fonctionne-
ment interne, en introduisant un fonctionne-
ment en mode projet ;

• valoriser les partenariats et la mutualisa-
tion de ressources avec des organisations 
similaires, en lançant des projets conjoints.

l �L’amélioration de l’efficacité opérationnelle, 	
un levier à actionner

Certes, les ressources ne sont pas toujours 
allouées à la hauteur des enjeux liés au 
numérique, et les plus petites organisa-
tions fonctionnant à budget contraint ont 
d’autant plus de difficultés à mobiliser les 
moyens nécessaires à leur développement. 

63 % d’entre elles, pourtant, considèrent 
que les technologies numériques amé-
liorent grandement leur qualité de travail et 
les rendent plus efficaces, selon l’enquête 
conduite par Pew Internet en 2012. 

Ainsi, l’un des leviers pour mobiliser les 
ressources peut résider aujourd’hui dans 
l’amélioration de l’efficacité opérationnelle 
des organisations culturelles, et de l’écono-
mie de coûts et de temps qui en découlera. 
Nous identifions 5 axes majeurs sur lesquels 
faire levier :

• automatiser les process : l’automatisation 
progressive de certains process, comme par 
exemple la vente de billets en ligne, faci-
lite, accélère et simplifie la circulation des 
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flux (d’information, financiers…) au sein des 
organisations ;

• réduire les coûts opérationnels  : l’uti-
lisation d’outils digitaux gratuits ou peu 
onéreux permet aux institutions culturelles 
de réduire leurs coûts de fonctionnement  : 
on peut par exemple citer l’emailing, le 
recrutement en ligne… ;

• optimiser les ressources  : près de 40 % 
des organisations5 déclarent utiliser le cloud 
computing pour stocker des données ou 
faire fonctionner des logiciels. Dans la culture 
aussi, certaines institutions ont déjà réfléchi 
à des moyens d’optimiser leurs ressources. 
Au Metropolitan Museum de New York par 
exemple, la Direction Digitale a vocation à 
collaborer avec l’ensemble des autres dépar-
tements du musée pour travailler sur les 
innovations numériques : créer des contenus 
avec les conservateurs, publier sur les 
réseaux sociaux avec la direction des publics, 
proposer un audioguide et des applica-
tions avec les équipes dédiées aux parcours 
des visiteurs… En résumé, utiliser les outils 
digitaux au plus près des besoins, en favo-
risant la collaboration entre les différentes 
entités, pour jouir du savoir des métiers 
associé à la connaissance des experts des 
usages digitaux ;

• mettre en place des plateformes collabo-
ratives : la collaboration entre les individus 
est facilitée par les outils digitaux. La mise 
en place de plateformes collaboratives au 
sein des organisations (espaces de travail 
partagés, outils de collaboration à distance…) 
permet de faciliter et d’accélérer les pro-
cessus d’innovation, la génération d’idées 
nouvelles et l’avancée des projets. En un 
mot, l’efficience opérationnelle de l’institu-
tion. C’est d’autant plus vrai pour l’innova-
tion numérique, pour laquelle les cycles sont 
courts et les besoins en expertise sont élevés ;

• faciliter la préservation et l’archivage des 
œuvres : avec des équipements moins coûteux 
et les coûts réduits du stockage en cloud, les 

5- Source : Digital Culture : How arts and cultural orga-
nisations use technology

Silicon Valois au Ministère  
de la Culture : co-working, 
synergies et créativité autour  
du numérique

• En mai 2014, l’initiative Sillicon Valois lancée 
par le Ministère de la 
Culture, a permis de ras-
sembler professionnels 
de la culture, du numé-
rique, entrepreneurs, dé-
veloppeurs et étudiants 
au sein d’un espace de 
travail collaboratif, afin 
de favoriser le partage de compétences.

• Le «  Hackathon  » ainsi organisé a permis 
la création de prototypes d’applications, de 
produits ou services innovants autour des 
données culturelles : solutions pour visualiser 
les monuments historiques sur des cartes et 
enrichir les données, application pour parta-
ger ses impressions lors d’une visite dans un 
musée, appropriation et partage des données 
publiques, licences libres, métadonnées, Open 
data…

• Cette initiative collaborative a permis de 
mutualiser les compétences de nombreux 
acteurs pour anticiper les usages de demain 
et proposer une série de mesures reprises par 
le Ministère.

