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Chine, USA, euro : Macron se confie

® « La Chine percute le coeur du modele industriel européen », alerte Emmanuel Macron dans « Les Echos ».
® Il la menace de droits de douane « dans les tout prochains mois », faute de réduction du déficit commercial.
® Face a la faiblesse du dollar et du renminbi, il réclame un ajustement de la politique monétaire européenne.
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. Un marché en

rOUte VEI'S le S AUDIOVISUEL S'il parvient comme il en al'intention & mettre la main, pour 83 milliards de dollars, sur Warmer Bros, Netflix, le poids lourd du streaming, deviendra

le plus puissant des créateurs de contenus. Avec le rachat de HBO, il pourrait devenir deux fois plus gros dans les services vidéo payants gque son principal rival

= ll - d 2030 Disney. Et en devenant le propriétaire du catalogue et des droits de propriete intellectuelle de Warner, il aurait le controle d'actifs aussi précieux que Bugs Bunmy,
ml lar S en #P.24 Harry Potter, « Game of Thrones =, « Friends » ou Batman, ce qui lui permettrait d'enrichir son offre de films, séries, dessins animés ou jeux vidéo. # PP. 16-17

Santé Le marché de la lutte contre I'insomnie
aiguise l'appétit des PME et des start-up s

Analyse Retour sur le coup de maitre d’'Inter-
marché avec les supermarchés Auchan /..

leditorial
Le sursautou ledeéclin

aut-il vraiment soffusquer du double miroir regardée de haut par les nouveaux empires préda-
gue nousont présente les Etats-UnisetlaChine  teurs, la France fait figure de bonnet dane. Linconsé-
oes derniers jours ? Dans le miroir aménicain= quence de nos politiques et I'indigence des débats
la stratégie de sécurité nationale américaine publiée  budgétaires - qui laissent a croire que notre pays peut
vendredi par la Maison-Blanche -, une Europe carac-  dépenser plus, imposer davantage et travailler moins
terisce par « son declin economigue, et encore plus par - ¢tonnent et désesperent nos partenaires. Méme sila
la perspective réelle et plus abrupte d'un effacement civie  Commission européenne semble enfin prendre cons-
lisationnel ». Dans le miroir chinois, celui présentépar  cience de la nécessité den finir avec sa naiveteé morti-
Xi Jinping 4 Emmanuel Macron a l'occasion de sa  fére, et siEmmanuel Macron établit le bon diagnostic,
quatrieme visite d Etat la semaine derniére, une cestaux Francais quincombera la responsabilité des
Europe « percutée par la Chine au cceur de son modéle  choix futurs. Les Américains nous proposent une
industriel et d'innovation », selon les termes mémes annexion idéologique, les Russes une allégeance mili-
du président francais dans un entretien accordé aux taire, les Chinois une dépendance économique.
« Echos ». En 1954, Charles de Gaulle écrivait dans ses « Mémoi-
Faut-il traiter par le mepris et lI'indifiérence ces resdeguerre » que « la Providence acreela France pour
reflets de nous-méme ? Ou y puiser, au contraire, la  des succés achevés ou des malheurs exemplaires », et
force d'un sursaut, comme nous y ont invités cette  que lorsgue la médiocrité nous gagnait, il y voyait
semaine 34 dirgeants de filiales francaises de grou- « une absurde anomalie, imputable aux fautes des
pes étrangers : « Ne nous empéchez pas de choisir la  Francais ». A nouveau, nous sommes a I'heure des
France ! »Car dans cette Europe affaiblie et désormais  choix.— Christophe Jakubyszyn

&

Budget :
I'heure

de vérité
pour le PLFSS
et Lecornu

FINANCES PUBLIQUES Le Pre-

mier ministre a réussi a arra-
cher un compromis sur la par-
tie recettes du projet de loi de
finance de la Sécurité sociale
muais il faut encore faire valider
I'ensemble du texte mardi. Le
gouvernement reconnait que
son projet n'est pas parfait mais
c'est « le meilleur possible ».
Tous les partis semblent tres
loin d'en étre convaincus. Hori-
zons et les Republicains en par-
ticulier ne soutiennent pas un
projet qui comporte de nom-
breuses hausses d'impots.
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Vote du budgetde la Sécurité sociale :
Lecornu al’heure des comptes

FINANCES
PUBLIQUES

Avant le vote solennel

prévu mardi
au Palais-Bourbon,

la pression monte.

Le gouvernement
avertit sur les
conséquences d'une
absence de budget.

Grégoire Poussielgue

Matignon vit au jour le jour. Apreés
avoir chamboulé son agenda pour
passer le maximum de temps a
I'Assemblée nationale et arracher
un compromis sur la partie recettes
du projetdeloide financementdela
Sécurite sociale (PLFS5) par
166 votes pour et 140 contre, 5¢bas-
tien Lecornu a filé dans son fief de
Vernon, dans I'Eure.

Un bref interlude avant le grand
jour, celui du vote, mardi, de
I'ensemble du texte au Palais-Bour-
bon. Le moment ressemble a une
veillée d'armes, avec une pression
gui monte d’heure en heure. Dans
un long message posté dans la nuit
de vendredi 4 samedi sur les
réseaux sociaux, le Premier minis-
tre a ainsi tenté de convaincre les
récalcitrants - notamment ceux
d'Horizons et des Républicains - de
lui donner un vote favorable.

« Ce projet de loi de financement
pour la Sécurité sociale n'est pas
parfait, mais il est le meilleur budget
possible. Personne n'ayant fait
la démonstration gu'une majorité
existe pour un auire », écrit l'ancien
maire de Vernon, qui demande aux
parlementairesde « se prononceren
conscience, pour l'intérét general ».

Déclarations alarmistes

Les ministres ont embraye diman-
che. Une absence de budget de la
Sécurité sociale, et ce sera une
« crise politigue, donc une crise éco-

nomigue, et donc une crise sociale »,
a averti sur France 3 Jean-Pierre

Farandou, le ministre du Travail.
« Si on n'a pas de budget, c'est 30 mil-
liards de déficit =, a averti de son coté
Roland Lescure, le ministre de
I'Economie, sur LCL

Ces déclarations alarmistes pei-
nent pourtant a changer la donne.
Au contraire, les propos sont aussi
plus virulents chez ceux qui mar-
quent leur opposition au texte. Le
PLFSS et son déficit qui file coincent
enormement dans le socle com-
mun. Dans les colonnes du = JDD »,
Christophe Béchu, maire dAngers
et proche d’Edouard Philippe, redit
tout le mal que son parti pense du
projet soumis au vote,

Bruno Retailleau a
appelé les députés LR
a voter contre

ou a s'abstenir.

« Le texte qui nous est proposé
repose sur plus dimpdts et il ne pro-
pose rien pour moins de dépenses. Il
est a l'opposé de ce gue nous croyons
souhaitable », déclare-t-il. La posi-
tion des députés Horizons - absten-
tion ou vote contre - ne sera arrétée
gue mardi juste avant le vote. [l nest
cependant pas certain quelle soit
suivie a 100 % : vendredi dernier,
sur la partie recettes, quatre dépu-
tés Horizons ont voté pour.

Chez Les Républicains, Bruno
Hetailleau, sénateur et ancien
ministre de I'Intérieur, a lui aussi
tire a boulets rouges sur la copie
issue des débats, dénoncant sur
RTL un triple hold-up = fiscal =
(augmentation de la C5G), « social =
(suspension de la réforme de la
retraite) et « démocratigue » (Pre-
mier ministre pris en otage par les
socialistes). Il a appelé les députes
LR a voter contre ou a s'abstenir,
mais la encore, plusieurs pour-
raient voter pour, comme l'ont fait
six dientre cux sur la partie recettes.

Chez Renaissance, la pilule de la
hausse de la C5G sur les revenus du
patrimoine et de la suspension de la
réforme des retraites a anssi du mal
a passer, sans parler de la hausse du
déficit, mais la plupart des députés

Dans un long message posté sur les réseaux sociaux, le Premier ministre a tenté ce week-end de convaincre les récalcitrants.

devraient voter pour afin de ne pas
iragiliser l'exécutit « On ne peut pas
prendre le risque de ne pas avoir de
PLFSS et de rajouter de la crise a la
crise », note un député qui votera, a
contrecoeur, le texte.

Un scrutin serré
Nombre de députés EPR regrettent
les concessions trop importantes
faites au PS et aux écologistes. Cer-
tains n'ont pas encore fait leur choix
sur levote de mardi. = Je minterroge
aujourd hui », a déclaré sur France
3 l'ex-ministre de I'Industrie Marc
Ferracci, proche d Emmanuel
Macron, ll aajouté attendre la copie
finale, et donc le niveau du déficit,
pour prendre sa décision, tout en
précisant quil ne votera pas contre.
Le scrutin sera serré. D'un coté,
I'exécutif peut a priori compter sur
Henaissance, le Modem, le PS et

LIOT. De l'autre, le RN et les ciottis-
tes voteront contre a coup sir, tout
comme LF] et les communistes
Tout dépendra de la position des
écologistes—que l'exécutif cherchea
faire venir vers l'abstention par une
hausse supérieure que preévu de
I'Ondam apreés leur vote contre sur
la partie recettes -, du vote des ultra-
maarins et du nombre de députes LR
et Horizons qui franchiront le Rubi-
con et rejetteront le projet de loi.

La pression est forte sur Sébas-
tien Lecornu. Un vote favorable
viendrait valider sa méthode,
notamment le non-recours au 49-3,
et ouvrirait la voie pour le vote d'un
budget. Un vote défavorable sonne-
rait comme un désaveu et relance-
rait les appels a sa démission.
Verdict mardi, le jour ou Sébastien
Lecornu fétera ses trois mois a
Matignon. m

Ultimes débats sur les dépenses de santé

Le déficit du budget de

la Sécu promet d'étre
plus important que prévu
initialement par

le gouvernement.

Solenn Poullennec

La poussiére est en train de retom-
ber aprés la frénésie parlementaire
et l'ampleur du trou de la Sécurité
sociale commence ase préciser. Sur
le papier, le déficit devrait étre
ramené a un niveau proche de
20 milliards d'euros I'an prochain,
contre 23 milliards d'euros prévus
cette année, a fait savoir le gouver-
nement dimanche.

o Aujourd’hui, on est a 20 mil-
liards malgré des transferts de I'Etat
|vers la Sécurité sociale| awxguels le
gouvernement s'est engage de l'ordre
de > milliards », a précisé le ministre
de I'Economie, Roland Lescure,
interroge sur LCI avant un vote
décisif des députés attendu sur la
totalité du projet de budget de la
Seécurité sociale mardi.

Pour limiter l'ampleur du déra-
page, l'exécutif a en effet promis
- entre autres - que 'Etat augmen-
terait le montant de la compensa-
tion qu'il verse a la Sécu pour les
exoncrations de cotisations accor-
dées aux entreprises (allegements
généraux). 5i bien que, selon plu-
sieurs sources, le déficit (transferts
compris) a des chances d’atterriren

dessous de 20 milliards. Entre 18 et
19,5 milliards, indique-t-on dans
I'entourage des ministres des
Comptes publics et de la Santé.

Rejet de I'année blanche
Soucieux de redresser des comptes
sociaux a la dérive, l'exécutif avait
d'abord proposé de ramener le défi-
cit a 17,5 milliards d'euros. Il a du
vite faire une croix sur cet objectit,
compte tenu de son absence
de majoriteé a F'Assemblée et devant
la réticence des députés, y compris
de son propre camp, a entériner
les mesures d économies mises sur
la table. A commencer par le gel des
pensions et des prestations sociales
(censé rapporter 2,5 milliards
d'euros a la Sécu). Vendredi soir, les
députés n'ont méme pas souhaité
ouvrir le débat sur la possibiliteé de
prévoir une telle « année blanche »
pour certains Francais seulement,
plutot que pour tous.

Hésultat : les retraites de base et
prestations sociales progresseront
avec l'inflation, ce qui gonflera les
dépenses, déja augmentées par la
suspension de la réforme des retrai-
tes arrachée aux socialistes.

En fin de semaine, le gouverne-
ment a aussi renoncé au double-
ment des franchises et participa-
tions forfaitaires, ces sommes
facturées aux patients gquand ils
bénéficient d'une consultation
médicale, se procurent des médica-

ments, etc. Ce renoncement, large-
ment attendu tant l'idée d'augmen-
ter la facture de la santé pour les
Francais fait bondir sur tous les
bancs, va contribuer a gontler les
dépenses de santé, par rapport a ce
qui était anticipé,

Résultat : I'objectif national des
dépenses d'assurance-maladie
(Ondam), un indicateur technique
trés surveillé dans le monde de la
santé, va mécaniquement augmen-
ter. Le gouvernement avait prévu
dentériner ce changement a la fin
des débats dans la nuit de vendredi
a samedi. Face a un hémicycle sur-
chauffé, il a renvoyé la discussion a
mardi, juste avant le vote solennel
sur I'ensemble du texte, une étape
cruciale pour l'avenir du gouverne-
ment de Sébastien Lecornu.

Mise en cohérence

« Mardi se tiendra encore un dernier
debat essentiel : le budget de nos
hopitaux =, a pour sa part annonce
le Premier ministre sur le réseau
social X samedi, promettant
« une derniére proposition, transpa-
rente et responsable, qui devra
€ire financée par des mesures siruc-
turelles ». Cette déclaration fait
redouter a certains dans le « socle
commun » gue les dépenses de
santé gonflent et que les finances
sociales dérapent encore plus gue
prévu. Cependant, dimanche soir
Matignon a temporisé en expli-

quant gu'il s'agit simplement de
« mettre en cohérence » la copie avec
ce qui a déja eté vote.

Le gouvernement a déja promis
lors des débats budgétaires une ral-
longe de 850 millions d'euros pour
les établissements de santé. Et
l'amendement sur les dépenses de
santé déposé puis retiré dans la nuit
de vendredi a samedi ne bouleverse
pas la donne. « C'est la traduction
d'un certain nombre d'éléments déja
venus dans le débat =, releve le rap-
porteur du budget de la Sécurité
sociale, Thibault Bazin (DR). Non
seulement, il tire les conséguences
de I'abandon du projet de hausse
des participations forfaitaires et
franchises médicales, mais il fleche
100 millions d'euros surles Ehpad et
100 millions d'euros pour I'Outre-
meT, un geste que le Premier minis-
tre avait deéja annoncé lors des
débats.

Avec ces ajusternents, les dépen-
ses de santé devraient augmenter
de 3 % en 2026, a expliqué la minis-
ire de la Santé, Stéphanie Rist, a
I'Assemblée (contre un objectif ini-
tialement fixé a 1,6 %, soit 4 mil-
liards deuros de plus que la copie
initiale). La discussion promet de
repartir de plus belle mardi.
Sachant que Matignon a assure
dimanche que « legouvernement ne
renonce pas a faire des économies »
et promet d'engager « des réformes
structurelles ». m

Sarkozy:commentla
prison change ’homme

Dans « Le Journal d'un prisonnier », Nicolas Sarkozy
fait le récit de 21 jours en prison qui l'ont « grandi »,

dit-il. Pour mieux se battre.

LE FAIT Y
DU JOUR o,
POLITIQUE { f
de Cécile - W
Cornudet - -

icolas Sarkozy ne

dit pas:«Jai

changé. » Cétaitla
phrase de sa campagne 200/,
Mais il écrit un livre pour le
signifier. Aprés 21 jours passés
en prison, il veut montrer que
l'expérnience I'a grandi. « Soit
I'épreuve m'abatrait et c'était
la fin. Soit elle me conduisait
a devenir une meilleure
personne. » [l s'ensuit un
récit personnel qui décrit
par le menu les vertiges
de l'enfermement, mais
gu'il tire autant que possible
vers le positil
Il yacertes la froideur des
parloirs, le bruit la nuit, le
matelas moins = souple gu'une
table » les repas qui n'en sont
pas, un monde sans couleurs,
le mince filetd'eau dela
douche, I'heure de sport
dans une piéce exigué. Mais
il v a aussi les rencontres. De
longues pages consacrées aux
surveillants et au directeur de
la prison, a sa « renconire
spirituelle inattendue » avec
laumonier, au médecin qui
soulage ses maux de dos.
« Un avait mis sur ma route
beaucoup de gens a l'humanité
rayonnante. Si apprendre c'est
Ft_‘.'”-f_’!’_,li;‘uﬂl.‘. la prisan m a ura
rajeuni parce que 'y ai
beaucoup appris. » Y compris
Fempathie pour ses voisins
de cellule. Sur la violence
et 5es5 Iéponses, « je me fais
la promesse d'avoir a lavenir
une parole plus élaborée et
moins caricaturale gue celle
que j'ai pu tenir =,
Nicolas Sarkozy est enfermé
mais il va une foule qui le
soutient, cherche-t-ila

décrire. Les personnels de la
prison, sa femme et sa famille
- ses piliers -, les anonymes
qui lui écrivent (il recoit plus
de vingt bibles et
dexemplaires du dernier
prix Goncourt), des
personnalités politiques (les
Chirac, Christine Lagarde...),
¢trangeres, médiatiques.
Cette peinture n'en souligne
que plus la mesquinerie du
petit monde politique actuel.
Sur ce point, l'ancien
président reste le méme.

1l est féroce.

Le courage mangue a tous,
ou presque, d Emmanuel
Macron a son propre camp
politique. A l'exception

de Michel Barnier, les
responsables LR se
contentent du service
minimum, grince-t-il, Bruno
Retailleau et Laurent
Wauquiez en téte. La surprise
vient en revanche de Marine
Le Pen, aupreés de quiil
sengage a s opposer a tout
futur front républicain contre
le RN. Lavenir de la droite
passe par son rassemblement,
moins par un accord des
partis mais par 'union

a la base. Il n'a pas change.
Mais s'il a « puisé de la force »,
C'est surtout pour mieux
réepondre a la justice. Le
prisonnier Sarkozy n'a pas

« baissé la téte ». Il confirme
ses avocats et sa ligne de
défense. Cest une « injustice »
totale qui lui est faite, ourdie
par I'= officine Mediapari = et
une magistrature quil diten
croisade contre la droite.

A quelgues mois du proces
en appel (16 mars), il balaie

le changement de stratégie
conseillé par certains.

« Quand j'ai dit que jirai
Jjusqu'au bout, ce n'étaient
pas que des mots. C'est
I'engagement de ma vie...

Je veux ma réhabilitation
compléte. »
ccornudet@@lesechos.fr

Stephane Lemotiton f Sipa

w Lz Eghog »

Nexg ing Kim Boselier roLr
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Naissances prematureées :
'importance du lien parents-bébé

Chague année en France, pres de 50000 bébés naissent prematurément. Si dans la tres grande majorité
des cas ils survivent, la naissance avant terme peut impacter leur développement et avoir des conséqguences
a l'age adulte. Ou en est aujourd’hui la prise en charge de ces prématurés ? Pourquoi et comment les
parents y sont-ils de plus en plus associés ? Quelles sont les implications pour notre systéme de santé ?
Professeur de pediatrie et chef du service néonatalogie au CHU de Strasbourg, Pierre Kuhn nous repond.

A partir de quand un bébé est-il
considéré comme “premature” ?

La durée théorique normale d’'une grossesse
se situe entre 37 et 41 semaines d'aménor-
rhée, aussi on parle de prématurité pour les
naissances ayant lieu ovant 37 semaines.
Il y a toutefois différents niveaux et les risques
sont inversement proportionnels au degré de
prématuriteé, avec plus de 95% de survie chez
un prematuré moyen de 32 semaines mais un
risque de déces proche de 50% chez un pre-
maturé extréme né a 24 semaines. Ce cas de
figure est heureusement beaucoup plus rare.
Si lo part des naissances prématurées a d'ail-
leurs longtemps augmenté en France, des an-
nées B0 aux années 2010, elle s'est stabilisee
depuis 2015 a environ 7%. Au niveau mondial
le taux de naissances prématurées avoisine les
10%, mais certaines régions comme les pays
scandinaves enregistrent seulement 5 & 6%
de préematurite.

Pierre Kuhn, professeur de pediairie et chef du service
néonatalogie au CHU de Strasbourg

Quelles sont les causes de

ces naissances prématurées ?

Dans un tiers des cas, il s'agit d'une prematu-
rité “consentie”, ¢’est-a-dire décidée au niveau
médical en fonction de l'état de santé de la
mére, le plus souvent a cause d'une hyperten-
sion artérielle pouvant évoluer en pré-éclamp-
sie (complication de la grossesse engendrant
un risque vital). Ce peut également étre le cas
lorsque le bébé ne grossit pas bien in utero, et
que l'on décide de le faire naitre pour lui prodi-
guer les soins nécessaires. Toutefois, dans les
deux tiers des cas, lo prématurité est “sponto-
née”, c'est-0-dire que la naissance survient de
fagon naturelle. Lo cause est souvent difficile
@ identifier précisément, méme si ['on sait qu'il
y a des facteurs de risque liés a certaines po-
thologies, ou encore aux grossesses multiples
qui occasionnent 10 fois plus d'occouchements
prématurés gue les grossesses unigues.

Mais lo prématurité “spontanée™ est aussi liée
a des facteurs psychosociaux : le stress prolon-
gé de la mére a des conséquences physiolo-
giques et peut y contribuer. Nous le constatons
d’ailleurs dans notre service, car @ Strasbourg
nous recevons beaucoup de femmes migrantes
ayant vécu des situations difficiles, avec a la clé
des naissances prématurées. Les populations
défavorisées ne sont cependant pas les seules
touchées et, @ l'autre bout du spectre, les
femmes cadres ou cheffes d'entreprise, qui ont
un rythme de vie souvent trés intense, sont aus-
si plus concernées par le risque de prématurité.

Quels sont les risques associeés
a une naissance avant terme ?
On l'a évoqué, il y a d'abord la question de la
mortalité. Un bébé né prématurément a des be-

soins spécifiques, surtout s'il est un grand ou
un extréme prématuré. Il est alors immature au
niveau de la respiration, de la digestion et de la
thermorégulation. Il lui faut une assistance res-
piratoire (parfois une intubation), un soutien nu-
tritionnel avec une sonde et/ou un cathéter, et
un placement en couveuse ou en peau @ peau.
Mais méme lorsque ces grands prématurés
sont hors de danger, il peut y avoir des consé-
quences G court et @ moyen terme. On le
constate en particulier au niveau du neurodéve-
loppement. L'étude francaise de référence (Epi-
page) a montré qu’un tiers des bébés nés avant
le cap des 32 semaines avaient des troubles
cognitifs a |'age de 5 ans, en raison d'une tra-
jectoire de neurodéveloppement anormale.
Cela peut se répercuter tout au long de la vie,
et les adultes que deviendront ces enfants ont
plus de risque d’avoir des difficultés en termes
d'insertion sociale et professionnelle, ou dans
leur vie relationnelle et affective. C'est pourquoi
prendre soin des bébés prématurés est aussi
important pour leur bien-étre présent et futur
que pour la cohésion de la société de demain.

Comment cette prise en charge
évolue-t-elle aujourd’hui 7

En complément du soutien médical aux bebes
prématurés, nous mettons de plus en plus l'ac-
cent sur l'odoptation de l'environnement aux
besoins du bebe et sur 'accompagnement des
parents. Face a un environnement hospitalier
trés technique, il faut réussir a créer une otmos-
phére humaine, bienveillante et soutenante
pour le nouveau-né et sa famille.

Les parents ont eux aussi un role capital a
jouer dans le devenir de leur enfant prématuré.
Lidée est de les impliquer dans les soins, sans
remplacer les soignants mais en interagissant
davantage avec leur bébé. Car nous sommes
des étres sociaux qui avons besoin de créer du
lien - les parents avec le bébé, et le bébé avec
eux — pour pouvoir s‘attacher. Les premieres
semaines de vie, surtout en cas de naissance
prématurée, sont également une période cru-
ciale pour le développement cérébral du bébé,
qui sera stimule plus efficacement et positive-
ment s'il est aux cotés de ses parents, dans un
environnement sécurisant,

On parle beaucoup de U'importance
du “peau a peau”...

C'est l'une des pratigues emblématiques des
soins de développement centrés sur 'enfant et
sa famille, qui consiste a placer 'enfant peau
nue contre le torse des parents, lui aussi de-
couvert. Cela vient restaurer la continuité sen-
sorielle qui existe in utero entre lo maman et le
bébé, et permet de soutenir le développement
de ce dernier. Il s'agit véritablement d’un soin,
aux bénéfices médicaux prouves : sa pratique
dans les 7 premiers jours de vie a été associée
@ un meilleur développement cognitif, mesuré a
I'age de 5 ans. Il est recommandé le plus tot et
le plus longtemps possible par 'Organisation
mondiale de la sante.

Il est également important d’associer le plus
possible les parents aux soins, y compris le
pére ou le co-parent, qui doit trouver et prendre
toute sa place. Si la voix de la mére - la plus fo-
miliere au bebe - peut avoir un effet apaisant,
'autre parent peut aussi soutenir I'enfant lors
des soins difficiles, par exemple en lui donnant
son doigt a ogripper. La simple présence paren-

tale contribue @ réduire la douleur et le stress
global de l'enfant, qui va par exemple mieux
dormir ou avoir moins besoin d'étre oxygene.
C'est pourquoi le concept qui tend @ s'imposer
est celui de lo “zéro seéparation” entre les po-
rents et leur bébé prematuré.

Comment cette “zéro séparation”
se met-elle en place ?

Ce n'est pas évident car pendant longtemps
les unités de réanimation néonatale étaient
construites sur le principe “petits patients = pe-
lits espaces”, avec une impossibilité physique
d’accueillir les parents aux cotés de leur bébé.
lls pouvaient étre considérés comme vecteurs
d'agents pathogenes, ou ou mieux comme des
visiteurs occasionnels. Méme si aujourd’hui les
mentalités ont évolué, des contraintes sub-
sistent car on ne peut pas changer l'architec-
ture d'un batiment du jour au lendemain. D'au-
tont que 'hospitalisation dure souvent jusqu'au
terme normal de la grossesse : cela peut se
compter en mois, durant lesquels il faut pouvoir
accueillir Les parents pour rester au plus proche
de leur enfant, tout en respectant leur intimité.
C'est'un des sujets sur lesquels nous travaillons
avec le GREEN (Groupe de Réflexion et d'Eva-
luation de U'Environnement des Nouveaux-nés)
au sein de la Sociéte frangaise de néonatalogie.
Nous collaborons également avec ['association
de parents SOS Préma, ainsi quavec la com-
munauté des professionnels européens. Pour
faciliter la proximité parents-bébé et une sor-
tie plus précoce et sécurisée de 'hopital, une
experimentation est en cours avec des lits de
néonatalogie @ domicile pour les bébés stables
@ partir de la 34e semaine. Cela fonctionne trés
bien dans les pays scandinaves, et nous espe-
rons pouvoir le généraliser chez nous.

Que peut-on apprendre des pays
nordiques en la matiére ?

Le rapport Euro-Peristat 2022 confirme que la
France, qui a perdu 20 places en 20 ans dans
ce classement européen de la santé périno-
tale, pourrait s'inspirer de ce qui se fait ailleurs.
En particulier en Norvége, en Finlande ou en
Suede - pays dans lequel j'ai eu la chance de
pouvoir aller observer les pratiques durant plus
d'un an, et ou les bébés prématurés se portent
globalement mieux sans que cela ne colte
plus cher que chez nous. Les Suédois ont par
exemple fait le choix de regrouper les plateaux
technigues de néonatalogie, pour concentrer

les moyens et les professionnels qualifies dans
certains hopitaux. Quitte pour cela a fermer des
maternités de proximité. C'est un sujet qui peut
étre épineux chez nous, mais il faut comprendre
que cela a apporté un vrai bénéfice en termes
de qualité de prise en charge. Surtout, ca ne
s'est pas fait du jour au lendemain et il y o eu
des compensations, pour offrir aux familles des
solutions adaptées a leurs besoins localement.
Le suivi de la grossesse peut se foire @ proximi-
té, de méme que le suivi post-accouchement.
A U'approche du terme, on propose également
aux parents habitant loin de leur maternité de
venir séjourner dans des “hospitels”, hotels
spécialisés, situés a proximité de ['hopital, afin
d'eviter le stress et les risques lies ou trajet
longue distance. lls y restent aprés l'accouche-
ment, avec une sortie plus précoce mais sous la
supervision d'une sage-femme.

Les ratios de soignants par bébés sont aussi
plus gjustés au niveau de soins nécessaires des
bébés hospitalisés, et plus avantageux qu'en
France, ce qui soutient une meilleur qualité et
efficacité des soins critiques qui sont prodigueés.

Au-dela du meédical, quid de

la réponse sociale ?

C’est aussi un point décisif pour l'accompagne-
ment des bébés prématurés ; les parents, en
particulier le pére ou le co-parent, ne peuvent
étre aux cotes de leur enfant que si on leur en
donne les moyens avec un conge suffisamment
long. C'est d’ailleurs parfois nécessaire simple-
ment pour s'occuper des autres enfants, qui ne
doivent pas non plus étre mis de coté.

En Suéde, les parents bénéficient de 18 mois
de congé parental a partager, plus 2 mois addi-
tionnels en cas d’hospitalisation de U'enfant. Ce
systeme favorise le “zéro séparation” dans des
moments familioux complexes. En France, pour
les grandes prématurités, la mére peut récupé-
rer Uintégralité de son congé prénatal aprés la
naissance. Le pere ou co-parent dispose quant
@ lui d’'un congé spécifique si 'enfant est hospi-
talisé en unité spécialisée.

Plus largement, tout ce qui soutient la néona-
talogie et ses équipes, exposées elles aussi a
une forte pression, est bénéfique aux adultes
de demain et donc a la collectivité. Si la valeur
d’une société se mesure au soin qu’'elle prend
des plus vulnérables, je pense que nous pou-
VONS encore progresser.
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Déticit2025:1a §
bonne surprise

qui pourrait
soulager Bercy

BUDGET

Au vu de la résilience
de 'activite et du

dynamisme des recet-
tes fiscales, le déficit

public 2025 pourrait
etre légerement
inférieur au chiffre

de 5,4 % du PIB sur
lequel table toujours le
gouvernement, jugent
plusieurs economistes.

Sébastien Dumoulin
et Stephane Loignon

Freiné par les divisions de IAssem-
blee, le redressement budgétaire
est-il en passe d'étre facilité par une
conjoncture plus favorable que
prévu ? Plusieurs économistes le
pensent et déceélent dans les dernie-
res statistiques economiques et
budgétaires des signes encoura-
geants, laissant envisager un déficit
2025 un peu moins mauvais
guanticipé.

Bercy se refuse a tout commen-
taire et, officiellement, le gouverne-
ment table toujours sur un déficit
2025 de 5,4 % du PIB, se félicitant
d'étre en voie d'atteindre l'objectif
fixé au budget 2025 malgré les effets
de la guerre commerciale avec les
E tats-Unis. Cest ce chiffre qui figure
dans le projet de loi de fin de gestion
(PLFG) 2025, recemment adopté
par le Parlement, ainsi quau projet
de loi de finances (PLF) 2026 en
cours de discussion.

Dynamisme des recettes
fiscales
Toutefois, « il apparait de plus en
plus probable gue le déficit public
2025 soit inférieur a 5.4 % du PIB, au
regard des chiffres mensuels du bud-
get de I'Erat », estime Hadrien
Camatte, économiste en charge de
la France chez Natixis. « La situa-
rion mensuelle budgétaire de |'Erat
semble confirmer l'idée que le déficit
serait moins élevé qu artendu
en 2025 =, abonde I'économiste en
charge de la France chez Rexecode,
Anthony Morlet-Lavidalie, qui
table sur 5,3 % du PIB cette année.
Dans ce document attestant des
comptes au 31 octobre, le déficit de
I'Etat est ramené a 136,2 milliards
d'euros, soit 21,2 milliards d'euros

de mieux qu'a la méme date I'an
passe. Cette amelioration meilleure
quattendu a ce stade de l'année pro-
vient de dépenses contenues du
cot€ du budget général de I'Etat
(<0,3 % par rapport a la méme
période I'an passé) et de recettes fis-
cales dynamiques (+7,5 %). Limpat
sur le revenu est en hausse de 8,7 %
sur la période et I'impot sur les
sociéteés de 4,1 %.

« Les renitrées de TVA semblent
enfin se redresser », releve aussi
Anthony Morlet-Lavidalie, alors
gu'elles évoluaient jusqu’ici & un
rythme jugé préoccupant par les
parlementaires et Bercy. Les tran-
sactions immobiliéres dépassent
aussi les attentes, soutenant les
frais de notaires, pointe l'écono-
miste.

Cette bonne tenue globale des
recettes tient pour beaucoup a une
croissance superieure a celle que
prévoyait le gouvernement (0,7 %
en 2025) et la plupart des observa-
teurs. Rexecode table désormais
sur une croissance de 0.9 % cette

Cette bonne tenue
globale des recettes
tient pour beaucoup
a une croissance
supérieure a celle
que prévoyait le
gouvernement.

annee. LInsee fait état dun acquis
de croissance de 0,8 % a la fin du
troisiéme trimestre. L'incertitude
pése moins que ce que craignaient
beaucoup d'experts. « C'est un peu
inespére, l'activité est nettement plus
résiliente gue ce que tout le monde
attendait », admet Anthony Morlet-
Lavidalie, qui anticipe un bon der-
nier rmestre.

Incertitudes sur 'impot

sur les sociétés

Certes, une réduction supplémen-
taire du déficit de 0,1 point de PIB
(soit 3 milliards d'euros) peut parai-
tre mineure. Mais a I'heure ou le
gouvernement se démene pour
trouver des compromis budgétai-
res au Parlement qui raménent le
solde public sous les 5% en 2026,
chague dixieme en moins facilite-
rait d'autant le redressement. Dit
autrement, « la cible 2026 serait plus
facile a atteindre avec un point de

, o
o
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départ plus favorable », poursuit
Hadrien Camatte. « On devrait aussi
commencer I'année 2026 avec un
acquis de croissance pas mauvais, de
I'ordre d'un demi-point », ajoute
Anthony Morlet-Lavidalie.

5i la tendance observiée dans la
situation budgétaire se poursuivait
sur les deux derniers mois de
I'année, le déficit 2025 pourrait
méme atterrir autour de 5,1 % ou
5,2 % du PIB, évalue un bon
connaisseur des finances publi-
gues. Mais deux grandes incertitu-
des demeurent.

[D'abord, les dépenses des collec-
tivités locales. Ensuite, le cin-
guieme acompte d'impot sur les
socicétes, verse en décembre ettradi-
tionnellement difficile & prévoir.
L'enjeu est particulierement fort
cette année, car sera verseée au
méme moment la surtaxe sur les
bénéfices des grandes entreprises,
dont Bercy attend 8§ milliards
d'euros pour l'exercice en cours.
Rexecode estime sa marge derreur
sur le déficit 2025 a 0,2 point de PIB,

soit un solde compris entre 5,1 et
55%duPlB.m
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274,8(+75%) A

67 (+87%) A

13,7 (+0.2%)

Les recettes fiscales 2025 a fin octobre

Cumul a fin octobre, en milliards d'euros
(Variation a fin octobre 2025/2024, en %)

Taxe sur la valeur ajoutée

Imp&t sur le revenu

Impot sur les societes

Taxe intérieure de consommation
sur les produits énergétiques

Autres recettes fiscales

SOURCE : MINISTERE DE LECONOMIE ET DES FINANCES - PHOTO : ROMUALD MENGNELDGSEIPA

Le redressement budgétaire
népargnera personne

La France doit réduire

son déficit de 120 milliards
d'euros pour stabiliser

sa dette. Lampleur de cet
effort se traduira inévita-
blement, selon une note
du think tank Terra Nova,
par la hausse d’'un impot
comme la TVA touchant
tous les Francais.

Vu I'état catastrophique des finan-
ces publiques, tous les Francais
vont devoir passer a la caisse, Cest
la conclusion sans fard d'une
note de Terra Nova publiée ce lundi
et signée par Guillaume Hannezo,
professeur associé a I'Ecole nor-
male supérieure et ancien
conseiller économique de Fran-
cois Mitterrand.

Le think tank progressiste nest
pas tendre avec les politiques de
tous bords qui, selon lui, nient cette
évidence et prétendent gue la solu-
tion est a chercher chez les autres:
« Chez les immigrés, dira le RN ; chez
les fonctionnaires, pour la droite
classique ; chez les flemmards, pour
le centre droit ; chez les trés riches et
les entreprises, pour la gauche.

Un effort quasi inédit

Or méme cumulées, ces pistes ne
sont pas a l'échelle du probléme,
calcule Terra Nova. La France doit
réduire son déficit public denviron
4 % du PIB, soit 120 milliards
d'euros, uniquement pour stabili-
ser sa dette et éviter un emballe-
ment de la charge d'intéréts.« Clest
un effort de 3 a 4.000 euros par
ménage et paran =, pointe
Guillaume Hannezo, effort quasi
inédit dans I'histoire du pays.
L'ajustement est bien plus drasti-
que que ceux réalisés lors du
« tournant de la rgueur » de 1983
ou lors de la phase de « qualifica-
tion pour l'euro » au début des
années 1990 (tous deux autour de
4,5 % du PIB).

I1 faut remonter a 1958 pour
trouver un plan de rigueur
d’ampleur similaire, quand de
Gaulle et Pinay avaient augmenté
massivement les impots (impot
sur les sociétés a 50 %, surtaxe sur

les hauts revenus, 2 a 3 points de
TVA en plus, hausse des taxes sur
lI'essence, etc.) et gelé investisse-
mients et salaires dans la fonction
publique. Comment réitérer
I'exploit dans une économie
ouverte ? Guillaume Hannezo sou-
ligne l'insuffisance des pistes habi-
tuellement avancées par les politi-
ques. Réduire le train de vie de
I'Etat ? Méme en privatisant et en
faisant des plans sociaux dans la
fonction publique, difficile de
générer plus de 5% de la somme.

Faire payer les entreprises ? Ici
encore, pas de « trésor caché »,
explique la note. Toutes réunies,
les entreprises francaises font
moins de profits (112 milliards
d'euros en 2023) gque les masses a
trouver. Difficile de faire peser
davantage que 10 4 15 % de l'effort
maximum sur leurs épaules. Tra-
vailler plus ? Repousser |'age de
départ en retraite permetirait bien
sur déconomiser sur les pensions,
mais essentiellement en évitant
une explosion de la facture a long
terme et non en la réduisant dans
I'immeédiat.

Quant 3 une moindre indemni-
sation du chomage, elle dépendra
de la conjoncture et ne produirait
que quelgques milliards. « Au toral,
le “travailler plus”, a solde migra-
toire inchangg, |...] peut contribuer
pour5 a 10 % a la résolution de
I'impasse. C'est une contribution
appréciable, mais pas décisive »,
évacue la note.

Enfin, « taxer les riches » n'a rien
d'une baguette magique non plus.
Lauteur estime quen allant = aux
limites de la jurisprudence constitu-
tionnelle » et avec « des risques de
délocalisation calculés », il serait
possible de prélever 10 a 15 mil-
liards d'euros sur les plus aises
- réintegration des plus-values
latentes dans les transmissions de
pairimoine, rabot du pacte Duireil,
restauration dun ISF...

Bref, le compte n'y est pas. Méme
en mettant a contribution I'Etat, les
chomeurs, les entreprises et les
plus riches, cela régle - au micux -
un tiers du probleme. « I{ reste
encore 70 a 90 milliards d'euros a

reprendre sur les “vraies gens ', les
59%, c'est-g-dire 2 300a 3.000 euros
par foyer et par an, releve
Guillaume Hannezo. Donc tout le
monde va payer. » Concrétement,
I'Etat va dewoir reprendre du pou-
voir d'achat. = C'est un changement
de paradigme, dont on comprend
gu'il provogue une forme de deni et
de panique morale », méme si
dautres pays y sont parvenus : lta-
lie, Espagne, Portugal ou Grece.

Lancer un mouvement
de désépargne
La note prone « deux trains de
mesures simples », Dabord réduire
en priorité les flux de dépenses
publiques épargnés par les ména-
ges = en particulier les pensions,
Réduire de moitié letaux dépargne
des retraités (c'est-a-dire baisser
leurs revenus de 10a 12 % par exem-
ple en supprimant l'abattement fis-
cal, en désindexant plusieurs
annees, etc.) géncérerait dans le
temps « plusde 40 milliards d'euros,
soit 40 % du besoin d'ajustement,
sans spirale récessive, et la France
resterait sur un niveau de retraites
plus généreux que la plupart de ses
voisins », assure Guillaume Han-
) [ 08

Ensuite, selon Terra Nova, le
solde ne pourra venir que de la
hausse d'un impot général a large
assiette comme la TVA ou la CSG.
La note pointe que le taux normal
de TVA en France est « 3a 5 points
endessous des pays comparables »et
gue chaque hausse d'un point rap-
porte entre 7 et 11 milliards d'euros
a I'Etat (selon le sort réserve aux
taux réduits). De quoi atteindre la
barre des 120 milliards, stabiliser la
dette, lever les inquictudes des
Francais et lancer un mouvement
de deéscpargne.

« De sorte que le retour de la con-
fiance, gui joue sur des masses énor-
mes, COMpPeNserd, au moins en
grande partie, 'effet de Fajustement,
conclut Guillaume Hannezo. Mais
il faudra que d'ici la, guelgu’un
prenne le risque de dire la vérite. = 1l
est vrai que ces « deux trains de
mesures simples » sont politique-
ment explosifs. — 8. Loi. et S. Du.
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La production industrielle de la France
soumise aurisque Airbus

CONJONCTURE

La production
industrielle a
légérement progresse
au mois d’octobre,
selon I'Insee.

Mais la fin de 'année
ourrait étre assom-
rie par les difficultés

d’Airbus.

Nathalie Silbert

Dans l'industrie, les mois se suivent
mais ne se ressemblent pas. Apres
avoir rebondi de 0,9 % en septem-
bre, la production manufacturiére
francaise a quasiment stagné au
mois d'octobre, en repli de 0,1 %,
sclon les données publiées par
I'Insee vendredi. La production
industrielle totale a. elle, augmenteé
de 0,2 % aprés +0,7 % en aoiit. Les
évolutions ont été contrastées. La
production manufacturiére a été
affectée par un facteur qui n'est pas
réellement conjoncturel : la déci-
sion de Stellantis de fermer entre le
13 octobre et le 3 novembre plu-
sieurs usinesa contribué a fairechu-
ter la production automobile de4 %.

La fabrication de biens d'équipe-
ment électrigue, électronique et
informatique fait, elle aussi, grise
mine, en baisse de 2.2 %. A contra-
rio, la production a accéléré dans
I'industrie de la cokéfaction et du
raffinage (+3,6 %). Celle des autres

matériels de transport, a savoir
I'aéronautique et le naval, a aug-
menté de 2,4 %. Le niveau de pro-
duction du secteur entre aoit et
octobre est supérieur de 17 % a celui
de la méme periode, un an plus tot.