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

Capture d’écran du site du 
Ministère de la Culture

institutions culturelles peuvent désormais créer 
des enregistrements d’œuvres éphémères ou 
d’expositions temporaires plus rapidement 
et à moindre coût. Cependant, à l’image des 
projets Europeana et Gallica de numérisation 
des archives culturelles européennes et fran-
çaises menés par la Bibliothèque Nationale 
de France, la numérisation du patrimoine est 
un travail titanesque et la question de son 
financement est aujourd’hui posée, d’autant 
plus à l’heure ou des acteurs privés avec une 
puissance financière sans comparaison se pro-
posent de le faire gratuitement en échange 
de droits d’utilisation des données collec-
tées… Quel modèle, quel équilibre trouver 
pour réaliser ce travail tout en s’assurant de la 
mission de service public qui consiste à mettre 
le patrimoine à disposition des citoyens ?
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l �Conclusion

Le numérique a définitivement fait 
évoluer la façon dont nous vivons 
l’expérience culturelle : plus acces-
sible, plus abondante, disponible 
instantanément et devenue mobile, 
la culture se « consomme » autre-
ment, et pour longtemps.

Parfois « e-perdus » dans l’hyper
choix qui s’offre à nous, le numé-
rique nous a rendu cependant plus 
exigeants face à l’offre culturelle 
infiniment plus diversifiée. Sans 
craindre les paradoxes, nous atten-
dons tout à la fois d’être guidés 
et libres de nos choix, person-
nellement reconnus et conseillés, 
récompensés pour notre fidélité, 
surpris et enchantés avec un 
respect accru de nos données per-
sonnelles et de notre vie privée… 
un vaste programme auquel les acteurs tra-
ditionnels du monde de la culture doivent 
répondre en connaissance de cause !

En plus des mutations profondes des 
attentes et usages de leurs audiences, c’est 
également à un contexte économique et 
concurrentiel en constante évolution que les 
grands diffuseurs et institutions culturelles 
doivent s’adapter, ce que nous avions déjà 
montré lors de notre étude 2013 Créateurs, 
producteurs, distributeurs, consommateurs, 
pouvoirs publics… qui détient le pouvoir ?

Afin de mener à bien leur évolution, nous 
sommes convaincus que la réforme de ces 
institutions doit s’appuyer sur deux axes 
majeurs : 

• Repenser l’offre et l’expérience proposée 
à travers un marketing plus assumé

– faire évoluer l’offre culturelle pour 
proposer une expérience globale sur 
l’ensemble du parcours du public, offrant 
davantage de services et alignés sur les 
standards issus du e-commerce ; 

– personnaliser la relation avec le public et 
dépasser les modèles classiques des best-
sellers pour proposer des recommandations 
répondant aux besoins des consommateurs 
« e-perdus » face à l’hyperchoix ; 

– diversifier ses offres pour exploiter de 
nouveaux territoires de diffusion : diffuser 

via de nouveaux canaux, établir des pas-
serelles entre acteurs traditionnels et pure 
players, construire des associations intelli-
gentes entre pratiques culturelles tradition-
nelles et innovations numériques ; 

– apprendre à valoriser les données person-
nelles récoltées pour diversifier les sources 
de revenus tout en développant des codes 
éthiques sur leur utilisation ;

– retrouver un rôle crédible de prescripteur 
et de découvreur, via l’éditorialisation des 
contenus et le storytelling, pour conserver 
sa légitimité face aux pure players et offrir 
au public l’enchantement qu’il recherche ; 

– repositionner les marques des institutions 
culturelles et diffuseurs de façon cohérente 
autour de l’expérience culturelle proposée 
et ainsi continuer à séduire publics, annon-
ceurs et mécènes.

Ce marketing culturel assumé et humanisé, 
devenu incontournable à l’ère du numé-
rique, est la clé pour permettre de renou-
veler les audiences, les fidéliser et continuer 
à les surprendre… Cela implique la mise en 
place de démarches « marchandes » faites 
de service, de compréhension du « client », 
d’« expérience utilisateur », de « bundles »… 
un jargon (et des compétences associées) 
dont les institutions culturelles doivent se 
doter sans complexes pour répondre aux 
attentes des publics.
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• Intégrer le numérique dans l’organisation 
en adaptant les fonctionnements internes 
aux ambitions numériques

– prendre le temps d’installer le numé-
rique au sein de l’organisation en le faisant 
d’abord porter par des ressources clés 
compétentes et motivées, avant de diffuser 
l’expertise dans l’organisation ; 

– allouer des ressources à la hauteur des 
ambitions numériques et organiser le travail 
en fonction des moyens disponibles  : ins-
taller un fonctionnement en mode projet 
et instaurer de la souplesse en interne pour 
encourager le partage de compétences ;

– améliorer l’efficacité opérationnelle des 
organisations en optimisant les ressources 
et proposant des nouvelles façons de tra-
vailler plus collaboratives.

Cette réforme, déjà engagée par de 
nombreux acteurs, doit s’assortir de nou-
velles valeurs et pratiques, inspirées de la 
culture internet, et permettant de compen-
ser l’absence de ressources ad hoc : le droit 
à l’échec, l’innovation en cycles courts, le 
test & learn, la multiplication des échanges 
avec un écosystème de jeunes pousses 
innovantes et le respect de l’utilisation des 
données personnelles.

Bien entendu, un cadre réglementaire 
propice au développement de tous et favo-
risant la qualité et la diversité des contenus 
et expériences culturelles est indispensable 
pour impulser puis soutenir ces réformes 
et permettre aux institutions culturelles de 
rivaliser avec les pure players du web. Si 
nous avions déjà détaillé ces points au sein 
de notre étude 20136, ils sont pour autant 
toujours d’actualité, les sujets évoqués 
n’ayant pas avancé au cours de l’année 
écoulée et restant fondamentaux :

• harmonisation des cadres fiscaux et règle-
mentaires au niveau européen ;

• participation des acteurs du numérique au 
financement de la création ;

• revue des dispositifs de financement 
nationaux ; 

• mise en place d’un dispositif européen de 
préfinancement conjugué à une politique de 
commercialisation ;

• mise en place d’outils financiers com-
plémentaires (tels que des dispositifs 
d’épargne, un cadre réglementaire pour le 
crowdfunding ou des fonds d’investisse-
ment dédiés à la culture).

6- Etude Kurt Salmon pour le Forum 
d’Avignon 2013 Qui a le pouvoir dans la 
chaîne de valeurs ? Accesible sur le site 
KS et sur le site forum-avignon.org. 

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?

En savoir plus
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Ouverture et partage des données publiques 
culturelles - pour une (r)évolution numérique dans  
le secteur culturel – Décembre 2013 – M. Camille 
Domange, Chef du département des programmes 
numériques au Ministère de la Culture et de la 
Communication

La visite des musées, des expositions et des 
monuments – Juin 2012 – CREDOC

L’apport de la culture à l’économie en France  
Décembre 2013 – Inspection Générale des Finances – 
Inspection Générale des Affaires Culturelles

Les jeunes d’aujourd’hui : quelle société pour 
demain ? – Décembre 2012 – CREDOC

Digital Culture: How arts and cultural organizations 
in England use technology – Novembre 2013 	
Arts Council England

The new Renaissance - Reflection group on bringing 
Europe’s cultural heritage online – Janvier 2011 
Rapport du Comité des Sages

Le financement de la production et de la distribution 
cinématographiques à l’heure du numérique  
Décembre 2013 – René Bonnell

Contribution aux politiques culturelles à l’ère 
numérique – Mai 2013 – Pierre Lescure

Pratiques culturelles chez les jeunes et institutions 
de transmission : un choc de cultures ? – 2009  
Sylvie Octobre

La protection des données personnelles dans l’open 
data : une exigence et une opportunité – 16 avril 2014 
Gaëtan Gorce et François Pillet

Les perspectives du secteur audiovisuel à l’horizon 
2015 – Avril 2011 – Dominique Richard

Numérique et patrimoine : état des lieux – Mars 2013 
Agence Nationale de la Recherche

Les internautes français et la confiance numérique  	
7 avril 2014 – Observatoire de la confiance

Usage d’Internet à la fin de l’adolescence en 2011  
Avril 2014 – Olivier Le Nézet, Stanislas Spilka (OFDT)

L’usage d’Internet par les sociétés en 2013: un 
recours minoritaire aux médias sociaux – Avril 2014 
Insee

Arts Organizations and Digital Technologies 	
Janvier 2013 – Pew Internet 	
http://www.pewinternet.org/2013/01/04/arts-
organizations-and-digital-technologies/ 

Les bibliothèques à l’heure du numérique 	
Janvier 2011 – Centre Pompidou

Livres

Documenter les collections des musées : 
investigation, inventaire, numérisation et diffusion 
– 1er mai 2014 – Claire Merleau-Ponty

La fin des musées ? – 19 avril 2013 – Catherine Grenier
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l �Notes méthodologiques

Notre étude s’est construite autour d’une 
démarche de collecte d’information en deux 
temps :

• une approche quantitative, à travers une 
enquête consommateurs ;

• une approche qualitative, via des entre-
tiens et des ateliers de réflexion avec le 
groupe de travail constitué avec les équipes 
du Forum d’Avignon.