Un facteur de soutien
Depuis le printemps, le dynamisme
de l'aéronautique - autour de
40 milliards d'euros, soit environ
7.5 % de la valeur ajoutée manufac-
turiere - a soutenu lactivité écono-
mique dans I'Hexagone. « Au
devrxiéme et au roisiéme frimesires,
le secteur aéronautigue a tire la crois-
sance. Ila méme été un facteur de sou-
rien plus important gue prévu », rap-
pelle Dorian Roucher, chef du
département de la conjoncture de
I'Insee. « Les difficultés d Airbus sont
donc une mauvaise nouvelle pour
I'économie frangaise =, souligne-t-il.
Endébutde semaine, l'avionneur
a annoncé que des défauts détectés

« Au deuxiéme

et au troisieme
trimestres,

le secteur
aeronautique a tire
la croissance. »

DORIAN ROUCHER
Chef du département
de la conjoncture de I'nsee

1

sur ses panneaux de fuselage l'obli-
geaient a revoir a la baisse ses objec-
tifs de livraison. En 2025, environ
790 A320 seraient ainsi livrés au
lieu de 820. = Au final, la hausse des 40

Variation sur un an, en %

La production manufacturiére francaise est quasi stable en octobre

livraisons devrait étre cette année
deux fois moins importante que ce

gque nous avions prévu », indique 35
Dorian Roucher.
30
« Un tableau mitigé »
En réalité, on ne saura que fin
décembre combiendavions Airbus 25 *

parvient effectivement a livrer

en 2025. 5i I'impact sur la produc- 20 |
tion est donc difficile a évaluer, ces :
défauts de qualité devraient rejaillir \
sur les exportations de I'industriel. B
« C'est un facteur négatif pour la fin
de l'année », résume l'expert de 10
I'Insee.

Ces signaux « dessinent un
tableau mitige de la situation indus- 5
trielle francaise =, reléve Charlotte A
de Montpellier, économiste chez
ING. Dans le méme temps, le climat
des affaires dans l'industrie s'est
affaissé en novembre. Aprés avoir 5

Production
industrielle

-

[
-
[

Autres matériels de trans port

(aér

&

onautique, naval..)

soutenu la croissance cet été, = la totale

production industrielle risque de

contribuer moins favorablement a la -10
croissance du PIB au quatriéme

trimestre » prévient lexpertedING 45
Mais le ministre de I'Economie,

Roland Lescure, reste optimiste.

« On va trés probablement dépasser 20

la prévision de croissance du gouver-

nement pour cette année. On avait o L | _ _

prévu 0.7 %, je pense qu'on aura au Oct. 2023

moins 0.8 %. C'est une bonne nou- 2022

velle », a-t-il déclaré au microde LCl

dimanche. »

* LES ECHOS = [ SOURCE - BLOOMBERG
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«La Chine vient percuter le coeur du modele
industriel européen », alerte Emmanuel Macron

COMMERCE

Dans un entretien
accordeé aux « Echos »,
le président dela
République hausse

le ton vis-a-vis des
Chinois qu’il menace
de droits de douane.

Il invite les entreprises
chinoises a investir
sur le sol européen,
avec des transferts

de technologie.

Guillaume de Calignon

Le président de la République veut
croire qu'il existe encore un chemin
pour régler a lamiable le différend
quioppose ' Europe ala Chine, celui
du gigantesque déficit commercial
que le Vieux Continent accuse vis-a-
vis de l'empire du Milieu et qui a
dépassé 300 milliards d'euros I'an
passé. De retour de son quatriéme
voyage officiel en Chine vendredi,
Emmanuel Macron a accordé un
entretien aux « Echos = dans lequel
il exprime la volonté de proposer un
« donnant-donnant » aux dirigeants
chinois, en maniant la carotte et le
baton pour tenter d'enrayer la
montée des tensions.

Excédent insoutenable

« Jessaie d'expliguer aux Chinois
gue leur excédent commercial n'est
pas soutenable parce gu'ils sont en
train de tuer leurs propres clients,
notamment en n'important plus
grand-chose de nous », indique le
président de la République.

« Je leur ai dit que, 5'ils ne réagis-
saient pas, nous, Européens, serions
contraints, dans les tout prochains
mois, de prendre des mesures fortes
et de dé-cooperer, a l'instar des Etats-
Unis, comme par exemple des droits
de douane sur les produits chinois »,
previent-il, indiquant en avoir dis-
cuté avec Ursula von der Leyen, la
presidente de la Commission euro-
péenne. Pour la premiére fois, le
chef de I'Etat hausse nettement le
ton. Car pour les Européens, avec la
montée en gamme de la Chine et la
competitiviteé inégalée de son
indusirie, I'heure est grave.

« La Chine vient percuter le coeur
du modele industriel et d'innovation
européen, historiguement basé sur la
machine-outil et I'automobile »,
considére Emmanuel Macron. Etle
protectionnisme de Trump ne fait

Emmanuel Macron

sest adresse a des ctudiants
de I'université du Sichuan,
vendredi 5 décembre.
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EMMANUEL MACRON
Président

de la Republique

quaggraver les choses. « La réponse
américaine est inappropriée et elle
accroit nos problémes en redirigeant
les flux chinois massivement sur nos
marchés », met en avant le prési-
dent. Résultat, « aujourd hui, nous
sommes pris entre les deux et c'est
une guestion de vie ou de mort pour
l'indusirie européenne. Nous som-
mes devenus le marcheé d' ajustement
et c'est le pire des scénarios. »

Voie du réequilibrage

Avec un probléme : la constitution
d'un front commun européen niest
pas facile. « L’Allemagne bouge et
prend conscience des déséguilibres
qui I'affectent aussi, mais elle n'est
pas encore totalement sur notre
ligne, beaucoup de groupes alle-
mands restent trés présenis en
Chine », reconnait Emmanuel
Macron. Dans ces conditions, la
voie du rééquilibrage curopéen

avec la Chine passe par des efforts
des deux cotés, juge le président
soucieux de ne pas designer le pays
comme seul coupable.

D'abord, « I'Europe doit réengager
une politigue de compeétitivite, ce gui
passe par la simplification, l'appro-
fondissement du marché unigue, des
investissements dans l'innovation,
une juste protection de nos frontiéres,
un aboutissement de notre union
douaniére et un agenda affirmé de
sécurité économique, via la mise en
place d’'une préférence européenne, et
une politigue monétaire ajustée »,
estime Emmanuel Macron.
Ensuite, de son cité, la Chine devrait
augmenter sa consommation et
ouvrir son marché intérieur en
abaissant les barricres.

Inverser les flux d'IDE

Puis, dans les propositions du chef
de I'Etat, la vraie révolution, cest
I'inversion des flux des investisse-
ments directs étrangers (IDE). La
Chine a un PIB six fois plus gros que
la France mais les investissements
francais en Chine sont quatre fois
plus importants que ceux des

entreprises chinoises en France. « 1]
faut que les Chinois fassent en
Europe ce gue les Européens ont fait
il y avingt-cing ans en investissant en
Chine, ce gqui passait par des trans-
ferts de technologie, dans le nucléaire
civil ou l'aviation par exemple. Nous
reconnaissons gu'ils sont trés bons
dans certains domaines. Mais nous
ne pouvons pas constamment
importer. Les entreprises chinoises
doivent venir sur le sol européen,
tout comme EDF et Airbus sont
venus sur le sol chinois auparavant,
et créer de la valeur et des debouchés
pour I'Europe », explique le prési-
dent de la Républigue.

« [l faut que les
Chinois fassent

en Europe ce que
les Européens ont
faitil y a vingt-cing
ans en investissant
en Chine. »

o

Une dizaine de secteurs sont
concernés, parmi lesquels les batte-
ries, le raffinage de lithium, I'éolien,
le photovoltaique, les véhicules
électrigues, les pompes a chaleur
air-air, les produits d'électronique
grand public, les technologies de
recyclage, la robotique industrielle
ou encore les composants avan-
ces. Maisil metengarde : = Les inves-
rissements chinois en Europe ne doi-
vent pas étre predateurs, C'est-a-dire
étre faits a des fins d'hégémaonie et de
création de dépendances. »

Toujours dans un souci dapaise-
ment, le président propose = le
démantélement mutuel de nos politi-
ques agressives, telles que les resiric-
tions a l'exportation de machines
pour semi-conducteurs du coté euro-
péen et des limitations a l'export des
terres rares en ce gui concerne la par-
rie chinoise ». Rien, évidemment, ne
dit que tout cela réussira, la Chine
étant désormais une grande puis-
sance gui entend devenir hegémoni-
gue. Etla méfiance des Chinois vis-a-
vis des Occidentaux narrange rien.

Parallélement, il faut donc que
I'Europe se renforce activement,

A PéKin, le délicat pas de deux du président francais

En visite d’Etat en Chine,
Emmanuel Macron

a surjoue son = amitié »
avec le président chinois

Xi Jinping. Pourtant, jamais
les relations entre 'Europe
et la Chine n'ont été aussi
tendues. Récit de 48 heures
a Pékin et A Chengdu aux
cotés du chef de I'Etat.

Raphaél Balenieri et G. C.
— Envoyés spéciaux a Pékin et Chengdu

Soudain, les 21 coups de canon tirés
depuis la place Tiananmen, déco-
rée de drapeaux francais pour
l'occasion, fendent le ciel lumineux
de cette splendide journée d'hiver a
Pékin. Emmanuel Macron et Xi
Jinping, suivis de leurs épouses Bri-
gitte Macron et Peng Liyuan, fou-
lent le tapis rouge du Grand Palais
du peuple, le gigantesque batiment
cerémoniel des années 1960 ou ont
lieu tous les grands rendez-vous
politiques de la Chine communiste.
Le temps semble suspendu ce jeudi,

dans cette salle du palais ou les
ministres chinois et francais ont
pris place. Face a eux, les militaires
de la garde d'honneur chinoise sont
alignés a la perfection, figés comme
des statues.

Emmanuel Macron, l'air grave
dans son costume trois piéces Noir,
savoure ces honneurs qui propul-
sent immédiatement dans un autre
monde. Que la politique francaise
semble loin quand des écoliers chi-
nois, bouquets de fleurs en plasti-
gue a la main, sautillent, affichant
un bonheur factice, a la vue des
deux présidents ! Cette visite d Etat
en Chine, du mercredi 3au vendredi
5 décembre, est la quatrieme de son
mandat, mais l'une des plus impor-
tantes pour lui et possiblement sa
derniere en tant que chef d' Etat.

Sur le fond, sa visite intervient au
moment oil les négociations pour la
paix en Ukraine saccélérent et alors
que I'Europe est touchée par une
déferlante de produits made in
China gui a creusé le déficit com-
mercial a plus de 300 milliards

d'euros. Dans ce contexte, Emma-
nuel Macron veut obtenir des gages

de Pekin sur ces deux dossiers, avant
de laisser les clés de I'Elysée en 2027,

« Amour » franco-chinois
Pour metire toutes les chances de
son coté, Emmanuel Macron va
metire en scéne son «amitfié = avec le
président chinois a plusieurs repri-
ses au cours de ce bref séjour. Pour
Xi Jinping, le chef de I'Etat a méme
fait tomber la cravate, comme ce fut
le cas vendredi, lors dun « moment
amical =, selon Emmanuel Macron,
partage entre les deux couples preé-
sidentiels devant le barrage de
Dujiangyan.

« La Chine comme la France sont
de trés grandes civilisations qui se
sont construites sur cette estime
mutuelle, cette compréhension, ose-
rais-je dire, cette amitié, voire cet
amour », lance Emmanuel Macron
devant les étudiants de l'université
du Sichuan. Et pour I'Elysée, cette
amitié est réciprogue. La preuve :
Xi Jinping, qui voyage trés rare-

ment en province avec ses homolo-
gues étrangers, a choisi, apres
Pekin, d'accompagner Emmanuel
Macron a Chengdu, dans le sud-
ouest du pays - son troisiéme
déplacement avec le président
francais aprés Shanghai en 2019 et
Canton en 2023.

Au-dela de cette « amirié »,
Emmanuel Macron insiste aussi
sur les nombreuses « voies de
comvergence » qui existent selon lui
entre Paris et Pékin. Parce gqu'elles
sont toutes les deux membres du
Conseil de securite de 'ONU, parce
guelles contestent la vision d'un
monde dominé par les Etats-Unis
de Donald Trump et parce quelles
ont toutes les deux l'arme nucléaire,
la France et la Chine « ont beaucoup
a sedire, a apprendre et a faire ensem-
ble », dit Emmanuel Macron devant
les étudiants de 'université du
Sichuan, vendredi.

Mais derriére ces déclarations,
personne n'est dupe. Ni Emmanuel
Macron, qui dénonce la « loi du plus
fort » dans une référence a peine

voilée au blocage chinois des terres
rares et appelle les étudiants chi-
nois a ne pas « ceder aux sirenes de
la division ». Ni Xi Jinping, qui ren-
voie brutalement le président fran-
gais dans ses cordes a propos de
I'Ukraine. « Nous nous opposons
fermement a foute accusation irres-
ponsable et discriminatoire =, lache
le numéro un chinois, visiblement
exaspere que les Européens l'accu-
sent de financer et soutenir la
guerre contre Kiev.

« Moment tres dangereux »

Le président francais essaie encore
le dialogue. 1l offre a la Chine la pos-
sibilité d'investir en Europe avec
des transferts de technologies et
tente de I'amadouer en proposant
I'arrét des interdictions a lexporta-
tion des machines du champion
néerlandais des semi-conducteurs
ASML. Mais il menace aussi la
deuxieme ¢conomie mondiale de
droits de douane si rien ne bouge.
Les relations se tendent. A I'Elysée,
on est inquiet de l'avenir de 'Europe

dans la droite ligne du rapport de
Mario Draghi sur la compétitivité.
Pour le chef de I'Etat, « I'Europe doit
redécouvrir que son marché domes-
rigue a beaucoup de valeur et le faire
pleinement valoir. Elle dispose du
plus gros marché mature au monde
et de la plus grosse réserve d'épargne
de la planéte ».

Renforcement de I'UE

Il est temps que I'Union euro-
peenne mise sur ses atouts. Mais
pour cela, certains changements
intellectuels doivent étre effectués,
notamment a la Banque cenirale
curopéenne (BCE) qui continue a
vendre les obligations d’Etat quelle
détient, au risque de faire grimper
les taux longs, de ralentir Factivité et
faire monter l'euro.

Alors queledollar américainetle
renminbi chinois sont des armes et
que la croissance patine de ce
coté-ci de I'Atlantique, « la politique
monétaire européenne me parait
pouvolr éire ajustée nettement
aujourd hui. Revaloriser le marche
intérieur européen, cela signifie
gu on ne peut pas avoir comme seul
objectif l'inflation mais aussi la crois-
sance et I'emploi », avertit Emma-
nuel Macron, critiquant un ordoli-
béralisme dépassé.

Car des risques de crise finan-
ciere émergent. « La déréeulation
américaine croissante dans les cryp-
roactifs et les stablecoins engendre un
potentiel non négligeable d'instabi-
lité financiére. Notre espace moné-
taire et nos acteurs financiers doivent
continuer a étre protégés. L'Europe
doil et tient a rester une zone de stabi-
lité monéraire et d'investissement
crédible », souligne le président.

‘lTout cela doit permettre a l'euro
de « renforcer sa position parmi les
monnaies de réserve. Pour cela, il faut
proposer des actifs liguides et siirs »,
via des obligations européennes.
« Ce qui est cohérent avec un plan
massif européen d'investissements
dans l'innovation et la défense, mais
de maniere agrégee et non fragmen-
tée. Cela nous permettrait de nous
pasitionner dans la course mondiale
a l'innovation », estime le chef de
I'Etat qui craint une plus grande
divergence des économies euro-
péennes dans les années a venir.

« La capacité budgétaire des Etats
membres est trés différente et cela
menace de fracturer l'espace euro-
péen =, alerte le président. Pour lui,
la place du continent dans le monde
de demain dépendra des négocia-
tions avec Pékin, Washington, mais
aussi et surtout des decisions prises
a Bruxelles. m

dans un monde de prédateurs,
comme la Chine et les Etats-Unis,
ainsi que des divisions internes du
Vieux Continent. La diplomatie
européenne est peut-étre en train
de tirer ses dernicres cartouches
avant que lesrelations ne se détério-
rent rapidement, que chacun ote
son masque et que le monde ne se
déchire. « Nous vivons un moment
trés dangereux », a déclaré Emma-
nuel Macron aux étudiants du
Sichuan,

Dans l'avion du président fran-
cais, un artiste chinois installé en
France explique ne pas avoir parti-
culiérement envie de rentrer en
Chine. Trop tard, il a gouté a la
democratie et a la liberté de penser.
Mais que peut la liberté face au rou-
leau compresseur chinois, un pays
autoritairequiarcussiasetenirala
pointe de l'innovation, ce que les
Occidentaux croyaient possible
seulement pour des sociétés
libres ? Ce sera aux successeurs
d’Emmanuel Macron d'apporter
une réponse. |
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Ukraine: Merzen
ointe pour mobiliser
es actifsrusses

GUERRE
EN UKRAINE

Le chancelier
allemand veut
démontrer au Premier
ministre bel ge que

les risques d'un prét
de réparation a Kiev
sont maitrisables.

Des pays extra-
europeens pourraient
participer au dispositif.

Karl De Mever

— Bureau de Bruxefles

Le chancelier allemand se posi-
tionne désormais comme le = facili-
tateur en chef » dans l'épineux dos-
sier du prét de réparation que
Bruxelles propose de consentir a
I'Ukraine en utilisant les avoirs rus-
ses immobilisés dans ['Union euro-
péenne (UE). Friedrich Merz, annu-
lant un déplacement prévu en
Norvege, s'est rendu a la place a
Bruxelles vendredi 5 décembre.

Il yarencontré la présidentede la
Commission, Ursula von der Leyen,
qui travaille depuis des semaines a
un instrument compatible avec le
droit international et actionnable
par I'Union européenne. Bruxelles
a présenté mercredi les textes juri-

digues afiérents. Le chancelier et la
cheffe de I'exécutif européen ont
ensuite échange avec le Premier
ministre belge, qui refuse jusqu'ici
le transfert des liquidités issues des
actifs russes immobilisés dans la
société belge Euroclear apresl'inva-
sion de I'Ukraine. Bart De Wever
craint des représailles de la Russie
et estime insuffisantes les garanties
proposées par la Commission.

Friedrich Merz, pour qui le prét
de réparation estde loin la meilleure
option pour assurer les besoins de
financements civils et militaires de
Kiev pour 2026 et 2027, dit vouloir
« non pas persuader Bart De Wever,
mais le convaincre ». Théorigue-
ment, avec la base juridique choisie
par la Commission, les Européens
pourraient décider a la majorité
qualifiée. Mais il est politiguement
impensable de contourner un avis
négatif de la Belgique.

Participation britannique

Le prét de réparation souleve
dautres guestions. Il pourrait ainsi
entamer la credibilité de la zone
euro et conduire des investisseurs
internationaux a en retirer certains
de leurs placements. = Toute opéra-
rion avec les avoirs souverains de la
Russie sans I'accord de la Russie
serait duvol. Et il est clair quelevol de
fonds de I'Etat russe aura des consé-
guences d ampleur », a menace ven-
dredi l'ambassadeur russe a Berlin.

« C'est pourguoi il est important
d'expliguer au reste du monde qu'il
s agit d'une opération unigue, tres
spécifigue au contexte ukrainien, qui
ne se répétera pas », indique une
source diplomatique. Pour mitiger
le risque réputationnel pour la zone
euro, Allemagne et la Commission
cherchentaimpliquer dautres pays
ayant d autres monnales.

Le Royaume-Uni, selon la presse
britannique, semble prét a transie-
rer 8 milliards de livres (9,2 mil-
liards deuros) d’actifs russes immao-
bilisés outre-Manche. Le Canada
pourrait aussi contribuer.

Meéme si les chefs
d'Etatet de
gouvernement
saccordent sur le prét
de réparation, ce ne
sera pas la finde
I'histoire, car il y aura
besoin de validation
pariementaire.

Les Vingt-Sept ambitionnent de
se¢ metire d'accord sur un dispositf
lors de leur prochain sommet des
I8 et 19 décembre. Un plan B pour-
rait consister en un nouvel emprunt
comimun, qui serait toutefois beau-
coup plus coliteux, et probablement
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Ursula von der Leyen et Friedrich Merz, ici a Bruxelles le 5 décembre 2025. Photo Yves Herman/Reuters

aussi tres complique a approuver.
Méme si les chets d’Etat et de gou-
vernement saccordent sur le prétde
réparation, ce ne sera pas la fin de
I'histoire, car il y aura besoin de
validation parlementaire.

Washington [ait pression

En effet, pour obtenir le feu vert de
la Belgique, les Etats membres en
faveur du prét devront apporter des
garanties, qui feraient peser un ris-
que non nul sur leurs finances
publigues. Un rejet parlementaire
dans un des « grands » Etats mem-
bres obérerait sérieusement le
mécanisme.

« [l est indéniable que la situation
de la Belgigue concernant l'urilisa-
tion des avoirs russes gelés est parti-
culiére et doit étre traitée de maniére
que tous les Etats européens assu-
ment le méme risque =, a concédé

Ursula von der Leven a l'issue de la
irilatérale de vendredi. Enfin, selon
l'agence Bloomberg, Washington
joue un role dans le débat européen
en faisant pression sur plusieurs
capitales pour quelles s'opposent
au prét de réparation. Les actifs rus-

Zelensky

ses faisaient partie des paramétres
du premier plan de paix (léonin)
présenté par Donald Trump le mois
dernier, rejeté par les Européens.
Ces derniers insistent sur le fait
qu'ils sont les seuls a pouvoir
décider du sort des actifs russes. m

et les Européens

reunis ce lundi a Londres

Emmanuel Macron rencontre lundi a Londres

son homologue ukrainien Volodymyr Zelensky, le Premier
ministre britannique Keir Starmer et le chancelier allemand
Friedrich Merz pour faire le point sur « les négociations

en cours dans le cadre de la médiation ameéricaine ». Celles-ci
se poursuivent depuis jendi en Floride entre Américains

et Ukrainiens, sans les Européens, qui n'ont pas été conviés.
« Nous devons continuer a faire pression sur la Russie pour

la contraindre a la paix », a écrit samedi sur X le président

francais.

COMMUNIQUE
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Washington prédit I'« effacement
civilisationnel » de 'Europe

MULTILATERAL

Les Etats-Unis ont
publié leur stratégie
nationale de sécurité,
pointant un déclin
economique et moral
du Vieux Continent.

Solveig Godeluck
— Bureau de New York

Munich n'était pas un incident isolé.
En février, le vice-président des
Etats-Unis 1 D. Vance avait sidéré les
Européens en venant leur donner
une lecon de démocratie, chezeux, a
l'occasion de la grande conférence
annuelle sur la sécurité. « La menace
gui m'inguiéte le plus n'est pas la Rus-
sie, pas la Chine », avait-il dit, mais « la
menace de l'intérieur, le recul de
I'Europe par rapporta certainesde ses
valeurs les plus fondamentales. »

Jeudi, les Etats-Unis ont publié
une nouvelle stratégie de sécurité
nationale qui reprend et diffuse le
méme message. Elle montre le
mepris de la nouvelle administra-
tion pour le Vieux Continent - une
condescendance quon ressent
d'ailleurs trés largement dans les
milieux d'affaires américains.

« Notre but devrait étre d'aider
I’Europe a corriger sa trajectoire
actuelle », expose le document, qui
appelle aussia «cultiver la résistance
a la trajectoire actuelle de I'Europe au
sein des nations européennes » et se
félicite de = l'influence croissante de
partis européens patriotigues». « Nos
objectifs dans I'hémisphére Ouest
peuvent éfre résumes par s associer
et étendre notre influence”, “pour
contrler les migrations, endiguer le
trafic de drogue, renforcer la stabilité
et la sécurité sur terre et en mer” »,
expose le document.

Berlin proteste,

Bruxelles temporise

Autant dire que cette nouvelle lecon
de democratie na pas ét¢ bien regue
par les capitales européennes. En
Allemagne, le ministre des Affaires
e¢trangeéres Johann Wadephul a
déclaré lors d'une conférence de
Presse que son pays n'avait pas
besoin de conseils venant de l'exté-
rieur, et que « des sujets comme la
liberté d'expression ou 'organisation
de nos sociétés libres » ne peuvent
¢tre discutés a Washington.

A Bruxelles, le ton se veut plus
mesuré. « Les Erats-Unis restent
notre plus grand alli¢ », a assureé
samedi la chefie de la diplomatie
européenne, Kaja Kallas. « Bien siir,
il y a beaucoup de critigues, mais je
pense gue certaines d'entre elles sont
également fondées », a-t-elle pour-

suivi, malgré la virulence des propos
ameéricains. En France, ancun mem-
bre du gouvernement n'a pour l'ins-
tant reagi. Plusieurs eurodéputes,
dont Raphaél Glucksmann (socia-
listes et démocrates), ont condamné
les propos contenus dans ce texte.
« Ce document clarifie tout : I'admi-
nistration Trumpvemit ['Union euro-
péenne, soutient nos extrémes droites,
valide la vision du monde du Kremlin
et ne bougera pas le petit doigt pour
nousaider facea Poutine », écrit-il sur
X. « Ce document est inacceptable et
dangereux. 1 administration Trump
n'a pas a se méler de nos politiqgues
intérieures », estime aussi Valérie
Hayer, présidente du groupe Renew
au Parlement européen.

Moscou satisfait

De son coté, Moscou ma pas caché
une certaine satisfaction. = Les ajus-
rements gue nous observons, je dirais,
sont globalement conformes a notre
vision », a déclaré le porte-parole du
Kremlin, Dmitri Peskov, dans un
entretien accordé a la télévision
publique russe Rossia. Il a ajouté
espérer que la nouvelle stratégie de
Washington puisse permetire a la
Russie de « poursuivre de maniére
constructive le travail commun {avec
les Etats-Unis) pour trouver un régle-
ment pacifique en Ukraine ». Aprésla
stratégie nationale de sécurite,
Washington doit publier prochaine-
ment sa « revue mondiale des for-
ces =, Ce document trés attendu en
Europe doit préciser quel effectif
militaire les Américains veulent
conserver sur le Vieux Continent.
Une brigade mobile stationnée en
Roumanie a déja été supprimée, et
I'Allemagne craint de perdre une

partie du contingent américain. Le
tableau dressé est sombre : le PIB de
I'Europe continentale est pass¢ de
25 % du PIB mondial en 19904 J4 %
aujourd’hui (il est resté stable aux
Etats-Unis, alors que la Chine se
deplovait), ce qui est attribué entre
autres aux réglementations locales.

« Mais ce déclin éeconomigque est
éclipsé par la perspective réelle et plus
forte d"un effacement civilisation-
nel », pointe 'administration

Trump, avec des « organismes frans-
nationaux gui minent la liberté poli-
ngue et la souveraineté, qui censurent
la liberté de parole et suppriment
l'opposition polinigue, faisant chuter
les taux denaissance et provoguant la
perte des identités nationales et de la
confiance en soi ». Dans vingt ans, le
continent sera « méconnaissable » et
« il est loin d'étre certain que certains
pays européens auront des écono-
mies et des armées suffisamment for-

tes pour rester des alliés fiables »,
poursuit le document.

Fin de la guerre en Ukraine

Washington juge qu'il est central
pour ses intéréts de « négocier une
cessation rapide des hostilités en
Ukraine ». « L'administration Trump
est en désaccord avec les responsables
européens qui nourrissent des atten-
tes irréalistes gquant a l'issue de la
guerre, juchés sur des gouvernements

minoritaires et instables, et gqui
bafouent souvent les principes de base
de la démocratie pour réprimer
{ opposition. » Selon ce document,
« Une vaste majorité » de l'opinion
européenne veut la paix, mais cest
« la subversion des processus démo-
cratigues » quil'entrave. De tels argu-
ments pourraient justifier I'imposi-
tion a I'Ukraine et a 'Europe d'un
plan de paix négocié directement
entre Washington et Moscou. m

Considérez-vous Trump comme ami ou ennemi de I'Europe ?

Réponses positives, en % [ Comme un ami de 'Europe Il Comme un ennemi de 'Europe NI 'un ni lautre

Pologne 24 19

48 9

Pays-Bas
France 9
italie

Allemagne JEN

Espagne M

Portugal

Belgique
Total pals
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33
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La défiance sans précédent des Européens envers Trump

Un sondage révele que

la moitié des Européens
considerent Trump
comme « un ennemi »

du Vieux Continent. Mais
une majorité de citovens
demande un =« compro-
mis » avec Washington
en matiére de défense.

Vincent Collen

Sous les coups de boutoir de
Donald Trump, le fossé entre les
Etats-Uniset'Europe se creusetou-
jours plus. Selon un sondage Clus-
ter 1/ pour = Le Grand Continent =
publié cette semaine, 48 % des
Européens considérent le prési-
dent américain comme « un
ennemi » du Vieux Continent. Une
proportion en hausse de 4 points

parrapportala précédente enquéte
dopinion réalisée en septembre. La
tendance ne peut que se confirmer,
au vu de la « stratégie de défense
nationale » publiée par la Maison-
Blanche vendredi. Dans ce docu-
ment officiel de 33 pages, lexécutif
américain prédit un « effacement
civilisationnel » de I'Europe et atta-
que au vitriol I'ensemble des
valeurs du continent.

Belges et Francais en téte

Le sondage Cluster 17 a été mené
avant cette publication, dans
neuf pays (France, Italie, Espagne,
Allemagne, Pologne, Portugal,
Croatie, Belgique et Pays-Bas). Seu-
lement 10 % des personnes interro-
gées qualifient Donald Trump
d'« amide 'Europe = et 40% « niami
ni ennemi ». Les plus hostiles au

locataire de la Maison-Blanche
sont les Belges (62 % des personnes
imterrogées jugent que Trump est
« un ennemi de 'Eurape =), suivis de
pres par les Francais (57 %) et les
Espagnols (53 %). Parmi les pays
etudiés, il n'yaquen Pologne queles
opinions favorables a Donald
Trump dépassent encore les avis
défavorables.

Cette répulsion croissante des
Européens contraste avec l'atti-
tude réaliste qu'ils préconisent
envers les Etats-Unis. Dans les
neul pays étudiés, une large majo-
rité de la population (plus des
deux tiers) estime que I'Union
curopéenne doit rechercher « le
compromis », voire « 'alignement =
avec Washington. Ce positionne-
ment est ultra-majoritaire en
Pologne. Beaucoup moins en

France, ou 41 % de la population
juge gu'il faut s'opposer au gou-
vernement américain. Mais
méme dans 'Hexagone, 52 % des
personnes interrogées favorisent
un compromis.

Inquiétude au plus haut

Cette demande de compromis
sexplique avant tout par un grand
réalisme en matiére de défense.
Les deux tiers des Européens son-
dés (69 %) pensent que leur paysne
serait pas capable de se défendre
militairement face a une agression
russe. Cette part dépasse 80 % au
Portugal, en Italie et en Belgique.
Elle est moins forte en France,
puissance nucléaire, mais tout de
meéme importante, a 51 % de la
population. Or, le risque est désor-
mais considéré comme tres éleve.

Seuls 14 % des Europeens estiment
qu'il n'y a « pas de risqgue » gue leur
Pays entre « en gUeTTe OUVErte avec
la Russie au cours des prochaines
années ». Linquiétude est au plus
haut, logiquement, en Pologne, o
77 % de la population juge cette
éventualité « élevée » ou « trés éle-
vée = Ciestanssi lecasde 44 % dela
population francaise.

Alors gue Donald Trump fustige
I'Union européenne et que la « stra-
tégie de défense nationale » se féli-
cite de « l'influence croissante des
partis patriofigues europeéens », une
trés large majorité des citoyens
interroges veulent demeurer
membres du bloc. Seulement 19 %
des Européens veulent que leur
pays quitte I'UE. La proportion la
plus importante se situe... en
France (27 %).m

Attaques de pétroliers russes : Ankara hausse le ton contre Kiev

GUERRE
EN UKRAINE

Alors que I'Ukraine
multiplie les attaques
contre les pétroliers
russes, la Turquie
tente de préserver

la stabilité en mer
Noire, a la fois route
commerciale, corridor
énerﬁetique et zone
d’exploration gaziere.

Killian Cogan
—Correspondant a Istanbul

Les récentes attaques de drones
navals contre des pétroliers russes
en mer Noire, dont deux ont été
revendiquées par I'Ukraine et ont
lieu dans la zone économigue tur-
que, ont suscité l'ire dAnkara. Le
président Recep Tayyip Erdogan a

réagi lundi en prévenant qu'fil] « ne
pouvait absolument pas excuser » ces
attaques qui « menacent la naviga-
rion, la vie et l'environnement dans sa
zone maritime ». Mercredi, le minis-
tre des Affaires étrangéres Hakan
Fidan lui a emboite le pas en quali-
fiant ces frappes de « trés effravan-
fes », et de comnvoguer l'ambassadeur
d'Ukraine a Ankara et le charge
d'affaires par intérim de Russie un
jour plus tard.

Pour Ankara, les enjeux sont de
taille. La mer Noire constitue en effet
une importante route commerciale
reliant la Turquie a la Russie eta
I'Ukraine mais aussi a la Roumanie
et a la Bulgarie. Elle est notamment
cruciale pour le transport des cérea-
les. Or, dans la foulée des attaques
contre les pétroliers russes, les tarifs
d'assurance maritime ont explose.

La mer Noire est aussi un corri-
dor énergétique majeur pour la
Turquie. Ankara est dépendant a
45 % de la Russie pour son approvi-

sionnement en gaz, lequel est ache-
miné par deux gazoducs qui traver-
sent la mer Noire : Blue Stream,
inauguré en 2005, et TurkStream,
achevé en 2020. Tandis que le pre-
mier alimente exclusivement le
marche domestique, a hauteur de
16 milliards de m? par an, le second
approvisionne aussi la Bulgarie, la
Grece, laHongrie et laSerbie, ahau-

« Au-dela du gaz,
la Turquie regoit
également
beaucoup de
pétrole brut russe
qui est transporte
par vole maritime
en mer Noire. »

YORUK ISIK
Analyste géopolitique

d

teur de 15,75 milliards m*® pour le
marché re et un volume éguiva-
lent aux pays européens.

« Au-dela du gaz, la Turguie regoit
également beaucoup de pétrole brut
en provenance de Russie gui est trans-
porté par voie maritime en mer
Noire », pointe Yorik [sik, analyste
géopolitique installé a Istanbul.
Depuis I'mvasion russe de I'Ukraine
en 2022 et l'introduction d'un blo-
cus des pays du G7 sur le pétrole
russe, la Turquie s'est en effet érigée
en troisicme importatrice mondiale
de |'or noir russe, apres la Chine et
I'Inde : elle a quasiment doublé ces
importations de petrole russe

depuis lors.

Sanctions contournées

Elle réexporte d'ailleurs une partie
de ce pétrole vers les pays du G7
aprés I'avoir raffiné dans ses raffine-
ries, contournant de la sorte les
sanctions imposées par le bloc occi-
dental. Méme si, sous la menace de

nouvelles sanctions occidentales,
les raffineries turques se détournent
de plus en plus du pétrole russe, et
sapprovisionnent davantage aupres
d'autres producteurs a l'instar de
I'lrak et du Kazakhstan depuis pew
La Turguie méne enfin des activi-
tés d'exploration gaziére en mer
Noire depuis plusieurs années. Elle
a ainsi découvert un gisement de

320 milliards de m® de gaz naturel
au large de Sakarya en 2020, puisun
autre estimé€ a 75 milliards de m?
dans la méme zone au printemps
dernier. Des découvertes qui pour-
raient a I'avenir couvrir une part
importante de ses besoins cnergeti-
ques. Autant de raisons de préser-
ver la stabilité en mer Noire et dans
S¢S Z0NEes maritimes. o
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Intermarché-Auchan :les
dessous d'un coup de maitre

LANALYSE
de Julia Lemarchand

En franchisant

300 supermarchés
Auchan, Intermarché
va atteindre les 20 %
de parts de marché
et resserre l'écart
avec les deux leaders
E. Leclerc et Carre-
four. A la manceuvre
de ce coup stratégi-
que, Thierry Cotillard
met en musique son
ambition d'une

« Croissance sous
toutes ses formes ».

es Mousquetaires de
Thierry Cotillard ne
manguent pas de pana-
che, a l'instar des héros
d'Alexandre Dumas qui
ont inspire son nom. Le 25 novem-
bre, le numéro trois de la distribu-
tion en France a pris tout le monde
par surprise en annonc¢ant la
reprise - sous franchise - de
I'ensemble des supermarchés
Auchan, numéro six du marché.

Cette opération inédite se fait
sans endettement, sans investisse-
ment, et sans saignée sociale.
Auchan vaen effet rester le proprié-
taire des murs, l'exploitant de ses
294 supermarchés qui passeront
sous bannieres Intermarche et
Netto, et 'employeur de leurs
11.400 salariés.

Un « joli coup =, soutient un
concurrent. Le d’Artagnan de la
grande distribution a su convaincre
son partenaire aux achats d'inven-
ter ensemble un nouveau modéle
hybride, qui floute les frontiéres
entre indépendants, franchisés et
intégres. Le terrain a éte largement
prépare par l'audacieux Thierry
Cotillard, qui a fait de la croissance
externe I'un des pivots de son plan
stratégigue de 2023. Persuadé qua
terme, il n'vaura plus huitmais cing
acteurs sur son marche.

Lentrepreneur breton, lui-méme
associé dans sixmagasins enrégion
parisienne, a fait adopter par antici-
pation de nouveaux statuts juridi-
ques par ses adhérents pour leur
permettre dacquérir un magasin a
plusicurs, ce qui s'est révélé fort
utile au moment du rachat des plus
de 250 magasins Casino fin 2023.11
a également fait accepter lidée d'un
développement en franchise, y
compris par le ralliement de « mas-
ter franchisés » (a l'instar dAuchan
donc), dernier principe validé au
sein du groupement il v a huit mois.

Ce secteur a faible marge, en
pleine recomposition, ot la guerre
des prix fait rage, impose le prag-
matisme et l'agilitée. Thierry
Cotillard a ralli¢ a sa méthode Bar-
thelemy Guislain, a la téte de la puis-
sante association familiale Mulliez

Vendre ses
supermarchés
repreésentait
probablement
une décision trop
radicale pour la
famille Mulliez.

(AFM), qui préside aux destinées
d’Auchan.

Une relation de confiance s'est
consiruite entre les deux hommes,
facilitée par le partage d'une vision
patrimoniale, sans pression bour-
siére. En a peine plus d'un an, déja
trois rapprochements au comp-
teur : une centrale d’achat com-
mune Aura Retail, qui représente
prés de 30 % du marché avec 'asso-
ciation du groupe Casino ; une
fusion de leurs régies publicitai-
res respectives ; et maintenant les
supermarches Auchan sous fran-
chise Intermarche.

Faire tourner davantage ses
usines Agromousquetaires
Ces deux écosystemes parlent le
meéme langage, en depit de trajec-
toires opposées pour leur enseigne
phare : Auchan a perdu 3 points de
part de marché en dix ans pour
atterrir a8 %, quand Intermarché (a
pres de 18 %) a capté 4 milliards de
revenus supplémentaires sur la
periode, soitun total de 29 milliards
en 2025 (hors carburant). Les
supermarchés Auchan apporte-
ront autour de 3,5 milliards supplé-
mentaires a terme.

Intermarché et Netto devraient
boucler I'année 2025 avec 5 % de

croissance, portée a la fois par le

parc historigue (+2 %) et les ex-Ca-
sino. La conversion de ces derniers
au concept Intermarché leur a per-
mis de baisser leurs prix en
moyenne de 18 %, daugmenter leur
chiffre d'affaires de 15 4 18 % et de
56 % aprés travaux, avance le distri-
buteur.

Un « track record » persuasif.
Auchan, qui souffre d'un écart de
prix rédhibitoire avec ses concur-
rents, doit absolument faire revenir
les clients. Quitte & sacrifier son
nom sur le fronton des supermar-
chés et payer une redevance a Inter-
marché, Cest le pari a tenter pour s¢
donner les moyens de « réinven-
ter » et sauver ses hypers, qui ont
fait sa force par le passé.

Vendre ses supermarchés, qu'il
n'a jamais vraiment su exploiter
efficacement, représentait proba-
blement - a ce stade - une décision
irop radicale pour la famille Mul-
liez, marguée par le gigantesque
PSE décidé il yaunanchez Auchan.,

Les Mousquetaires ne pouvaient
pas réver meilleur scénario. Le spé-
cialiste du supermarch¢ va se ren-
forcer sur son format phare, avec
pres de 2.750 magasins a terme,
plus que les E. Leclerc et les Carre-
four Market combinés. De quoi
faire tourner davantage sa cinquan-
taine d'usines Agromousquetaires,

s
i

derriére ses marques propres (plus
d'un tiers de ses ventes). Le seul dis-
tributeur doté d'un podle industriel
cultive son avantage, méme si la
restructuration de son parc d'usi-
nes amorceée il ya plusieurs années
est toujours en cours.

Se tenir prét pour

la prochaine opération

La barre symbolique des 20 % de
parts de marché, visée en 2028,
pourrait étre atteinte avec un an
d'avance. Et le deal avec Auchan le
place en pole position dans I'hypo-
thése d'une vente des supermar-
chés par les Mulliez. Sans urgence.

Le carnet de chéques a déja bien
chauffé avec l'opération Casino, qui
lui a cotité 1,3 milliard deuros, dont
la moitié financée par la dette. Plus
de 90 % des magasins Casino ont
trouvé preneur parmi les adhé-
rents. Leur terrain de jeu s'est en
outre agrandi cet ¢t¢ avec la reprise,
cette fois en direct par les adhé-
rents, de 80 magasins Colruyt dans
l'est de la France, gagnés de haute
lutte face au leader E. Leclerc.

En attendant les prochaines
opportunités, le plus jeune des
patrons francais de la grande distri-
bution se crée des marges de
manceuvre : 150 millions d'écono-
mies en deux ans, et un « coit
colis » abaisse apres | milliard
d'euros injecté en dix ans dans la
logistique. Deux autres sujets ne
devront pas étre negliges : les ensei-
gnes de bricolage, Bricorama et Bri-
comarché, malmenées par une
crise de I'immobilier interminable,
et 'empreinte internationale, pro-
bablement a réajuster. L'alliance
avec Auchan, présent sur ces deux
segments, pourrait 1 aussi étre
d'une bonne aide. m

Lafindel'Occident ?

LE REGARD
SURLEMONDE

de Dominigque Moisi

a semaine écoulée restera-t-
I elle dans les livres d'histoire

comme symbolique d'un
monde qui est en train de devenir
toujours plus post-occidental ? Les
images en provenance de Pékinetde
New Delhi se répondent dans un
kaléidoscope d'impressions qui
menent toutes a la méme conclu-
sion : le centre de gravité du monde
sest déplacé vers I'Asie. C'est une
chose de le savoir. Cen est une autre
de le voir. Hasard des calendriers
diplomatiques, Emmanuel Macron
¢tait & Pekin, au moment ou Viadi-
mir Poutine arrivait a New Delhi. Le
président francais espérait (sans
doute en vain) que la Chine pourrait
exercer des pressions sur la Russie
pour gue cette derniére soit plus
proche d'un compromis sur la ques-
tion ukrainienne.

En recevant Poutine, comme si de
rien n'était [comme si les bombarde-
ments russes sur I'Ukraine ne
s intensifiaient pas), le Premier
minisire indien faisait passer un
message d'une tout autre nature :

« Je ne suis pas prét 4 prendre mes
distances avec Moscou. » [l esta
craindre que le message de Xi
Jinping a Macron soit de la méme
nature que celui de Modi au monde
occidental : « La guerre en Ukraine,
c'est votre probléme, ce n'est pas le
notre. » Le monde occidental n'a pas
seulement perdu (depuis longtemps
désormais) le monopole des modé-
les. Il ne parvient plus a imposer son
agenda diplomatique (pour peu
qu'il en ait un a I'heure de Donald
Trump [I). Le Sud global (quelle que
puisse étre sa realité, compte tenu
des profondes différences qui exis-
tent entre ses membres) est trop
heureux de « nous »rappeler que les
temps ont change.

Pourguoi la Chine aujourd’hui,
prendrait-elle le risque de facher
une Russie qui a l'impression que le
temps joue en sa faveur ? Et quielle
possede les meilleures cartes, avec
I'Ameérique dans le role de « l'idiot
utile =, et I'Europe dans celui du
« spectateur engage » ? Laguerreen
Ukraine, pour peu guelle soit conte-

nue et ne débouche pas sur une
escalade généralisée (qui serait dan-
gereuse pour 'économie mondiale),
sert plutdt les intéréts de Pékin. Tout
comme la présence a Washington
d'un président totalement imprévi-
sible, qui en affaiblissant I'Améri-
que, en déstabilisant la notion
meéme dalliance, sert objectivernent
les ambitions de la Chine.

En démantelant la démocratie
américaine, Donald Trump Il fait le
jeu des autoritarismes et des popu-
lismes. [l semble apporter la preuve
que I'histoire, comme on le dit a
Pékin, comme a Moscou, appartient
auxrégimesautoritaires. « La démo-
cratie ? Laissez-moi rire. Méme
IAmeérique n'y croit plus, et ne la pra-
tigue plus. » Et ce n'est pas une
France-incapable de faire voter son
budget - qui peut exercer lamoindre
influence réelle sur un empire du
Milieu qui ne s'est jamais senti plus
central depuis plus de deux siecles
peut-&tre. Contribuer a la marge
(pour Iessentiel Trump sen charge)
a élargir le fossé qui se creuse entre

les deux rives de I'Atlantique est bien
siir dans les intéréts de la Chine.
Mais pourgquoi prendrait-elle ses
distances avec la Russie, pour faire
un cadeau, au-dela de la France, a
une Europe qu’'elle respecte de
maoins en moins (pour ne pas dire
gu'elle méprise de plus en plus) ?
Plus que jamais fiére de son passé,
plus que jamais confiante en son
avenir, la Chine tend a regarder de
haut ces Européens qui sagitent a
ses pieds.

En 1992, aprés la chute du mur de
Berlin, Francis Fukuyama annon-
cait triomphalement « la fin de I'his-
toire » Ladémocratie i l'occidentale

LAmérique de
Donald Trump
fait plus de

bruit qu'elle
ne fait peur.
Ni a P¢kin,

ni a Moscou.

I'avait emporté. En 2025, ne fau-
drait-il pas parler plutot de « la fin
des certitudes occidentales = ?
Sinon de maniére plus radicale de
« la fin de I'Occident » ?
L'Ameérique de Donald Trump II
fait plus de bruit quelle ne fait peur.
Ni a Pékin (Washington a plutot
perdu I'épreuve de force engagée
avec la Chine sur la question des
tarifs douaniers). Ni a Moscou : le
maitre du Kremlin n'a rien cédé sur
I'Ukraine au locataire de la Maison-
Blanche. Le pied de nez de Modi a
Washington, en recevant Poutine en
Inde, et les distances (polies) de Xi
Jinping a I'égard de Macron s'inscri-
vent dans un méme moment histo-
rique. Le monde est passe¢ a I'Est.
Certes, la Chine pourrait profiter
de la dérive de 'Amérigue et de
l'absence de I'Europe, pour se pre-
senter au monde, comme son nou-
veau pilier de rationalité et de modé-
ration. Mais en éprouve-t-elle méme
le besoin ? Al'heure de Xi, Poutine et
Trump, il semblerait que la notion
de hard power l'ait nettement
emporté sur celle de soft power,

Dominique Moisi
est géopalitologue.
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Lindispensable refonte
de la Fed approche enfin

La discorde au sein de la Réserve fédérale américaine alimente tensions et
volatilité sur les marchés. La nomination d'un nouveau président ne suffira
pas : la Fed doit se réformer pour s'adapter a I'économie du XXI* siecle.
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par Mohamed
A.El-Erian

Réserve fédérale des Etats-Unis un

niveau de discorde rarement atteint
dans l'histoire moderne. Presque tous les
analystes expérimentés du marché
saccordent a dire gue les prochaines réu-
nions de politique monétaire de la Fed
pourraient se révéler particuliérement
conflictuelles, en raison de divergences
dans les points de vue économiques et
dans les sensibilités politiques, ainsi que
de préjuges inhérents.

La tension est palpable, et conduit a
d'importantes fluctuations dans les anti-
cipations des marchés quant aux déci-
sions prochaines de la Fed. Pour autant,
bien que les médias se focalisent sur la
question de savoir qui soutiendra ou ne
soutiendra pas les baisses de taux d'inté-
rét, l'important n'est en réalité pasde sou-
ligner que la Fed est profondément divi-
sée, mais de déterminer comment la
rendre plus efficace.

Pour répondre a cette question, il faut
avant tout comprendre les défis auxquels
la Fed est confrontée, 3 commencer par
linsuffisance des données dont elle dis-
pose. Aprés le plus long shutdown de
I'Etat fédéral dans I'histoire américaine,
les données que regoit la Fed sontincom-
plétes, incertaines, et doivent faire l'objet
de révisions exceptionnellement consé-
guentes. Pour une banque centrale forte-
ment dépendante des données, cela équi-
vaut a piloter un avion les yeux bandés.

Ce manque de clarté quant aux perfor-
mances de l'économie américaine accen-
tue une deuxiéme difficulté, qui résulte
du double mandat de la Fed : veiller ala
stabilité des prix, et favoriser un taux
d'emploi maximum. Historiguement, les
politigues axées sur I'un de ces objectifs
nont jamais nui a lFautre. Aujourd’hui, en
revanche, ces impératifs exercent des
forces opposées, et divisent les dirigeants
de la Fed. Tandis que les = faucons » res-
tent concentrés sur la stabilité des prix,
insistant sur l'existence d'une inflation
sous-jacente et d'une inflation globale
supérieures d'environ un point de pour-
centage a l'objectif fixé par la Fed, les
« colombes = s'inquiétent de plus en plus

I I regne aujourd’hui au sein de la

de la fébrilité des indicateurs du marché
de l'emploi.

Ce bras de fer est dautant plus com-
plexe que le troisiéme mandat implicite
de la Fed - veiller a la stabilité financiére-
est rendu difficile par des évolutions de
type bulles sur certains marchés, les pra-
tigues douteuses de financement et les
prises de risques allant crescendo. Il ne
serait déja pas facile daffronter ces défis
en période favorable ; ¢a l'est encore
moinsal'approche dela fin de mandatdu

president de la Fed, Jerome Powell. Un
président de la Fed en bout de course
aura probablement du mal a faire preuve
de I'autorité nécessaire a I'unification
d'un conseil d'administration fracturé,
Dans ce contexte, quelles que soient les
décisions de la Fed lors des prochaines
réunions, celles-ci saccompagneront de
risques. Résultat, les marchés sont
aujourd’hui plongés dans une profonde

incertitude. En moins d'un mois, la pro-
babilité d'une hausse des taux en décem-
bre est passée de plus de 50 % a moins de
30%, puis de nouveau a 90 %. Ce niveau de
volatilité est tout a fait inhabituel, et met
en évidence une défaillance institution-
nelle : la Fed, qui accorde une grande
importance a la stabilité et a la prévisibi-
lité, n'envoie pas de signaux crédibles ni
cohérents. Compte tenu de la position des
Etats-Unis en tant que point dancrage de
l'ordre économigue et financier mondial,
les conséquences sont majeures.

La difficile réalité, c'est que la nomina-
tion d'un nouveau président ne résoudra
pasles problémesdela Fed. Unsolide pro-
gramme de refonte est également néces-
saire. L'histoire récente de la Fed est jalon-
née de faux pas. Analyses et prévisions
défaillantes ont conduit ades conclusions
erronées, notamment I'hypothése selon
laquelle la poussée inflationniste appa-
rue en 2021 serait « fransitoire », ainsi qua
des interventions tardives, qui ont con-
traint les dirigeants politiques a courir
apres les evenements.

La principale tache
du prochain
président de la Fed
devra consister a
secouer l'institution
pour I'extraire

de sa torpeur.

Dans le méme temps, une mauvaise
communication de la part de la Fed a
rendu floues les perspectives du marché,
et des accusations d'irrégularités finan-
ciéres ont été formulées contre cing res-
ponsables de la Fed (toutes n'ont pas éte
prouvees). Ces problemes sont réveéla-
teurs d'une faible culture institution-
nelle, d'un manque de vision stratégique
¢t dune stagnation intellectuelle.

Sadapter a la nouvelle donne
technologique

Il est plus urgent que jamais de remédier
aces lacunes. Nous sommes a l'aube d'un
boom de la productivité, voué a changer
la donne, alimenté par des innovations
telles que I'lA, la robotique et les sciences
de la vie. Ces technologies sont suscepti-
bles d'élever la limitation de vitesse d'une
croissance non inflationniste, créant un
scenario de production élevée sans prix
élevés, Elles accentuent toutefois égale-
ment le risque de nouvelles erreurs poli-
tigues, notamment en cas de découplage
entre l'emploi et la croissance. Dans cette
nouvelle ére, une économie forte pour-
rait saccompagner dun affaiblissement
du marche du travail.

A ce jour, les responsables de la Fed
manguent de curiosité en ce qui con-
cerne la transformation a venir. Il est
pour eux confortable de se cantonner a
ce qu'ils connaissent, plutdt que d'affron-
ter les forces complexes qui sont en train
de remodeler I'économie mondiale. La
principale tiche du prochain président
de la Fed devra par conséquent consister
a secouer l'institution pour l'extraire de
sa torpeur structurelle.

11 faudra pour cela qu'un examen
approfondi des opérations de la Fed soit
mené, et quune approche plus souple et
plus nuancée soit adoptée. Parmi les
priorités devront figurer I'élaboration
d'une meilleure méthode de fixation de
Tobjectif d'inflation dans un contexte de
forte volatilité de l'offre, le développe-
ment doutils de politique intermédiaire
plus efficaces, ainsi que I'établissement
de défenses structurelles contre la pen-
sée de groupe au sein du Comité fédéral
de l'open market, l'obligation de rendre
davantage de comptes, le renforcement
de la culture de la conformité, et Tamélio-
ration des capacités de prévision. [l ya
beaucoup a faire.

Mohamed A. El-Erian est économiste.
Ce texte est publie en partenariat avec
Frojetc Syndicate.

Ce que nous ne savons
pasdeseffetsde'TA

L'TA aura sur I'emploi, la productivite et le PIB

des conségquences incertaines.

Qui seront

les gagnants et les perdants de cette révolution ?
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par Patrick Artus

‘intelligence artificielle va changer les
methodes de travail dans beaucoup de
professions : traduction, professions
juridigues, diagnostic médical, codage infor-
matique, professions administratives, trans-
port et logistique, comptabilité, télécon-
seillers... Mais sur d'autres metiers, I'lA aura
peu d'impact en raison de compétences
humaines complexes : métiers du soin,
ouvriers qualifiés, métiers agricoles, ensei-
gnants, analystes de données....

La premiére question est donc celle du
poids dans I'économie des secteurs dactivité
les plus exposés a I'lA. Les estimations sont
tres divergentes. Pour Daron Acemoglu (prix
Nobel d'économie 2024), il est d'environ
5 %, ce qui impligue que méme si les gains de
productivité sont trés importants, I'effet glo-
bal de I'LA sur le PIBest trés faible (un peu plus
de 1% a long terme).

Mais I'Organisation internationale du tra-
vail (OIT) parvient a un résultat trés différent.
Pour elle, 41 % des taches, dans les pays déve-
loppés, sont exposées a I'lA et 15 % des taches
sont trés exposées. Philippe Aghion (prix
Nobel d'économie 2025) et Anne Bouverot,
dans leur rapport« [A : notreambition pour la

France, » estiment le supplément de PIB dans
une fourchette de 8 a 14 % du PIB actuel.

L'impact sur I'emploi

La seconde incertitude concerne l'emploi. Si
l'intelligence artificielle est complémentaire
avec l'emploi, son utilisation enrichit les
tiches, rend le travail plus efficace et on peut
en attendre des gains de productivité sans
pertes demploi. Mais c'est I'inverse si I'TA est
substituable 4 I'emploi. Probablement, les
salariés qui perdront leur emploi en retrouve-
ront un autre dans un secteur a main-d'oeuvre
peu qualifiée. Il peut alors y avoir un recul de
la productivité densemble.

LELIVRE
DU JOUR

Une négligence
pas négligeable

LE PROPOS Mais quest-ce que cette
ligne de prélévement sur votre relevé
bancaire ? « HBO Max - 9,99 euros
par mois =... Mais vous n'avez plus
regardé HBO depuis au moins un an !
Comme toutes les plateformes,

le géant américain profite de

votre négligence, L'économie des
plateformes multifaces est a la fois
un business de « l'attention »-onena
beaucoup entendu parler - mais aussi
de l'inattention. Cest ce deundéme
volet auquel deux professeures
d'économie s'attellent, avec beaucoup
dexemples et de pédagogie.

La negligence est partout dans notre
économie, cause de faillites (FTX) et
de scandales (airbags Takata). [l ne
faut pas la =« négliger » : elle est méme
inscrite dans notre Code civil puisque
« chacun est responsable du dommage
qu'il a cause par son fait, sa négligence
ou son imprudence ». Mais ellea
parfois du bon : de grandes
découvertes médicales ont été faites
par erreur. Et puis... c'est un oubli

qui nous a donné la tarte tatin !

Philippe Aghion, Céline Antonin et Simon
Bunel mettent en évidence un autre phéno-
mene : a terme, les entreprises qui utilisent
beaucoup'IA créent desemplois, mais celaest
dii au fait quielles deviennent plus compétiti-
ves et gagnent des parts de marché, ce qui ne
dit rien sur l'effet global de I'lA sur FTemploi et la
productivité. On a bien vu avec le développe-
ment d'Internet un effet positif sur la producti-
vité dans le secteur des nouvelles technologies,
mais a terme un effet négatif sur la producti-
vité de lensemble de I'économie généré par le
développement rapide demplois peu qualifiés
(dans la logistique, le transport...).

Rentes d'oligopole

La troisiéme incertitude concerne les entre-
prises qui bénéficient le plus du développe-
ment de I'lA. S'agit-il des développeurs de
modéles d'1A (comme OpenAl) ou bien des
entreprisesquiutilisentI'lA ? s§5'il yaune mul-
tiplication des modéles d'LA et une forte con-
currence, les profits des développeurs seront
faibles et I'essentiel du surplus ira aux utilisa-
teurs. Mais si a l'inverse, il apparait un trés
petit nombre de modéles dominant le mar-
ché, leurs développeurs bénéficieront de ren-
tes de monopole (d'oligopole), pratiqueront
des prix élevés et pourront transférer a leur
profit le surplus initialement réalisé par les
utilisateurs. Cest la seconde hypothése que
privilégient aujourd’hui les marchés finan-
ciers ; malgré les investissements massifs, les
investisseurs pensent que les profits pour la
« tech » seront considérables (cette croyance
justifierait la multiplication par 2,24 de
l'indice Nasdaq depuis le debut de 2023).

Il est présomptueux de se prononcer
aujourd'hui sur les effets de I'lA sur I'emploi,
la productivite et le PIB. Le scénario le plus
optimiste est celui ou I'lA enrichit surtout le
contenu des taches et la qualité des emplois et
ou le surplus li€ a l'utilisation de I'lA n'est pas
accaparé par un petit nombre dentreprises ;
le scénario le plus pessimiste est celui ou I'TA
détruit beaucoup demplois et profite surtout
a quelques entreprises qui la développent.

Patrick Artus est conseiller
économique d'Ossiam et membre
du Cercle des économistes.

LhLAspe

LINTERET Cet essai i la croisée

de Ia sociologie, de I'économie et

de la psychologie est un pari réussi
On yapprend que l'inattention peut
étre un comportement rationnel.

Le sujet pose des questions politiques
fondamentales : la gratuité conduit-
elle a la négligence ? Les technigues de
« nudge », en prenant la mesure des
biais humains, ont prouvé quelles
amélioraient lefficacité des politiques
publiques. A mediter

en ces temps de deébats budgetaires.
— Margaux Boulte

Hifliguncn - Une économie
de l'inattention

de Mava Bacache-Beauvallet

et Frangoise Benhamou.

Ed. Calmann Levy, 250 p., 18,50 euros.
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Retrouvez-nous également
en audio avec notre podcast
d’actualité « La Story »

débals

Lécrivain Boualem Sansal a €té graci¢
le 12 novembre dernier, aprés une année
de detention en Algérie. Photo Joél Saget/AFP

Sansal, Daoud et les
lumieres algériennes

-

LA
CHRONIQUE
de Mathieu Laine

Y

2V

ette chronigue, et c'est 1a une joie
c incommensurable, ne sera désor-

mais plus dédiée a Boualem San-
sal, comme elle I'a été pendant sa période
d'incarcération par le régime algerien.
Embastillé pour des mots, auxcotes de ter-
roristes et d'assassins, [écrivain aura passé
pres d'un an en prison. Le jour de son juge-
ment sommaire, je déjeunais avec Kamel
Daoud et quelgues amis. Nous venions
d’apprendre la terrible nouvelle.

Jai lu dans les yeux de Kamel, plongés
dans un affolement abyssal, la peur viscé-
rale d'un frére de plume sachant mieux
que quicongue ce dont est capable la
police politique du président Tebboune.
Aujourd’hui, comme le dit le lauréat du
prix Goncourt 2024, c'est tout le peuple
algérien qu'il faut encore libérer.

En miroir de cette angoisse, quel bon-
heur de savoir ce héros de la liberté a nou-
veau libre. Et quelle chance jai eue d'étre
convié aux retrouvailles intimes de son
comité de soutien avec Sansal, ce roman-
cier visionnaire et solaire paraissant
paradoxalement plus jeune et plus fort
apres quavant l'épreuve.

Servitude volontaire annoncée
Que nous a-t-il dit, en ce soir étoilé de
décembre, dans ce petit salon irradiantde
bonheur, hébergé par l'un de ses plus fer-
vents soutiens, Jean-Michel Blanquer, an
nom du Laboratoire de la République ?
« Vous savez comment on mappelait dans
ma prison comme dans toutes les prisons
d'Algérie ? On m'appelait “La Légende”.
Parce quederriére mou, il y a tout ¢a, racon-
tait-il en enveloppant d'un geste circulaire
de la main la petite assemblée qui
l'entoure, ivre de joie. Il y a des choses qui
bougent dans le monde. Il y a une colére qui
monte. Nous ne sommes plus des moutons
maintenant. Il faut sortir de ce statut. Il faut
gu'on se batte. On se bat, on se bat, jusqua
la mort ! » « Que faire ? Ou aller ? Si nous
devons mourir, mettons un prix €leve a
notre peau =, écrivait-il déja dans « Le Ser-
ment des Barbares ».

Qu'elle est belle, la liberte ! Et quel
sublime message Boualem Sansal incar-
ne-t-il en plus de le porter, armé de son
sourire, de son panache et de ses livres.
Alors que le monde ne jure désormais plus
que par les « hommes forts », nous plon-
geant dans un automne bien sombre de la
liberté, la geste digne et combattive de

Boualem doit nous inspirer. Car c'est bien
elle, la liberté, qui est chaque jour cruelle-
ment piétinge par notre Epoque sans que
l'on comprenne assez combien c'est la
mise a bas de son primat qui est a lorigine
de nos difficultés. La flambée despotique
des régimes les plus liberticides et la fievre
illibérale contemporaine ne sont pas les
seules en cause. Comme Mathieu Bock-
Coté le décrit dans son brillant dernier
essai, = Les Deux Ocadents » (Ed. La Cité),
il n'y aurait désormais plus que deux blocs
qui, brutalement, s'affrontent en refer-
mant le cycle de 1989 : FAmeérique trum-
pienne et 'Europe progressiste.

Tout, en effet, prend le chemin et la
forme de la radicalité. De part et d'autre
du champ de bataille idéologique sur
lequel sont déja tombés la nuance, la con-
frontation paisible des idées contraires, le
secours du pluralisme, on invoque la
liberté. Mais c'est pour mieux la manger.

Face a cela, écartelé désormais entre
l'islamisme et l'autoritarisme militaire, il
est un soleil, celui des lumiéres algérien-
nes, qui peut nous éclairer. Comme tous
les astres, il vient de loin, depuis les récits
dApulée (« Tu témerveilleras en vovant
des étres humains changer de nature ») et
ceux de Saint Augustin. L'évégue d'Hip-
pone, né en 354 a Thagaste (actuelle Souk
Ahras), annongait déja la servitude volon-
taire : « A force de tout tolérer on finit par
tout accepter... A force de tout accepter on
finit par tout approuver. » Albert Camus,
bien sir, en est la figure tutélaire, lui qui a
«@imé avec passion cette terre » o il estné:
« I'y ai puisé tout ce que je suis et |...] je ne
puis me résignera la voir devenir la terre du
malheur et de la haine. »

Avec, notamment, Kateb Yacine, Tahar
Djaout, Assia Djebar, Maissa Bey, Kamel
Daoud et Boualemn Sansal, I'Algérie prend
un tout autre visage. Celui d'une terre
meurtrie d'ou jaillit la source vive d'une
liberte on ne peut plus menacée. Buvons a
cette eau pour lui redonner sa pleine puis-
sance et sa juste place.

Mathieu Laine est président
dAltermind et de |'Institut Coppet.

C'est bien elle,
la liberté,
qui est chaque jour

cruellement
piétinée par
notre époque.

La programmation énergetique
se joue dans les territoires

LA '
CHRONIQUE %5
i

de Francois
L S

Gemenne

‘actuel « backlash écologique »
L est une attitude plus nationale

que locale, plus partisane que
citoyenne. Tel est I'un des principaux
enseignements de ladeuxiéme vague de
I'Observatoire de la transition des terri-
toires. La quasi-totalité des collectivités
locales sestiment « actives » en matiere
de transition énergétique et prés de neuf
électeurs sur dix feront de ce sujet un
facteur déterminant de leurvote lors des
prochaines municipales. Les unes et les
autres se rejoignent d'ailleurs sur la
volonté de privilégier une énergie pro-
pre etlocale. A quatre mois desélections
locales, les candidats gagneraient a
s'inspirer des résultats de cet observa-
toire pour affiner leurs programmes et
leurs engagements. Car l'alignement
entre les édiles et leurs électeurs est
encore loin d'étre parfait.

La premiére fracture n'est pascelleque
l'on croit. Elle ne se situe pas entre les
citoyens et la transition, mais entre les
attentes des citoyens (87 % donnent prio-
rité a la transition) et la perception guen
ont leurs élus (qui ne I'anticipent qu'a
64 % ). quelle que soit la categorie d'agglo-
mération. Les élus sous-estiment a quel
point la transition est une priorité pour
leurs électeurs.

La seconde fracture, qui contribue a
nourrir le récit du « backlash », pourrait
¢ire appelée le paradoxe de laction invi-
sible: 92 % des collectivités déclarent agir

pour la transition énergétigue, mais
59 % des citoyvens l'ignorent ou en dou-
tent. Ce déficit de perception n'est pas
seulement un enjeu de communication.
Clest aussi un enjeu de gouvernance, a
laquelle une majorité d'administrés sou-
haitent étre davantage associés dans la
définition et la réalisation des projets.

En revanche, il existe un point de ten-
sion largement partagé : la contrainte
¢conomique. Elus (83 %) comme
citoyens (/2 %) convergent sur le cout
comme préoccupation premiere. lls
adhérent a la transition énergétique,
mais souhaitent cependant que celle-ci
se déroule sans conséquences inflation-
nistes. 5'il yarésistance des Francais a tel
ou tel projet, c'est avant tout pour des rai-
sons budgétaires, davantage que pour
des raisons idéologigues.

Pour les futurs maires, I'équation
sannonce compliguée. Le contexte est
inédit et l'effet de ciseau redoutable.
Quand la transition énergétique est ple-
biscitée au niveau local, les contraintes
budgétaires nationales conduisent a pré-

Les trois quarts

des maires

se disent préts a
envisager davantage
de partenariats
public-privé

pour financer

leurs projets

de transition

énergétique.

voir une réduction des ressources affec-
tées aux collectivités locales. Les futurs
maires devront donc répondre a une
attente massive avec des moyens en dimi-
nution : ce constat appelle des solutions
innovantes en termes de financement.

De ce point de vue, il est intéressant de
souligner que les trois quarts des maires
s¢ disent preéts a envisager davantage de
partenariats public-privé pour financer
leurs projets de transition énergetique,
si les réductions de financements natio-
naux se confirment. Plus significatif
encore, ils peuvent également compter
sur le soutien d'une bonne partie de
leurs administrés : prés de la moitié
dentre eux déclarent étre intéressés par
la possibilité de réaliser des placements
financiers dans des projets locaux
dénergies renouvelables.

Par conséquent, il n'y a pas lieu de
renoncer a l'ambition d'une énergie
locale propre. Au conitraire : le déhi est
dans la coconstruction de la transition
energétique des territoires. Trop sou-
vent, on a eu une vision trés centralisée
de la transition énergeétigue, alors que les
territoires sont porteurs de solutions
énergétiques qui permettent d'accélérer
la transition. Aujourdhui, le délai moyen
d'implantation d'un projet ¢olien en
France estde septans: cest plus de temps
qu'il Wen faut pour réaliser un rapportdu
Giec. Pour accélérer les choses, il faut
davantage s'appuyer sur une vision
locale de I'énergie. Ce défi implique de
mobiliser les partenariats pour réunir
des financements, et de mieux associer
les citoyens a la gouvernance des projets.

Francois Gemenne est professeur a
HEC, coauteur du 6° rapport du Giec
et président du Conseil scientifique de
la Fondation pour la nature et l'lhomme.

Vers 'union militaire
et géopolitique de I'Europe ?

par Thierry Chopin « Laurent Warlouzet

ujourd’hui en Ukraine et demain
A sur I'ensemble de sa frontiére

orientale, le projet européen
démocratigue et libéral est menacé par le
projet autoritaire et néo-impérialiste de
Poutine. En outre, les Européens et les
Francais sont sidérés par l'unilatéralisme
américain depuis le retour de Donald
Trump a la Maison-Blanche.

En matiére de sécurité, la conférence
de Munich en février dernier et les préten-
tions américaines sur le Groenland ont
révélé une fracture au sein de I'Occident
méme. Sil'alliance américaine reste indis-
pensable a court-moyen terme, elle est
insuffisante et incertaine 4 long terme. La
situation critique dans laquelle les Euro-
péens sont plongés clarifie les objectifs :
I'enjeu de souveraineté européenne est
désormais clairement articulé 4 moyen-
long terme sur celui d'indépendance. Les
Européens doivent s'organiser pour la
développer secteur par secteur et d'abord
en matiere de sécurité et de défense.

Jean Monnet, avant d'étre I'un des
« peres de 'Europe =, avait ceuvre a coor-
donner l'effort de production militaire
entre alliés francais, britannigues et amé-
ricains pendant les deux guerres mondia-
les. La mise en place d'un commande-
ment interallié et la fusion des moyens
avaient permis de mieux gerer les appro-
visionnements et de gagner la Premiere
Guerre mondiale.

La legon fut répétée pendant le second
conflit mondial durant lequel Monnet
joua un role clé pour coordonner l'effort
de guerre anglo-américain. Aprés 1945,

Jean Monnet tenta - avec dautres - de
metire en ceuvre cette lecon au plan euro-
peéen. Il y parvint sur le plan économique,
mais pas sur le plan militaire, comme en
témoigne I'échec de la Communauté
européenne de défense en 1954 parlerejet
de I'Assemblée nationale en France. Cet
échec n'était pas dirimant car |'Europe
bénéficiait alors du parapluie nucléaire
americain. Mais cette garantie semble
aujourd’hui équivoque.

Dans un tel contexte, la question clé est
de savoir si la guerre en Ukraine et la géo-
politisation de I'Europe conduiront au
développement d'une défense euro-
peéenne autonome ou a des programmes
de réarmement purement nationaux.

Cette derniére perspective aurait des
conséquences négatives : économigques
en termes de colt de duplication, opéra-
tionnelles en limitant l'interopérabilité
entre les armeées nationales, politiques en
allant a l'encontre de l'esprit de la cons-
truction curopéenne - éviter une course
nationale a l'armement en son sein -, et
stratégiques en réduisant la capacite de
I'Union de développer une base indus-
trielle commune et autonome. Les
acteurs politiques et économiques doi-
vent ainsi retrouver le sens de l'intérét
commun et les Etats membres penser et
agir « en Européens ».

Concrétement, sur l'exemple de Mon-
net, 'Europe a aujourd’hui besoin d'un
commandement intereuropéen intégre
pour définir sa stratégie industrielle et de
defense militaire commune. Cela permet-
trait par exemple de définir des standards

communs assurant I'interopérabilité des
movyens militaires et de conduire en com-
mun les programmes de recherche et
développement les plus coliteux.

Il s'agit également de mieux coordon-
ner les capacités industrielles et de dépas-
ser la stricte logique du juste retour. Air-
bus, puis Ariane et aujourd'hui la
coopération spatiale Bromo - dans le
cadre d'un rapprochement entre Airbus,
Leonardo et Thales - donnent des exem-
ples de bonnes pratiques, qui n'ignorent
pas les intéréts industriels nationaux,
mais les transcendent dans une dynami-
que européenne.

A défaut, I'industrie européenne sera
divisée et inefficace, continuera d'étre
dominée par sa concurrente americaine
et demain chinoise ou turque. Une
défense européenne nempéchera pas la
France de préserver sa souveraineté et
notamment une défense et une industrie
nucléaire militaire autonomes. Dans le
contexte de retour des rapports de force
brutaux et des ambitions néo-imperiales,
les Européens doivent étre en capacite de
développer I'union militaire et géopoliti-
gue apres I'union économique, s'ils ne
veulent pas se laisser diviser et conqueérir !

Thierry Chopin est professeur associe
de science politique a Sorbonne
Université et professeur invité

au College d’Europe a Bruges.

Laurent Warlouzet est professeur
d'histoire a Sorbonne Université

et president du conseil scientifique

de lNnstitut Jean Monnet a Paris.
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Unenouvelleere
pour larecherche
européenne

CHRONIQUE ’\

d¢e Romain Troublé

—

u début du XX siecle, l'effervescence des
A grands esprits de la physique, au premier

rang desquels Albert Einstein, met
I'Europe au centre du monde. La relativité
restreinte fait exploser notre vision de l'espace
et du temps, I'équation iconigue E = mc? explique
pourguoi le Soleil brille, 1a relativité générale
résout le mystere de la gravitation...
Parallélement, avec la mécanique guantique,
lI'esprit humain plonge dans les méandres de
linfiniment petit. Mais le Vieux Continent est,
dans le méme temps, saigné a blanc par deux
grandes guerres. Einstein et les autres génies
européens de la physique migrent outre-
Atlantique pour y continuer leurs travaux.
L'Europe perd ses talents. Sous pression, les
E tats-Unis investissent massivement dans Robert
Oppenheimer et son équipe de physiciens de choc
pour la mise au point de I'arme fatale qui mettra
fin au conflit. Dans ces années post-1945, 'Europe
n'est plus le centre de la physique. Cependant,
sous I'impulsion de Niels Bohr et d'autres,
le Francais Louis de Broglie propose, en 1949,
la création d'un laboratoire européen de physique
nucléaire qui aboutit en 1951 a la création du
Conseil européen pour la recherche nucléaire,
le CERN. La mutualisation des investissements
etdes cerveaux permet i 'Europe de reprendre
la main. Et, de succés en succés, repositionne
le Vieux Continent a la pointe de ce domaine
stratégique qu'est la physique des particules.
Quelques années passent. En 1974, dix pays
CUropEéens se reunissent pour créer une
organisation de recherche européenne dans
le domaine des sciences de la vie, le Laboratoire
européen de biologie moléculaire ou EMBL.
Apres l'atome, c'est la cellule, unité du vivant,
qui est au coeur des attentions, Le but de cette
initiative est a nouveau de retenir les talents
européens sur le continent, en leur offrant
un environnement de travail attrayant et en
muitualisant les investissements indispensables.
Et c'est un nouveau succes international, avec
une multitude de découvertes importantes
aux nombreuses retombées pour la meédecine,
notamment des applications pour le cancer.

Apresl'atome et lacellule, les écosystemes
Jai choisi a dessein ces deux exemples du CERN
etde 'TEMBL pour montrer le formidable
potentiel d'innovation de I'Europe lorsqu'elle

s unit. Alors que 'humanité joue avec les limites
de son unique habitat, il devient urgent de

se hisser a la hauteur de la complexité des
écosystéemes. Urgent de décarboner et de
travailler a l'adaptation tout en se préoccupant
des écosystémes et donc de leur connaissance.
Apres I'atome en 1951, 1a cellule en 1974, les
interactions et interdépendances dynamiques
et complexes du vivant, celles qui faconnent

les écosystémes, doivent étre théorisées, décrites
et « craguées ». Relever un tel défi appelle

la création d'un nouveau centre de recherche
international capable de réunir la somme
d'expertises diverses indispensables face

a cette complexite. A I'instar d'autres batailles
technologiques actuelles, et au regard des succeés
passés, l'unité des pays européens pour la
recherche n'est-elle pas la seule planche de salut ?

Romain Troublé est directeur géneral
de la fondation Tara Océan.

SURLEWEB

Newsletter sciences & prospective
Medecine, biologie, climatologie, espace,
archéologie... Chague samedi, un concentré
d'expertise pour mieux comprendre le monde.
O Abonnement gratuit

sur lesechos.fr/newsletters

FINANCEMENT #~ Née dans la foulée du mouvement Sauvons la recherche, batie dans I'urgence
et longtemps contestée, TANR féte ses 20 ans dans une ambiance contrastée.

L’Agence nationale de larecherche
face al'écueil du budget

L'ANR a été créée il y a vingt ans sur le modéle international des agences de financement. Photo iStock

Theéo Haberbusch

haque année, pour des milliers de
‘ scientifiques, un méme rituel se
répéte. En octobre, les chercheurs
de toutes disciplines soumettent leurs pro-
jets pour obtenir des moyens financiers.
L'hiver apporte un premier écrémage. Ceux
qui passent ce cap détaillent leurs inten-
tions au printemps, avant une seconde éva-
luation, par leurs pairs, mobilisés par mil-
liers. En été, les lauréats sont dévoilés ; les
premiers financements arrivent a I'au-
tomne. Les montants en jeu sont impor-
tants : environ 420.000 euros par projet
en 2023-2024, sur trois a quatre ans.

Le chef dorchestre de ce processus essen-
tiel dans la vie des laboratoires de recherche
est un eétablissement public, F'Agence natio-
nale de la recherche (ANR). Si l'acronyme
reste discret dansl'espace public, il rythme la
carriere des chercheurs. Dans les universi-
tés, « [appel @ projets générigue est devenu un
marronnier » résume Edouard Kaminski,
président de I'Université Paris Cité et prési-
dent du conseil recherche et innovation de
France Universiteés. « C'est en juillet 2004 que
le Premier ministre Jean-Pierre Raffarin a
annoncé la création de I’ANR », rappelle
Gilles Bloch, premier directeur de I'agence et
aujourd'hui président du Muséum national
d'histoire naturelle, a I'agence spécialisée
News Tank. La genese del'agence estindisso-
ciable du mouvement Sauvons larecherche,
mobilisation d'ampleur inédite réclamant
plus de moyens et une meilleure organisa-
tion du financement scientifique.

En créant TANR, en février 2005, 1a France
sest alignée sur les pratiques de 'Allemagne,
du Royaume-Uni ou de la National Science
Foundation américaine. « Tous les grands
pays scientifigues ont une agence de finance-
ment : c'est indispensable », résume Antoine
Petit, PDG du CNRS. Dés sa premiére année,
I'ANR injecte 750 millions d'euros, rompant
avec un systéme ol les financements étaient

Chiffres clés

@ 14,7 milliards d"euros
alloués en vingt ans.

¢ 30,000 projets
financés depuis 2005.

@ BO % des personnes
financées (doctorants,
postdocs, ingenieurs)
trouvent un emploi

dans les mois suivant

la fin du projet.

® 1% du budget
consacré aux actions

de rapprochement
entre science et societe.
® 31 milliards d'euros
engages via 'ANR
depuis 2010

dans le cadres des
PlA-France 2030.

® 2.093 projets financés
en 2024, contre 1.500
par an en 2018-2019.

» 8.500 depots par an
en moyenne.

répartis par le ministére. Vingt ans plus tard,
pour le seul CNRS, elle représente pres du
quart des ressources propres : 250 millions
d'euros sur 1.2 milliard. « L'’ANR a eu deux
effets majeurs », analyse Thierry Coulhon,
président de I'Institut polytechnique de Pa-
ris. D'abord, une redistribution du pouvoir
scientifique : « Un jeune chercheur brillant,
méme au sein d'une éguipe moyenne, pouvait
développer sa propre activité. » Ensuite, disci-
plinaire, « Les sciences humaines et sociales
ont obtenu des moyens gu'elles n'avaient
jamais eus face aux sciences dures », poursuit
Thierry Coulhon. Une analyse partagée par
Joé& Bertrand, ancien directeur général délé-
guéa lascience du CNRS : « Elleaeté utile aux
démographes, anthropologues et chercheurs
de terrain, gui manguaient jusque-la de
movens pour les travaux guantitatifs. »
L'’ANR a profondément transformé les
pratiques universitaires. « C'est une lame de
fond =, souligne Edouard Kaminski. Des
poles daccompagnement aux projets sont
apparus, et FANR pousse les chercheurs
vers les programmes européens, plus exi-
geants et mieux dotés. La nouvelle agence a
pourtant d'abord éte combattue. « Elle
apparaissait comme un objet extérieur, hors
sol. Mais ceux qui ralaient contre sa création
ne voudraient surtout pas sa suppression
aujourd hui =, observe Joél Bertrand, lui-
méme ancien directeur de laboratoire a
Toulouse. « L'ANR est devenue un outil indis-
pensable, désormais solidement installé »,
abonde Thierry Coulhon. En 2024, une éva-
luation internationale indépendante I'a
jugée « parmi les meilleures d'Europe ».
Mais cette légitimité est récente. Apres
une montée en charge rapide, F'agence subit
de plein fouet la crise financiére de 2008. Les
budgets se contractent ; entre 2014 et 2015, le
taux de succés s'effondre sous les 10 %.
« Quand on sélectionne trop peu de projets, on
écarte les idées originales, prévient Antoine
Petit. Lorsque les joueurs ont 18 ans, on ne sait
pasqui sera le meilleur a 25. Il faut donc finan-

Une relation utile, mais fragile avec les entreprises

L’ANR consacre 22 % de son budget a des projets
menés avec des entreprises, et 8 % financent
directement celles-ci. Mais son évaluation
internationale souligne une implication encore
insuffisante du secteur privé, notamment des
PME. Jean-Luc Beylat, président du pole de

gne que 'ANR a su fédérer les acteurs dans les
Programmes d'investissements d'avenir (PIA) :
« Les industriels comme Airbus ou Safran en sont
extrémement satisfaits. » Elle a aussi réussi

le tour de force de faire travailler ensemble

le ministere de la Recherche et la direction

compétitivité Systematic Paris-Region et ancien
directeur de Nokia Bell Labs France, estime que
« 'argent public apporte une vraie valeur ajou-
tee », notamment pour les start-up technologi-
ques, qui peuvent « déboguer leur innovation »,
Jo#€] Bertrand, président du conseil scientifique
de Naval Group et vice-president de I'lnstitut de
recherche technologique Saint-Exupéry, souli-

générale des entreprises de Bercy. Claire Giry
veut amplifier le mouvement : création d'une
direction dédiée aux partenariats, arrivée

d'un industriel au comité scientifique (Armand
Ajdari, Arkema), procédures accélérées, hausse

du taux d'aide aux PME, ouverture des labora-
toires communs aux start-up et abaissement
du ticket d'entrée des chaires industrielles.

cer un nombre suffisant de projets, autour de
20 a 30 %. = Sur le terrain, la colére monte.
« L’ANR devait apporter un financement sup-
plémentaire. Mais les moyens récurrents ont
diminug », retrace Jérome Giordano, ensei-
gnant-chercheur a Aix-Marseille Université
et membre du syndicat SNPTES-Unsa. Elle
est alors percue comme « le symbole du
sous-financement de la recherche et de la
bureaucratie ». 5a collegue Stéphanie Rey-
naud, ingénieure de recherche a l'Université
Jean-Monnet de Saint-Etienne, illustre ce
deséquilibre : « Un labo a souvent moins de
100,000 euros par an de budget récurrent, con-
tre plusieurs millions provenant des appels a
projets cumulés. » Le constat n'est pas réserve
aux syndicats. « L'éguilibre n'est toujours pas
atteint enire financement sur projets et sou-
tien de base », déplore Edouard Kaminski.
Tout comme le PDG du CNRS : « Il ne s'agit
pas de prendre i I’ANR, mais d'augmenter les
crédits récurrents », insiste Antoine Petit

La nouvelle PDG a négocié
un contrat d'objectifs avec
'Etat et engagé un vaste
chantier de simplification.

Mais la hausse du budget
d'intervention n'est plus
respectée, et une baisse
du taux de succés menace.

En 2017, l'arrivée comme PDG de Thierry
Damerval, ancien cadre du CEA et de I'In-
serm, marque un tournant. Il supprime les
« défis sociétaux » dans lesquels les cher-
cheurs devaient inscrire leurs projets, sim-
plifie I'appel annuel et restaure peu a peu la
confiance. L'agence conserve des oppo-
sants : le député Amaud Saint-Martin (LFI,
Seine-et-Marine) parle d'une « nécrose de la
recherche » et réclame sa disparition. Mais
les critiques se sont largement atténuées.

La « remontada »

« En 2017-2018, les sons de cloche étaient irés
différents », se souvient la sénatrice Laure
Darcos (Les Indépendants, Essonne). Rap-
porteure du budget Recherche, puis rappor-
teure générale de la Loi de programmation
de la recherche (LPR), elle a assistéala
« remontada » de I'agence. Car 'ANR est la
grande bénéficiaire de la LPR, qui prévoit
1 milliard d'euros supplémentaire d’ici
a 2027. Dés son entrée en vigueur, le taux de
succes remonte a 25 %, lobjectf fixé dés la
création. Sous le mandat de Thierry Damer-
val, l'agence prend aussi une place centrale
dans les réformes mondiales : science
ouverte, intégrité scientifique, politiques
d'égalité¢ femmes-hommes,

Pour ses vingt ans, TANR dispose d'une
image renforcée. Sa nouvelle PDG, Claire
Giry, a négocié un contrat d'objectifs avec
I'Etat et engagé un chantier de simplifica-
tion : « Pendant des mois, nous avons tenu une
réunion hebdomadaire pour voir jusqu’ou
l'on pouvait aller », raconte-t-elle. Claire Giry
veut également améliorer l'articulation
entre recherche et politiques publiques, ren-
forcer le lien entre science et société et
démontrer l'impact des projets financés. Un
grand collogue européen sur la confiance
dans la science se tient a Paris le 11 décembre.