Enquête consommateurs Kurt Salmon 2014

Notre enquête a été menée en avril 2014 
sur un échantillon représentatif – fondé sur 
des critères d’âge, de sexe, de zone géo-
graphique et de catégorie socio-profes-
sionnelle – de 4 000 personnes âgées de 
plus de 15 ans réparties comme suit : 1 000 
personnes en Chine urbaine, 1  000 per-
sonnes aux Etats-Unis, 1 000 personnes en 
France et 1 000 personnes au Royaume-Uni.	
Les objectifs de cette enquête visaient à :

• comprendre les nouveaux usages du 
public liés au digital dans leurs pratiques 
culturelles ;

• évaluer les freins à la consommation ;

• percevoir les attentes du public sur le 
numérique et l’évolution de leurs expé-
riences culturelles.

En complément de cette enquête, nous 
avons conduit en juin 2014 une enquête 
spécifique à la cible 15-25 ans, interrogeant 
1  000 jeunes Français sur leurs usages 
culturels.

Entretiens qualitatifs

En parallèle de l’enquête terrain, nous avons 
mené une vingtaine d’entretiens au niveau 
international auprès des dirigeants et déci-
deurs de grandes institutions culturelles, de 
diffuseurs et de start-ups innovantes.

L’objectif de ces entretiens était d’alimenter 
notre réflexion et de comprendre comment 
chacun des diffuseurs et des institutions 
rencontrés s’adapte aux nouveaux usages 
du public et parvient à innover  : son orga-
nisation, sa façon d’adresser le public, ses 
contraintes, ses opportunités…

Musée

Cinéma et arts de la scène

Medias

Tous secteurs

Livre

14

24

28

10

24

Répartition des entretiens par type 
d’expérience culturelle

Comment diffuseurs et institutions culturelles doivent-ils se réformer  
à l’ère du numérique ?



A propos de…

l Forum d’Avignon
Depuis sa création en 2008 après la ratification de la Convention de l’UNESCO, le 
Forum d’Avignon s’est affirmé comme un laboratoire d’idées international et indé-
pendant au service de la culture et des industries créatives et de leur dialogue avec le 
monde économique et numérique. S’appuyant sur un réseau mondial d’universitaires, 
de créateurs, d’entrepreneurs, d’experts, de cabinets de conseil internationaux et de 
plus de trente partenaires publics et privés, il élabore des études exclusives (plus de 
30 études à ce jour)  et des propositions concrètes dans trois domaines : les modèles 
économiques, le financement de la création, les industries culturelles et la technologie, 
enfin l’attractivité des territoires. Il organise chaque année des rencontres internatio-
nales. Ces travaux sont destinés à alimenter le débat public sur des sujets d’actualité 
ou des questions prospectives de société, relayées dans les instances nationales et 
internationales. Sa sphère d’influence internationale est principalement européenne

En sept ans, l’idée initiale du Forum a fait son chemin  : avec 6,8% du PIB et 14 mil-
lions d’emplois en Europe, la culture est désormais reconnue comme un secteur 
économique à part entière et comme un investissement productif avec des retom-
bées économiques et sociales. Mais l’enjeu stratégique de la culture avec sa double 
nature artistique/social et économique doit être sans cesse renforcé. Le Forum 
d’Avignon engage tout au long de l’année une série de débats, de commissions de 
travail, d’études et de tribunes élaborées par le laboratoire d’idées et des cabinets de 
conseil internationaux, des Actes publiés aux éditions Gallimard et une mobilisation 
constante sur son site www.forum-avignon.org

Dans le cadre des éditions 2013-2015, Le Forum d’Avignon s’investit pour contribuer 
à l’intégration de la culture au coeur du projet politique, en particulier européen. Avec 
des propositions fortes pour peser sur le débat public et la politique de la nouvelle 
Commission européenne et s’inscrire dans les agendas internationaux, afin que la 
culture soit placée au cœur des débats et des ambitions des citoyens.

www.forum-avignon.org

Contacts

Forum d’Avignon www.forum-avignon.org
Grand Palais des Champs Elysées - Cours La Reine - Porte C - 75008 Paris - France

Laure Kaltenbach, directrice générale du Forum d’Avignon,  
Olivier Le Guay, responsable éditorial
E-mail : laure.kaltenbach@forum-avignon.org ; forum-avignon@forum-avignon.org
Tél. : + 33 (0) 1. 42.25.69.10
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Kurt Salmon est un cabinet de conseil en transformation des 

entreprises. 

La vocation des 1 400 consultants de Kurt Salmon est d’apporter 
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