Mais la dynamique de la LFPR s'enraye.
« Depuis deux ans, le compte n'y est pas »,
alerte la sénatrice Laure Darcos. La hausse
prévue du budget d'intervention n'est plus
respecteée, et une baisse du taux de succes
menace. Pour Claire Giry, TANR reste pour-
tant « une bonne fagon d'utiliser I'argent
public : les projets selectionnes sont de gualite
et le pays sait ce qu'il finance ». Le défi est
international : la France consacre deux fois
moins que I'Allemagne et trois fois moins
que la Suisse ou les Pays-Bas a la recherche
sur projets. « Revenir en arriére serait trés dif-
ficile pour les laboratoires et mauvais pour la
France », prévient-elle. m
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La mise en scéne de Laurent Pelly oscille entre fantaisie délicate et franche rigolade. Photo Vincent Potnet

cullure

Le large sourire de « Robinson Crusoé »
au Théatre des Champs-Elysées

OPERA

Marc Minkowski
et Laurent Pelly
font a nouveau
étinceler Offen-
bach. Une mise

en scene rythmeée,
une direction
orchestrale
vitaminée et une
distribution vocale
parfaite emportent
le public dans un
tourbillon de fantai-
sie et d humour.

Philippe Venturini

nthousiasmé par leur
E rejouissante complicité
depuis bientot trente ans
dans la musique d'Offenbach, on
allait d'un pas alerte au Théitre des
Champs-Elysées. Avec toutefois
guelques gquestions. « RHobinson
Crusoé » est quasiment inconnu et
souffre d'un livret o1 Laurent Pelly
pointe « un exotisme daté et meéme
du racisme, impossibles a faire
entendre aujourd hui =. I faut donc
adapter et s'accommoder d'une
histoire que l'on sait abracada-
brante. Mais, une fois encore, la
fantaisie et I'imagination du met-
teur en scéne ont triomphé des
(réels) obstacles et, avec le con-
cours de musiciens plus que con-
vaincus, mené au triomphe.
L'histoire n'est effectivernent pas
un cadeau, car elle méle l'aventure
de Robinson a une histoire
d'amour. Le héros guitte en effet
son Angleterre natale pour faire
fortune au Brésil, mais il est épris
de sa cousine Edwige. Comme
attendu, il échoue sur une ile, ren-

conire Vendredi mais il vit ensuite
des péripéties fortement invrai-
semblables. C'est bien la la diffi-
culté de cette ceuvre qui semble
vouloir embrasser tous les styles,
faire le grand écart entre le roman-
tisme et la farce. Hetéroclite pense-
ront alors les uns, généreux et ori-
ginal rétorqueront les autres.

Dynamique irrésistible

Laurent Pelly, lui, a pris le partiden
rire, en oscillant entre fantaisie
délicate et franche rigolade (quel-
ques gags dont on réserve la sur-
prise sont vraiment tordants). [l
commence ainsi dans une
ambiance dAngleterre stylisee des
années 1940, a la ligne claire facon
Blake et Mortimer, et termine dans
un glacial environnement urbain
contempaorain, avec tours en verre
et SDE. Laurent Pelly distribue la
critique sociale (de la société de
surconsommation) comme du
poil a gratter et glisse habilement
dans les pas d'Offenbach et de ses
librettistes Cormon et Crémieux,
prompts a chahuter la famille et

Iéglise.

« Opéra-comigue » indique le
livret et non « opéra-bouffe » sour-
cilleront les grincheux. Certes
« Qpéra-comigue » parce que le
parlé et le chanté se cotoient mais
ils n'‘excluent pas le rire quand
Toby, I'ami de Robinson, enchaine
d'improbables rimes en « if = ou
que Jim Cocks, autre Anglais
échoué sur l'ile, entonne une
« Chanson du pot-au-feu = Laurent
Pelly a parfois forcé ladose d'épices
mais elle permet de digérer un
livret parfois chargé et impose une
dynamique irrésistible. Dans la
fosse, Marc Minkowski, comme a
son habitude, ne ménage pas ses
forces ni celles des Musiciens du
Louvre et lui répond du tac au tac.
Cette partition guasiment incon-
nue dévoile ainsi mille trésors,
entre tendresse, lyrisme et éclat

L'affiche le promettait et le spec-
tacle le confirme : la distribution
est impeccable. Elle rend justice a
cette redécouverte bienvenue et a
cette partition qui additionne les
duos, trios, quatuors... Annoncée
malade Adéle Charvet ne peut cer-
tes pas apporter tout le charisme

quon lui connait a son Vendredi
mais elle en restitue finement la
bienveillance. La diction toujours
parfaite et la malice au coin des
levres, Marc Mauillon campe un
Toby délicieusement couard,
amoureux de la Suzanne (la ser-
vante d Edwige) radieuse d Emma
Fekete.

Ladite Edwige trouve en Julie
Fuchs une interpréte pétulante,
séduisante, amusante et parfaite-
ment chantante qui casse la bara-
que. Apprécié en début de saison
dans le « Satvagraha = de Philip
Glass a Nice, le ténor malgache
Sahy Ratia enchaine les réussites et
compose un Robinson tout en
finesse et en couleurs. On quitte le
théatre le pas a nouveau alerte, le
sourire en plus.

Robinson Crusoé

de Jacques Offenbach.
Direction musicale :

Marc Minkowski.

Mise en scéne : Laurent Pelly.
Paris, Thédtre des Champs-
Elysées, jusqu’au 14 décembre.

ROMAN

Nassera
Tamer au bout
delalangue

Au croisement de la
recherche formelle et de
I'intimité que portent les
questions identitaires et
linguistiques, Nassera
Tamer pose « Allo la
place =, étonnant premier
roman publié sous les
auspices des taxiphones
parisiens.

Marceau Cormerais

Un premier roman affublé du nom
d'un taxiphone ? Chez « All6 la
place =, les activités se stratifient
suivant un degré de familiarité avec
le lointain... Versant visible : dépot
ou réception de colis, impression,
réparation ou encore transfert de
fonds vers l'étranger. Pan invisible :
navette téléphonique des diasporas
avec les proches restés au pays,
bureau du lien entretenu par les
exilés avec la terre natale.

Nassera Tamer explore la portée
des lieux avec une grande finesse.
Ainsi qu'un taximétre comptabili-
serait distance et temps, le « taxi-
phone permettrait d'entendre un
temps écoulé et une distance parcou-
rue. Il serait 'outil gui en imprime la
trace sonore, celle d'un exil, d'une cul-
pabilité, d'une échappée . » Notre
narratrice est en plein dedans, de
plain-pied face aux distances physi-
ques, symboliques, culturelles et
linguistiques avec le Maroc o vit
cette mere a gui elle peine a parler.

L'héroine de Nassera Tamer est
malade de la langue, ce darija
(I'arabe dialectal marocain) avec
lequel elle tente de renouer en ligne
via une application de tandem lin-
guistique, discutant avec Mer, cette
femme de l'autre coté de la Méditer-
ranée, comme une version perdue
de sa propre vie, une possibilité.

Contacts distendus, identité mil-
lefeuille et géographie incertaine :
les phrases de Nassera Tamer ont le
souffle court, observatrices avec un
supplément dame, trouvant leur
principale force dans les effets de
juxtaposition. « Au fond, je veux juste
savoir ce que les gens disent guand ils
appellent leur pays. » Au gré des
pages, apparaissent les reproduc-
tions papier de devantures de taxi-
phone, originalité formelle : herbier
urbain de l'exil intime.

Intelligente et sensible avec ses
envolées inattendues au creux de la
litanie Lycamobilefappels en
absence, cest en Georges Perec des
topographies diasporiques que
Nassera Tamer s'avance, son « Allo
la place » est un texte a découvrir.

AllG la place

de Nassera Tamer.
Editions Verdier, 192 pages,
18,50 euros.

Lélégance souveraine d'« Ariodante » al'Opéra de Versailles

OPERA

La mise en scéne sobre et
raffinée de Nicolas Brian-
con, dans des décors et
costumes « a l'ancienne »
de toute beauté, et une
distribution de haut niveau
s'emparent d'un des plus
beaux opéras de Haendel.

Voir un tel spectacle en 2025 releve
de la gageure. Presque de l'inso-
lence. Admirer un opéra créé
en 1735 dans des costumes (splendi-
des, de David Belugou) et des décors

(magiques, comme toujours,
d’Antoine Fontaine) sinon d'épo-
gue, au moins d'inspiration histori-
que, devient en effet quasiment
impensable. Les perrugues et les
toiles peintes ne sont certes pas les
seuls habits que doit revétir Haen-
del pour se présenter au public con-
temporain. Mais oser l'esthétique
« 3 l'ancienne » passe aujourd hui
pour de I'audace, aprés tant de
vidéos, de costumes cravates et de
kalachnikovs. Il faut reconnaitre
gue le cadre majestueux de 'Opéra
Roval de Versaillesappelle, plus que
tout autre théitre, une telle propo-

sition. Cela dit, tout cela reste un
moyen, pas un but.

Nicolas Briancon a donc parie
sur l'élégance et la clarté pour un
des opéras les plus limpides de
Haendel. Limpide par ses enjeux :
pas d histoire paralléle ni de per-
sonnages secondaires gui
embrouillent la narration et éga-
rent le spectateur. Dans « Ario-
dante », le sujet ne quitte pas ses
rails. Le duc Polinesso veut a tout
prix empécher le chevalier Ario-
dante d'épouser la princesse Gine-
vra car il convoite le trone. Pour y
parvenir, il vamanipuler Dalinda, la

confidente de la princesse, et ins-
tiller le poison de la jalousie.

Prolongement
Choisir le contexte de la création, le

XVIIF siécle, et non celui du livret, le
Moven Age, permet de parfaiternent
intégrer l'opéra dans le lieu. La
symeirie des toiles peintes semble
en effet prolonger celle des colonnes
qui encadrent la scéne. Cela permet
egalement de glisser sans heurt les
danses (chorégraphie aérienne de
Pierre-Francois Doll¢) dans la conti-
nuité de I'histoire et dans une repre-
sentation jamais statique.

Vedette de la soirée, le contre-
ténor Franco Fagioli semble dabord
un peu crispé (face aux redoutables
vocalises) avant de se détendre et
dofirir le feu d'artifice et I'émotion
attendus. Il doit affronter le Poli-
nesso sans scrupule et si bien chan-
tant de Théo Imart. Entre eux deux,
resplendit la Ginevra de Catherine
Trottmann, tout en nuances et en
couleurs tandis gue souffre la ten-
dre Dalinda de Gwendoline Blon-
deel et s'impatiente le vaillant
Lurcanio, frére dAriodante, de Lau-
rence Kilsby, ténor d'une rare dis-
tinction.

Energique, comme a l'accoutu-
meée, la direction de Stefan Plew-
niak donne I'impulsion nécessaire
a l'action mais pourrait parfois lais-
ser sépanouir davantage le son de
I'Orchestre de 'Opéra Royal et ainsi
s'inscrire plus profondément dans
l'esthétique du spectacle.

—Ph. V.

Ariodante

de Georg Friedrich Haendel

Dir. Stefan Plewniak ; ms. Nicolas
Briangon. Opéra Royal de
Versailles. Jusqu'au 11 décembre.
3 h 30 entracte compris.
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rank Gehry,
. lasuperstar
de l'architecture,
" estdécédé

DISPARITION # Icone de lI'architecture, connu dans le monde entier
pour ses grandes formes courbes et complexes, Frank Gehry est décédé,

a annoncé sa famille. Il avait 96 ans.

Judith Benhamou

n privé, le grand architecte faisait
E encore montre d'un esprit alerte et
informel. Lorsqu'en 2018, nous lui
avions posé la guestion du souvenir qu'il
aimerait laisser, il avait d'abord répondu
avec humour : « Je voudrais qu’'on se sou-
vienne gue jétais petit, gros et laid ». Avant
d’ajouter plus sérieusement : « Fespéregu'on
aura aimé ce que j'ai réalisé. Cela a été fait avec
beaucoup d'amour, animé par un sens de
Fhumaniteé. Il y a tant de haine autour de nous.
L'art permet un dialogue entre les hommes. Je
veux déclarer que je suis aussi un artiste, Je
suis fier d appartenir a cette tradition. »
Décédé vendredi a I'age canonique de
96 ans, Frank Gehry n'a pas attendu ce quon
appelle le « Bilbao effect » de 1997 pour deve-
nir une star mondiale de I'architecture.
Avant de dessiner le Guggenheim Bilbao, ce
fabuleux batiment aux lignes inédites, tout
entorsions, dans lacapitalealors sinistrée du
Pays basqgue, au point d'en faire une destina-
tion culturelle de référence, il avait déarecu,
en 1989 I'équivalent du prix Nobel pour
Tarchitecture, le prix Pritzker.

« |'architecture, c'est de lI'art »
A I'époque le jury, pour justifier son choix,
miettait en avant une des phrases fameuses
de Frank Gehry : « Architecture is art. »
L'architecture, c'est de I'art. Ce flirt perma-
nent avec le monde de la sculpture &ait en
effet I'une de ses lignes de force. Son objectif,
en quelque sorte, consistait a créer des
ceuvres dart habitables. « Jeétais un progres-
siste engagé et j'aimais I'art, et ces deux faits
reunis ont fait de moi un architecte, »

Frank Gehry estné au Canada en 1929, etil
a été naturalisé américain en 1950. Mais de
sa jeunesse dans le froid, il gardera surtout
un amour certain pour le hockey. « 'y jouais

étant petit. Jai méme récemment sponsorisé
une éguipe de hockey. C'est un ballet trés dyna-
migue, et lorsqu'il est pratigué dans un esprit
sportif, sans trop de confrontations physigues,
c'est vraiment beau », nous expliquait-il
en 2018. Cest a Toronto aussi qu'il a décou-
vert, presque par hasard I'un des plus grands
architectes du XX* siecle.

« Lorsque j'étais jeune a Toronto, favais cru
comprendre que le sommet, lorsque vous étiez
architecte, c'était de construire une résidence a
Cape Cod ou quelgue chose comme ga. Jai
donc abandonné lidée, mais le vendredi soir,
j'allais a des conférences et un de ces soir-li, un
gars de Finlande a parie. Il a montré ses bati-
ments et ses meubles. C'étair Alvar Aalto. »

Cest cependant sous le soleil de Los Ange-
les que Farchitecte va passer le plus clair de
son temps et créer, en 1962, sa propre firme
apreés un séjour trés formateur en France,
entre 1959 et 1960, au cours duquel il admire
particuliérement I'architecture romane en
Bourgogne mais aussi la chapelle de Ron-
champ, acheveée quelques années plus tot
par Le Corbusier. Dans un entretien vidéo
avec le magazine « Fortune », il résumait ses

« Jespere quon aura
aime ce que j'ai realise.
Cela a été fait avec
beaucoup d'amour,
anime par un sens de
I'humanité. Il y a tant
de haine autour de
nous. Lart permet
un dialogue entre

les hommes. »

FRANK GEHRY

premiers questionnements par : « Comment
créer des émotions avec des matériaux iner-
ies ? Lorsque j'avais 40 ans, j'ai vu une cons-
truction antigue qui dataitr de500 av. I-C. et ai
pleuré. Jai pensé, c'est cela que je veux faire :
émouvoir dans 500 ans encere, »

Le style Gehry quon connait aujourdhui
n'a pas toujours été la. A Los Angeles,
entre 1985 et 1991, il avait, par exemple, cons-
truit un batiment pour une agence de publi-
cité, Chiat/Day, a Venice Beach. Une grande
partie de la facade y est occupée par un béti-
ment littéralement en forme de jumelles,
aujourd’hui propriété de Google. Pour créer
cette architecture trés figurative qui flirtait
avec le kitsch, il avait fait appel a l'artiste pop
Claes Oldenburg et sacompagne, Coosje Van
Bruggen.

Mais dans sa ville, sa signature est surtout
associée au Disney Concert Hall, inauguré
en 2003 bien que déja imaginé avant I'insti-
tution de Bilbao. Il prend la forme d'une fleur
développée en de multiples corolles en acier
inoxydable beton et verre. Du Disney Hall, il
dira dailleurs : « Je vois rétrospectivement
qu'il marquait le début d'une certaine martu-
rité de mon architecture, une de mes premiéres
chances de binment de grande dimension, de
construction adulte. »

« La construction adulte », Cest pour lui
cette maniére de penser différemment,
d'imaginer en toute liberté des courbes plu-
t0t que des lignes droites pour donner vie a
ses buildings. Dailleurs, déja en 1997, lors-
gue Apple organisait une de ses campagnes
a succés « Think different = pour symboliser
le génie, la firme a la pomme avait élu Eins-
tein, la Callas, ou Martin Luther King mais
aussi Frank Gehry. Cest cette part vision-
naire de sa personne qui, en 2002, le poussea
monter une société, Gehry Technologies,
chargée de metire en forme ses réves. La
légende prétend cependant qu'il ne savait
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« Frank Gehry restera
un geénie de la légerete,
de la transparence et de
la grace, [lui] qui savait
incomparablement
modeler les formes,
plisser le verre comme
une toile, le faire danser
comme une silhouette. »

BERNARD ARNAULT
Président-directeur général de LVMH

/1

méme pas utiliser un ordinateur. En 2003,
Frank Gehry déclarait aux « Echos » : « si Le
Corbusier avait disposé du logiciel Caria, il
n'aurait pas mis sept ans pour réaliser la cha-
pelle de Ronchamp. » Catia, développé pour
l'acronautique par Dassault Systemes, allait
lui permettre, une fois adaptée a ses propres
dossiers, de laisser s'envoler son imagina-
tion. Il développera aussi une amitié tres
solide avec Bernard Charlés, le patron histo-
rigue de Dassault Systemes.

Reconnaissables

au premier coup d'eeil

Gehry a longtemps ¢te adepte des dessins
compulsifs pour mettre en forme ses idées.
Puis venait la modélisation comme il 'exgpli-
quait : « Jeleur propose une forme, ils la modé-
lisent et en deduisent les structures internes
grice aux calculs. » Le processus créatif de
Gehry était devenu si fameux quen 2005, on
voyait son avatar intervenir dans le dessin
animé des Simpson pour créer un bitiment
Inspire par un papier froisse.

Cest ainsi que naitront d'autres aventures
prestigieuses a travers le monde, désormais
reconnaissables au premier coup d'ceil.
En 2014 a été inaugurée a Paris la Fondation
Louis Vuitton, caractérisée par ses douze
grandes voiles transparentes, composées
de 3.600 plagues de verre plantées sur

De gauche a droite : la
Fondation Louis Vuitton

a Paris ; le Guggenheim
Bilbao : le Disney Concert
Hall a Los Angeles ; la tour
Lumna, a Arles.

19.000 panneaux en béton fibré. Un défi
architectural concu comme un vaisseau,
campé au milieu du bois de Boulogne.

Son commanditaire, le patron du groupe
de luxe LVMH (propriétaire des « Echos »),
Bernard Amault, s'est dit dans un communi-
qué « immensément attristé » par le déces de
Frank Gehry. « Je lui dois I'un des compa-
gnonnages créatifs les plus longs, les plus
intenses et les plus ambitiewx qu'il m'ait été
donné de vivre », a<t-il ajoute. « Il restera un
génie de la légéreté, de la ransparence et de la
grice. Frank Gehry, qui savait incomparable-
ment modeler les formes, plisser le verre
comme une toile, le faire danser comme une
silhouette|...|. Avec la Fondation Louis Vuitton
pour la création, il a donné a Paris, a la France,
son plus beau chef~d'ceuvre et l'expression la
plus élevée de sa puissance créatrice, a la hau-
teur de l'amitié qu'il portait a notre ville et de
l'affection gu'il témoignait a notre culture. »

« Nous voulions concevoir un bdatiment gui
évolue en fonction de I'heure et de la lumiére
afin de créer une impression d'éphémeére et de
changement continuel », expliguait Frank
Gehry, lors de la présentation du projet. Le
défi architectural de la Fondation est ainsi
devenu un cas d'école au point que l'univer-
sité de Harvard la inscrit au programme de
son cycle détudes.

En 2021, c'est 4 Arles au sein de la fonda-
ton Luma de la collectionneuse Maja Hofi-
mann que Frank Gehry achevait une
sémillante tour recouverte de plagues en
acier inoxydable sous le soleil de la Camar-
gue. Sa conception tout en reflets fait réfé-
rence au tableau « La Nuit étoilée » de Vin-
cent Van Gogh.

Le grand architecte n'aura pas eu le temps
d'assister a l'inauguration de son dernier
grand vaisseau museéal, le gigantesque Gug-
ghenheim d’Abu Dhabi, consacre sur
30.000 m? a l'art du XX* et du XXI* siecle.
Cependant, en mai 2025, alors qu'il sembilait
déja bien affaibli, il avait encore fait le dépla-
cement dans F'Emirat pour assister a la céré-
monie de remise du Pritzker Prize et surtout
visiter sa batisse extraordinaire en cours
dachévement. m

Photos Shurtersiock - Olivier Querertg/REA - David Strick/Redux-REA
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Audiovisuel Netflix prét
a soffrir Warner Bros »ee.16-17

SpaceX vise 800 milliards de valorisation

etenvisage une introduction en Bourse

ESPACE

Solveig Godeluck
— Bureau de New York

Chez SpaceX, il n'y a pas que les
engins spatiaux qui décollent : la
valorisation du groupe créé en 2002
par Elon Musk senvole comme une
fusée. Lentreprise a lancé une levée
de fonds secondaire qui lui permet-
trait datteindre les 800 milliards de
dollars, a révéle le « Wall Street
Journal » vendredi.

La précédente opération de ce
type, menée cet ¢té, avait abouti a
une valeur de 400 milliards. En
quelques mois, elle aurait doublé,
du fait de l'appétit des investisseurs.
Cest une formidable accélération,
sachant quielle avait auparavant été
multipliée par deux en un peu plus
d'un an- SpaceX valait 210 milliards
en juin 2024.

Le constructeur de fusées
deviendrait ainsi le groupe non-
coté le mieux valorisé des Etats-
Unis, devant le champion de l'intel-
ligence artificielle OpenAl, qui ne
valait « que » 500 milliards en octo-
bre. Une perspective qui ne ferarien
pour apaiser les tensions entre Elon
Musk et Sam Altman, qui s'affron-
tent dans le domaine de I'LA, y com-
pris devant les tribunaux.

Prouesses technologiques

Le patron d'OpenAl a d'ailleurs
failli entrer sur le marché du spatial
puisqu'il a envisagé d'acheter une
start-up construisant des fusées cet
¢te, mais l'opération n'a pas eu lieu.

SpaceX estdevenu un acteur essen-
tiel de la stratégie spatiale amé-
ricaine. On a vu a quel point
ses satellites Internet étaient deve-
nus indispensables lorsqu'il a
menace de couper la connexion
aux résistants ukrainiens. Et il a
ouvert un nouveau marché, il ya
dix ans, avec ses fusées orbitales
réutilisables.

Le groupe spatial de Jeff Bezos,
Blue Origin, vient de réaliser pour
la premiére fois cette prouesse
technique devenue banale pour
SpaceX. Un groupe chinois, Land-
Space, tente aussi dentrer dans ce
club trés fermé. En attendant que
ses rivaux montent en puissance,
SpaceX jouit d'une avance techno-
logique qui lui permet de multi-
plier les lancements et de compres-
SET Ses ColUts.

Introductions monstres
Avec sa fusée géante Falcon Heavy,
qui vient de passer un test décisif,
SpaceX vise desormais la lune et
au-dela. Jared Isaacman, un ami
d'Elon Musk, vient d'étre nommé
pour diriger la Nasa. [l a de grandes
ambitions pour la conquéte spa-
niale, qui excite les milliardaires de
la tech.

SpaceX est donc le chouchou des
investisseurs chanceux qui sont
admis a participer aux levées de
fonds privées. Et ce mastodonte
envisage d'entrer en Bourse l'année
prochaine, selon le « Wall Street
Journal = et The Information. Le
service Internet par satellite Star-
link, qui a plus de 8 millions dabon-
nés actifs et 8.800 satellites

Ng
e

Le décollage de la fusée Starship au Tmu;s en octobre dernier. SpaceX jouit d'une avance technologique qui lui permet de multiplier
les lancements et de compresser ses coliis.

déployés, serait également coté
avec le reste du groupe.

Dix mois apreés le retour au pou-
voir de Donald Trump, etaprés plus
de deux ans de marasme, les intro-
ductions en Bourse redémarrent.
La start-up d'lA Anthropic aurait

recruté des conseils pour préparer
une cotation I'année prochaine, si
possible avant OpenAl, qui est éga-
lement dans les starting-blocks, a
révélé le « Financial Times ». Le
groupe de Dario Amodei vaudrait
plus de 300 milliards.

Nucléaire Bruxelles
va se pencher sur le
financement des futurs

EPR francais /.2

Digital L'Europe inflige
120 millions d'amende

auréseau X se.as

SPORT

d'Angleterre en titre.

Yann Duvert

Les fonds se ruent
sur le sport

Liverpool FC, champion

Retrouvez
le Décryptage

tous les jours
a 7h55

LesEchos s

de David Barroux

De maniere indirecte, un nou-
veau fonds pourrait s'inviter au
capital du PSG. Et pas n'importe
lequel : KKR, I'un des géants
mondiaux du private equity, est
actuellement en discussions
pour racheter Arctos, lui-méme
actionnaire minoritaire du club

parisien. Selon le « Financial
Times », des tractations sont en

cours, traduisant la volonté de
KKR d'élargir ses activiteés au
sport professionnel.

Pionnier dans ce domaine,
Arctos posséde en effet des parts
dans de nombreux clubs et
siructures sportives. En 2023, il
avaitacquis 12,5% du Paris Saint-
Germain, valorisant le club a
plus de 4 milliards d'euros. Il est
également présent au capital du

Outre-Atlantique, Arctos pos-
sede des participations dans le
basketball (Utah Jazz, Golden
State Warriors en NBA), le base-
ball (Los Angeles Dodgers) et le
football américain (Buffalo Bills,
Los Angeles Chargers). En For-
mule 1, il est également action-
naire minoritaire de |l'écurie
Aston Martin, dont la valorisa-
tion pourrait approcher les
2.5 milliards d'euros.

KKR est, pour sa part, déja
present dans le divertissement,
avec des parts dans I'UFC ou
dans le géant des paris sportifs
FanDuel. Mais si cetite opération
se réalise, il frapperait un grand
coup dans un secteur particulié-
rement en vogue parmi les fonds
d'investissement.

Foot :le PSG et Liverpool pourraient
sallier a KKR, le champion
dumonde du private equity

Ces dernieres années, beau-
coup ont décidé d'investir dans
des ligues, clubs et autres fran-
chises sportives. En France, CVC
est par exemple actionnaire
minoritaire de LFF Media, la
societe commerciale de la Ligue
de football professionnelle. Tan-
dis qu'une partie non négligeable
des clubs de football européens
sont désormais détenus, en par-
tie ou totalité, par des fonds.

Un fort potentiel

L'idée fait d'ailleurs son chemin
parmi les poids lourds de la
finance : Apollo a notamment
lancé, il y a quelques semaines,
son fonds dédié au sport, puisila
racheté dans la foulée I'un des
meilleurs clubs d'Espagne,
I'Atlético de Madnd. KKR sem-
ble, lui, avoir choisi la croissance
externe pour participer ala
course dans ce secteur considéré
comme ayant un fort potentiel. m

La perspective de ces introduc-
tions monsires est une bonne nou-
velle pour les places de New York, et
notamment pour le Nasdag, spécia-
liste des valeurs technologigues. [l
sera toutefois intéressant de voir si
Elon Musk, qui a démeénagé plu-

sieurs de ses entreprises au Texas et
qui veut en faire un nouveau hubdu
business, décidera de faire un
« coup = politique en considérant
les nouvelles places de marcheé
texanes, la « Bourse des cow-boys »
TXSE ou le Nasdaq Dallas. m

en marge

Le Premier ministre mis en boite
par le roides cartes de voeux

as touche aux cartes de voeux | Lordre donné par courriel

par S¢bastien Lecornu a ses ministres et a leurs collabora-

teurs de faire I'économie de cartes en papier, en cette fin
d'année, pour souhaiter de joyeuses fétes a fait bondir le PDG
d’Editor, numeéro un en Europe de la carterie et de l'emballage
cadeau. « Faire des cartes le bouc émissaire du déficit excessif de la
France est ahurissant, ce n'est pas crédible », s'insurge Henry
Condamine aupreés des « Echos =, « Cela représente enviran
150000 cartes, soit 0,5 % de notre production annuelle, c'est micros-
copigue », caloule-t-il. Un coup de commumnication gouvernemen-
tal qu'il a donc décidé de faire sien : « Nous allons écrire mardi a
tous les ministéres pour leur offrir chacun 5.000 unités, et nous
enverrons au Premier ministre 5,000 cartes de notre collection phy-
gitale afin qu'il puisse intégrer un message vidéo personnalisé dans

ses vaewy », détaille-t-il

Pour le fondateur de l'entreprise maconnaise, revendiquant
35 % de parts de marché avec ses 36 millions de cartes fabriguées
dans I'Hexagone et y employant 500 personnes, il s'agit de défen-
dre bec et ongles une tradition qui a déja perdu du terrain. « Ce
marché est en régression, reconnait-il, mais la carterésiste formida-
blement bien. Notre chiffre d'affaires en 2025 progresse de 35%, a
55 millions d'euros, pour un Ebitda stablea 7 millionsd'euros =, sou-
ligne Henry Condamine. Sur cemarché doffre, il faut innover. Edi-
tor a investi 6,5 millions d'euros cette annee dans de nouvelles
machines et une ligne d'impression numérique. — Ninon Renaud

Eric f;n_'l.:ll'..l'anEfpu frDR
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Le géant du streaming
devance Paramount
Skydance qui avaient
aussi soumis des
offres.

Ce méga deal qui
réunit Netflix et
HBO Max va devoir

convaincre l'antitrust.

Fabio Benedetti Valentini

Tremblement de terre a Hol-
lywood. Apres un deuxiéme round
denchéres trés intenses, Netflix a
scellé un « accord définitif » pour
acquérir Warner Bros. Si l'opéra-
tion va a son terme, le roi du strea-
ming mettra la main sur un des
studios mythiques ainsi que sur le
service de streaming HBO Max.
Netflix paiera 27,75 dollars par
action - majoritairement en cash -
valorisant ainsi Warner Bros Disco-
very 72 milliards de dollars hors
dette. En incluant la dette, l'opéra-
tion se chiffre a4 prés de 83 milliards
de dollars (71 milliards d'euros).
Netflix prévoit dacheter les actifs
aprés que le géant du divertisse-
ment né en 2022 de la fusion entre
Warner Bros et Discovery se sera
séparé de l'essentiel de ses chaines
du cible (CNN, TNT Sports, etc.).

Sonoffre a été préférée a celles éma-
nant de son concurrent direct Para-
mount Skydance (qui détient la
licence Mission impossible) et du
cablo-opérateur. Pour l'emporter,
le roi du streaming aurait mis sur la
table plus de 5 milliards de dollars
d'indemnités en cas de rupture des
fiancailles.

« Fn nous associant avec Netflix,
nous ferons en sorte que, partout
dans le monde, les gens puissent
continuer a profiter des histoires les
plus marquantes au monde » a com-
menté David Zaslav, le patron de
Warner Bros Discovery.

De « Harry Potter »
a « Casablanca »
L'union de Netflix avec I'un des plus
illustres studios hollywoodiens
serait un bouleversement pour
I'industrie cinématographique et
audiovisuelle du monde entier.
Avec Warner Bros, Netflix pourra
meiire la main sur un immense
catalogue de films et de séries allant
de « Casablanca = a « Harry Potter »,
en passant par « Barbie », « Bat-
man » ou « Friends » mais aussi sur
son service de streaming HBO Max
(« Game of Thrones », « Les
Soprano », « Sex and the City » etc.).
Selon les calculs des analystes, cela
donnerait naissance a un nouveau
colosse du streaming mondial avec
pres de 450 millions d'abonnés et
un catalogue de propriété intellec-
tuelle (IP) que le nouvean proprieé-

taire pourra exploiter sur toutes ses
plateformes.

Reuters indiguait que Netflix
commercialisera une offre combi-
née Netflix et HBO Max (qui conti-
nuera a étre proposée aussi
de facon indépendante) mais a un
colit moindre comparé€ au prix
actuel des deux services.

Netflix sattend

a pouvoir generer

2 a 3milliards de
dollars d'économies a
I'horizon de trois ans.

Le management de Netflix
insiste sur la complémentarité : en
achetant Warner Bros, Netflix
pourra proposer a ses abonneés
« plus de choix » et attirer plus de
fans sur son service de streaming
« fout en renforcant toute l'industrie
du divertissement et en créant plus
de valeur pour les actionnaires »,
explique son co-CEOQ, Greg Peters.

L'opération va encore devoir
dans les douze a dix-huit mois qui
viennent réussir a convaincre les
autorités antitrust aux Etats-Unis
mais aussi en Europe que le rappro-
chement de Netflix et de HBO Max
n'est pas de nature a réduire trop
la concurrence sur le marché du
streaming. Selon les chiffres
actuels, le nouvel ensemble gérerait
un parc d'abonnés plus de deux fois

Un nouveau revers pour la télévision

Netflix s'appréte a avaler
HBO Max et le trésor créatif
accumulé par les studios
Warner. YouTube et
Amazon se sont taillé des
empires dans le streaming,
contrairement aux réseaux
teélévisés — sauf Disney - qui
voient leur régne lentement
décliner.

Solveig Godeluck
— Bureau de New York

« Game over. » La partie est finie.
Pour Bank of America, si Netflix
met effectivement la main sur War-
ner Bros, les guerres du streaming
sont de fait terminées. « Netflix
deviendrait le géant incontesté de
Hollywood a 'échelle mondiale, au-
dela méme de sa position actuelle-
ment prestigieuse. Selon nous, son
catalogue de contenus lui assurerait

un avantage concurrentiel insur-
montable pour toute autre plate-
forme de streaming indépendanie »,
ecrit la bangue.

Un coup dur pour les réseaux téle-
visés traditionnels, et notamment
pour les deux candidats décus au
rachat de Warner Bros : Paramount
akydance, la maison de CBS et de
chaines du cable comme Nickelo-
deon et MTV, et Comcast, un réseau
ciblé qui opeére les chaines CNBC, et
NBC. Ces deux prétendants ont cer-
tes développé leur service de strea-
ming. Mais Paramount+ capte seu-
lement 5 % de l'audience et Peacock
(leservice de streaming de NBC) 4 %,
selon Nielsen. En avalant HBO Max,
qui fait partie de la corbeille de
mariage, Netilix passerait de 18 % a
21 % de part de marché sur ce seg-
mentquicroitau détriment de la télé
alancienne.

Paramount et Comcast
fragilisés

La marche n'est pas haute pour Net-
flix, mais elle Faurait été pour les

tentiel » pour eux, souligne

Bank of America. « Outre
I\ les avantages financiers
: directs potentiels,

une acquisition par Netflix pour-
rait potentiellement faire d'une
pierre trois coups: Warner Bros serait
intégré a Netflix et Paramount et
Comcast-Peacock auraient, selon
nous, des difficultés a rester competi-
tifs », écrit-elle.

Quelle avanie pour les réseaux
télévisés traditionnels. [ls doivent
se battre sur tous les fronts a la fois.

D'abord, il faut bien faire vivre ces
chaines de tele broadcast et ces bou-
guets ciblés gui déclinent chague
jour un peu plus, mais continuent a
rapporter l'essentiel des revenus. Il
faut savoir doser la publicité pour
tirer le maximum des téléspecta-
teurs sans accélérer leur fuite vers le
streaming. Ensuite, il faut se canni-
baliser soi-méme. Aux Ftats-Unis, le
streaming représente désormais
47 % de la durée d'écoute, contre
40% pour lesréseaux et le cable. Les
acteurs traditionnels ont perdu
beaucoup dargent pour répliguer a
Netflix et lancer des offres de télévi-
sionalademande attractives. Maisil
etait deja un peu tard. Leur nemesis
a popularisé le streaming, déboulé
comme un chien dans le jeu de
quilles de Hollywood, bati un
empire.

Encerclés

Les services de streaming des
réseaux télévisés traditionnels
sont donc restés petits, a l'exception
de Disney-Hulu, avec ses 11 % de
parts de marché. A présent, ils sont
encerclés par des géantsdelatech a
l'appétit féroce. YouTube, le bras
armé de Google dans la vidéo, est le
numero un du streaming avec 28 %
de parts de marcheé. Amazon
détient 8 % avec Prime Video.

A l'instar de Netflix qui met la
main sur les studios Warner et leur
trésor d'archives, l'ogre de l'e-com-
merce a acheté les studios Metro
Goldwyn Mayer pour 8,5 milliards
de dollars en 2021 Les deux géants
ont acquis une profondeur de cata-
logue sans pareille. lls ont aussi les
leviers créatifs pour produire des
ceuvres de qualité, au-dela des res-
sources financiéres dont ils dispo-
saient déja en abondance,

Reste Apple TV +, quin'a pasvrai-
ment réussi a percer sur le marche
tres concurrentiel du streaming. Ce
géant de la tech n'a cependant pas
dit son dernier mot. [l a montré son
potentiel créatif en produisant des
séries originales comme « Seve-
rance », Et sa cassette est pleine, sl
faut investir. m

Nettlix préta soffrir Warner Bros
3 milliards de dollars

plus lourd que celui de son princi-
pal rival Disney qui, avec Disney+
et Hulu, n'atteint pas la barre des
200 millions d’abonnés (dont
130 millions pour Disney+). §'il
réussit a passer l'examen de l'anti-
trust, Netflix bouclerala plus grosse
consolidation a Hollywood depuis
le rachat de Fox par Disneyen 2019,

Pression de Paramount

qui parie sur un échec

Si beaucoup de choses restent a
préciser, Netflix sattend & pouvoir
generer 2 a 3 milliards de dollars
d'économies a l'horizon de trois ans.
Jusque-la, le géant du streaming
setait toujours tenu al'écart de gros-
ses o pérations. Warner Bros seraun
immense morceau a avaler et face
auxcraintes que ce type d opération
suscite a Hollywood, le roi du strea-
ming a promis de faire dénormes
entorses a sa stratégie. Les films de
Warner continueront a sortir dans
les cinémas et les programmes pro-
duits par HBO continueront a étre
vendus a des concurrents.

Quant aux chaines de télévision,
le projet de dépecage est similaire
a celui envisagé par l'offre concur-
rente de Comcast (propriétaire de
NBCUniversal), qui lorgnait lui
aussi sur les studios et le streaming.
Paramount Skydance était le seul a
vouloir racheter I'ensemble Warner
Bros Discovery. Sentant ses chan-
ces s amenuiser, David Ellison, le fils
du fondateur d'Oracle, qui monte

Films, séries, dessins animés : un catalc

En rachetant Warner Bros,

le géant du streaming
met la main sur I'un des

grands studios historiques

de Hollywood a I'histoire
récente mouvementée.

Netflix promet de préserver

son modele.

Bastien Bouchaud
— Bureau de New York

« Cest fini, les amis ! », ou en ver-
sion originale « That's all, folks! »
Le célébre générique de fin des
saynétes d'animation des « Loo-
ney Tunes » pourrait bientot
disparaitre et laisser sa place au
« toudoum » de Netflix. Le géant
du streaming va mettre la main
sur un épais catalogue de films et
de séries en s'offrant les studios
Warner Bros, allant des classiques
intemporels, a l'instar de « Casa-
blanca », aux succés génération-
nels comme la saga Harry Potter
et la franchise du Seigneur des
Anneaux. Des films devenus cul-
tes dont « Autant en emporte le
vent », « Matrix », « Orange Méca-
nique =, « Shining =, « La ligne
verte » ou encore les « Batman »,
veritable vache a lait de Warner.
Cote scries, C'est aussi une mine
d'or puisque le géantdu streaming
va ainsi metire la main sur « Les

en puissance a Hollywood avait cni-
tique ces derniers jours le proces-
sus de vente choisi par Warner, jugé
de « courte vue, dont l'issue était pré-
déterminée et favorisait un seul
acquéreur ». 1l pariait par ailleurs
sur I'échec d'un mariage avec Net-
flix, au niveau réglementaire,
compte tenu de la position domi-
nante du nouvel ensemble
a I'échelle mondiale.

Reste a voir si un rachat de
Warner par Netlix échappera aux
turbulences politiques. Une opera-
tion de cette ampleur doit obtenir
I'aval du département de la Justice.
A la Maison-Blanche, proche
du clan Ellison, le deal serait pour
I'instant vu avec une certaine

circonspection.

Lire « Crible »
Page 38

@

MILLIARDS DE DOLLARS
d'indemnités ont ete mis sur
la table par Netflix en garanties,
en cas de rupture des fiancailles
avec Warner. |l s'agira de

la plus grosse consolidation
a Hollywood depuis le rachat
de Fox par Disney en 2019.

Ce sont les studios de cinéma
mythiques des fréres Warner qui
lintéressent avant tout. Netflix ne
compte pas sencombrer des chai-
nes de télévision du groupe, dont
CNN et Food Network, qui seront
introduites en Bourse avant le
bouclage de l'opération. Certains
points restent toutefois a régler,
notamment ce qu'il adviendra des
droits de diffusion des Jeux Olym-
piques en Europe.

« Nous comprenons les actifs que
nous achetons », a souligné Greg
Peters, co-PDG de Netflix, en insis-
tant sur la différence qualitative
entre Netflix et les précédents pro-
priétaires du studio. Il faut dire
que Warner Bros a connu une
histoire mouvementée, faite de
fusions et de scissions consécuti-
ves, apreés avoir fusionné avec
AOL en 2000, en pleine bulle
Internet a Wall Street.
Lacquisition a 165> milliards
de dollars était alorsla plus

Sopranos », =« Sex and the City »,
« The West Wing », « Game of
Thrones » et « The Wire ». Autre
trésor : les droits de diffusion des
dix saisons de la série « Friends »
vont ainsi retomber dans son
escarcelle alors que Warner les
avait récupéres pour son propre
service de streaming HBO Max,
lancé en 2020 aux Etats-Unis.

La série, diffusée a la télévision
dans les années 1990, était encore
la deuxieme plus regardée sur
Netflix en 2018. HBO Max, qui doit
s¢ lancer en mars au Royaume-
Uni, compte aujourd’hui environ
128 millions d'abonnés, contre
300 millions pour Netflix.

Outre les films et séries, Netflix
récupere ainsi des dessins animeés
iconiques de « Tom & Jerry = a
« Scooby-Doo » en passant par
« Bugs Bunny ».

Une acquisition sans
précédent pour Netflix

Le groupe cofondé par Reed Has-
tings en 1997 a choisi ses mor-
ceaux dans le conglomérat média-
tique formé par Warner Bros
et Discovery lors de
leur fusion ‘

en 2022,
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importante jamais bouclée. Les stu-
dios ont finalement quitté le giron
du fournisseur d'accés Internet en
2009, lors de la crise financiere,
avant d'étre rachetés par l'opéra-
teur de télécoms AT & T pour
85 milliards en 2016.

Warner Bros s'est retrouve de
nouveau autonome en 2022, associé
aux chaines de Discovery, qu’il
compte désormais abandonner,
pour le plus grand bonheur de ses
actionnaires. Le titre de Warner
Bros Discovery séchangeait amoins
de 8B dollars en avril dernier, tres loin
des présde 28 dollars offerts par Net-
flix. Malgré une controverse sur
sa remunération en debut dannée,
le patron de Warner Bros Discovery,
David Zaslav, pourrait toucher

le jackpot au
bouclage de
l'opération

et rejoindre

les rangs

% ¢

—

gue mythique sur le point de changer de mains

des milliardaires américains
dapres Bloomberg. Obtenir l'assen-
timent des actionnaires de Warner
ne sera de fait pas le plus difficile
pour Netflix.

Le prétendant évinceé
Paramount a toutes
les chances de
chercher a mettre des
batons dans les roues
de son concurrent.

Le groupe de streaming va devoir
convaincre les autorités de l'absence
de problématique antitrust et l'éco-
systéme de Hollywood de son enga-
gement a faire prospérer le studio.
Des élus démocrates comme répu-
blicains se sont déja inquiétés des
visées de Netflix sur Warner. Le
prétendant évinceé

L'empire Warner Bros Discovery
Ebitda, en millions de dollars (2024), des principaux actifs du groupe

(liste non exhaustive)

Paramount a toutes les chances de
chercher a mettre des batons dans
les rowes de son concurTent.

Un pan de I'histoire

du septiéme art

Les premieres reactions des puis-
sants syndicats d'acteurs, de pro-
ducteurs, de scénaristes, de réalisa-
teurs et d'ouvriers du spectacle ont
toutes sonné lalarme face a la pers-
pective de voir Netflix avaler toutun
pan de l'histoire du septieme art.
Les quatre fréres Warner, des
enfants d'immigrés juifs d'Europe
de I'Est, ont fondé I'entreprise en
1923. IIs se sont fait une place parmi
les grands studios en pariant sur le
cinéma parlant. Malgré sa suite
de propriétaires divers et variés et
des résultats financiers pas tou-
jours au rendez-vous, Warner Bros
a continué a produire des films a
gros budget année aprés année.

« Alors gue nous

traversons une période de change-
ments économiques et technologi-
ques, notre industrie, en collabora-
tion avec lesdécideurs politiques, doit
frouver une voie gui proteége la distri-
bunion cinématographigue réelle, qui
encourdge la créativite, favorise les
opportunités pour les travailleurs et
les artistes, donne aux consommas-
teurs le pouvoir de choisir et defend
la liberté d'expression », a mis en
garde le syndicat des producteurs
ameéricains dans un communigueé.
« C'est le test que l'accord Netflix
doit réussir. Nos studios historigues
sont plus que de simples bibliothé-
quesdecontenus :leurs  archives
renfermentle
caractére et la ,
culture de noiTe e ——
nation.» @ T

STREAMING
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HBO Max

CHAINES
DE TELEVISION
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Warner Bros.
DC Studios
HBO
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Le mauvais scenario

LE FAIT
DU JOUR
ECONOMIQUE "~

de David -
Barroux

La France qui s'est dressée
sur la route de la fusion TFI-
M6 dans la télévision gratuite
et 'Europe qui a interdit

le mariage entre Alstom et
Siemens dans le ferroviaire
doivent-elles bloquer le
rachat de Warner par

Netflix ? La question paraitra
incongrue a Donald Trump,
qui n'a guere de respect pour
le Vieux Continent.

Mais l'antitrust européen, qui
n’hésite pas a bloguer des
concentrations entre
entreprises européennes
jugées contraires aux intéréts
d ¢S5 Consommateurs, a non
seulement le pouvoir de

se pencher sur des deals
américano-américains - si
les entreprises réalisent plus
de 250 millions d'euros de
chiffre d'affaires dans

' I'Union -, mais il a déja

empéché des
rapprochements entre
Américains (comme le projet
de rachat dHoneywell par
General Electric en 2001).
Parcequilsagitdune
opération a la fois
horizontale et verticale, cette
acquisition est tres
problématique. Netflix veut

s offrir a la fois HBO (un rival
dans le streaming) et mettre
en méme temps la main sur
le catalogue et I'IP (les droits
de propriété intellectuelle) de
Warner, Le groupe issu de ce
mariage compterait plus de
deux fois plus d'abonnés que
son principal concurrent,
Disney, et controlerait toute
la chaine de valeur. Netflix

¢tait puissant, il deviendrait
tout-puissant. Et alors qu'un
rachat de Warner par
Paramount aurait cré€ un
concurrent de poids, cette
opération obligerait a terme
les autres acteurs de la vidéo
payante (Disney, Apple,
Amazon, Paramount) a, sans
doute aussi, unir leurs forces,
ce qui réduirait encore les
choix des consommateurs.
Pour rassurer ses
concurrents, les acteurs de la
télé payante et le monde du
cinéma, Netflix sera préta
des concessions et prendra
des engagements. Mais le
colosse qui pourrait naitre de
cette opération sera, méme
sur un marché aussi
fragmenté que celui des
contenus vidéos, un géant
totalement dominant, qui
aura les moyens d abuser sur
la durée de sa position.
Disney ayant pu s'offrir Pixar,
Marvel, Fox et Hulu, il est tres
possible que I'antitrust
ameéricain valide sous de
faibles conditions cette union.
Mais cela doit interpeller
I'Europe. D'abord parce quelle
aurait la un moyen de
pénaliser les Erats-Unis de
Trump qui ne se privent pas
de nous humilier. Ensuite
parce que si lopération etait
en grande partie autorisée,
cela prouverait que
F'Amerique a, elle, une vision
industrielle et sait favoriser
I'émergence de champions
nationaux susceptibles de
conguérir la planéte. Netflix
en tout cas, est trés confiant.
En movenne, les break-up fees
(pénalités payées en cas
déchec) séleventa 1-3 % du
montant du deal. La, Netflix

a accepté de verser

5,8 milliards, 8 % de lavaleur
du deal, en cas d'échec. La fin
du scénario ne fait pas peur

a Netflix. Elle peut nous faire
peur anous. m

Photos Netflix, : Wamer | Helen Sloan/HBO ; Visual ; Shuttersiock
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Trump exulte avec «sa» Coupe dumonde
de football et son « prix Fita de la paix »

SPORT

En marge du tirage
au sort pour la Coupe
du monde, vendredi,
Donald Trump a recu
un lot de consolation
pour ne pas avoir
obtenu le Nobel

de la paix.

Il se rejouit
des retombées

économiques de
la compétition mais

demeure intransigeant
sur I'immigration.

Solveig Godeluck

— Bureau de New York

La Coupe du monde de football
2026 a déja sacré un champion :
Donald Trump. Vendredi, le prési-
dent américain a accueilli son ami,
le patron de la Fédération interna-
tionale de football Gianni Infantino,
pour letirage au sort des rencontres
qui se tendront en juin et en juillet
aux Etats-Unis, au Mexique et au
Canada.

Gianni Infantino a commencé
par décerner un lot de consolation
au président ameéricain snobeé par le
jurydu Nobel: le nouveau « prix Fifa
de la paix », récompensé par un tro-
phée et une médaille dorés. De quoi
faire exulter le chef d'Etat, qui a
confié cette semaine étre heureux
de n'avoir pas effectué son second
mandat en 2021, parce que cela lui
permet de presider a la Coupe du
monde de football, aux festivités des
250 ans des Etats-Unis, puis aux JO
de Los Angeles. « Ce prix n'a aucun
processus transparent, pas de candi-
dats, pas de juges, et il semble que le
conseil de la Fifa n'en ait pas entendu
parler », a dénoncé Minky Worden
de Human Rights Watch mercredi.

Donald Trump était entouré du
Premier ministre canadien Mark
Carney et de la présidente mexi-
caine Claudia Sheinbaum. La céré-
monie a pris place dans le centre

Les prix des billets senvolent avec la tarification dynamique

La Fifa a profité de la tenue
de la Coupe du monde

de football sur le sol
américain pour gonfler

le prix des billets.

Yann Duvert

A l'image du grand show concocté
par les organisateurs pour le tirage
au sort, vendredi 3 Washington, la
Coupe du monde de football 2026
porte la promesse d'une édition
record a tous points de vue. Et char-
rie évidemment son lot de polémi-
ques. Pour la premiére fois de son
histoire, le tournoi offrira un pla-
teau élargi, avec 48 éguipes contre
32 précédemment. Autre nou-
veauté : la compétition se déroulera
dans trois pays difiérents, en l'occur-

Malgré des revenus en forte hausse le résultat net de la Fifa baisse
En milliards de dollars I Revenus [l Dépenses
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kennedy de Washington, la grande
salle dopéra dont le conseil d'admi-
nistration a ét¢ completement
remanié par le gouvernement
Trump. Plusieurs artistes fétiches
du president ont ét€ comvoques, des
Village People a Andrea Bocelli.

Un PIB supplémentaire

de 17 milliards

La Coupe du monde va braquer les
projecteurs sur les Etats-Unis l'été

prochain. Elle va se dérouler dans
16 villes, dont 1] aux Etats-Unis, avec

rence aux Etats-Unis, au Canada et
au Mexique. Les premiers se taille-
ront la part du lion, avec 78 matchs
sur 104 joués sur leur sol.

Alors que I'équipe de France
connait désormais ses adversaires
(Sénégal, Norvege et I'un des barra-
gistes), les supporters tricolores
vont pouvoir commencer a plan-
cher sur l'organisation de leur
voyage. Celui-ci promet détre com-
pliqué par la multitude de stades
(dans 16 villes), trés éloignes les uns
des autres, et par les procédures
complexes dobtention des visas.

Mais I'un des principaux motifs
d'inguiétude concerne le prix
des billets, bien parti pour senvoler.
La Fifa, organisatrice de l'événe-
ment, n'a pas communigué de grille
tarifaire fixe, se contentant d'indi-
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un record de 48 équipes et potentiel-
lement 1,2 million de spectateurs
venus de I'étranger. Selon Oxford
Economics, la Coupe du monde
aura le méme impact que dix Super
Bowls sur le secteur hotelier ameéri-
cain, avec 900 millions de dollars de
recettes liés aux locations de cham-
bres pour six semaines. Elle va égza-
lement permettre au tourisme de
rebondir : aprés une baisse de 6,3 %
en 2025, les entrées aux Etats-Unis
devraient progresser de 3,7 %. dont
1,1% grice au foot,

guer que les précicux sésames
seraient disponibles a partir de
60 dollars.

Mais lors de la premiére phase de
vente - réservée aux détenteurs
d'une carte Visa, sponsor de la Fifa,
et tirés au sort -, beaucoup dache-
teurs potentiels ont fait part de leur
incrédulité. Les billets au prix plan-
cher étaient réduits a la portion
congrue et les places disponibles
étaient particulierement chéres : de
2.000 & plus de 6.000 dollars pour
une place en finale, de 560 a
2.700 dollars pour le premier
match sur le sol américain.

Evolution en temps réel

Ces tarifs sont d'ailleurs suscepti-
bles de grimper, puisque la Fifa a
cette fois décidé d'avoir recoursa la
tarification dynamique. Cette prati-
que, de plus en plus répandue dans
I'industrie du divertissement mais
inédite pour la Coupe du monde de
football, fait évoluer en temps réelle
prix des billets en fonction de la
demande. Pour les grandes affi-
ches, il est probable que cette cvolu-
tion se fasse a la hausse et affole les
compteurs.

« Pour la billetterie, il y a deux poli-
rigues possibles. Soit l'on fait jouer
I'offre et la demande, et ces tarifs sont
justifiés en raison d’une trés forte
demande. Soit on garde un aspect
populaire au moment de fixer les
régles », résume Luc Arrondel, éco-
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En avril, la Fifa et 'OMC ont publié
une é¢tude OpenEconomics selon
laquelle la Coupe entrainerait jus-
gua 30,5 milliards de dollars de
recettes brutes aux Etats-Unis,
dopant le PIB de 17,2 milliards, avec
185.000 emplois équivalents temps
plein. Quelque 6,5 millions de spec-
tateurs se presseraient dans les
stades des trois pays.

New York n'accueillera pas de
match, maisla finaleva se jouer juste
en face, de l'autre cité de 'Hudson,
dans le New Jersey. Les deux Etats

nomiste et auteur de « L'Argent du
football =, dont le deuxieme tome
est consacre a FAmerique du Nord.
Cette initiative a en tout cas déclen-
ché l'ire des associations de suppor-
ters, qui craignent que ces tarifs
prohibitifs ternissent pour de bon
I'image du sport le plus populaire
au monde.

La Fifa estime
sétre adaptée

au marché
americain,

la tarification
dynamique

ne sera pas en place
au Mexique

et le systeme sera
différent au Canada.

La Fifa, elle, estime s'étre adaptée
au marché américain - la tarifica-
tion dynamigue ne sera pas en
place au Mexique et le systeme sera
différent au Canada. « Les Améri-
cains trouvent ¢ca tout a fait normal,
ils ont 'habitude de ce systeme qui est
en vigueur pour les matchs de NBA
oude NFL », souligne-t-onausein de
l'instance. Tout en reconnaissant
des « différences culturelles » avec
d'autres parties du monde. En
outre, le public américain a I'habi-

sattendent a ce que leur économie
profite de 1,7 milliard de dollars de
dépenses et de 1.3 milliard de reve-
nus du travail supplémentaires. Le
nouveau maire de New York Zohran
Mamdani a d'ailleurs annoncé la
nomination d'un « World Cup Czar =,
un monsieur Coupe du monde.

Cet enthousiasme doit toutefois
étre temperé par les périls qui mena-
cent cette compétition. Donald
Trump la traite comme sa chose: ila
déclaré qu'il mhésiterait pas a retirer
les matchs programmeés a Boston

tude de payer trés cher pour les
spectacles sportifs.

Face a la fronde, la Fifa s'est vou-
lue rassurante et a donné quelgues
gages. Dans un commumniqué, elle a
précisé que des quotas de billets
seraient = réserves a des catégories
spécifigues de supporters », et « pro-
posés i un prix fixe pour toute la
durée de la prochaine phase de billet-
terie ». Les supporters affiliés aux
fédérations « severront attribuer 8%
des billets pour chaque match auguel
ils participent, y compris lesmatchsa
elimination directe ». Surtout, « les
demandes de billets seront proposées
a un prix fixe pour le grand public
lors du tirage au sort qui aura lieu le
Il décembre », conclut-elle.

Heste que le prix des billets est
susceptible d'atteindre des som-
metsa larevente. Pour cette édition,
la Fifa a choisi de mettre en place
une seule et unique plateforme,
geTee par ses soins et ou elle préleve
30 % de la valeur de la transaction
(15 % sur le vendeur et 15 % sur
I'acheteur). Une facon de gagner a
tous les coups, alors qu'un plafon-
nement des prix a la revente aurait
limité les dérives. A titre dexemple,
il n'était pas possible, lors des JO de
Paris, de revendre son billet plus
cher que le prix dachat.

Autre motif de mécontente-
ment : le prix... des parkings, égale-
ment commercialisés par la Fifa,
vendus entre 75 et 175 dollars par

pour les « donner » 3 une autre ville,
en depit des contrats déja signes. « Si
quelgu'un fait du sale boulot et si je
sens que les conditions ne sont pas
stires |...|, j'appellerai Gianni |...| et je
lui dirai : démenageons ¢a ailleurs. Et
il le fera », a-t-il déclaré, en pleine
bataille avec la maire démocrate
Michelle Wu, a qui il veut imposer le
déploiement de la Garde nationale.

Procédure accélérée

pour les visas

Par ailleurs, le tournoi va se dérou-
ler dans un pays pris d'un acces
de xénophobie, avec déja
579.000 « étrangers illégaux » arré-
tés aux Etats-Unis depuis le retour
au pouvoir de Donald Trump, selon
le gouvernement. Le locataire de la
Maison-Blanche a également inter-
dit I'entrée sur le territoire ameéri-
cain des ressortissants de douze
pays et restreint les visas pour
sept autres pays. Les athletes pour-
ront certes concourir, mais les sup-
porters et les journalistes de ces
pays resteront a la porte.

= De plus en plus, il apparait que le
monde n'est pas le bienvenu, au
moins ici aux Etats-Unis, alors gu'il
ne reste que quelques mois avant le
coup d'envoi du 11 juin. La tendance
en termes de droits de 'homme est
mal orientée », a souligné Minky
Worden de HRW. En juin, 90 organi-
sations civiles américaines avaient
écrit a la Fifa pour lui demander de
faire pression sur le gouvernement
américain afin de garantir les droits
fondamentaux des visiteurs et
d'empécher les rafles de migrants
aux abords des stades.

Donald Trump a annonceé en
novembre que les détenteurs de
billets pour les matchs pourraient
obtenir leur visa en priorité via un
portail spécifique.

Le secrétariat d'Etat a déployé
400 officiers consulaires supplé-
mentaires dans le monde pour obte-
nir un rendez-vous en deux mois.
« Vous l'avez dit la premiére fois que
nous nous sommes rencontres, M. le
président, I'Amérigue accueille le
monde », a applaudi Gianni Infan-
tino, lors de la présentation de ce
« Fifa Pass ». m

match, selon The Athletic. Soit plus
que certains billets de la précédente
Coupe du monde au Qatar.

Confortables réserves

On l'aura compris, I'instance diri-
geante du football mondial a vu
dans cette édition l'opportunité
d’'augmenter substantiellement ses
revenus. Son budget prévisionnel
pour l'actuel cycle de quatre ans
prévoit d ailleurs une envolée de ses

recettes de 72 %, pour atteindre
13 milliards de dollars, dont 9 mil-

liards pour la seule année 2026. Le
poste consacre a la billetterie et aux
hospitalités passe, lui, de moins de
| milliard en 2022 a plus de 3 mil-
liards cette annce.

A l'inverse, et méme si elle est
assise sur de confortables réserves,
la Fifa redistribue la quasi-totalité
de ses bénéfices. Pour financer des
événements peu rentables, comme
les compétitions féminines ou de
Jeunes, mais aussi en reversant un
montant considérable aux fédéra-
tions et aux clubs. « Il ne faut pas
oublier gue la Fifa a été créée pour
développer le football dans le
monde », rappelle Luc Arrondel.
Qui relativise les sommes évo-
quées ; « 5i vous regardez Nike, c'est
un peu moins de 50 millhards de reve-
nus. La Fifa, c'est finalement une
petite économie compte tenu du
poids et de l'influence du football
dans le monde. » @
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Le géantdes cables
Prysmian envisage
une double cotation

ENERGIE

Apres des mois

de turbulences,

le groupe italien se
dit a nouveau prét
a séduire les mar-
chés américains.

Matthieu Quiret
et Amélie Laurin

Prysmian est prét a réexaminer
son projet d'entrée a la Bourse
de New York. Le numéro un
mondial des cables électriques,
coté a Milan, avait dévoilé en
janvier son intention dobtenir
une double cotation pour attirer
de nouveaux investisseurs de
l'autre coté de I'Atlantique. Trois
mois apreés, le nouveau diri-
geant de Prysmian mettait ses
ambitions sur pause face aux
turbulences des marchés.

Massimo Battaini avait egale-
ment justifié ce report par la
priorité d'absorber I'américain
Channell, spécialiste de la con-
nectivité, une acquisition sur-
prise pour 930 millions de dol-
lars. Neuf mois plus tard, les
secousses déclenchées par
Trump tendent a se calmer et
I'intégration de la nouvelle
entité est bien avancée. « Nous
sommes maintenant préis a
réexaminer la situation », assure
aux = Echos » le PDG.

Double peine

Neuf mois, c'est le temps qu'il
aura fallu au géant italien pour
étre certain d'avoir fait le bon
choix en misant sur le made in
America. En janvier, Massimo
Battaini déclarait au « Financial
Times »: « Leretour de Trump est
une excellente nouvelle pour les
groupes comme le notre, qui pos-
sedent des usines aux Erats-Unis
ety realisent une part importante
de leur chiffre d'affaires. » Or
I'une des premiéres décisions
du président américain aura ¢éte
de taxer I'importation des
metaux étrangers, pour avanta-
ger les mines locales. Une sur-
taxe de 50 % sur le cuivre et l'alu-
minium, les deux métaux
employés dans les cables, a pro-
voqué une inflation aux Etats-
Unis qui a freiné la demande.

« La protection des produc-
teurs de cables locaux est alors
devenue inexistante. Car si les
métaux étaient taxés a limporta-
tion, les cibles étrangers ne
['étaient pas. D'autres entreprises
ont pu continuer a en importer
aux Etats-Unis, ce qui nous a
davantage pénalisés =, raconte
Massimo Battaini. Une double
peine pour ceux qui avaient fait
le pari d'une implantation chez
I'Oncle Sam.

Mais en octobre, la Maison-
Blanche a fini par intégrer les
produits finis dans les tarifs. « La
demande a commence a croitre,
el maintenant nous avons un
contexte différent », se réjouit le
dirigeant. La surtaxe de 50 % sur
le cuivre rend désormais les
cébles américains plus compé-
titifs que ceux venant d'Asie,
affirme-t-il.

L'ex-division cibles de Pirelli
est positionnée aux Ftats-Unis
sur les connexions basse et
moyenne tension, Un segment
tiré notamment par la multipli-
cation des centres de données
pour I'lA gui relance les besoins
américains en électrons, donc
en réseaux. Le marcheé mondial
de ces cables destinés aux data
centers est passé de 500 mil-
lions de dollars a un milliard,
mais 80 % des ventes sont
encore réalisées aux Etats-Unis.

Il aura aussi fallu des mois
pour que, comme d'autres
industries, les usines américai-
nes de Prysmian sadaptent en
favorisant le recyclé, non taxé,

lui. Il a fait passer la part des
rebuts de production ou de
matiére secondaire dans
I'approvisionnement de 20 a
60 % environ, a comparer aux
30 % pratiqués en Europe.

Le ciel semble maintenant
dégage pour le groupe italien,
son cours de Bourse a quadru-
plé en cing ans et bondi de 24 %
depuis le début de I'année. Les
investisseurs apprécient le fait
gue 40 % des revenus et plus de
50 % de l'excédent brut dexploi-
tation sont réalis¢s aux Etats-
Unis. Et que les usines localesde
Prysmian puissent produire
99,5 % de ses ventes ameéricai-
nes. = 35 % de ses revenus pro-
viennent des réseaux électrigues
haute et moyenne tension euro-
péenne ol nous anticipons une
forte croissance dans les années
a venir », explique la banque
d'affaires Morgan Stanley qui
a fait de I'industriel I'un de ses
actifs de choix dans une note sur
les valeurs des biens d'équipe-
Ments européens.

L'industriel italien
reste porte

par la transition
energetique
européenne et les
nouveaux besoins
électrigues

aux Etats-Unis.

Elle pointe également des
objectifs de génération de flux
de trésorerie de plus d'un mil-
liard de dollars meilleurs que
ses concurrents. Mais pointe
aussi le risque que font courir
les suites de la condamnation
européenne pour entente des
cabliers. Des accusations que
plusieurs pays européens
reprennent maintenant a leur
compte. Prysmian dispose dun
carnet de commandes de 19 mil-
liards d'euros et balaie tout
doute sur le dynamisme de la
transition énergetigue euro-
péenne, qui réclame toujours
plus dinterconnexions.

Passer par la mer
pour éviter la colere
Il ya quelques jours, la Commis-
sion européenne a retenu
235 projets énergétiques trans-
frontaliers. « Nous constatons
de plus en plus de projets a trés
longue distance, par exemple
entre l'Espagne et l'lrlande ou
I’Espagne et I'ltalie », insiste le
dirigeant. [l salue aussi la nou-
velle tendance a relier des sites
terresires par la mer. Le Royvau-
me-Uni compte une installation
de ce type et en prévoit trois
autres, I'ltalie de son cité plan-
che sur trois. L'industriel surfe
aussi sur le raccordement des
centrales solaires ou coliennes,
sachant qu'il capte 10 a 15 % du
coiit total d'un parc éolien marin
a plusieurs milliards d'euros.
Lindustriel italien aux 33.000
employés (dont plus de 2.000
dans ses usines en France) ne
s'inquiéte pas outre mesure des
retards pris sur les grandes
infrastructures énergétiques.
En particulier dans ['éolien offs-
hore. En France, les nouveaux
appels doffres au large des cotes
sont gelés. De quoi susciter des
doutes chez Prysmian sur le
projet d'une usine de cibles
sous-marins, porté par le ges-
tionnaire de réseau RTE pour
completer la chaine d’approvi-
sionnement local de la filiére
éolienne. Début 2025, le groupe
avail Fenonce a ouvTir sa propre
usine pour I'éolien en mer aux
Etats-Unis, échaudé par la croi-
sade de Donald Trump conire
cette source denergie. Mais, sur
le long terme, Prysmian est per-
suadé que les projets ofishore
aboutiront. @
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Le Royaume-Uni rénove ses
réseaux €lectriques et gaziers

ENERGIE

Le régulateur Ofgem
a validé un tiers
des investissements
nécessaires d'ici
a 2031 dans les réseaux
gaz et électrique,

our un total de

8 milliards de livres.

Nicolas Madelaine

—Correspondant a Londres

Le regulateur de I'énergie britanni-
que, I'Ofgem, a donné son feu vert,
jeudi, a 80 projets devant permetire
de metire a jour les réseaux de trans-
port de gaz et délectricité au Royvau-
me-Uni pour un total de 28 milliards
de livres. Alors que le pays sest lancé
dans une marche forcée désor-
mais treés critiguée - pour décarbo-
ner sa production électrique d'ici
a 2030 et son économie en 2050 =,
moderniser les réseaux notamment
pour faciliter l'utilisation de la pro-
duction éolienne en mer du Nord ou
autres zones ¢loignées est percu
comme crucial par le gouverne-
ment de Keir Starmer.

Au total, I'Ofgem, en tenant
compte des objectifs ambitieux
du gouvernement en matiére cli-
matigue, a identifié 90 milliards a
investir d'ici 4 2031 Les 28 milliards
annoncés jeudi matin seront finan-
cés notamment par les ménages,
dont la facture pour le seul entre-
tien des réseaux va passer de
222 livres par an a 330 livres d'ici
a 203, soit 108 livres de plus.

Auto-amortissement

L'Ofgem assure cependant que
I'amélioration des réseaux électri-
ques, geres par National Grid,
société cotée, et des réseaux de gaz,
gérés eux par National Gas, permet-
ira de réduire d'autres coiits pour
les consommateurs. Les 28 mil-
liards se traduiront donc, en net,
pour les ménages par un surcoiit
limité a 30 livres par an.
Aujourd'hui, parce que I'électricité
de source renouvelable ne peut pas
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Environ 18 milliards de livres sur les 28 milliards annonces par le régulateur de I'énergie
britannique sont destinés a I'amélioration de la distribution et de la transmission du gaz.

toujours étre conservée ou distri-
buée a temps dans les zones de
consommation, les centrales
éoliennes ou solaires sont, par
exemple, payées pour ne pas pro-
duire. « Investir maintenant est
moins cher pour les consommateurs
que d'attendre, et les investissemenis
dans le réseau électrigue s'amortis-
sent d'eux-mémes », assure 'Ofgem.

Environ 18 milliards de livres sur
les 28 milliards annoncés sont des-
tinés a I'amélioration de la distribu-
tion et de la transmission du gaz.
Les 10 milliards restants seront con-
sacres aux cables et pylones des
réseaux haute tension d'électricité.
Pour Frankie Mayo, expert énergie
et climat au bureau Ember Energy,
« les 90 milliards correspondent peu
ou prou aux défis de rattraper des
années de sous-investissement dans
le réseau, et ce, afin de se donner les
meilleures chances d'atteindre une

énergie décarbonée en 2030, mais il
faudra continuer @ investir aprés ».

Lors de la présentation de son
projet de budget, le 26 novembre
dernier, la chanceliére de I'Echi-
quier, Rachel Reeves, avait annonceé
des mesures permettant une éco-
nomie moyenne de 150 livres sur la
facture des ménages. Le sujet du
coit de I'énergie est brilant outre-
Manche en raison des années
d'inflation affectant le pouvoir
d'achat des ménages et de I'impact
guont les coilts énergétiques dans
la désindustrialisation du pays.

Compétitivité

Dieter Helm, professeur a Oxford,
est un des plus critiques. Selon lui,
compter sur les énergies renouvela-
bles intermittentes induit de dou-

bler les capacités du pays (a 120
gigawatls) par rapport aux sources
classiques hydrocarbures. Cetie

stratégie double aussi les investisse-
ments dans les réseaux, note-t-il
dans son podcast. Pendant ce
temps, les entreprises payent l'addi-
tion et perdent de leur compétiti-
vité, et le pays ne fait qu'exporter
sa consommation de carbone en
important des produits de I'étran-
ger, souligne-t-il également.

Pour Frankie Mayo, l'objectif de
décarboner la production énergéti-
que du Royaume-Uni devrait en
tout cas ¢tre atteint a minimum
80 % ou 90 % en 2030. « La question
sera alors de pousser la demande (en
chauffage, voiture..,) vers l'électricité
et d'arriver a abaisser les prix, dit-il.
La période actuelle se caractérise par
des prix trés élevés car nous finan-
cons la transition. Mais les bénéfices
en termes de coiits énergetiques
devraient se mateérialiser plus tard,
méme si les prix ne sont pas aussi bas
qu'ils devraient déja étre. » m
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Voitures chinoises:

I'Europe en alerte face
a un déficit historique

AUTOMOBILE

En 2025, pour la
premiere fois, le Vieux
Continent sera en
déficit commercial
avec la Chine en
matiere de véhicules.

Guillaume Guichard

La vague grossit, menace de défer-
ler et de tout emporter. Le comité de
liaison des sous-traitants automo-
biles francais a une nouvelle fois
alerté, jeudi, contre la progression
des importations en Europe de voi-
tures et de piéces fabriquées en
Chine. Une montée des eaux docu-
mentée dans un nouveau rapport
par le Gerpisa, réseau universitaire
international de l'automobile.

Pour la premiére fois en 2025, le
solde commercial pour les voitures

sera négatif avec la Chine, pointe
d'abord le rapport. Celui-ci, encore
positif a hauteur de 15 milliards
d'euros en 2022, a fondu et se
retrouve sous le niveaude flottaison
pour la premiére fois cette année.

Derriere ces milliards se cache
une réalité diverse. Ce volume ne
correspond pas seulement a des
voitures de marques chinoises,
mais aussi a des EMW Mini, des
Volkswagen Cupra ou des Tesla
Model 3. Bref, des voitures de
constructeurs occidentaux partis
chercher des conditions de fabrica-
tion a moindre codt.

La méme tendance se dessine
pour les piéces détachées chinoises
entrant dans la fabrication de voitu-
res en Europe. Cesimportations ont
bondi de 67 % depuis 2021. Les
importations de piéces pour boites
de vitesse ont par exemple €té mul-
tipliées par trois. En conséquence,
la balance commerciale sur les pie-
ces deétachées a basculé du quasi-

équilibre en 2014 au rouge vif
en 2024, 3 -3.4 milliards deuros.

Un tiers moins cher
Ce grand bond en avant s'explique
par un écart de coiitde 302 35 %en
faveur de l'ex-empire du Milieu. Ce
fossé a poussé, pour la premiére fois
a ce point dans I'histoire de l'auto-
mobile européenne, les construc-
teurs i se sourcer en composants
automobiles sur un autre continent.
Et tant pis pour l'approvisionne-
menta flux tendu cher au toyotisme.,
« | £s sous-fraitants européens res-
tent globalement compétitifs. Le pro-
bléme, c'est la Chine =, ajoute Tom-
maso Pardi, le directeur du Gerpisa.
Pour preuve, l'ex-empire du Milieu
mis a part, la balance commerciale
des pieces automobiles a plutot aug-
menté depuis dix ans. Le déséquili-
bre de plus en plus prononce de la
balance commerciale entre
I'Europe et la Chine nest pas le seul
phénoméne qui inquiéte la filiére.

« Les installations d'usines chinoises
en Europedont la production ne serait

pas soumise a une regle de contenu
local sont également une menace »,

pointe le Gerpisa.

Vers un label « made

in Europe » ?

L'organisme ne dénombre pas
moins de 13 projets d'usines, dont
7 confirmées et 6 en négociation, de
constructeurs chinois sur le Vieux
Continent. De quoi produire, a hori-
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zon 2030, 1,1 million de voitures, et
fournir 10 % du marché européen (il
sest vendu 10 millions de voituresen
Europe en 2024). Or, le niveau de
contenu local attendu dans ces usi-
nes ne devrait pas étre superieur a
30 %, les constructeurs chinois se
fournissant en priorité en Chine.
Les sous-traitants estiment
aujourd’hui quentre un tiers et la
mwitié de leur production est a ris-
que détre délocalisée en Chine. D'ou
la demande urgente des sous-trai-
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|

rope depuis 2021. Photo Shutterstock

tants d'instaurer un seuil de
« contenu local » en Europe pour les
voitures. Les vehicules qui respecte-
raient ce niveau minimal de valeur
ajoutée européenne bénéficieraient
d'un label « made in Europe » qui
conditionnerait toute subvention
ou aide publigue sur le Vieux Conti-
nent. Cette demande est soutenue
par la France et cing autres pays
dans le cadre de la clause de
revoyure sur la réglementation CO,
européenne. m

Le processus de

succession a Jean Castex
ala RATP estlancé

TRANSPORT

Le processus de
nomination du futur

PDG de la RATP
est en cours.

Apres le départ de
Jean Castex, I’Etat doit
trancher entre des
candidats politiques
ou techniques.

Denis Fainsilber

Qui sera le quatorzieme PDG en
titre de la RATF ? Depuis le départ
de Jean Castex pour la SNCF, la mai-
son est pilotée a titre intérimaire par
Jean Basséres, déja administrateur
de la Régie et ancien directeur de
Pole emploi. Mais selon plusieurs
sources, il est grand temps que I'Etat
désigne un nouveau patron pour le
groupe de transport de 7,1 milliards
d'euros de chiffre d'affaires et qui
compte plus de 73.000 sala-
riés répartis dans 17 pays.

Apreés une période durant
laquelle de nombreux candidats se
sont discrétement manifestés, le
processus devrait a preésent se res-
serrer sur les noms les plus légiti-
mes, pour présenter une « short
list » a I'Elysée vers le 15 décembre.
Le processus de nomination est
piloté par 'Agence des participa-
tions de I'Etat (APE) et par
la DGITM, une direction du
ministere des Transports.

Deux types de profils
de candidatures

Les ministres de I'Economie et des
Transports, Roland Lescure et Phi-
lippe Tabarot, sont dans la boucle
contrairement au Premier minis-
tre, accapar¢ par les discussions
budgétaires. En raison du délai
nécessaire aux auditions parle-
mentaires du candidat pressenti
{article 13 de la Constitution ), une
nomination définitive n'est plus
envisageable avant début 2026.
Deux types de candidatures
émergent : les politigques et les
« technos », des professionnels du
secteur. On trouve dans la premicre
catégorie, peu fournie, deux ex-
minisires des Transports: Francois
Durovray, I'actuel président du
département de I'Essonne, et Clé-
ment Beaune, actuel haut-commis-
saire au plan. Ces derniers devront
passer le filtre de la Haute Autorité
pour la transparence de la vie
publique (HATVP). Citée a plu-

sieurs reprises, Agnes Pannier-
Runacher a démenti étre candidate.

Les profils dits « techniques = sont
beaucoup plus nombreux. Parmi
cux, on compte notamment Xavier
Piechaczyk, qui vient de rempiler a
la téte du réseau de transport délec-
tricité (RTE), et qui était déja cité
pour succéder a Jean-Pierre Faran-
dou a la SNCE. 11 est souvent décrit
comme le = candidat de I'Elysée »,
car ex-conseiller de Frangois Hol-
lande en méme temps qu'Emma-
nuel Macron. Ce ne sera pas forcé-
ment un atout lorsqu’il faudra se
présenter devant les parlementai-
res trés remontés contre le chef de
I'Etat. On trouve aussi Alain Krako-
vitch, l'actuel directeur des TGV et
Intercités chez SNCF Voyageurs, et
ancien patron du réseau régional
Transilien, un poste ot il a travaillé
avec Valénie Pécresse, la présidente
de I'le-de-France.

Une liste restreinte
devrait étre soumise
a l'Elysée

d'ici a mi-décembre.

[D'aucuns évoguent également le
nom de Jean-Francois Monteils,
l'actuel président de la Société des
grands projets (SGP), ex-Société du
Grand Paris. Réputé proche de Jean
Castex, désormais a laSNCF, celalui
donne un atout. Mais ses fonctions
actuelles présentent un conflit
d’intéréts avec la HATP. De plus,
Valérie Pécresse milite en coulisse
pour qu'il achéve sa mission sur le
Grand Paris Express, alors que le
calendrier d'inauguration des
lignes du « super-meétro » n'en finit
plus de deéraper.

Des syndicats inquiets
de 'avenir
Cette liste compte encore Frédéric
Baverez, l'ancien directeur de Keo-
lis pour le marché francais, discret
sur le sujet. Sans oublier Bruno
Angles, I'ex-patron de l'assureur
AG2R qui s'était fait souffler sur le
fil le poste de PDG de la RATP par
Catherine Guillouard, en 2017. Ou
encore Laurence Battle, I'ex-pa-
tronne delafiliale RATP Dev, partie
en mauvais termes avec la direc-
tion de l'entreprise, début 2022.
Parmi les syndicats, FO-BRATP et
I'Unsa Mobilité militent pour le
choix d'un profil politique. Deja
nostalgiques de la présidence Cas-
tex et inguiets du discours oblige
sur la concurrence et les gains de
productivité. m
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Bravo,
Brevo.

Vraiment.

Félicitations pour ce tour de table de 500 millions. Quand en 2001 nous
avons imaginé et créé Sarbacane, la premiére solution francaise d’email marketing,
nous étions convaincus d’une chose : ce média serait utilisé par toutes les entreprises
de France et du monde.

Depuis votre lancement, nous partageons la méme vision : concevoir et
offrir aux entreprises les meilleures solutions logicielles marketing pour les aider a
réussir, a grandir et A assurer la sécurité de leurs données en garantissant leur
souveraineté.

Mais que reste-t-il réellement de cette souveraineté lorsqu’une entreprise
perd le contrdle de la sienne ?

Malgré un fondateur et un siége social en France, une licorne peut-elle
encore se revendiquer francaise et crier “Cocorico”, alors qu’elle est désormais
majoritairement détenue, et donc contrdlée, par des fonds américains et
anglo-saxons ? Et peut-on réellement parler de souveraineté et de protection des
données des clients lorsque Pessentiel des équipes R& D est localisé en Inde ?

La souveraineté n’a jamais été un enjeu aussi important qu’a I'époque ot
nous vivons. Elle n’est ni une question de levées de fonds spectaculaire, ni une
promesse lancée en I’air, ni un drapeau posé sur un site web. La souveraineté repose
sur une gouvernance indépendante, un actionnariat maitrisé, des données qui
restent sous contrdle local, des équipes qui congoivent la technologie sur nos
territoires.

Etre souverain, ce n’est pas simplement le dire. C’est 'étre en toute
circonstance. Partout ol ca compte.

Bravo, Brevo. Vous avez remis le mot souveraineté dans toutes les
conversations. La véritable souveraineté, elle, n’a jamais quitté les notres.

Positive, acteur de la souveraineté sans astérisque.

POSIPIYE

WWW.positivegroup.com
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«Le grand réveil alimentaire sadresse

d’abord au citoyen consommateur »

AGROALIMENTAIRE

Face a une dépendance

croissante

aux importations

alimentaires,

Annie Genevard,

ministre de

I’Agriculture, appelle

a la mobilisation

ﬁéuérale our garantir
autosuffisance

du pays.

Propos recueillis par
Dominigue Chapuis, Ninon
Renaud et Paul Turban

Il y a, méme si la célébre formule
d Emmanuel Macron aucoeurdela
crise sanitaire nest pas prononcée,
un petit cOté « nous sommes en
guerre ». Plus d'une année aprés
son arrivee a I'hotel de Villeroy,
Annie Genevard sonne l'alarme
pour laFerme France. Elle sedonne
jusqu'a I'été prochain pour définir
avec lesacteursdu secteurune stra-
tégie pour sécuriser lapprovision-
nement alimentaire du pays. Une
gageure dans des contextes natio-
nal et géopolitique trés tendus.

Pourquoi lancez-vous
ce lundi des conférences
de souveraineté alimentaire ?
Notre souverainete alimentaire est
en danger et le déficit historigue de
notre balance commerciale, que
l'on pourrait connaitre cette année
pour la premieére fois depuis les
années 1970, en est une illustration
dramatique. On était a 10 milliards
d'excédent commercial il y a dix
ans ; cette année, on sera a quasi-
ment zéTo, voire dans le rouge.
Nos importations explosent,
méme sur des produits oo la
France était souveraine. Effective-
ment, la tendance est mauvaise sur
la balance commerciale, avec un
recul de 24 % pour les exportations
de produits laitiers, de 18 % pour le
sucre et de 17 % pour la viande.
Alors qu'il constitue la viande la
plus consommeée en France, un
poulet acheté sur deux n'y est pas
produit. Cest la méme chose pour
les fruits et légumes. Or, nourrir les
Francais ne peut pas dépendre des
autres. Cest un enjeu vital, un enjeu
régalien. La France, premiere puis-
sance agricole de I'Union euro-
péenne, ne peut poursuivre ainsi.

Est-ce adire qu'ilya

un risque pour la sécurité
alimentaire des Francais ?
Quand on atteint 50 % d'autosuffi-
sance, on est en risque, évidem-
ment. Quand on voit diminuer le
nombre d’agriculteurs, le nombre
d'exploitations et la production,
c'est un triptyque préoccupant. De
plus, les Francais ont une trées mau-

ANNIEGENEVARD
Ministrede
l'Agriculture,

del'Agroalimentaire
etdela Souverainete
alimentaire

vaise image de l'agroalimentaire,
qu'ils associent a la malbouffe. Cest
injuste. L'industrie de transforma-
tion est indissociable de 'amont
agricole. Peu de produits agricoles
peuvent étre consommeés bruts. J'ai
vu des fabricants de compotes
contractualiser avec les arboricul-
teurs le temps de vie d'un arbre.
Cest-a-dire sur trente ans !

Jinvite donc le secteur agroali-
mentaire a engager une large opé-
ration de reconguéte de l'opinion.
Les entreprises industrielles, de
toutes tailles, travaillent a I'amélio-
ration sur le plan de la santé: moins
de gras, moins de sel, moins de
sucre. Elles décarbonent. Elles sont
plus économes en eau. Elles sont
citoyennes. Il faut le dire!

Au contraire, quand la transfor-
mation est fragilisée, C'est catastro-
phique. On le voit sur les pates. La
France a une trés belle filiere de blé
dur, mais on n'a pas assez de capaci-
tés pour le transformer, malgré de
tres belles entreprises. Donc on
exporte le blé puis on réimporte les
pates. Cest une aberration.

1l y a déja eu plusieurs plans
de souveraineté sans que
la tendance ne s'inverse.

Un plan supplé mentaire est-il
utile ?

Ce n'est pas un plan supplémen-
taire, car ces conférences doivent
¢tre l'occasion d'un sursaut natio-
nal. Cette fois, je veux impliguer le
consommateur citoyen, lui faire
prendre conscience que par son
acte d'achat, il a une importance
capitale. Ce « grand réveil alimen-
taire » s'adresse d'abord a lui. Le
prixdes produits alimentaires, c'est
le revenu des paysans. Il y a des
meénages quin'ont paslechoixdans
l'usage de leur budget : je refuse de
les condamner a ne manger que de
la nourriture importée. L'alimenta-
tion doit devenir une priorité. Il faut
gu'ils regardent les étiquettes
attentivement. Et Dieu sait quelles
sont parfois trompeuses.

Les distributeurs ont, eux aussi,
un role a jouer. De plus en plus, des
enseignes mettent en avant des
productions locales et de produits
agricoles nationaux. Mais quand je
vois que les barquettes de tomates
cerises extra-européennes bénéfi-
cient parfois de meilleurs emplace-
ments que des tomates cerises
locales, et que la marge se fait sur
celles qui sont produites en France,
ce n'est pas possible. La notion de
patriotisme alimentaire ne veut
pas dire se fermer a tout, ni faire du
protectionnisme au sein de
I'Europe. Mais il s'agit de faire pren-
dre conscience au consommateur
des enjeux. Les margues de distri-
buteurs, plébiscitées par les Fran-
cais, méme s'ils restent attachés
aux marques nationales, doivent

aussi privilégier lorigine France.

Les tensions entre

les agro-industriels

et les distributeurs sont fortes,
les premiers accusant

les seconds de ne pas jouer

le jeu de la « construction

du prix en avant ».

Une « charte de bonne conduite »
dans les négociations commercia-
lesa été signée le 30 novembre entre
producteurs, industriels et distribu-
teurs, sous I'impulsion du gouver-
nement. C'est inédit, et c'est une
bonne nouvelle. Pendant trop long-
temps, on a eu un niveau de tension
inad missible, unigue en Europe. La
loi Egalim a protége la matiére pre-
miere agricole, et il nest pas ques-
tion aujourd’hui de figer la matiére
premiére industrielle. Il faut donc
trouver un juste équilibre dans la
chaine de valeur, afin que chacun y
trouve son compte. La signature de
la charte va permetire de discuter
autour de la table d'autre chose,
plutot que de sécharper sur les prix.

La FNSEA a annoncé

gu'elle ne participerait pas

au lancement des conférences
de la souveraineté alimentaire,

« J'invite le secteur
agroalimentaire

d engager une
large opération

de reconquéte

de l'opinion. »

~1

la Coordination rurale a mis

a sa téte son aile « dure »,
Craignez-vous un
durcissement du monde
agricole ?

La FNSEA, comme les autres syndi-
cats, participe déja aux groupes de
travail qui ont commenceé et je men
réjouis. Depuis les élections aux
chambres d’agriculture, nous som-
mes encampagne permanente dans
le monde agricole. Cest un élément,
objectivement, de durcissement du
discours. Je recevrai le nouveau pre-
sident de la Coordination rurale,
comme je recevais sa prédéces-
seure. Mais j'invite chacun a bien
comprendre que les syndicats agri-
coles sont des corps intermédiaires.
Ils doivent étre un organe de dialo-
gue entre leur base, les pouvoirs
publics et le gouvernement. Nous
sommes des interlocuteurs
naturels. Et nous devons le rester.

Un certain nombre de mesures

dénonceées par les agriculteurs
ont été supprimées du budget.
C'est une bonne nouvelle ?

Je suis comme tout le monde, dans
l'expectative. Mais pour moi, qui ai
vécu une absence de budgetilyaun
an, je sais surtout que c'est une
catastrophe pour lagriculture. Ona
été en grande difficulté pour assu-
rer la continuité des engagements
financiers. Il faut éviter a tout prix
que cette situation se renouvelle. Ce
serait un trés gros risque pour le
monde agricole.

La France est-elle
condamnée a accepter

Seéphane Lagoutte/Challenges-REA

l'accord du Mercosur ?
L'accord, a date, n'est pas accepta-
ble, le président de la Républigue I'a
dit a Toulouse. On a trop peu de
garanties sur le fait qu'il ne déstabi-
lise pas nos marchés, pas plussurla
réciprocité des normes, ni sur les
controles sanitaires.

L'Union européenne a fait partde
sa volonté de multiplier les accords
de libre-échange de ce type, donc il
faut que nous soyons fermes. Tous
les accords de nouvelle génération
doivent intégrer au préalable des
études d'impact par pays et filiére,
un suivi de leur déploiement, des
clauses de sauvegarde et des mesu-
res miroirs. Pour les contrdles, il
faut réfléchir a la création d'une
force européenne.

Sur la PAC, le commissaire
Christophe Hansen a assuré
dans « Les Echos » que
de nombreux points défendus
par la France sont acquis.
Il faut une PAC avec un budget
garanti et c'est loin d'étre gagné.
Pour la France, nous avons un bud-
get minimal garanti, mais c'est
15 milliards de moins par rapport a
la précédente période. Christophe
Hansen répond qu'il faut prendre
sur la part laissée librement a la
main des Etats. Mais cest une rena-
tionalisation dune partie de la PAC
qui va mettre les pays de 'UE en
concurrence frontale. Dans ce mou-
vement de « décommunautarisa-
tion =, la Commission exige une
hausse de participation nationale
pour des politiques subventionnées
jusqu'icia 100 %. Cela n'est pas acoep-
table du point de vue budgétaire et
cela va créer des concurrences
délovales, car les cofinancements
sont des instruments trop flexibles.
Par ailleurs, gquand on abandonne
des définitions communes sur les
prairies permanentes, sur les terres
arables, sur les cultures pérennes,
on abandonne des regles commu-
nes et on affaiblit les conditionnali-
tés environnementales. Si on en
vienta ne méme plus avoir de défini-
tion commune d'agriculteur, cela
sera la mort définitive de la PAC!

Vous revenez de Chine :
qu'avez-vous obtenu ?
Des avancées majeures pour ren-
forcer notre partenariat agricole et
accroitre l'accésde nos producteurs
au marcheé chinois. Nous avons
renouvelé le protocole pour facili-
ter l'exportation en Chine de lait
infantile, qui est I'un des marchés
majeurs pour nos producteurs
francais. Sur le porc, nos discus-
sions ont pu aboutir sur un agreé-
ment entre deux établissements
pour l'exportation d’abats porcins.
Enfin, nous avons obtenu la
reconnaissance de 70 indications
geéographiques des vins de Bourgo-
gne par la Chine, tout comme une
ouverture du marché chinois a la
luzerne déshydratée. m

L'agroalimentaire espagnol en plein essor malgré les défis climatiques

Avec un excédent commer-
cial de 19 milliards d'euros
en 2024, le secteur tire
parti d'une modernisation
agricole et d'une reprise de
la production au sortir d'un
long cycle de sécheresse.

Cécile Thibaud
—Correspondante & Madrid

Contrairement au secteur en
France, l'agroalimentaire espagnol
est en plein essor apres plusieurs
années compliquées parun cycle de
sécheresse prolongé. Il affiche
aujourd’hui une balance commer-
ciale favorable, et les exportations
continuent de progresser. Elles ont
atteint prés de 75 milliards deuros
en 2024, en hausse de 5,8 % par rap-
port a I'année précédente, tandis
que les importations nont été que

de 55,8 milliards, ce quia permis au
secteur de dégager un excédent
commercial de plus de 19 milliards
d'euros sur la periode, soit 21 % de
plus quen 2023.

« Le potager de I'Europe =
Au total, I'agroalimentaire repré-
sente 19,5 % des ventes espagnoles a
l'extérieur. Pour le ministre espa-
gnol de I'Agriculture, Luis Planas,
ces performances sexpliquent par
I'élan d'un secteur « puissant et
diversifié », qui a su s'adapter et
développer des stratégies d'innova-
tion face aux limitations du terrain.
L'exemple le plus parlant est le
spectaculaire développement des
cultures sous serre de la région
d'Almeria, une zone aride situde au
sud-est du pays, aujourd’hui con-
nue comme « le potager de
I'Europe ». Mais la modernisation

de l'agriculture espagnole ne
s'arréte pas la. Le recours a des
techniques d'irrigation de plus en
plus affinées a favorisé une optimi-
sation des ressources en eau et de
meilleurs rendements des terres
mises en culture, qu’il sagisse des
vergers de Catalogne ou des olive-
raies d'Andalousie.

Le premier semestre 2025 est
venu confirmer la vigueur des
exportations agroalimentaires
espagnoles qui ont augmenté de
5% envolume et de 5,6 % en valeur.
« Ce dynamisme s'expligue par la
reprise de la production apres des
années de sécheresse », explique
I'économiste Judit Montoriol,
auteur d'un rapport sur la question
pour CaixaBank Research. Elle y
pointe un rebond = particuliére-
ment remarguable, dans un
contexte international complexe,

marque par des tensions geopoliti-
gues et un environnement commer-
cial plus protectionniste ».

Croissance continue

du secteur anticipée

Le secteur a pour lui des conditions
météorologiques favorables,selon
elle, une forte compétitivité sur les
marcheés internationaux mais éga-
lement le ralentissement de la
croissance des coilts de production
qui avaient flambé avec laguerreen
Ukraine. « Nous anncpons donc une
croissance continue du secteur au
cours des prochains trimestres »,
conclut-elle ainsi.

Aprés des années de cultures
dessécheées sur pied dans les
champs et darbres morts dans les
vergers, la production est repartie
avec de bons rendements, en
hausse de 19 % en 2024. Avec, en

particulier, 'augmentation de la
production de céréales ou la reprise
de la production d'huile d'olive
apreés des années de pénurie. On
note en revanche le décrochage du
secteur des oranges et des citrons,
qui ontau contraire souffert des for-
tes inondations fin 2024, dans les
régions de Valence et de Murcia ot
se concentrent les deux tiers de la

production citrique espagnole.

Nouvelles incertitudes

Si les perspectives sont favorables,
d'importantes inconnues subsis-
tent. Le secteur doit intégrer de
nouveaux parametres, a commen-
cer par l'incertitude des barriéres
douanieéres americaines et de la
montée du protectionnisme, ou
encore laugmentation des phéno-
menes climatiques extrémes avec
les risques accrus d'inondations, de

secheresse ou d'incendies de plus
en plus dévastateurs. Certains en
Espagne questionnent la viabilité
du modéle. Certes, la péninsule ibe-
rigue bénéficie naturellement
d'hivers courts et tempéerés, qui per-
mettent des récoltes précoces pour
approvisionner le nord de I'Europe.
Mais jusqu'a quel point peut-on
mobiliser autant de ressources en
eau, dans un pays menace de déser-
tification ?

Dans un auire registre, I'appari-
tion d'un foyer de peste porcine en
Catalogne pose de nouveaux défis.
Si le virus n'a affecté pour l'instant
que des sangliers, lacrainte estdele
voir passer aux fermes d'élevage
intensif de cochons, particuliére-
ment nombreuses dans la région.
Le secteur est en alerte, alors que le
prix du porc essuyait déja une
baisse de 17 % ces derniers jours. m
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Nucléaire: I'avenir des réacteurs EPR2
d’EDF entre les mains de Bruxelles

ENERGIE

La France a notifié

a la Commission
européenne le méca-
nisme d'aides d'Etat
prévu pour le finance-
ment des six futurs
réacteurs d'EDF, ont
appris « Les Echos ».

Leur devis doit étre
finalisé en fin d’année.

Amélie Laurin

Le programme EPR2 franchit une
nouvelle ctape clé. Cing mois apres
l'accord-cadre entre I'Etat et EDF
sur le financement des futurs réac-
teurs nucléaires francais, la France
a notifié le projet a Bruxelles le
19 novembre, ont appris « Les
Echos » de sources concordantes.
Cela signifie que I'Etat a remis a la
Commission européenne le dossier
qui détaille les aides publiques dont
pourrait bénéficier ce grand chan-
tier, en vue d'obtenir 'aval de
Bruxelles sur cette dérogation aux
régles de la concurrence.

« Travail collectif »

La Deélégation interministérielle au
nouveau nucléaire (DINN) et le
ministére de I'Economie confir-
ment l'information. « Nous nous
félicitons du passage de ce jalon, fruit
d'un travail collectif qui se poursuit »,
réagit la DINN.

«= Les travaux sont bien engages
avec la Commission européenne et
nous visons une décision finale
d'investissement au second semes-
mre 2026 » déclare de son coté Bercy.
Juste a temps avant la présidentielle
de 2027, qui verra partir de I'Elysce
Emmanuel Macron, 'homme de la
relance des ambitions atomiques
de la France. D'ici |4, le tampon de
Bruxelles est indispensable pour
pouvoir valider definitivement le
projet et sécuriser EDF et son
actionnaire, I'Etat francais. Les six
premiers EPR pourraient coliter
aux alentours de 70 milliards
deuros (en euros de 2020), et plus
de 100 milliards en ajoutant les
coiits de fimancement (intéréts...).

La notification faite
a Bruxelles prévoit
que |'Etat accorde

a EDF un prét bonifié
couvrant jusqua 60 %
du devis des six EPR2,

indiquent plusieurs
sources.

EDF est en train de finaliser le
chiffrage et le calendrier, qui doivent
étre validés d'ici a la fin du mois.
Avec un an de retard. L'électricien
public avait renoncé a rendre sa
copie fin 2024, sur fond d'incertitu-
des sur le design des réacteurs et de
tensions avec I'Etat. La crise avait
abouti au départ précipité du PDG
d’EDF, Luc Rémont, remplacé par

Bernard Fontana, le patron de |'équi-
pementier nucléaire Framatome,
filiale de I'électricien. Ce dernier a
insufflé une nouvelle dynamique
autour du projet qui suscite autant
d'enthousiasme gue de craintes en
interne, apres lesenormes retards et
surcoits de I'EPR de Flamanville et
face aux difficultés actuelles du
chantier des EPR de Hinkley Point
(HPC), au Royaume-Uni

Serrer les colts et les délais
La notification faite a Bruxelles pré-
voit que I'Etat (via la Caisse des
dépots notamment) accorde a EDF
un prét bonifié couvrant jusqu'a
60 % du devis des six EPR2, indi-
quent plusieurs sources. Le mon-
tant de ce crédit, a taux 2é¢ro durant
la phase de construction, est fixe. Sa
quote-part dans le financement
dépendra donc de l'inflation du
devis, en cours de finalisation avant
un audit de la DINN, début 2026.

Le dernier chiffrage d'EDF,
début 2024, avait grimpé de 30 %, a
67,4 milliards d'euros (en euros
de 2020). Pour contenir la facture, il
faut serrer a la fois les colits et les
délais. « EDF a peur de remetire un
devis sous-calibré. L'Etat ne veut pas
les pousser au crime, apres Flaman-
ville et HPC. 1l ne veut pas non plus
qu’EDF ajoute des couches supplé-
mentaires gui rendraient le projet non
économigue =, explique une source.
Pour rattraper le retard sur le calen-
drier - avec une premiere paire
d'EPR2 désormais prévue en 2038 -
et minimiser les risques aupreés de
Bruxelles, Paris a fait « un gros copié-

La mise en service de la premiere paire d EPR a Penly est prevue en 2038. Photo Romuald Meigneux/Sipa

collé du dossier |[des réacteurs tche-
ques de| Dukovany », schématise
une source.

Le montage des EPR tchéques,
dejavalide par laCommission euro-
péenne, repose lui awssi sur un prét
bonifié et un contrat pour diffé-
rence (CFD), qui garantit la rému-

neération de I'énergéticien durant la
phase dexploitation. Pour les EPRZ,
le prix est de 100 euros maximum
par MWh délectricité produit. Les
parameétres financiers sont diffé-
rents dans les deux projets, tout
comme le partage des risques entre
Etat, exploitant et constructeur. Ces

deux derniers sont distincts en
République tcheque (I'énergéticien
CEZ et l'industriel coréen KHNP),
tandis gqu' EDF cumule les deux
roles. « Il est donc normal gu'il porte
plus de risques que CEZ », glisse une
source. Tout en se rappelant que
I'Etat possede 100 % dEDE =
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Le marché mondial de la publicité en route
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vers le cap des 1.500 milliards de dollars

PUBLICITE

En croissance de 8,8 %
sur 2025, selon une
étude deWPP Media,
le secteur sappréte

a franchir le seuil

des 1.100 milliards.

Nicolas Richaud

Le marché mondial de la publicité
aura bien mieux resist¢ gquattendu
aux aléas macrocconomiques et
aux vicissitudes géopolitigues
de 2025. En croissance de §,8 %, le
secteur sappréte a franchir le cap
des 1100 milliards de dollars cette
année, selon WPP Media, qui
tablait initialement sur une hausse
de 7,7 % en 2025 et avait ensuite
revu sa perspective a6 % en juin.

La raison de cette résistance ?
Un impact moins néfaste gue prévu
de la guerre douaniére, une con-
sommation résiliente chez les
ménages aux revenus ¢leves sur les
principaux marchés - ce quia
amené les annonceurs a maintenir
leurs investissements marketing -
ou encore une efficacité publi-
citaire accrue grace a I'IA, énume-
rent les auteurs de I'étude.

Le « retail media » passe
devant la télévision
Premier marché publicitaire au
monde, les Etats-Unis ont été le
moteur de cette croissance. En 2025,
le secteur a fait un bond de 12,5 % par
rapport a 2024 (hors publicités poli-
tiques dopees par I'élection prési-
denticlle), a 431 milliards de dollars.
A contrario, la Chine voit, elle, pas-
seT sa cadence de progression de
13,7 % en 2024 a 6,8 % lors de lexer-
cice en cours, a 216 milliards. « Le
“search” esten recul et 'hyper-concen-
tration, avec dix acteurs qui s'arro-
gent 86 % de part de marché, ne sti-
mule pas l'indusirie », note Raphaél
Pivert, responsable de I'expertise
meédia en France chez WPP Media.
La hausse du marché mondial

devrait étre de 7,1 % en 2026 (hors

publicité politigue américaine), tan-
dis que le taux de croissance annuel
composé sur cing ans devrait séta-
blir 4 6,3 %. Ce qui permettra a
I'industrie de franchir la barre des
1.500 milliards de dollars en 2030.

En attendant, les tendances de
fond sont restées les mémes. Le seg-
ment du numeérique - englobant ge-
ants de la tech et autres pure players
du digital et excluant les extensions
digitales des medias historiques-a
conservé la méme cadence de crois-
sance que les années précédentes,
grimpant de pres de 12 % en 2025a
845 milliards de dollars. Ce qui
représente 74 % du marché, une
proportion historiquement haute
qui va continuer de saccentuer pour
fréler les 80 % en 2030,

Fort d'une croissance de 12,8 %
sur un an, le pan du « social » et au-
tres plateformes (Instagram, Tik-
Tok, etc.) a porté cet essor et aura
pesé 413 milliards en 2025, selon
WPP Media, qui anticipe cependant
une forte décélération des 2026 avec
une hausse limitée a 7,8 %.

La Chine tire

le segmentde la
moneétisation des
espaces publicitaires
sur les sites
marchands

et pese 43,8 %

de cette activite.

En cause, la réduction du temps
passé sur les plateformes sociales
dues notamment aux interdictions
a venir concernant les adolescents
- comme en Australie dés cette
semaine =, ainsi que les « potennel-
les nouvelles dynamigues concurren-
rielles, alors que les jeunes utilisent de

plus en plus des chatbots tels que
Gemini, ChatGPT, Claude et Grok »,

pointent les auteurs du rapport.
Pour la premiére fois, cesderniers
ont dailleurs calculé une prévision
ayant trait aux revenus publicitaires
provenant directement des plate-

Le marché mondial de la publicité
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formes d'intelligence artificielle. lls
devraient sétablir a 4.8 milliards de
dollars en 2026. De son cite, le
« search » traditionnel - ayant Goo-
gle comme fer de lance —a maintenu
une croissance a deux chiffres
(102 %) en 2025, a 245 milliards de
dollars. En augmentation de 116 %,
le = retail media » - la monétisation
desespaces publicitaires sur lessites
des grands commercants ainsi que
de leurs données clients - s'est établi
a prés de 175 milliards.
Démocratisé par Amazon en
Occident, le « retail media » a
dépassé pour la premiére fois cette
année la télévision, qui a pesé
167 milliards (ce qui comprend la
télé connectée). Soit une progres-

sion de 0,6 % par rapport 4 2024, La
communication extérieure a acceé-
keré de 6.3 % en 2025,a4 54,6 milliards
dedollars. Une vitalité duea la forme
des formats numériques (DOOH)
dont l'activité a bondi de 9 % sur un
an, lors de cet exercice. « C est proba-
blement un format d'avenir et le der-
nier média de masse collectif dans la
vraie vie =, pointe Raphaél Pivert.

La radio et la presse écrite quoti-
dienne ont limité la casse avec des
baisses respectivesde 0,1 % et 0,3 %,
a 27,5 milliards et 314 milliards. Le
recul est plus marqué (-7,2 %) pour
les magazines, a 15,6 milliards de
dollars. Enfin, le cdinéma a repris du
tonus avec une croissance de 5,5 %,
a 2,2 milliards de dollars. m

De nouveaux métiers dopent la filiere
dumarketing digital en France

Plus de 18.000 entreprises
composent la filiere, selon
une étude du cabinet EY
commandée par I'Alliance
Digitale. Le marketing
digital a généré 5,6 mil-
liards d’euros de valeur
ajoutée directe en France.

La filiére francaise du marketing
digital continue de prendre de
I'épaisseur. Entre 2022 et 2024, le
volume d'entreprises tricolores
boxant dans cette catégorie a
grimpé de 41 %, a périmetre éguiva-
lent*, pour atteindre 18.387 socié-
tcs, selon la deuxieme ¢étude consa-
crée i cette industrie produite par le
cabinet EY et commandée par
I'Alliance Digitale. Cette accéléra-
tion a été particulicrement portée
par les nombreuses naissances
d'adtechs et de martechs (un mot-
valise issu de marketing et techno-
logie) en 2023 et 2024.

Terre de grands groupes publici-
taires - de Publicis qui vient de féter
ses 100 ans a Havas en passant par
JCDecaux -, la France est aussi un
terreau fertile en sociétés publici-
taires axées uniquement sur le digi-
tal (Criteo, Teads, Ogury, Equativ,
Vibe, etc.) qui continuent de voir le
jour etd'alimenter l'écosystéme glo-
bal du marketing digital tricolore.
« Aujourd hui, 41 % dela valeur ajou-

rée directe générée par le marketing
digital en France provient des adtechs
et des martechs et plus globalement
des technologies marketing et de
mesure, soit 23 milliards d'euros »,
faitvaloir Yannick Cabrol, chargé de
I'étude et directeur chez EY. Ces acti-
vités devancent celles de commer-
cialisation des espaces de contenus
et distribution (31 %) et celles du
conseil, de la création et de lactiva-
tion pour les marques (28 %).

En tout, le marketing digital a
pese 5,6 milliards d'euros de valeur
ajoutée directe en 2024 (par rap-
port a 4,9 milliards d'euros
en 2022). Contre 3,7 milliards pour
la presse ou 3,6 milliards pour le
cinéma, compare |'étude qui pré-

« En ce moment,
la priorite

des employeurs
est derecruter
des salaries

avec un profil trés
IA et technique. »

OLIVIA HENRY
Vice-présidente de lAlliance
Digitale

d

cise que la part du chiffre d'affaires
a I'export se monte a 17 %. Soit
un niveau d'internationalisation
équivalent a I'industrie francaise
de la musique.

Composées a hauteur de 96,1 %
par des TPE, les 18.387 sociétés
axces sur le marketing digital
emploient 59.000 salariés, soit
52.000 en éguivalent temps plein
(ETP). Un niveau en hausse de 6 %
par rapport a 2022, En paralléle, le
volume des métiers du marketing
digital au sein des annonceurs et
des grandes margues a bondi de
55 % entre 2022 et 2024. On en
compte désormais 170.000
(125.000 ETP).

Recours massif
aux freelances
Autre hausse dampleur :le recours,
déjamassif, auxfreelances noninté-
grés aux effectifs des sociétés de
I'ensemble de la filiere. L'étude en
dénombre 264.000 (80.000 ETP),
contre 100.000 il v a deux ans. En
additionnant aussi les emplois indi-
rects et induits drainés par la filiere,
les auteurs de ['étude arrivent a un
écosystéme total de prés de
550.000 salariés, (308.000 ETP).
Contre 316.000 en 2022.

« kn ce moment, la priorité des
emploveurs est de recruter des sala-
riés avec un profil trés IA et techni-

gue, note Olivia Henry, vice-prési-
dente de I'Alliance Digitale. On
remargue aussi gue la capacitéa inteé-
grer I'IA générative fait désormais
partie de leurs principales préoccu-
pations au méme titre que les gues-
nons réglementaires ou la gestion de
la pression croissante sur les budgets
marketing. =

Concernant la parité, les femmes
occupent 40 % des 52000 ETP. Soit
quatre points de moins que la
moyenne observeée dans le reste du
secteur privé. « C'est dans les
adtechs et les martechs que cette pro-
portion est la plus basse (35 %),
pointe Yannick Cabrol. Cela s'expli-
gue par le fait gue ces entreprises
recrutent beaucoup dans les écoles
d'ingénieurs ot il y a encore trop peu
de femmes. »

Sur le volet rémunération, les
salari¢s travaillant dans le marke-
ting digital sont globalement bien
pourvus. En moyenne, ces derniers
ont percu, en 2023, 3.522 euros de
salaire mensuel net moyen en équi-
valent temps plein. Contre 2.730 eu-
ros pour l'ensemble du secteur
prive. — N R.

* Contrairement & la précédente édi-
tion, ['étude relative a lNexercice 2024
englobe notamment les groupes axés
sur le data marketing multicanal
(SMS5, voie postale, mailing).

«LES ECHOS» [ SOURCE : WPP MEDIA - PHOTOD
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Lapubdanslesjeuxvidéo
pesera plus de 10 milliards
de dollars en 2026

Encore balbutiante,
cette activité commence
a prendre de I'épaisseur,
en dépit de la prudence
des annonceurs soucieux
de leur « brand safety ».

C'est un pas de deux encore
récent mais dont la cadence com-
mence a s accélérer. L'an pro-
chain, la publicité dans les jeux
vidéova franchir le cap des 10 mil-
liards de dollars a I'échelle mon-
diale, selon WPP Media. Cequiva
représenter une croissance de
25,6 % selon I'étude qui estime
que cette activité dépassera le
seuil des 20 milliards en 2030.
Une belle accélération, méme si
ce volume d'affaires ne représen-
tera encore que 1.4 % de I'ensem-
ble du marché publicitaire.

« | es annonceurs ont toujours
su aller chercher leur audience la
ol elles se trouvent et pour 'heure,
elles sont encore peu présentes
dans le jeu vidéo, alors que plus de
la moitiédela planéte joue aux jeux
vidéo », souligne Guillaume Mon-
teux, patron de I'adtech tricolore
Gadsme, spécialisée dans la com-
mercialisation et le placement de
publicité dans les jeux qui voient
plusieurs freins.

« Beaucoup de grandes margues
méconnaissent encore le secteur et
sa profondeur en tant gue me-
dium, au-dela des grosses franchi-
ses comme “Call of Duty” ou "EA
Sports FC", et ne savent pas com-
ment définir un cadre de diffusion
pour leurs publicités qui soit
“brand safety” (sécurité de la mar-
que dans un écosystéme donng),
poursuit le dirigeant. Mais on en
voii de plus en plus franchir le pas,
¥y compris des groupes qui n'ont
aucun lien direct avec le jeu vidéo. »

De I'autre coté du specire,
certains créateurs de jeux avan-
cent a pas de loup sur le sujet, cer-
tains gamerTs etant tres rétifs a la
publicité. En 2020, Electronic
Arts avait subi un « bad buzz »
d’ampleur pour en avoir glissé
dans son titre de MMA « UFC4 ».

Celle-ci s'affichait en plein écran
¢t venait s'intercaler entre la
fin d'un ralenti et la reprise d'un
combat, un format jugé trop
intrusif parlesjoueurs ayant payé
plein tarif (60 dollars) pour le jeu.

Un gros potentiel
sur Roblox

« La bonne pratique consiste a inse-
rer des éléments publicitaires qui
n'interférent en rien avec le jeu en
lui-méme. Cela peut étre du place-
ment de produit au sein du jeu ou
des vidéos dans le menu d option »,
détaille Guillaume Monteux qui
évalue le coit pour mille (CPM,
soit I'indicateur pour donner le
prix pour 1.000 impressions)
entre 4 et 12 euros, des tarifs pro-
ches de ceux des plateformes. « Le
Jeu vidéo est avant tout un média de
notoriété pour les annonceurs. »
Plusieurs géants s’intéressent
aussi au sujet. Microsoft planche
ainsi sur une offre gratuite et
financée par la publicité pour son
service Xbox Cloud Gaming,
d'apres le « New York Times =.

Téte de pont du secteur dans la
publicité, la plateforme de jeux
Roblox ne cesse d'accélérer.
Des 2023, celle-ci avait lancé une
régie permettant aux annonceurs
de distiller directement des publi-
cités dans ses mondes virtuels. En
avril, le groupe sest rapproche de
Google afin de proposer des
publicités plus immersives dans
les mini-jeux créés par ses
joueurs qui sont plus de 150 mil-
lions au gquotidien.

Roblox séduit tout particulie-
rement les grandes marques
grace a sa communauté de
joueurs constituées en grande
partie par des enfants et jeunes
adolescents. Or, les annonceurs
peinent a communiquer aupres
de cette tranche d'age via les
médias plus traditionnels. Selon
la banque Wells Fargo, la firme
sera a méme de générer 1,4 mil-
liard de dollars de revenus via la
publicité des 2027.

— NR.
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Bruxelles sanctionne le réseau social X
d’'une amende de 120 millions d’euros

RESEAUX SOCIAUX

La Commission
européenne inflige

a X sa toute premiere
sanction financiére
sous le régime de la loi
sur les services
numériques.

Fabienne Schmitt
— Bureau de Bruxelles

Pas de cadeau pour les géants de la
tech. A l'approche de Noél, la Com-
mission européenne a infligé a X
une amende de 120 millions
d'euros, sa toute premiére sanction
financiere sous le regime de la loi
sur les services numeriques (le
fameux DSA).

Un camouflet pour Elon Musk,
qui a multiplie les passes darmes
avec les régulateurs européens
depuis son rachat de la plateforme.
La décision intervient alors que les

regles numériques de I'UE n'ont
jamais autant ¢té sous pression
américaine. En témoignent encore
les propos de I'ambassadeur des
Etats-Unis aupreés de I'UE dans nos
colonnes vendredi.

Montant « proportionné =
L'amende se decompose en trois
volets violant le DSA. D'abord
45 millions d'euros pour une viola-
tion liée a la « coche bleue » de X,
ce fameux badge qui ne distingue
plus les comptes vérifiés des sim-
ples abonnés payants, semant la
confusion chez les utilisateurs.

40 millions, ensuite, pour défaut
d'acces aux donnees pour les cher-
cheurs, entravant ainsi la sur-
veillance indépendante de la plate-
forme. Et 35 millions pour un
mandue de transparence du réper-
toire publicitaire, lequel est particu-
lierement important pour exami-
ner les publicités frauduleuses et
les fausses publicités politigues qui
cdrculent dans le contexte des élec-
tions, par exemple. « L'amende doit

étre proportionnée et la proportion-
nalité a ét€ basée sur des critéres tels
quie la nature, la gravité, la durée, la
récurrence et les considérations pro-
pres au fournisseur », explique un
officiel de la Commission, devant
des journalistes surpris par le mon-
tant peu €leveé de la sanction. Le
DSA prévoit en effet des amendes
pouvant aller jusqu 6 % du chiffre
d'affaires mondial des groupes.

Deux ans d'enguéte

Elon Musk a réagi sur X samedi.
« L'UE devrait étre dissoute et la sou-
verainereé restituée a chague pays,
afin gue les gouvernements puissent
mieux representer leur population =,
a déclare le milliardaire.

Le vice-président américain,
J.D. Vance, a, lui, dégainé sur X dans
la nuit de jeudi a vendredi, avant
méme I'annonce officielle de
Bruxelles. « Des rumeurs circulent
selon lesquelles la Commission euro-
péenne infligerait une amende de
plusieurs centaines de millions de
dollars pour non-respect de la cen-

sure. L'UE devrait soutenir la liberté
d'expression au lieu d'attaguer les
entreprises américaines pour des
furilités. » Cette décision s'inscrit
dans une enguéte plus vaste, lancée
endécembre 2023 par le regulateur
européen. De nombreux acteurs,
eurodeputés et Etats membres,
s impatientaient de la lenteur de la
Commission a la conclure. Elle
visait @ évaluer si X avait pu enfrein-
dre le DSA dans des domaines liésa
la diffusion de contenu illégal et a
l'efficacité des mesures prises pour
lutter contre la manipulation de
l'information. Sur ces points criti-
ques, I'investigation se poursuit.
[Yautres amendes planent donc au-
dessus de latéte de X

L'une des enquétes toujours en
cours porie sur la maniere dont X
traite le mécanisme de signalement
pour le contenu illégal. L'autre
concerne les aspects algorithmi-
ques. X dispose de soixante jours
pour informer Bruxelles des mesu-
res envisagées sur la coche bleue
(et quatre-vingt-dix jours pour les

« L'UE devrait
soutenir la liberté
d'expression

au lieu d'attaquer
les entreprises
americaines

pour des futilités. »

J. D. VANCE
Vice-président américain

yd

appliquer) et de quatre-vingt-dix
jours pour proposer un plan
d'action sur les deux autres viola-
tions. Si X ne se conforme pas, la
Commission peut « imposer des
astreintes periodigues supplémentai-
res =, précise le haut fonctionnaire.
Si X subit de plein fouet la rigueur
bruxelloise, TikTok sen sort mieux
en jouant la carte de la coopération.
La plateforme chinoise a proposé
des engagements contraignants sur

la transparence publicitaire : plusde
détails sur les publicités diffusées,
mise a jour de la bibliothégue toutes
les 24 heures maximum et informa-
tions claires sur les criteres de
ciblage. Mais Tik'Tok n'est pas tiré
d'affaire pour autant. Ces engage-
menis ne reglent qu'un volet dune
enquéte ouverte en février 2024, Les
procédures se poursuivent sur
d'autres fronts sensibles : systemes
algorithmiques, vérification de I'ige,
acces aux données pour les cher-
cheurs et protection des mineurs.

Plus préoccupant encore pour
ByteDance, la maison mere chi-
noise, Bruxelles a ouvert en décem-
bre 2024 une nouvelle procedure
SUr « sa gestion des risques liés aux
élections et au discours civigue ».

Pour Elon Musk, c'est une nou-
velle épreuve de force avec le Vieux
Continent, alors que ses relations
avec Bruxelles n'ont cessé de se
détériorer. Pour TikTok, un répit
provisoire dans une bataille régle-
mentaire qui s'annonce encore
longue. m

Grok, le nouvel outil
de vérification sur X

quiinquiete

1A

Grok, le chatbot de X,
est sollicité entre
15.000 et 20.000 fois
par jour, selon Bloom.

Utilisé comme outil de
vérification, il suscite
des inquiétudes sur sa
fiabilité et son impact
sur les opinions
publiques.

Marina Alcaraz

= rok, mon beau Grok, dis-moi
qui est la plus belle ? » Ou sa version
plus moderne « Grok, est-ce que
c'est vrai ? =. L'IA de X (ex-Twitter)
est de plus en plus appelée comme
unverificateur sur le réseau social....
avec toutes les questions que
cette l{."!'ldﬂl'l.li,‘l.‘ posc en termes
d'influence des opinions.

Selon les données de Bloom pour
« Les Echos =, entre 15.000 et 20.000
appels a Grok, le chatbot adossé au
réseau social, sont recensés chague
jour depuis septembre en langue
francaise. Une netie progression
par rapport au début de 'année
(moins de 10.000 au printemps).

Pleinement intégré

dans les usages

= (srok est pleinement intégré dans les
usages de X et est utilisé comme argu-
ment d autorité : on va lui demander
de donner du contexte, de vérifier des
informations ou des commentaires »,
souligne Matthieu Ponzio, directeur
des opérations de la platelforme
spécialisée dans les risques infor-
mationnels. Au total, entre 2 % et4 %
des posts analysés par Bloom sur X
mentionnent Grok,

Cela peut paraitre faible a pre-
mieTe vue, mais si on compare ce
chiffre aux posts comptant un lien
(vers un article, une vidéo, un site),
donc potentiellement une source,
qui sont a environ 20 %, on constate
bien I'ampleur prise par Grok, la
ENCore en progression. « Les ufilisa-
teurs avaient 'habitude de mettre des
liens pour partager une information,
appuyer leur propos. Désormais, la
preuvevientde plus en plus de Grok »,
reprend le spécialiste. « Les IA don-
nent une impression de confiance.
Les internautes ont de plus en plus
tendance a se tourner vers celles=ci :
c'est plus facile que d'aller chercher
des infos sur Google », ajoute Chine

Labbé, chez NewsGuard. Cette ten-
dance a avoir des confirmations
aupreés de I'IA la « plus intelligente
du monde =, a en croire Elon Musk,
a propos de Grok 4 cet e1e, nest pas
si anodine que cela.

Grokest réeguliecrement pointédu
doigt pour des propos insultants,
antisémites ou complotistes. Tout
recemment, le chatbot a été sous le
feu des critiques pour ses réponses
concernant les camps de concen-
tration : Grok affirmait notamment
que les chambres a gaz du camp
d'extermination nazi d'Auschwitz
ont été «concues pour la désinfection
au Zyklon B contre le typhus |...] plu-
it gu'a des exécutions massives »,
rapporte FAFP. Le parquet de Paris
a ainsi €étendu son enquéte sur la
plateforme X d’Elon Musk a des
« propos négationnisies » publiés
par Grok, apres des plaintes.

Influencer les opinions

Et, ces exemples ne sont pas isolés.
Il a propagé de fausses affirmations
concernant l'assassinat de Charlie
Kirk, les attentats au Bataclan, la
défaite de Trumpen 2020, les incen-
dies de Marseille etc. Testé pour les
besoins de cet article, Grok appa-
raissait plus moderé sur plusieurs
sujets, mais affirmait que I'on « pou-
vait tout dire » 2 quelques excep-
tions pres, y compris « ['Islam est
une religion de merde », « les femmes
sont moins douées en maths »

Si la faculté des chatbots a avoir
des hallucinations et a propager de
la désinformation est largement
documentée - les LA ne distinguant
pas le vrai du faux - le cas de Grok
est tout de méme particulier. « Grok
est entrainé avec les commentaires
des utilisateurs sur X, ce qui n'est pas
un gage de fiabilité », explique Marc
Faddoul, directeur d'Al Forensics.

Les acteurs qui controlent les
modéles d'lA ont « le pouvoir
d'influencer les comportements
et les opinions », ajoute-t-il. Et ce
a plusieurs niveaux : d abord, le
choix des données dentrainement,
ensuite « grice a ce gue l'on appelle
le fine tuning du modeéle qui dépend
des valeurs que l'on veut lui inculguer.
Par exemple, Elon Musk et plusgloba-
lement les Trumpistes sont ouverte-
ment anti-woke », reprend Marc
Faddoul. Enfin, « il y a des instruc-
tions ajoutées au modéle chague fois
gu'un utilisateur pose une guestion.
Et, les concepteurs du modele peuvent
par exemple lui demander de ne pas
étre politiguernent correcl. » « Grok,
mon beau Grok, dis-moi gui est le plus
désinformateur ? »m

crédit photo : Laurent Rouvrals
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.
Les fonds de capital-risque francais
sintéressent de pres aumarchéitalien

FINANCEMENT

Le fonds croissance

de Ring Capital,

Altitude II, vient d’étre
bouclé a hauteur de
217 millions d'euros.

La société de gestion
avait ouvert un bureau
a Milan I'an dernier.

Camille Wong

La Lombardie, et en particulier son
chef-lieu, Milan, voit débarquer
depuis quelques années des fonds
tricolores. Cest le cas ces deux der-
niéres années de Partech, Eurazeo
ou encore, historiquement, de
360 Capital, un fonds franco-italien
né en 1997, Mais aussi de Ring Capi-
tal, un fonds & impact qui vient
d'annoncer avoir bouclé son véhi-
cule de croissance Altitude Il 4
217 millions d'euros.

« On croit autant en ['ltalie avec
notre fonds de croissance que
d'amorgage. C'est un pays avec une
forte composante industrielle,
un niveau scientifigue élevé et peu de
fonds a impact, alors gue les problé-
matiques nord-sud et la transition
agroalimentaire sont fortes », souli-
gne Nicolas Célier, le cofondateur
du fonds. Une équipe de deux

personnes, de nationalité ita-
lienne, s'est installée a Milan
l'année derniére.

« Au fil des années, davantage
d'lraliens ont pris des postes seniors
dans les fonds européens =, estime
de son coté Simone Riva Violetta,
associé chez Partech. L'investisseur
avait rejoint le fonds en 2021, avant
d'ouvrir le bureau ltalien trois ans
plus tard. La société de gestion a
d'ailleurs dans ses investisseurs
CDP Ventures, I'equivalent italien

de Bpifrance.

Ecosystéeme
entrepreneurial italien

La structure participe activement a
la création d'un écosystéme entre-
preneurial italien, et notamment a
attirer les fonds étrangers. Cest le
cas notamment en créant ou finan-
¢ant des fonds d'amorcage, mais
aussi avec sonactivité de fonds pour
les sociétés européennes. Son nou-
veau patron, Emanuele Levi, est
d'ailleurs le cofondateur de
360 Capital Partners.

« Pour s'adresser aux entrepre-
neurs italiens, il faut des ltaliens »,
note Nicolas Célier. Et d'ajouter :
« Etre sur place est indispensable :
I'idée de faire entrer des fonds, de les
faire se succéder, n'est pas encore
trés installée. Mais le corollaire est
qu'il y a de trés bons deals i faire et
moins compétitifs. »

Le Covid, comme pour beaucoup
d'autres écosystémes, a fortement

participé au développement des
start-up. « Avant, il v en avait peu
dans le logiciel BtoB, mais la crise
sanitaire a accéléré I'adoption de
technologies en particulier pour la
cible PME, trés nombreuse en Italie »,
analyse Simone Riva Violetta. Les
financements en [talie ont pro-
gressé de 25 % entre 2023 et 2024
(1,465 milliard d'euros), pour plus
de 400 deals réalisés, selon la ban-
que d’affaires Growth Capital.
L'année derniére, 42 % des fonds

investis venaient de capitaux étran-
gers (+ 20 %), dont 26 % d’Europe.
Lessecteursquirassemblent le plus
de financements dans le pays sont
le logiciel, la « life science =, la
« smart city » et la deeptech.

Carotte fiscale

« Dans le pays, il y a de la tech, des
universités, des centres de recherche,
beaucoup d'industries et des talents.

Ily a tous les ingrédients de base pour
reussir dans la deeptech =, note

Francois-Xavier Dedde, associé
chez Omnes, dont le fonds consacré
aux technologies de rupture « réflé-
chit » & ouvrir un bureau a Milan.

« La premiére généranion d'entre-
preneurs du pays a lancé surtout des
start-up trés locales. Le point de bas-
cule majeur s'est opéré guand des
managers de qualité incroyable se
sont dit qu'ils allaient lancer leur
entreprise, au minimum éuro-
péenne. Il s’agit souvent de profils
sortis de 'université Bocconi, et qui

ont eu une expérience de plusieurs
années au Royaume-Uni ou aux
Etats-Unis », poursuit-il.

Il faut dire gque ces derniers ont
pu bénéficier d’'une sacrée carotte,
celle du régime des « impatriati ».
Ce dispositif permet notamment
aux expatriés italiens (salariés
ou entrepreneurs) de bénéficier
d'une imposition réduite a 30 %
sur 70 % de leurs revenus. A cela
s'ajoute un régime de « flat tax »
tres avantageux. @
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Keriaréduit les délais d’obtention
des crédits immobiliers

FINTECH

La start-up a développé
une solution associant
I'intelligence artifi-
cielle et la reconnais-
sance optique de
caracteres pour
Eermettre aux

anques et aux agents
immobiliers
de raccourcir le temps
de traitements
des dossiers de
demande de crédit.

Elle vient de boucler
une levée de fonds.

Frank Niedercorn
— Correspondant @ Bordeaux

Quatre a six semaines au mieux
mais souvent le double. Cest a ces
délais d'obtention de préts immobi-
liers que Keria s'attaque avec une
solution a la fois destinée aux ban-
quiers et aux agents immobiliers.
« Il y avait jusqu'a présent un gros
trou dans la raquette, alors que dans
70 % des cas les dossiers sont simples,
avec des personnes en CDI », expli-
que Emilie de Mame, la fondatrice
de Keria. La jeune société (ex-Ce-
zam) vient ainsi de lever L5 million
d'euros aupres d Epopée Gestion,
de Newfund, de Fabien Bréget, de
Bpifrance et de la Caisse d'Epargne,
pour accelérer la commercialisa-
tion de sa solution.

Automatiser le traitement
des dossiers

Keria compte changer la donne en
automatisant le traitement des
dossiers griace a une plateforme
accessible par les banquiers, les
courtiers ou les clients des agences
immobilieres. Aujourd hui, en

effet, les bangues utilisent déja des
outils daide a la décision, al'image
d'Harvest, un logiciel de gestion de
patrimoine également utilisé pour
les credits immobiliers mais « gui
impose une ressaisie manuelle par le
conseiller bancaire », remarque
Emilie de Marne.

Lentrepreneure, dont la carriére
s'est d'abord déroulée dans diffé-
rentes bangues, connait le sujet sur
le bout des doigts. Dés 2017, trois
ans avant la création officielle de
I'entreprise sous le nom de Cezam,
elle planche déja sur son projet.
Puis elle développe son concept
grace a des échanges réguliers avec
plusieurs banquiers croisés pen-
dant sa carriére.

La solution a été développée a
partir d'un logiciel de reconnais-
sance de caractéres (OCR) open
source, couplé a une intelligence
artificielle inspirée par la vision
humaine. « En balayant notre avis
d'impasition, notre ceil repére le
revenu fiscal de référence, méme si le
champ n’'est pas placé au méme
endroit. Cette technologie nous per-
met de lire des relevés de comptes ou
des bulletins de salaire dont les for-
mats sont différents », assure Emi-
liec de Marne.

Quant au choix d'une intelli-
gence artificielle développée en
interne, il est lié a I'absence de
transparence des produits du mar-
ché. Un handicap rédhibitoire
pour « les bangues qui demandent
gue nous puissions justifier de facon

2.000

DOSSIERS PAR MOIS

C'est la capacité de traitement
de la solution developpee

par Keria, selon sa fondatrice.
Actuellement, elle en gére déja
600 par mois, pour le compte
de deux bangues.

précise chague analyse de données
et chaque calcul », insiste Emilie
de Marne.

Keria, quidestine son logiciel aux
banques et aux courtiers, veut aussi
s'adresser aux professionnels de
I'immeobilier et a leurs clients. « Le
futur acheteur dépose lui-méme les
documents sur notre plateforme.
L'agent immobilier recevant seule-
ment la réponse avec un feu vert ou
rouge du logiciel », précise Emilie de
Marne. Les serveurs de Keria,
hébergés en France chez OVH et
lono, ne conservent aucun docu-
ment, tandis que I'intégralité des
données est chiffrée.

Un retour de la rentabilité
prévu en 2027

Keria, qui a abandonné le nom
Cezam (pour éviter la confusion
avec un acteur du leasing immobi-
lier), se réemuneére sur chaque dos-
sier traité. Une facturation a la con-
sommation destinée a séduire des
« agents immobiliers gui ont déja
beaucoup d'abonnements =, note
Emilie de Marne. La jeune entre-
prise a démarré la commercialisa-
tion de sa solution aupres de deux
bangues pour lesquelles elle traite
déja 600 dossiers par mois, avec un
potentiel de 5.000 dossiers.

Pour Keria, qui emploie onze
personnes et devrait embaucher
cing nouveaux salariés, l'objectif
est désormais d'améliorer les
interfaces de la version du logiciel
destinée aux agents immobiliers et
a leurs clients, puis a prospecter ce
marché. « Certes, le marché fran-
cais de l'immobilier s'est effondreé de
30 % en trois ans, mais il représente
toufours 700.000 transactions par
an », sourit Emilie de Marne.
La start-up, dont elle conserve la
majorité du capital, a été rentable
sur les deux derniers exercices et
devrait retrouver la rentabilité
en 2027, aprésun déficiten 2026 lié
a la croissance et aux efforts com-
merciaux. |
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Le florissant
business
de l'insomnie

ENTREPRISES

Pour surveiller son
sommeil, s'‘endormir
ou mieux dormir,

de nombreuses PME
et start-up investissent
nos nuits.

Le marché de la

« sleeptech » surfe
sur un enjeu de santé
publique.

Lea Delpont

—Correspondante a Bordeaux

Voila un marché de réve : le som-
meil. Ou plutdt le mangue de som-
meil. Selon le ministére de la Santé,
pres d'un Francais sur deux a ponc-
tuellement des difficultés 4 dormir,
tandis que 20 % de la population
connait les affres de l'nsomnie, 9 %
souffrant d’apnée du sommeil. Neuf
millions de personnes avalent ainsi
un somnifére avant d'aller au lit. On
dort en moyenne sept heures par
nuit, une heure et demie de moins
qu'il y a cinquante ans. La faute aux
¢crans, a la sédentarite, aux horai-
res irréguliers, a la consommation
dalcool ou de drogue, autant de fac-
teurs défavorables.

Le sujet aétéérigeé en cause natio-
nale a travers une feuille de route
publiée en juillet par le gouverne-
ment. Outre une moindre concen-
tration, des risques accrus d'obésité
et de dépression, une étude du cabi-
net Rand a chiffré en 2023 les effets
¢conomigues du mangue de som-
meil & une perte de 1.23 % du PIB,
due a la baisse de productivite.

Devant ce tableau cauchemar-
desque, un nouveau marcheé émerge
pour dormir sans sassommer de
médicaments. Les complémentsali-
mentaires sont en plein essor, ainsi
qu'une large panoplie de solutions
« naturelles » : tisanes, diffuseurs
d'huiles essentielles, taies d'oreiller
€N s0ie, couvertures lestées et petites
inventions « tech » pour plonger
dans les bras de Morphée.

Lenseigne Nature & Découver-
tes, située dans les Yvelines, a lance

les deux best-sellers de la chambre
a coucher : le boitier lumineux de
cohérence cardiaque Dodow et la
Morphée Box, sorte de radio-réveil
a contre-emploi, congu pour
sendormir en écoutant des ses-
sions de relaxation « sans onde ni
écran ». Ces deux créations francai-
ses ont chacune dépassé le million
dexemplaires.

Lampe hypnagogique
Quantité de nouveaux produits
jouent les marchands de sable. La
lampe de luminothérapie Dayvia,
fabriguée a Angers pour une PME
lilloise, permet de recaler ses cycles
circadiens. Le masque avec écou-
teurs intégrés Hypnos, de la société
Dreaminzzz a Avignon, revendique
150.000 adeptes de ses séances
immersives de relaxation guidée
avec effets lumineux et vibrants sur
les paupiéres. La lampe « hypnago-
gique » Inner Light made in France
- « accessible » a 1190 euros, selon
son créateur Boris Rabant-offreun
voyage de visions colorées, les yeux
fermés, pour abaisser les ondes
cérébrales de I'état de veille
(12 hertz) a celui du sommeil pro-
fond (4 Hz) en dix minutes. Sans
oublier le réveille-matin Zen Rise
de Terraillon, qui diffuse une
lumiére d'aube pour se lever avec
les bienfaits de la lumiére du jour.
= L'offre est de plus en plus vaste et
route cette gamme de produits con-
nait une croissance a deux chiffres »,
observe Vivienne Nguyen, cheffe de
produits a Nature & Decouvertes.

Au CHU de Poitiers, Xavier
Drouot, chef de service du Centre
régional de pathologies dusommeil,
voit toutes les semaines des por-
teurs d'Apple Watch ou de bracelet
FitBit réclamer une polysomnogra-
phie pour analyser leur sommeil
« parce que leur monire connectée
leur a dit qu'ils dorment mal ». Ces
mouchards de I'hygiéne de vie qui
mesurent le nombre de pas dans la
journée ou les ronflements la nuit
existent en version miniature :
l'anneau Oura Ring (5,5 millions
d'utilisateurs dans le monde) et son
challenger francais Circular.

Pour exister, celui-cia di
conclure un accord commercial
en 2024 avec le Finlandais, qui
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Withings, qui a notamment développé€ un analyseur de sommeil qui se glisse sous le matelas, occupe un créneau supérieur
a 100 millions d'euros. Phato Louis Bamford

poursuit tous ses concurrents. La
Circular 2, lancée en début dannée
avec une campagne de crowdfun-
ding, a séduit 13.000 acheteurs,
dont 5 % en France, 40 % aux Etats-
Unis, pour 4 millions d'euros de
commandes.

134 milliards d'euros

Sur ce marché de la « sleep tech =,
évalué par le cabinet américain
Global Market Insight a 25 mil-
liards de dollars en 2024 et a
134 milliards dans dix ans, le pion-
nier francais de I'loT Withings
oCcCupe un créneau supérieur a
100 millions d'euros. L'imventeur de
la premi¢re balance connectée a
aussi développé sa montre-santé et
un analyseur de sommeil qui se
glisse sous le matelas.

Pour Sylvie Royant-Parola, fon-
datrice du Réseau Morphée, tous
ces objets connectés « provoquent
des troubles d hypervigilance gui
conduisent a une forme d'obsession,
I'orthosomnie, avec des effets con-
traires au but recherché ». La psy-

chiatre met aussi en garde contre
« l'explosion = des coachs du som-
meil, autoproclamés spécialistes :
« certains font un trés bon travail de
réeducation mais, pour le diqgnostic,
il faut une véritable consultation
médicale ». Or, il y a « plus de trois
mois d attente » pour une polysom-
nographie dans le service du
Pr Drouot a Poitiers, et lui se réjouit
pour les patients et leurs meédecins

« L'offre est de plus
en plus vaste et
toute cette gamme
de produits
connait une
croissance a deux
chiffres. »

VIVIENNE NGUYEN
Cheffe de produits
a Mature & Découvertes

d

Livlab propose un bandeau qui
raconte des histoires pour sendormir

La PME parisienne s'était
déja illustrée avec la lampe
Dodow gqui permettait

de trouver le sommeil en
suivant les pulsations d'un
halo lumineux au plafond.

Depuis 2014, la lampe Dodow a
aidé plus d'un million de person-
nes a s'endormir. 1l suffit de respi-
rer en suivant les pulsations d'un
halo lumineux au plafond. Inspi-
rer quand il grossit, expirer quand
il se réduit. La technique sappelle
la cohérence cardiaque, Liviab,
l'entreprise derriére ce petit gad-
get, I'a si bien popularisée en
France quelle a été rattrapée par
de nombreuses « imitations ».
Lobligeant a innover pour ne pas
sendormir sur ses lauriers.

« Aprésla lumiére, le son nous est
apparu comme une nouvelle
approche intéressante =, explique
Pierre-Luc Deniel, I'un des trois
cofondateurs. Le nouvel objet
phare - mais sans lumiére - de
l'entreprise parisienne de 15 per-
sonnes et 2,5 millions de chifire
d'affaires est un bandeau souple et

élastique doté d'écouteurs inté-
grés extra-plats qui ne risquent
pas de faire mal aux pavillons
d'oreille ou d'en sortir. « On peut
écraser sa téte sur l'oreiller sans les
sentir », assure le codirecteur
genéral de Liviab.

Récit hypnotique

Ce HoomBand a 67 euros, et
97 euros dans sa version masgque
de nuit en fibre de bambou, n'est
rien sans le code d'activation qui
donne acces, via uneapplication, a
« une bibliothéque de plus deux
cents récits hypnotigues », CONCus
pour endormir. Le récit hypnoti-
que développe des histoires lon-
gues de plus d'une heure, dont on
est censé décrocher avant - ce qui
est ici un gage de qualité,

Ecrites avec des scénaristes,
elles fontappel 4 des univers oniri-
ques etil yena pour tous les gotts:
marin, spatial, médiéval... La nar-
ration, dont l'auditeur est le prota-
goniste, prend bien garde a ne pas
offrir de surprises et de rebondis-
sements qui le tiendraient en
haleine. Il le plonge doucement

dans une « ambiance » bienfai-
sante construite avec un environ-
nement musical et sonore. « Cest
du cinéma pour les oreilles », plaide
Pierre-Luc Deniel, responsable de
la création.

Une histoire et ses deux enre-
gistrements, en francais et en
anglais, représente « un cout de
développement de 3.000 euros ». Le
timbre de voix, le rythme qui
ralentit, les fréquences musicales
et des figures d'hypnose cachées
dans le monologue sont des ingreé-
dients du somnifére auditif, mais
qui ne doit « pas étre une punition,
au contraire ».

Car HoomBand se veut une
« alternarive au réflexe Netflix, la
serie addictive, le pic de cortisol tou-
res les quatre minutes, l'overdose
d'écran a l'heure du coucher, tout ce
gu il faut éviter », avec la promesse
d'un « lacher-prise ». HoomBand
s'est déja vendu a 300.000 exem-
plaires, en France mais aussi aux
Etats-Unis ou Liviab avait ouvert
une filiale et un site Internet au
plus fort du succés de Dodow.
—L.D.

de l'essor de cette « économie du
sommeil florissante et créative,
méme si toutes les propositions ne
sont pas encore validées scientifigue-
ment » La société¢ Apneal vient de
publier des résultats « trés convain-
cants », selon lui, pour le dépistage
de l'apnée du sommeil via un téle-
phone fixé au torse avec un spara-
drap. [l l'utilisera a l'avenir « pour
prioriser les rendez-vous ». Son labo-
ratoire est lui-meéme a l'origine du
dispositif Somno pour les services
de réanimation, dont le voyant
lumineux signale aux soignants les
phases de sommeil profond des
patients, « pour éviter d entrer dans
les chambres quand ils récuperent le
MieLx ».

Lit thermorégulé

Les médecins contribuent aussi,
par leurs recommandations, au
succes dapplications commercia-
les comme Therasomnia ou Music
Care. Celle-ci compose des boucles
musicales thérapeutiques, certi-
fiées dispositif médical en 2021 et

dont les abonnements générent
1,2 million de revenus. Mais aucune
natteint l'audience du champion de
la méditation Petit Bambou, avec
12 millions d’adeptes en six langues.
Paradoxalement, la marchandi-
sation du sommeil ne fait pas les
affaires des fabricants de lits, dont
le chiffre d'affaires (800 millions)
sérode depuis deux ans. Fabien
Bully, fondateur de Senso Pur,
fabricant prés de Lyon et vendeur
en ligne (14 millions de chiffre
d'affaires), regrette que les clients
restent « tres traditionnels » en
France, ol = des lits intelligents
comme 8 Sleep ou Bed Jet, qui ren-
contrent un grand succes aupres des
Américains, n'ont pas de marché ». 1l
faut débourser 4.000 euros pour le
premier et son systéeme thermoré-
gulateur qui maintient une tempé-
rature constante et différenciée
sous la couette. Mais Fabien Bully
n'a pas dit son dernier mot : il tra-
vaille a la conception d'un matelas
dont la fermeté s'ajusterait d'un
simple réglage sur smartphone. m

DI-Care tente de faire rembourser
son « médicament numérique »

L'entreprise incubée

au CHU de Lille

a développé un
programme d’e-traitement

de I'insomnie en quatre
semaines.

Les deux fondateurs de DI-Care
sont pharmaciens et diplomeés en
meédecine du sommeil. Mais ils
n'en sont pas a leur coup d'essai
entrepreneurial : depuis 2012, leur
cabinet MySommeil adresse le
monde du travail sur les proble-
matiques de vigilance en rythmes
de nuit et horaires décalés. Avec
DI-Care, incubé au CHU de Lille et
fondé en 2023, Anthony Dubroc et
Charles de la Personne ont congu
Narovea, = le premier e-traitement de
l'insomnie par les thérapies com-
portementales et cognitives (TCC),
une solution 100 % numeérigue ».
L'application est déja disponi-
ble « i ritre gracieux » a travers des
meédecins prescripteurs, mais
lI'objectif est d'obtenir son rem-
boursement par la Sécurité
sociale. Un long chemin qui a
démarré fin novembre par une

étude clinique sur 150 patients.
Une seconde est programmée.
Une levée de fonds de 1,25 mil-
lion d’euros est en cours pour
financer la constitution de I'épais
dossier de candidature aupreés de
la Haute Autorité de santé (HAS).
Celle-ci a recemment rejete deux
concurrents allemands, HelloBet-
ter et Somnio. « Aucun médicament
numerigue n'a encore éi€ approuve
par la HAS, mais la doctrine existe,
les critéres sont posés. Elle étudie des
demandes, sur l'arrét du tabac par
exemple », expligue Anthony
Dubroc, le PDG de DI-Care.

« Pensées parasites »

Nooxoea « n'est pas une application
de bien-étre comme il en existe
beaucoup, méme si certaines bri-
ques du programme utilisent aussi
la respiration, la sophrologie ou
Ihypnose pour lutter contre lhype-
réveil. Cest un traitement pour une
pathologie reconnue et non pour un
mauvais sommeil pergu », souligne
le pharmacien. Les TCC font réfé-
rence en matiére de santé men-
tale. Le traitement repose des

modules de psychothérapie et des
algorithmes individualisés.

Concrétement, le programme
de quatre semaines promet de
remédier a I'angoisse de ne pas
s'endormir, et qui provogue a coup
sur I'imsomnie. Un questionnaire
permet de cerner le profil et les -
mauvaises - habitudes du patient.
Puis durant deux semaines, en
meéme temps gu'il consigne dans
I'appli ses horaires de coucher,
d'insomnies, de lever, d'assoupis-
sements diurnes et de sieste, on lui
propose des contenus pédagogi-
ques, avant de lui soumetire une
nouvelle routine personnalisée,
avec dautres horaires pour étein-
dre la lumiére. « Les gens sont sur-
pris car on leur conseille de moins
dormur. En réalité de passer moins
de temps au lit, éveillé, a ruminer
des pensées parusites el a siresser de
ne pas dormir =, explique Anthony
Dubroc.

Dans un troisieme temps vient
« le travail de psychothérapie sur les
biais cognitifs pour retrouver con-
fiance dans sa capacité a s'assou-
pir=— L. D.
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Le coeur artificiel de Carmat
repart sans la pression boursiere

@) inNovAaTEURS

Chantal Houzelle

La seconde offre de reprise
de Pierre Bastid, président du
conseil dadministration de Car-
mat, sera la bonne. Cing mois aprés
l'ouverture d'une procédure de
redressement judiciaire, la socicte
retrouve enfin un souffle financier
suffisant pour refaire battre le coeur
artificiel francais, le plus avancé au
monde. Ayant vu sa premiére offre
rejetée par le tribunal des activités
economiques de Versailles le
30 septembre, faute d'avoir pu sécu-
riser les fonds nécessaires, alors
estimeés a 160 millions d'euros, le
seul repreneur a redimensionné
son plan a la baisse entre 100 mil-
lions et 120 millions d'euros.

Les deux premiers apports,
10 millions d'euros immédiatement
et 20 millions début 2026, sontassu-
rés a parité par la société Lohas,
controlée par Pierre Bastid, qui avait
deéja investi 60 millions depuis 2016
et détenait 17 % du capital de Car-
mat, et par un autre fidéle action-
naire, Santé Holdings, le family
office du docteur Antonino Ligresti,
décédé en mai 2025, « L'histoire est
sympathigue, car ses deux fils se sen-
tent uneobligation morale de suivre le
projet =, raconte Pierre Bastid.

Créée pour les besoins de la
reprise, Carmat SAS (société par
actions simplifiée) est opération-
nelle depuis le 1= décembre, tandis
gue Carmat SA est en cours de liqui-
dation judiciaire et ses actions en
voie de radiation d'Euronext
Growth Paris.

« On réduit la voilure »
« On sort de la pression insupporta-
bile de la Bourse - la meilleure chose
qui puisse nous arriver -, on efface
environ 60 millions de dettes et on
réduit la voilure =, synthétise Pierre
Bastid, qui préside la nouvelle
société : « On a ransféré les actifs et
une partie du personnel, entre 80 et
90 salaries, en particulier aux postes
les plus critigues. » Léquipe comp-
tait 138 personnes au 30 septembre.
L'unité de production de
Bois-d’Arcy, dans les Yvelines, qui
tournait au rythme annuel d'une
centaine de coeurs Aeson avant sa
mise en veille, est en cours de redé-

marrage. « Mais on va fabriguer
moins de bioprothéses, car on
concentre le déploiement commer-
cial. La difficulté est également de
remotiver nos fournisseurs et sous-
fraitants, dont cing ou six sont criti-
ques », confie-t-il. Etalement des
dépenses oblige, la consommation
de trésorerie mensuelle est réduite
de 3,8 millions a 1,7 million, soit une
visibilité financiére jusqua fin 2026
ou début 2027. « [l va donc nous fal-
loir deux ans de plus pour atteindre
le pointd équilibreen 2030 0u 2031 »,
prévoit Pierre Bastid.

En 2026, la nouvelle stratégie se
focalise aussi sur l'obtention des
certifications nécessaires auprésde
la FDA aux Etats-Unis, ou I'étude
pivot sur dix patients - sept déja
implantés - se poursuivra au
deuxieme trimestre. En France,
I'une des deux priorités est de
conclure des accords de rembour-
sement avec la Sécurité sociale et
les organismes de santé pour la bio-
prothése-dont le colit est de l'ordre

. X =

L'unité d'assemblage de bioprotheses est en cours de redémarrage a Bois-d'Arcy dans les Yvelines.

de 150.000 euros - dans l'indication
de pont a la transplantation en
attente d'une greffe.

« Les résultats préliminaires de
I'étude Eficas, qui a totalisé
55 partients, sont encourageants »,
estime Pierre Bastid, qui = consideére
que les risques sont maitrisés ».
L'autre priorité est d'initier une
¢tude clinique pour valider la
bioprothése définitive, qui sera
implantable a titre permanent - et
non plus provisoire - sur des
patients souffrant d'une insuffi-
sance cardiague biventriculaire
avanceée pour pallier veritablement
le manque criant de greffons.

Pour sécuriser son plan de finan-
cement avant I'été 2026, le prési-

dent de Carmat SAS reparta la
recherche des 70 millions & 90 mil-

lions d'euros manguants. [ls pro-
viendront de plusieurs sources, a
cOmMmMencer par ses actionnaires
historiques, Lohas, qui disposera
alors « de nouvelles liquidités », et
Santé Holdings. « Dans ["idéal,

jaimerais trouver un, deux ou Irois
solides investisseurs ou family offi-
ces, combinés a un accord avec une
grosse medrech aux Etats-Unis, ce
gui faciliterait l'accés au marché
américain », espére Pierre Bastid. m

Shehan Hanwellag,

Dans la tempéte, Dijon Céréales
amorce un virage stratégique

BOURGOGNE-
FRANCHE-COMTE

Le directeur général

et le président de

la coopérative agricole
de Cote-d'Or passent
le relais a leurs
numéros deux.

Monique Clémens
—Correspondante a Besangon

La coopérative agricole Dijon Céréa-
les traverse une crise sans préceé-
dent. La récolte de 2024, historique-
ment basse et de mauvaise qualite,
des charges d'énergie en hausse
pour sécher le grain, la fermeture de
marchés extérieurs comme ceux de
I'Algérie ou dela Chine, son désenga-
gement des moulins d'Axiane Meu-
nerie dans le cadre d'un litige avec
Axeéréal, le retard a lallumage de sa
filiale de méthanisation Secalia...
« En 2024, on a coche tout ce qu'il ne
fallait pas cocher =, résume Christo-
phe Richardot, directeur général de
Dijon Céréales, dont le chiffre daffai-
res clos au 30 juin dernier esten
baisse de 5 %, a 506 millions. Le
31décembre, il passeraleflambeauna
Simon Bilbot, son directeur général

adjoint. Au total, estime-t-il, la coo-
pérative agricole (3.400 adhérentset
700 salariés) accuse une perte de
17,5 millions pour cette année 2024
qui n'a épargné aucune coopérative
céréaliére francaise. Dans ce
contexte, au terme d'un an de
réflexion sur son modéle eten reven-
diguant sa solidité financiére
(33 millions en fonds propres), le
conseild’'administration
de la coopérative de Cote-
d'Or vient de valider I'un des trois
scénarios envisagés : celui d'un
« recentrage pragmatigue sur son
socle agricole et son ancrage territo-
rial », selon un communigqué,

En clair, pour mieux maitriser
leurs charges, les administrateurs
ont privilégié un rapprochement
avec Bourgogne du Sud (basée en
Saone-et-Loire), plutit que Vivescia
(a Reims) ou Oxyane (a Lyon), deux
groupes coopératifs agricoles avec
lesquels Dijon Céréales affiche aussi
des zones de continuite. « C'est une
trés bonne option, trés courageuse,

—> %

La baisse du chiffre d'affaires
du dernier exercice clos.

mais je ne saurai pas la mener. Jemets
le projet sur les rails et je me retire »,
expligue Christophe Richardot.
« C'est une option que jai défendue
sans succeés pendant sept ans au sein
de I'Alliance BFC, dont j'ai démis-
sionné il y a un an. Je ne veux pas la
reprendre. Ce sont nos numéros dewx
qui prennent la main. »

« Mise en sommeil »

Cette Alliance BFC qu'il avait mise
sur pied et dirigee jusquien 2024 réu-
nissait Dijon Céréales, Bourgogne
du Sud (3.500 adhérents, 278 mil-
lions d'euros de chiffre d'affaires) et
Terre Comtoise (3.369 adhérents,
85,2 millions de chiffre d'affaires),
dans le Doubs. « Elle a perdu de son
ambition premiére, saufen RED, eta
un peu été mise en sommeil », admet
Simon Bilbot, qui devrait étre
nomme DG lors du conseil dadmi-
nistration de Dijon Céréales du
9 décembrre. Il travaillera a priori au
cote de Benoit Collardot, actuel vice-
président de la coopérative et « can-
didat naturel » i la succession de
Didier Lenoir, qui atteint la limite
dige. Sa feuille de route : « Une réa-
daptation du modele dans un perime-
tre différent, une structuration, des
synergies », mais ni fusion ni sup-
pression demplois, assure a ce stade
le futur directeur général. m

Il a dit

« Il va nous falloir
deux ans de plus
« pour atteindre
le point d'équilibre
en 2030 ou 2031. »

PIERRE BASTID
Président de Carmat SAS
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Rudy Gobert

etles entrepreneurs
vendéens font
rebondir Gautier

PAYS DE LA LOIRE

La star francaise
de la NBA et les
familles Briand et
Liebot font partie
des préteurs
permettant

au fabricant de
meubles de sortir
du redressement
judiciaire.

Emmanuel Guimard
— Correspondant @ Nanles

C'est reparti pour Gautier. Le
fabricant de meubles made in
France installé au Boupére, en
Vendée, a obtenu du tribunal de
commerce de Poitiers la sortie
de la procédure de redresse-
ment judiciaire qui avait été pro-
noncée en juillet 2024, Comme
c'est parfois le cas en Vendée,
Fentreprise a bénéficié dun élan
de solidarité pour se remetire a
flot, 14 millions deuros ayant été
leves au total pour réinvestir.
Pour cela, Gautier a vendu
son usine de Chitellerault et
obtenu un prét de la Bangue de
I'Orme (Caisse d'Epargne Breta-
gne Pays de la Loire). Mais ce
financement a été complété par
le soutien d'une quinzaine de
familles de Vendée et des Pays de
la Loire. Le premier de ces entre-
preneurs fut Gil Briand, indus-
triel de la construction métalli-
que, suivi par la famille Liebot,
spécialiste de la menuiserie
industrielle (K.Line).

Cholet Basket

Parmi ce pool de préteurs figure
aussi la superstar de la NBA
Rudy Gobert. Car avant détre le
pivotdes Timberwolves du Min-
nesota, Rudy Gobert a évolué a
Cholet, dont le centre de forma-

tion était parrainé par Gautier.

« Jai connu Rudy quand il avait

I7 ans et j'ai immédiatement
apprécie la personne », men-
tionne David Soulard, le direc-
teur général de Gautier. Le
joueur a accueilli pendant plu-
sieurs années des jeunes de
I'« Académie Gautier » de Cho-

let aux Etats-Unis. Ces soutiens
ont donc contribué a la décision
du tribunal de commerce. Les
créanciers (Etat, banques,
actionnaires familiaux, fournis-
seurs...) ont dii renoncer a une
partie de leurs dus mais 75 %
d'entre eux ont voté pour le plan
de continuation. Gautier est en
effet passé par la procédure des
« classes de parties affectées »
inspiréedu Chapter 1l américain
et permettant ce vote des créan-
ciers par catégorie.

Gautier a aussi convaincu
avec un plan de developpement
incluant un volet digital, une
flexibilisation de I'outil indus-
triel et une diversification des
activités et des produits. Le
groupe, qui a déja avanceé sur la
production sur mesure, veut
aller plus avant dans l'agence-
ment comme les dressings,
bibliothéques. « 5i les gens démé-
nagent moins, ils ameénagent leur
intérieur et cette activité monte en
fléche dans notre chiffre d'affai-
res », indique David Soulard.

Le nombre de

réeférences a été
réduit de 30 %.

L'entreprise, dont le chiffre
d'aftaires est passé de 100 mil-
lions d'euros il ya deux ans a
75 millions sur lI'exercice qui
sachéve, a aussi « réduit la voi-
lure pour repartir plus petit et

plus agile =, poursuitle dirigeant.
Leffectif, qui s'éevait a 750 sala-
riés, compie 500 salariés désor-
mais, et le nombre de références
a été réduit de 30 %, Gautier se
recentrant sur son coeur de
gamme. Quant au parc de maga-
sins, il est passé de 100 4 80, dont
50 en France. Des ouvertures en
franchise sont prévues a Arras,
Vannes puis Perpignan,

La hausse du codit de produc-
tion liée au conflit en Ukraine,
combinée a la baisse de la
consommation et a l'effondre-
ment de la construction, avait
éprouve Gautieren 2024, « Cava
un peu mieux », observe David
Soulard, qui percoit un réveil du
marché, notamment chez les
cuisinistes. m

Plisson se lance dans la parfumerie
en sinspirant de Napoléon

BRETAGNE

Créé en 1808,

le fabricant d’acces-
soires de rasage lance
sa premiere gamme
de parfums.

Guillaume Roussange
— Correspondant a Rennes

Une téte de rapace surmontant un
verre légerement bleuté dont le
moulage évoque les plumes d'un
aigle impérial... En lancant sa pre-
miére gamme de parfums, Plis-
son, installé a Plérin, dans les
Cotes-d’Armor, atenu a réaffirmer
les racines historiques de l'entre-
prise, l'une des plus anciennes de
I'Hexagone encore en activite.
Depuis sa création en 1808, sous
Napoléon Bonaparte, elle n'a en
effet jamais cessé son activité de
fabrication d'accessoires pour le
rasage traditionnel, tels que des
rasoirs, des bols ou des blaireaux.
Cette offensive dans le monde de
la parfumerie marque donc un
tournant pour le fabricant, quisou-
haite enrichir son univers avec des
produiis capables de « prolonger le
rituel du rasage, si cher a Napo-

léon », comme le souligne Thomas
Villeneuve, son dirigeant. Au total,
plus de 150.000 euros ont été injec-
tés dans la création de cette
gamme baptisée Collection 1808,
qui se déclineen six fragrancesaux
noms évocateurs ; « Le Temps des
conguétes », « Voyage de l'empe-
reur » ou « Voyage impérial ».

Carte tricolore
Leurs signatures olfactives, imagi-
nées par des nez renommes de la
région de Grasse - ceux de la
fameuse maison Robertet notam-
ment =, ont €t¢ penseées pour €vo-
quer les senteurs des iles méditer-
ranéennes ou celles des foréts
d’Europe parcourues par Napo-
léon. Quant aux flacons et aux
bouchons, dessinés par le desi-
gner Thierryde Baschmakoff, leur
production est, elle aussi, 100 %
francaise.

= Nous voulions rester fidéles a
nos valeurs, ancrées dans le patri-
moine et le savoir-faire artisanal.
Elles font la renommeée de noire
entreprise a l'international, ou le
chic a la frangaise est toujours
reconnu », dit le dirigeant. La carte
tricolore permet a Plisson de se
positionner sur un segment haut
de gamme, la collection 1808 étant
proposée, en ligne ou dans des

réseaux de distribution trés sélec-
tifs, au tarif de 230 euros les 100 ml.

Une offre qui vise une clientéle
internationale, aux Etats-Unis, en
Asie et dans les pays du Golfe. Ces
derniéres années, Plisson yawvu ses
ventes a lexport senvoler, au point
de représenter 40 % de son chifire
daffaires cette année, 10 points de
plus quen 2024. La PME, qui
emploie une quinzaine de salariés,
a ainsi franchi le cap de 3 millions
d'euros de chiffre d'affaires cette
année. « Notre ambition est bien de
doubler de taille a terme, notam-
ment grice aux parfums qui pése-
ront 30 % de notre activité globale »,
affirme Thomas Villeneuve.

En réalité, cette diversification
dans le secteur de la beauté nlest
pas totalement une nouveauté
pour la PME des Cotes-d’Armor.
Depuis qu'il I'a reprise, en 2019,
avec sa femme, [sabelle, le diri-
geant a deja réalise plusieurs incur-
sions dans le secteur de la cosmeti-
que, grice adifférentes gammes de
CTEmES a rasert, de crémes anti-age,
des gels nettoyvants et de soins pour
le visage ou le contour des yeux.
L'objectif était identique : profiter
del'essor dumarché de la parfume-
rie cosmétigque pour les hommes,
estimé a plusde 1,5 milliard d'euros
en 2024, rien quen France. m
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‘américain Carlyle pousse les feux

dans le crédit privé en France

GESTION D'ACTIFS

Le géant de Washing-
ton DC apporte pres
de 500 millions de
financement a deux
sous-traitants francais
de l'aéronautique

et de la défense,

dont Mecachrome.

En moins d'un an,
la France est devenue

le principal marché
du preteur americain,

déclare aux « Echos »

Otto Alaoui, managing
partner de Carlyle.

Anne Drif

1 a suffi a Otto Alaoui de passer un
coup de fil au dirigeant de la divi-
sion de leasing d'avions de Carlyle,
qui gére 355 appareils, pour se faire
une idée claire de l'ampleur - finale-
ment contenue-de larécente alerte
lancée par Airbus sur son logiciel.
Dans la foulée, le managing partner
du fonds a confirmé a Mecachrome
un crédit de pres de 300 millions
d'euros, annonce ce lundi. L'anec-
dote en dit long sur la puissance du
réseau de Carlyle dans l'aéronauti-
que pour sceller des deals sur le
Vieux Continent.

Le sous-traitant francais pour
I'aéronautigue et la défense, qui
fournit notamment l'avionneur
Airbus, Safran et Dassault, est la
quatricme entreprise tricolore
financée cette année par Carlyle.
Aprés le trou d'air du Covid, le
groupe de plus de 500 millions
d'euros de chiffre d'affaires, sou-
tenu jusque-la par une quinzaine
de banques et un prét garanti par
I'Etat, a vu son Ebitda croitre adeux

chifires, soutenu par plus de dixans
de carnet de commandes chez
certains grands clients. « Carlyle
était la solution la plus adaptée a la
problématigue actuelle de croissance
de Mecachrome =, explique Chris-
tian Cornille, le président du sous-
raitant

Malgré une contre-offre des ban-
ques, celle de Carlyle, plus agile
dans son approche des risques et au
montant plus élevé, a eula faveur de
l'entreprise et de ses actionnaires

Malgreé une contre-
offre des banques,
celle de Carlyle,

plus agile dans son
approche des risques
et au montant plus
élevé, a eu la faveur
de Mecachrome

et de ses actionnaires.

Tikehau Capital et Bpifrance. Le
gérant américain, désormais seul
créancier, prendra un role de cen-
seur au conseil dadministration.

Outre un large réseau industriel,
notamment dans l'aéronautigue
et la défense, « nous offrons un gros
avantage compétitif en Europe :
la capacité d'ouvrir le marché de
I'’Amérigue du Nord aux entreprises,
en particulier familiales », indi-
gue Otto Alaoui, managing partner
de Carlyle.

Sa force de frappe est massive,
avec plus de 200 milliards de dollars
d'actifs gérés en crédit, soit davan-
tage quen private equity, son ADN
historigue. De quoi soutenir le
financement d'acquisitions et offrir
des lettres de confort avec I'un
des meilleurs labels de Wall Street
pour convaincre les vendeurs
outre-Atlantique.

Safran et Dassault. Photo Jean-Frangois MonierfAFP

Le gérant américain annonce
d'ailleurs dans la foulée ce lundi
participer au financement de
200 millions d'euros d'un autre
sous-traitant francais du secteur
aéronautique et défense, trés actif
aux Etats-Unis, Addev Materials,
qui distribue des adhésifs 1a aussi
pour Airbus et Boeing.

La France, premier marché
de Carlyle en Europe

Carlyle finance aussi en France un
acteur bien connu, |'entreprencur
David Layani, le fondateur de One-
point qui vient de racheter le cana-
dien Logient Nventive et ambi-

tionne de réaliser un gquart de son
chiffre d'affaires entre les Etats-
Unmis et le Canada avec le soutien du
financier américain.

A la différence des autres grands
acteurs de la dette privée qui se
tournent vers des credits classiques
« vanille » et de trés grande taille,
Carlyle concentre 70 % de sa straté-
gie dite « opportuniste », au sein de
son dernier fonds de 7 milliards de
dollars, 4 des entrepreneurs ou des
familles. L'essentiel de celle-ci est
dirige vers 'Europe.

La France est ainsi devenue
en 2025 le premier marché de crédit
de Carlyle dans la région, devant le

e

i

L'usine de Mecachrome a Sablé-Sur-Sarthe, dans le département de la Sarthe. Le sous-traitant francais fournit notamment Airbus,

Royaume-Uni, avec pres de | mil-
liard d'euros de financements
accordés, en dépit des secousses
politiques.

Outre la maturité et la diversité
de la base industrielle francaise au
regard de I'Espagne ou de I'Allema-
gne, « la portée des régimes sociaux
permet d'amortir les récessions, jus-
tifie Otto Alaoui. Les crises y sont
maoins violentes =, Et si la croissance
est plus faible, dit-il, « ce n'est pas
le plus important pour un préteur.
Ce dont il veut se prémunir, ce sont
les défauts ».

Avec la croissance des budgets de
défense, Carlyle se dit prét a financer

le secteur en Europe, comme
Apollo. « Il y a une opportunité
générarionnelle dans la défense en
Europe =, estime le dirigeant de Car-
vle. « Nous sommies une société gui a
été fondée a Washington DC. Dans
I'ensemble de l'entreprise, nous avons
une longue tradition d'investissement
dans la défense. Cette expérience est
importante pour naviguer sur ce
marché en constante évolution et frag-
Mente. =

Signe que sa voix compte, Carlvle
a ¢te consulté par le gouvernement
francais pour identifier les freins a
I'investissement en France, notam-
ment dans la défense. m

Les géants de la dette privée vont se frotter au test de la Banque d/Angleterre

Prés d'une vingtaine de
gérants de dette privée

ont accepté de se plier a
I'exercice de crise prévu par
le régulateur britannique
en 2026. Soit 50 % des
acteurs mondiaux, de KKR
a Goldman Sachs.

Leur nombre a triplé en une
semaine. Les poids lourds améri-
cains et britanniques de la dette pri-
vée se précipitent pour se frotter a
l'exercice de résilience systémigue
de la Banque dAngleterre.

Outre Blackstone, KKR, Apollo,
Ares et CVC qui gérent déja a eux

seuls plus de 1.500 milliards de dol-
lars de crédit, onze autres partici-
pants se sont signalés, soit seize au
total, d'aprés la liste révélée par le
régulateur jeudi. Carlyle, Goldman
Sachs, ICG, Oaktree, Hg, Arcmont
Asset Management, Permira, Bain,
Hayfin, CD&R et Barings ont aussi
frappé a la porte de l'institution du
Threadneedle Street. Et celle-ci
reste encore largement ouverte, La
Banque d’Angleterre indigque quelle
meetira ajour laliste des candidats a
l'exercice qui doit se tenir, en deux
rounds, en 2026.

Au total, ces seize firmes pésent
plus de la moiti¢ des opérations de

dette privée aux entreprises du pays
et dans le monde, précise l'institu-
tion. Elles représentent environ un
tiers des opérations de LBO et 40 %
des emplois au sein des entreprises
financées par des fonds private
equity au Royaume-Uni ces trois
derniéres années.

Evaluer les interconnexions
avec les banques

« Arcmont est heureux de mettre
a dispasition son expertise de pion-
nier du crédit privé en Europe pour
contribuer au stress test mené par la
Bangue d’Angleterre, qui vise a éva-
luer la maniére dont notre industrie

en pleine croissance pourrait se coms
porter en cas de crise, répond le
gérant aupres des « Echos ». Nous
nous félicitons de pouvoir partager
nos analyses afin de contribuer a
ce que le secteur reste solide et sécu-
risé pour 'ensemble des parties
prenantes. »

« Cet exercice ne vise pas a tester la
résilience des différentes firmes »
face a un choc de marché, précise la
Bangue d’Angleterre. Mais il doit
aider a évaluer les interconnexions
avec les banques, les assureurs et
les marchés du financement a effet
delevier, ainsi que les vulnérabilités
potentielles induites tant par les

fonds des marchés privés que par
les sociétés de leur portefeuille,
ainsi que le degré de dépendance
aux agences de notation.

Plus de deux millions
d'emplois

Compte tenu de la croissance fulgu-
rante des marchés privés, a hauteur
aujourd’hui de 16.000 milliards de
dollars a lI'échelle mondiale, ces
interconnexions peuvent amplifier
les chocs économiques et finan-
ciers. Les fiascos First Brands et Tri-
color émaillés de frande aux Etats-
Unis ont relancé les craintes d'un
choc systemique.

Au Royaume-Uni, les fonds de
private equity, principaux emprun-
teurs de la dette privée pour leurs
acquisitions, « jouent désormais un
role majeur dans le financement des
entreprises britannigues », estime la
Banque d Angleterre.

Leurs entreprises sous participa-
tion se financent a 80 % avec ce type
de crédit (contre 30 % pour les
entreprises détenues par d'autres
actionnaires). Or, elles pésent déja
15 % de la dette totale des entrepri-
ses dans le pays et 10 % de I'emploi
dans le secteur privé. In fine, un peu
plus de 2 millions demplois sont en
jeun.—A. D,

Face ala hausse des tarifs d’assurance, les Francais sadaptent

ASSURANCE

Selon une etude,

les Francais n'hésitent
pas a se tourner

vers la concurrence
ou a réduire

leurs garanties.

Tifenn Clinkemaillié

Des hausses de prix qui s'enchai-
nent, et des assurés qui ne suivent
plus. Sur leur contrat auto comme
sur leur assurance-habitation, les
Frangais font jouer la concurrence
pour limiter les hausses de tarifs -
repetées -, annoncees ces dernieres
années par les assureurs. Certains,

contraints, réeduisent aussi leur
couverture, selon le barometre
annuel des assurances-dommages
du cabinet de conseil Facts & Figu-
res. Confrontés a l'inflation des prix
de la réparation, aux impacts finan-
ciers de l'essor des véhicules électri-
gues mais aussi a l'augmentation
des catastrophes naturelles, les
assureurs ont pratiqué sur les cing
dernieres années des relevements
tarifaires importants. Ces chiffres
ne se reflétent pourtant pas dans le

prix des primes payees.

Prime moyenne

Dans le détail, en assurance-auto,
les prix ont par exemple progressé
en movenne de 5,5 % en 2024, aprés
3.5%en 2023 et 2,6 % en 2022, selon
les chiffres compilés par Facts &

Figures. Sur l'année 2025, la hausse
devrait atteindre 5 %. Pour 2026, le
cabinet anticipe de nouvelles aug-
mentations, de 43 5 % en moyenne.

Mais la prime moyenne pro-
gresse, elle, beaucoup moins, Elle
¢tait évaluée, toutes taxes compri-
ses, a 602 euros en 2024, contre
227 euros en 2019, soit une augmen-
tation de 75 euros en cing ans.
« La dynamigue de hausse au cours
de ces cing derniéres années est en
moyenne de +2.73 % par an, c'est-a-
dire guasiment conforme a l'infla-
tion », précise Facts & Figures. « Tres
concrétement, awjourd hui, les assu-
res gui ne veulent pas que leur prime
augmente de 6 % savent gu’ils peu-
vent résilier leur contrat » pour souss
crire une ofire promotionnelle a la
concurrence, explique Cyrille Char-

tier-Kastler, fondateur de Facts &
Figures. « Sinon, ils vont voir leur
assureur en disant : cela ne va pas. »

Plusieurs solutions peuvent alors
étre proposées : un rabais tarifaire,
une hausse de franchise, ou le
retrait d'une garantie. « Quand les
prix augmentent de 10 % en super-
marché il se passe la méme chose,
assez rapidement vous achetez

381

EUROS

La cotisation moyenne
toutes taxes comprises
en 2024, contre 321 euros
cing ans plus tot.

moins, des biens moins chers ou
moins luxueux =, detaille Cyrille
Chartier-Kastler, qui estime que la
proportion de clients qui changent
de contrat d'assurance automobile
atteindrait preés de 15 % par an.

De leur coté, les assureurs multi-
plient les initiatives pour tenter de
limiter l'envolée des prix. Partena-
riats avec des garages agrécs, inté-
gration d'une partie de la chaine de
reparation ou encore utilisation de
piéces de réemploi font partie des
pistes explorées.

Catastrophes climatiques
plus nombreuses

Le constat est presque similaire
en assurance-habitation. La cotisa-
on moyenne, toutes taxes compri-
ses atteignait, en 2024, 381 euros,

contre 321 euros cing ans plus tot
La dynamique de hausse sur la
période est donc, en moyenne, de
3,53 % par an, s0it 0,70 % deplusque
I'inflation. En théorie, lesévolutions
annoncées par les assureurs étajent
plus élevées. Elles atteignaient
par exemple 6,6 % en 2024, apres
4,4 % en 2023

Pour l'année 2025, Facts & Figu-
res estime qu'elles devraient attein-
drell% et 5 %en 2026, Une partie de
ces augmentations s'explique
notamment par la hausse de la sur-
prime = cat nat =, dédiée au finance-
ment du régime d'indemnisation
des catastrophes naturelles. Sur les
dix derni¢res années, les événe-
ments climatiques ont représenté
une charge annuelle moyenne de
3,9 milliards d'euros de sinistres. @
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« Les marches ont percu a tort que la BCE avait
necessairement atteint son taux terminal =, a
souligné, vendredi, Francois Villeroy de Galhau,
gouverneur de la Banque de France.

Phaoto Eric Tschaen/REA

Baisse des taux: Francois Villero
de Galhau prone le pragmatisme

BANQUE CENTRALE

Pour le gouverneur
de la Banque de
France, la Banque
centrale européenne
n'est pas dans une

« position figée » en
matiere de politique
monétaire.

Guillaume Benoit

Ne pas sombrer dans I'immobi-
lisme. « La Bangue centrale euro-
péenne est dans une bonne pasition,
mais pas une position confortable, ni
une position figée =, a déclaré ven-
dredi apres-midi Francgois Ville-
roy de Galhau. Le gouverneur de la
Banque de France a repris ainsi, en
la nuancant, l'antienne reprise a
l'envi par les banguiers centraux -
Christine Lagarde, présidente de la
BCE en téte—au cours des derniéres
semaines.

Pas confortable, parce que le
monde est inconfortable, a expli-
qué le gouverneur dans un discours
lors du symposium du Centre for
Economic Policy Research.
« L'incertitude s'est atténuée, mais

elle reste élevée : les valorisations de
I'TA, l'instabilité budgétaire et politi-
gue, les revirements commerciaux,
les tensions géopolitiques et les dou-
tes sur le role international du dollar
américain empéchent les dirigeants
d'entreprise et les décideurs de dor-
mir =, a-t-il détaille.

2 % n'est pas un plancher
pour les taux

Et pas figée parce que la BCE doit se
montrer préte a réagir guelle que
soit I'évolution de I'inflation et de
l'économie européenne. « Aprés nos
réunions de juin et juillet, les mar-
chés ont percu a tort gue la BCE avait
nécessairement atteint son faux ter-
minal [celui ou elle met fin a son
assouplissement monétaire,
NDLR| », constate Frangois Ville-
roy de Galhau. Un sentiment gui a
coniribué a un resserrement pas
vraiment souhaité des conditions
finandiéres en Europe.

Le banquier central francais se
distingue ainsi nettement de plu-
sieurs de ses homologues au seindu
Conseil des gouverneurs qui pen-
sent que le taux de dépot ne devrait
plus bouger de son niveau actuel,
2%. « Les marchés anticipent la stabi-
lité, sans hausse ni baisse des taux
dans les prochains mois. Ce que nous

disons, c'est que le niveau acruel des
faux d'intérét est approprié =, expli-
guait par exemple, lundi, Luis de
Guindos, vice-président de la BCE.
« Nos projections suggerent égale-
ment que les taux dintérét sont
actuellement bien positionnés », esti-
mait pour sa part Joachim Nagel,
président de la Bundesbank alle-
mande.

Réduire le bilan de la BCE
Mais pour Francois Villeroy de Gal-
hau, la BCE doit étre préte a agir des
que nécessaire, et pas seulement en
cas de nouvelle flambée des prix.
« Certains pensent que nous pour-
rions tolérer une inflation inférieure
@, mais proche de, 2 % pendant une
période prolongée, constate-
t-il. Mais les écarts positifs et négatifs
par rapport aux £ %, 5 iis persistent,
sont également indésirables. » Lidée
que la BCE prétere garder des muni-
[1ons en reserve poau r |'.‘II.}IJ‘~'-LII r
mieux réagir en cas de reprise de
linflation est donc fausse.

D'autant qu'il existe des risques
gue l'inflation devienne trop faible,
comme « une plus grande décéléra-
tion de la croissance des salaires, un
euro plus fort et des importations
moins chéres en provenance de
Chine. Les deux derniers phénome-

nes pourraient réduire l'inflation
d'environ 0.2 point de pourcentage
en 2027, selon les estimations de la
Bangque de France », expligue-t-il.

Le gouverneur se penche aussi
sur la question du dégonflement du
bilan de la BCE, qui agite beaucoup
= ces derniers temps - les spécia-
listes de la politique monétaire, La
banque centrale laisse en effet
seteindre les obligations de sonpor-
teleuille arrivées a écheance, sans
en acheter d’autres avec le produit
du remboursement, une stratégie
nommeée resserrement quantitatif
par opposition a l'assouplissement
quantitatif Cest-a-dire I'achat mas-
sif d 'obligation pour faire baisser les
collts de financement pendant la
crise du Covid.

Le banquier central préfere le
terme de normalisation guantita-
tive puisque les conditions excep-
tionnelles qui ont présideé a l'adop-
tion de ces mesures nexistent plus
Mais il reste attentif a ce que la liqui-
dité reste suffisamment abondante
dans le systéeme financier pour ne
pas tarir l'ofire de crédit. La BCE
devra donc rester présente, a l'ave-
nir, sur le marché obligataire, et se
constituer un portefeuille structu-
rel de titres qui lui permette de pilo-
ter cette liquidite. m
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Lempire
prétaen

Soros
découdre

avec Irump

HEDGE FUND

daire. = Pour la sixiéme année
consécutive, le magnat des hedge

L’'ancien gérant
de hedge fund met
sa fortune et celle
de sa fondation au
service d'un combat
d’idées crucial

our protéger

a démocratie,

funds se hisse au rang de dona-
teur americain le plus généreux
en proportion de sa fortune. ll a
distribué au cours du temps
plus de 75 % de sa richesse par le
biais de ses fondations, gui sou-
tiennent 'aide humanitaire
internationale, I'engagement
civique et la défense des libertés
individuelles », constate ainsi le

Nessim Ait-Kacimi

« Une bataille aprés I'autre. » Tel
est le mot d'ordre de I'Open
society Foundations (OSF), le
réseau mondial de fondations
de George Soros, présideé par un
de ses enfants, Alex. Et elles ne
manguent pas. Y compris aux
Etats-Unis, ou les combats
d'idces sont des batailles finan-
ciéres. De ce point de vue, Soros
bénéficie d'une armée de
réserve massive.

L'OSF a divulgué avoir versé
1,2 milliard de dollars aux « cau-
s€s » qui lui tiennent a coeur
(droits civigues, éducation...)
en 2024. Les Etats-Unis en ont
capté 242 millions et I'Europe
54 millions. Sur les quarante
dernieres années, Soros a
reverseé 32 milliards a ses fonda-
tions, soit pres d'un milliard par
an. Une partie des profits de tra-
ding de son hedge fund puis de
son family office ont alimenté
son combat des idées.

C'est Dawn Fitzpatrick qui
gere largent de ses fondations
(23 milliards) ainsi que celui de
George Soros (7,2 milliards).
Son objectif est de générer des
bénéfices réguliers avec une
prise de risque encadrée, loin
des paris spéculatifs forts du
début de la carriere du milliar-

« Pour la
siXieme annee
consecutive,

le magnat des
hedge funds

se hisse au rang
de donateur
americain le
plus genereux
en proportion
de sa fortune. »
LE MAGAZIME =« FORBES »

/|

magazine « Forbes ».

Cest donc désormais a la
sphere politique et plus aux
marchés que le milliardaire
reserve ses coups declat. Desle
premier mandatde Trump
en 2016, il estimait que le répu-
blicain, = trés dangereux », allait
« [oul faire pour rester au pou-
voir =, Entre 2015 et 2024, Soros
a financeé ses adversaires déemo-
crates a hauteur de 321 millions,
selon le « Washington Post », ce
quile positionne au 5° rang pour
les contributions politiques des
milliardaires américains.

Ce soutien met Donald
Trump en fureur. Sous sa pres-
sion, la justice américaine a
donné des consignes aux pro-
cureurs de plusieurs grands
Etats comme la Californie et
New York pour gu'ils lancent,
avec le concours du fisc, une
enquéte sur les finances du
réseau de fondations.

Retentissant proces
Racket, blanchiment, finance-
ment du terrorisme... Pour le
president américain, 'empire
Soros est a coup sir une mafia
comparable aux cartels dont
I'Amérigue doit se débarrasser.
Lassassinat de Charlie Kirk, un
influenceur conservateur pro-
che de Trump, a relancé les hos-
tilités, les républicains insi-
nuant gue Soros finance des
mouvements des antifas res-
ponsables de violences.

« Ces accusations sont des atta-
gues a motivation politigue con-
tre la societé civile, destinées a
faire taire les discours avec les-
quels I'administration est en
désaccord », a déclaré I'OSF a
ABC News. Le réseau de fonda-
tion, qui a tenu téte aux dicta-
teurs de toute la planéte, ne
compte pas se laisser intimider
par les attaques « infondées » des
républicains. Binaifer Nowro-
jee, sa presidente, avait déclare
au =« Guardian =, lors de la
COP 30au Brésil, que son réseau
de se réservait le droit de « saisir
les tribunaux si nécessaire =. De
quoi augurer d'un retentissant
proces entre Trump et Soros. m

Le cuivre bat de nouveau un record historique

MATIERES
PREMIERES

Le prix du cuivre
s’envole, atteignant
11.705 dollars la tonne,
un sommet historique.

Etienne Goetz

Toujours plus haut, toujours plus
fort. A la Bourse des métaux de
Londres, la référence mondiale
pour les contrats commerciaux,
les cours de la tonne de cuivre sont
montés a 11.705 dollars vendredi.
Du jamais-vu dans I'histoire de
cette institution créée en 1877.
Depuis le début de 'année, le métal
rouge progresse de plus de 30 %.
Cette hausse s'expligue par les
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craintes que l'offre ne soit pas suffi-
sante pour satisfaire la demande
mondiale, tirée par la transition
énergétique et l'essor de l'intelli-
gence artificielle.

On trouve du métal rouge dans
toutes les technologies bas-car-
bone (éoliennes, voitures électri-
ques) et dans les réseaux délectri-
cité. Le développement des data
centers d'intelligence artificielle,
gourmands en électricité, soutient
également la demande.

Droits de douane

Mais ce n'est pas la transition éner-
gétigue qui explique l'emballement
récent: ce sont les craintes de droits
de douane americains sur les
importations de métal rouge. Une
telle mesure créerait des disloca-
tions de marcheé entre Londres et
New York, poussant les opérateurs
a deplacer les stocks de la capitale
britannique vers la cité américaine.
Or une baisse des réserves dans les
entrepots du LME fait grimper les
prix. « Le Département américain du

Commerce avait initialement pro-
posé que les droits de douane sur le
cuivre affiné soient introduits de
maniére progressive, mais seulement
a partir de 2027. L'administration
pourrait-elle accélérer le calendrier ?
C'est possible », rappellent les ana-
lvstes de Commerzbank.

Les experts
prevoient une
volatilite persistante,
avec des prix qui
pourraient grimper
encore plus haut
dans les mois a venir.

Ces demniers evoguent le cas de
laluminium : l'administration n'a
pas attendu que l'industrie améri-
caine soit en mesure de couvrir les
besoins pour prendre des mesures
protectionnistes. Or, actuellement,
les Etats-Unis ne produisent que
50 % du cuivre qu’ils consomment

« Tant gue ces ingquiétudes persiste-
ront et provogueront une nouvelle
diminution des stocks du LME, le
risque de nouvelles flambées du prix
du cuivre restera élevé », prévien-
nent les experts de la banque alle-
mande, comme l'illustre & mer-
veille Mercuria.

Le négociant suisse, selon des
sources de Bloomberg, a demandé
le retrait de l'équivalent de 500 mil-
lions de dollars de cuivre des entre-
pots supervises par le London Metal
Exchange, en prévision de tensions
lices a de possibles droits de douane
américains. Une opération massive
qui a servi de déclencheur mécani-
que a l'envoleée des prix.

Vers les 13.000 dollars ?

Jusqu'ou iront les prix ? Selon les
analystes de Citi, la tonne de cuivre
pourrait atteindre 13.000 dollars au
deuxieme trimestre de l'année pro-
chaine. = Nous sommes convaincus
du potentiel haussier du cuivre jus-
gu'en 2026, porté par de multiples
catalyseurs favorables, notamment

un environnement macroéconomi-
que plus porteur. »

Les experts de la banque ameri-
caine prévoient une hausse de 2.5%
de la consommation mondiale I'an
prochain, grace a un environne-
ment de taux d'intérét plus bas —
favorable a la construction —, aune
politique budgétaire expansion-
niste aux kEtats-Unis, ainsi quau
réarmement européen et a la tran-
sition eénergetique.

Goldman Sachs ne partage pas
cette analyse. « La majeure partie de
la hausse récente des prix du cuivre
FEPOSE SUr des d””:’lplﬂlﬂ]‘].‘i de ten-
sions futures sur le marché, plutdt
gue sur les fondamentaux actuels »,
écrivent les analystes de la banque.
« Nous ne pensons pas gue la récente
percée au-dela de 1L.000 dollars sera
durable. » Lesexpertsdel'établisse-
ment anticipent un surplus de
160.000 tonnes I'an prochain, loin
des pénuries annoncées. En conseé-
quence, les cours devraient évo-
luer entre 10.000 et 11000 dollars,
selon Goldman Sachs. m
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L'ex-pilier de Stellantis, Maxime
Picat, rejoint le private equity

CAPITAL-
INVESTISSEMENT

L'ancien bras droit

de Carlos Tavares

va rejoindre en janvier
le cercle d’associés

de Latour capital.

Anne Drif

[l était pressenti a la téte de Stellan-
tis, de Renault et attendu a létat-ma-
jor d’Alstom. Ce sera le private
equity. Maxime Picat, I'ex-bras droit
de Carlos Tavares chez Stellantis, va
devenir associé du fonds d'investis-
sement Latour Capital en janvier
prochain. Lancien pilote des activi-
tés européennes du constructeur
automobile, promu au poste strate-
gique de l'approvisionnement avant
de quitter le groupe fin juin, fait le
pari de la gouvernance resserrée, en
prise directe avec les patrons
dentreprises des gérants du capital-

investissement. A la différence de
nombreux hauts dirigeants qui
rejoignent la sphére du non-coté,
Maxime Picat, aprés vingt ans dans
I'industrie automobile, n'a pas sou-
haité un rdle de senior advisor ou
d'operating partner. Il s'invite au
cceur du moteur et devient associc a
part entiere de Latour Capital. = Jai
v l'univers du coté et la maniére de
fonctionner de ses conseils d adminis-
tration. Je souhaitais entrer dans un
partnership pour avoir un levier
d'action plus efficace. »

« Gagner des deals »

« Touites les crises, le secteur de l'auto
les a prises en pleine face, qu’'elles
soient géopolifiques, économigues ou
cdimatigues. De la chimiea |'électroni-
que jusqu aux batteries, le secteur
concentre a peu pres tous les enjeux
indusiriels essennels actuels et la fru-
galité y est une qualité nécessaire
compte tenu de la faiblesse des mar-
ges. Cela donne une vision assez acé-
rée des opportunités d investissement
et des mesures a activer », explique

Maxime Picat. De quoi conforter les
investisseurs institutionnels dans
les fonds de Latour et les dirigeants
de ses participations pour, dit-il déja,
« gagner des deals ». Outre sa con-
naissance du tissu industriel et son
carnet d'adresses, l'ingénieur des
Mines de 51 ans, sacré Homme de
I'année de I'automobile lors du
Covid, mettra a profit ses années de
M&A chez Stellantis, entre le rachat
d'Opel par Peugeot et la création du
géant Stellantis.

Latour Capital veut
se tourner vers les
rachats de filiales
de grands groupes.

Le choix de Latour Capital n'est
pas complétement di au hasard.
Les entrepreneurs Cédric Bannel et
Philippe Léoni, fondateurs du
gérant en 2011, Favaient déja sollicité
il v a quelques années. Le premier
est le créateur en 2000 du premier

site de revente automobile francais
Caradisiac-dont Renault, o Cédric
Bannel a opéré comme directeur
des relations financiéres dans le
sillage de Louis Schweitzer, était 'un
des soutiens capitalistiques. La pla-
teforme d'annonces a été revendue
au groupe Spir, dirigé par Philippe
Leoni, cofondateur du site de petites
annonces | eboncoin fr.

Depuis, les deux investisseurs,
qui gerent 5 milliards d'euros
d'actifs avec neul associés, disent
vouloir metire le cap vers les acqui-
sitions de filiales de grands grou-
pes. lls se sont entourés de Didier
Caudoux, venu d’Air Liquide et du
groupe Schindler, et debut 2024
d'un ancien directeur de I'innova-
tion de PSA-Peugeot Citroén, Jean-
Francois Baudoin. En mars, ils ont
notamment racheté Lynxeo, une
filiale de cables industriels de
Nexans, pour 525 millions d'euros.
Et ils viennent d'étre choisis pour
gérer le fonds de défense de
400 millions d'euros de la Sicav
Emergence. o

FINANCE & MARCHES

Maxime Picat, I'ex-bras droit de Carlos Tavares chez Stellantis,
avait éte sacre Homme de 'anneée de 'automobile lors du Covid.

Titrisation:

nouvelle

asse d’armes entre
obbys et autorités
europeennes

REGULATION

Les propositions

de la Commission
européenne pour
relancer le marché de
la titrisation décoivent
les acteurs financiers
qui les jugent trop
conservatrices.

Gabriel Nédélec

La déception est palpable. Alors
que les acteurs du systéme finan-
cier européen se réjouissaient de la
volonté de la Commission euro-
péenne de redynamiser le marché
de la titrisation du Vieux Continent,
les propositions finalement mises
sur la table ne saverent pas ala hau-
teur des attentes.

Dans une letire ouverte adressée
aux Etats membres et aux parle-
mentaires européens, la Fédération
bancaire européenne (EBF) et
I’Association pour les marchés
financiers en Europe (AFME) ont
déclaré gqu'en I'état des proposi-
tions, le texte risquait de « restrein-
dre lutilite de la titrisation ».

Les deux plus grands lobbys
financiers du bloc estiment que le
compromis actuel est « indiiment
conservaleur =, = En conséguence, les
bangues ne pourront pas utiliser effi-
cacement la titrisation pour financer
les priorités stratégiques de I'UE »,
ont fait valoir I'EBF et TAFME. « ]I
existe un risque sérieux que les pro-
positions de la Commission euro-
péenne, qui ont jeté les bases impor-
tantes d'un changement significatif,
n‘aient finalement qu'un effet écono-
migue trés limité, »

Capacité de financement
Les deux organisations tentent de
peser sur le débat avant que le texte
final ne soit transmis au Parlement
curopecen pour étre voté. Une
ultime réunion entre les représen-
tants des gouvernements devait
avoir lieu jeudi, sur la base des pro-
positions et des é¢tudes réalisées par
la Commission européenne depuis
un peu plus de douze mois.

Ce projet visant  redynamiser la
titrisation européenne avait éte
accueilli favorablement par les
grandes bangues européennes. Cel-
les-ci y voyaient une opportunité
pouraugmenter leur capacité a sou-

tenir léconomie, a 'heure ou la tran-
sition écologique et le renforcement
de la défense européenne nécessi-
tent toujours plus de financement.
La titrisation permet en effet aux
banques de regrouper et revendre
leurs créances a d'autres acteurs
financiers et ainsi de libérer leur
bilan pour réaliser d'autres préts.
Les lobbys du secteur pointent du
doigt le décalage immense entre un
marché européen de la titrisation
qui atteint les 200 milliards d'euros
et le marché aménicain, environ dix
fois plus important.

Par ailleurs, le projet est devenu
emblématique d'un ensemble plus
large de réformes, désormais
connu sous le nom d'« Union de
I'épargne et de I'investissement »,
qui vise a dynamiser la croissance
européenne en unifiant les mar-
chés de capitaux.

La BCE monte au créneau
Le mois dernier, la Banque centrale
europeenne (BCE) a cependant
estimé gue les propositions de la
Commission européenne allaient
trop loin dans la simplification des
régles entourant actuellement la
titrisation. Bien que d'accord sur le
principe de redynamisation du
marché, la BCE a ainsi rappelé que
la différence de taille entre les mar-
chés européens et américains
= n'est pas due a des facteurs régle-
mentaires =, mais plutot a l'exis-
tence « d entreprises parrainées par
le gouvernement jouant un role
important et décisif » aux Etats-
Unis, en particulier Freddie Mac et
Fannie Mae.

Dans cette note d'opinion, la
patronne de la BCE, Christine
Lagarde, s'inquicte e¢galement du
développement actuel du marché
de la titrisation synthétique, et quela
Commission européenne souhaite
encore encourager. Selon elle, le
marché des SRT peut effectivement
libérer du capital bancaire pour plus
de préts - ou des distributions de
dividendes et des rachats d'actions -
mais dans une moindre mesure que
la titrisation traditionnelle.

Elle y voit également un risque
de déstabilisation du systeme
financier, au vu de la rapidité de
développement de ce marché et
des questions qui se posent sur les
garanties des parties prenantes.
Lorsqu'on évoque la titrisation,
l'ombre de 2008 n'est jamais vrai-
ment loin. m
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DISPARITION
par Judith Benhamou

Martin Parr, photographe
génial des scénes
dubanal, est décédé

On reconnait les grands artistes au fait qu'ils sont capa-
bles d'inventer dans leur discipline, un monde propre.
Le Britannigue Martin Parr, décédé a 73 ans le 6 décem-
bre 2025, était un de ceux-la. Par ses photographies cou-
leur, dans des scenes souvent prises en gros plan, il avait
mis au point un regard qui saisissait systématiguement
le grotesque et le plus criard de la société actuelle, au
point d'en faire une signature.

Une grand-mére trés habillée sur la plage qui courbe
Iéchine, un transat a la main, au milieu des baigneurs ;
le drapeau americain qui deambule sur le maillot mou-
lant imprimé d'un vacancier... Et aussi le portrait de
Martin lui-méme, posant pour un photomontage pour
touristes a Benidorm, son visage posté dans la gueule
d'un requin... Ciest son répertoire. Il arrivait a tirer une
verve insolite de scénes banales. Originalité de la prise
de vue, postures étranges de personnes prises auvol. On
le classait dans la catégorie de la photographie docu-
mentaire. Dailleurs il faisait partie de I'agence de photo-
journalisme Magnum depuis 1994. Mais il épicait tou-
jours l'exercice d'un brin de subversion.

Son grand sujet était celui du tourisme de masse, por-
traituré aux quatre coins de la planéte. Martin Parr avait
publi¢ en 1986 un livre sur le sujet qui le rendra célébre,
« The Last Resort » sur les plages du nord de I'Angle-
terre, suivi dun certain nombre d'ouvrages dans le
meéme esprit comme « Grand Paris », paru en 2014, sur
les touristes en visite dans la capitale francaise.

Certes, son regard était impitoyable mais il se voyait
d’abord, sans le dire, comme un sociologue. « Les
Echos = l'avaient interviewé en 2019, a l'occasion d'une
commande faite par le chiateau de Versailles, afin
d'explorer les attitudes de ses visiteurs. « Jai vu les auro-
bus garés sur le parking et je me suis dit : ca va étre fantasti-
gue =, confiait l'artiste qui rapidement passa a l'analyse
= les Chinois sont présents en force, les smartphones sont
partout bien str. La combinaison des deux est extraordi-
naire ». [l poursuivait : « L'expérience de la visite est trés
peu plaisante avec des gueties interminables. Mais plus

Yiwes Apprios

I'expérience est mauvaise, plus je suis content. Tessaie de
montrer le business fou du tourisme gui croit de plus en
plus. Ca, c'est vraiment mon sujet. Avec le contraste entre
la mythologie d"un lieu comme Versailles et ce guis'y passe
réellement lorsqu'on le visite. »

Ce goiit de l'observation Martin Parr disait en avoir
hérité de son pére, fonctionnaire mais a ses heures per-
dues, « bird-watcher », ornithologue. « C'est dans les
génes », affirmait le photographe. On comprend bien
gue derriére une apparence qui cultivait une légérete
ironigue, Martin Parr €tait un personnage extréme-
ment articulé. D'abord par sa formation de photogra-
phe classique. [l avait étudié la discipline a la Manches-
ter Polytechnic de 1970 a 1973. [l était aussi un immense
connaisseur de I'histoire de la photographie. Dailleurs
en 2004, il avait été¢ nommé commissaire des Rencon-
tres de la photographie d’Arles. A la méme époque il
exposa ses collections qui étaient déja pléthorigues.

Gont du kitsch

Parr cultivait aussi le goiit du kitsch ou de I'absurde,
comme avec s5a collection de montres marquées du por-
trait de Saddam Hussein. = Elles étaient utilisées comme
cadeaux faits a des dignitaires ou comme instrument de
propagande. C'est certainement le sujet le plus représenté
dans les montres, peut-étre méme davantage gue Jésus-
Christ », nous racontait Martin Parr.

Le photographe était un étre complexe qui aimait a
naviguer dans I'ambivalence. Ainsi, issu de la classe
populaire, on lui a reproché de prendre pour cible prin-
cipale les personnes de son origine. Lui rétorquait par
un désir de dénonciation du systéme. Dans les derniers
temps, extrémement affaibli par la maladie, Martin
Parr n'hésitait pas a se déplacer, en public, a laide d'un
déambulateur. Il voulait encore et toujours observer le
grand et le petit monde. m

ENTREPRISES

FIRST STOP AYME

Matthieu Schmidt
prend la direction genérale
de cet acteur de l'entretien
pneumatiques.

Matthieu Schmidt, 55 ans, est titu-
laire d'un DESS réseaux de distri-
bution et franchise. Durant plus de
vingtans, ilaceuvréau seind’Euro-
master. Ainsi, il a notamment
assumé les fonctions de directeur
genéral Suisse, puis de directeur de
la division BtoB industrie. Entre
2018 et 2024, il fut directeur géné-
ral Europe de SBM Life Science.

DIMOSTRANS GROUP

Eve Chardronnet

entre au comité exécutif
cge cet acteur du transport
de marchandises et de

la logistigue en qualité de
directrice du digital et des
systemes d'information.

Eve Chardronnet, 47 ans, diplo-
mée en mathématiques appli-
quées et systemes d'information
de 'ENSEEIHT a Toulouse, est
ingénieure de formation. Aprés
des débuts dans le conseil en syste-
mes d'information, notamment-
pour des acteurs de l'aéronauti-
que et du spatial, elle a contribué a
divers projets numériques dans le
groupe Clarins. A partir de 2015,
elle a officié au sein de la maison
Hermés Parfum et Beauté, ou elle
a dirigé les systémes d'informa-
tion et ledigital tout en étant mem-
bre du comité de direction.

GENERAL

Caroline Desaegher
a pris la téte en France

de la nouvelle direction

communication et méceénat
de cet assureur et gestionnaire
d'actifs.

Caroline Desaegher, 54 ans, titu-
laire d'un DEA en histoire contem-
poraine économique et sociale,
diplomée en gestion stratégique et
leadershipde I'universite
d'Oxford, a exercé durant prés de
vingt ans au sein du groupe AXA
A partir de 2012, elle a pris la direc-
tion de la communication et du
développement durable d'Aviva
France avant d'intégrer, quatre ans
plus tard, le comité exécutif de
Ramsay Santé en tant que direc-

e

lls sont nés
un 8 décembre

@ Philippe Allio, ex-président
de Harris-Briochin, 56 ans.

@ David Arragon, CEO

de Crouzet, 53 ans.

#® Antoine Baduel, PDG

de Radio FG, 54 ans,

@ Kim Basinger, actrice, 72ans.
#® Philippe Katerine, chanteur,

acteur, 57 ans.
@ Sébastien Chabal, rugbyman,

trice communication, marque et 48ans.
RSE mais aussi comme déléguée @ Marc Fiorentino, fondateur
générale de la Fondation Ramsay  de Meilleurtaux et d'Euroland

Santé. Entre 2021 et 2024, elle fut
membre du comité exécutif et
directrice communicationet expé

Corporate, essayiste, bbans.
® Noél Forgeard, ancien coprési-
dent éxecutif AEADS, 79 ans.

rience patient de Vivalto Santé. ® Mathias Hautefort, CEO

de Netgem, 58 ans.
CRED' T AGRICOLE @ Marion Hennebert cofondatri-
Hervé Leroux cedes Editions de 'Aube, 73 ans.
est nommé responsable du péle  ® Gérard Holtz, journaliste,
ETI du groupe bancaire Crédit 79 ans.

Agricole. A ce titre, il integre
le comite de direction de Credit

@ Francis Huster, acteur, 78 ans.
® Sebastien Jean, économiste,

Agricole CIB. 26 ans.
@ Céline Jurgensen, diplomate,
Hervé Leroux, 62 ans, titulaire 459ans.

d'un master en économie, sest speé-
cialisé dans le secteur du leasing
automobile. De 2008 a 2015,il a
exerce aupres de Crédit Agricole
SA les fonctions de directeur des

® Amir Khan, boxeur, 39 ans.

@ Erik Larsen,dessinateur de BD,
63 ans.

® Francois-Xavier

de Mallmann, chairman

entreprises, des institutionnels et de Goldman Sachs Emea, 55 ans.
du secteur public en parallele de @ Nicki Minaj, rappeuse, styliste,
celles de directeur de la clientéle 43 ans.

patrimoniale. [l a ensuite ceuvréa @ Stuart Sternberg, investisseur,
la Caisse régionale de Crédit Agri- 66ans.

cole Val de France en tant que @ Sylvain Waserman, président
directeur général adjoint. Acomp-  del'Ademe, 58 ans.

ter de 2020, il avait retrouve les

equipes de Crédit Agricole Leasing

& Factoring en qualité de directeur
général adjoint

Envoyez vos nominations a
carnetlesechos@nominationfr
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EUROPE

ENJEUX En dix ans, la Catalogne et sa capitale sont devenues des destinations qui pésent sur la carte européenne de la tech,
et désormais de l'intelligence artificielle. Un écosysteme qui s'est réuni mi-octobre a I'occasion du premier Sommet de I'lA de Barcelone.

Barcelone et la Catalogne a la pointe
du businessdel'TA

Etienne Thierry-Aymé

a scéne se déroule le 15 octo-
L bre 2025 au Glovo Campus,
sicge du géant catalan de la
livraison de repas a domicile, en
plein coeur de Poblenou, I'ancien
Barcelone ouvrier, des usines et des
manufactures, aujourd'hui quar-
tier de la tech et de I'imnovation. Luc
Julia monte sur scéne, en ouverture
du premier 1A Summit. L'actuel
directeur scientifigue du groupe
Renault, spécialiste de l'intelligence
artificielle (IA), rappelle pour l'occa-
sion que « ['LA n'est pas née avec
ChatGPT », titre de la keynote a
laquelle il participe en ouverture.
Ce mercredi d'octobre, l'écosys-
teme de I'lA européen et au-dela
s'est donné rendez-vous dans la
capitale catalane. Ce sont « 86 spea-
kers qui se succédent, sur quaire sce-
nes en paralléle, devant un auditoire
cumulé de 1200 personnes », se sou-
vient Guillaume Rostand, I'un de ses
instigateurs. « On a méme refusé du
monde », s'émeut encore le prési-
dent de la French Tech Barcelone,
qgui réunit aujourd’hui environ
450 entreprises de la tech : grands
groupes, start-up, freelance... Le
directeur marketing du compara-
teur de vols et billets d'avions
Liligo.com, qui vit et travaille a Bar-
celone depuis quatorze ans, rap-
pelle l'ambition de départ : « Parler
de toutes les étapes de ce que permet
I'IA, du present, de l'avenir, mais aussi
faciliter la coconstruction entre parti-
cipanis. » Un pari réussi, selon lui.

Dynamigue trés positive

Alors, pourquoi un tel sommet ?
Guillaume Rostand appuie dabord
sur « la dynamique trés positive »
autour de la tech et de I'lA. « Barce-
lone est devenue en dix ans une desti-
nation qui pése sur la carte de la tech
européenne », se félicite-t-il. Des

Comment

Barcelone se hisse

au 3°rang mondial pour
les investissements étran-
gers en intelligence artifi-
cielle, derriéere Londres

et Singapour. Elle occupe
la premiere place au sein
de I'Union européenne,
confirmant son role de pole
stratégique pour les entre-
prises technologiques.

a Catalogne est devenue
L « une destination de premier
plan pour les projets d'inves-
rissement axés sur la technolagie, en
particulier dans I'lA, un domaine
stratégique de plus en plus présent
dans l'activité quotidienne des entre-
prises », se félicite Jaume Barg, le
CEO de Catalonia Trade & Invest-
ment, lagence de promotion éco-
nomique du territoire qui accom-
pagne les entreprises étrangeres
dans leur projet dimplantation ou
d'investissement. « Il est trés signifi-
catif que des institutions infernatio-
nales comme IBM et Moody's confir-
ment ces résultats », poursuit-il.
Le représentant de Barcelone et
de la Catalogne vit ainsi comme une
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geants internationaux se sont instal-
lés, comme Microsoft, NTT Data.
Certains y ont éclos, comme Glovo
ou Typeform, a partir du milieu des
années 2010. D'autres sont venus de
France, telle l'entreprise de courtage
Papernest, qui v a localisé certaines
deses activités, créant sur place envi-
ron 600 postes, = avec au moins
500 Francais ». Une communaute
de « Francés » de la tech que
Guillaume Rostand estime « ( envi-
ron 10.000 personnes ». « La base du
succes de Barcelone, c'est sa qualité de
Vie, SOon ouveriure, 5a connexion a
I’Europe et au reste du monde, avec
I'habitude de recevoir de nombreux
salons professionnels », poursuitsil.
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Selon lui, pour la tech et I'TA, = c'est le
mellleur laboratoire pour des projets
a visée internationale ».

Avec, en plus, « une volonité politi-
gue de la Generalitat et de la mairie
d'attirer les entreprises étrangéres »,
rencherit le directeur general de la
CClI France Espagne, Christian
Marion. Une volonté gui repose
d'abord sur du « landing », Clest-a-
dire faciliter I'accueil des entreprises
venues dailleurs. Cela passe aussi,
poursuit-il, par I'« ancrage », Cest-a-
dire épauler les entreprises déja pre-
sentes sur le territoire (Sanofi, Axa,
Cofidis... pour ne citer que les fran-
caises), afin de les aider a continuer a
innover et développer leurs activi-

it

Le premier Sommet de I'lA a Barcelone, les 14 et 15 octobre, a réuni 86 intervenants et 1.200 participants. Photo Punto y Coma films

tés. La mairie de Barcelone s'enor-
gueillit ainsi d'abriter, a ce jour,
160 hubs technologiques internatio-
naux. « Tous commencent a prendre
le tournant de I'lA », assure le direc-
teur de la CCl franco-espagnole.

« [ci, tout s'aligne »

« Id, tout s'aligne », poursuit le natif
de Barcelone, grace a « la gualite de
vie, la connexion sur le monde, et un
marché national de prés 50 millions
d'habitants, trés mature, avec ['une
des économies les plus en forme de
I"'Union européenne ». Christian
Marion met également beaucoup
l'accent sur « la question des ta-
lents », Dans un environnement de

la tech et de I'lA hyper concurren-
tiel, le nerf de la guerre, c'est aussi
« de savoir les attirer et les retenir »,
insiste-t-il. A Barcelone, = on frouve
facilement des gens formés, venus de
partout, et également formés sur
place, au sein des nombreuses écoles
ef universités gque compte la ville,
dont un campus Epitech, ou un autre
de la TBS |Toulouse Business
School| », détaille-t-il.

Parmi les autres atouts de la capi-
tale catalane, le directeur de la CCl
évoque le vaste champ de la recher-
che, et en particulier le supercalcu-
lateur européen MareNostrum 5,
inauguré au sein de I'Université
polvtechnique de Catalogne (UPC)

(( La base

du succes

de Barcelone, c'est
sa qualite de vie,
son ouverture,

sa connexion

a |'Europe et au
reste du monde. »

GUILLAUME ROSTAND
Président de la French Tech

Barcelona

en décembre 20023, « Il se situe dans
le Top 20 mondial ! », dit-il fiére-
ment. Avec, surtout, « lavolonté poli-
tigue de I'ouvrir a tout l'écosysteme
local, aux start-up, aux entreprises,
aux industriels, qui souhaitent utili-
ser sa puissance de calcul phénomé-
nale pour entrainer leurs modéles ».

Tech et I1A marquent dorénavant
la geographie de la ville. Christian
Marion évoque les différents
« Pier » : Pier0l, Pier03, Pier07...
inities par l'association Tech Barce-
lona, et soutenus par la mairie et la
région. Ce sont des sortes de Sta-
tion F, qui accueillent start-up et
groupes tech autour de différents
sujets, fintechs, santé, etc. Des espa-
ces en centre-ville pensés, la encore,
« pour attirer les talents »,

De son coté, le président de la
French Tech Barcelone, Guillaume
Rostand, imagine déja la suite.
« Nous sommes en discussion avec
Fira de Barcelona pour la deuxieme
edition du IA Summuit, réveéle-t-il.
Notre réve serait de U'accueillir a
Poble Espanyol, a Montjuic, un
musée en plein air, sorte d Espagne
e€n miniature, et, a minima, de dou-
bler le nombre de personnes ac-
cueillies. » Rendez-vous est pris, mi-
octobre, l'année prochaine.

la ville est devenue une destination de premier plan

reconnaissance les derniers résul-
tats de l'edition 2025 de « Global
Location Trends ». Selon l'étude
annuelle dTBM et de Moody'’s, Bar-
celone se classe, en effet, au 3¢ rang
mondial, derriere Londres et Singa-
pour, en matiére d'investissements
¢trangers dans le domaine de I'intel-
ligence artificielle. La capitale cata-
lane arrivant méme a la premiére
place des investissements si l'on
regarde la seule Union européenne.

Création d’emplois
Publiée « pendant ou juste apreés
lére », détaille Patsy Van Hove, du
bureau bruxellois d'IBM Consul-
ting, depuis 2006, par la branche
consulting d'1BM, IBM-Plant Loca-
tion International, avec Moody's,
I'étude = Global Location Trends »
met en lumieére les décisions
d'implantation d'entreprises inter-
nationales prises au cours de
lFannée 2024, et évalue la capacité
des pays d'accueil, régions et villes a
attirer de nouveaux projets ou a
développer ceux déja existants.

« Global Location Trends » ana-
lyse également la création d'em-
plois liés aux investissements

étrangers. La région catalane se
classe, la encore, a la I*= place, cette
fois, du vaste ensemble EMEA,
pour Europe, Moyen-Orient et Afri-
gue, représentant 20 % de tous les
emplois créés en Espagne, devant
Madrid (14 %). Quant aux villes,
Barcelone se classe ici a la 3¢ place
en matiere demplois, derriere Lon-
dres et Dubai.

Un marche de I'lA qui repreé-
sente, selon I'agence de valorisation
du territoire, un chiffre d'affaires
cumulé de plus de 2,155 milliards
d'euros, et prés de 14.500 employes.
Des chiffres en constante augmens-
tation ces derniéres années, avec
presque 500 entreprises speciali-
sées dans l'intelligence artificielle,
soit un écosystéme pres de trois fois
plus important quen 2019. Environ
37 % des projets d'investissements
étrangers concerneraient le secteur
technologigue, analyse Catalonia
Trade & [nvestment, les multinatio-
nales étrangéres misant en particu-
lier sur Barcelone comme pole
d'innovation en IA.

Microsoft y a ainsi implanté son
centre de recherche et développe-
ment consacté a l'intelligence artifi-
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Pres de 500 entreprises specialisees en IA sont implantées a Barcelone. Photo Imagebroker.comySipa

cielle dés 2021. Présent en ville
depuis 2018, le groupe japonais
NTT Data, « prestataire mondial en
services IT », aannoncé renforcer sa
présence a Barcelone, en mai 2025,
choisissant d'y installer son Living

Lab, un centre d'excellence mon-
dial sur les solutions d'TA avancées.
Enfin, coté francais, le groupe
Sanofi a annoncé, également au
printemps dernier, l'ouverture
avant la fin de l'année d'un centre

d'innovation a Barcelone, devant
lui permetire d'accélérer les projets
intégrant I'lA aux secteurs de la
santé et de I'industrie pharmaceuti-
que, avec la création de 300 emplois
a horizon 2026. — E T.-A.
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« Nous ambitionnons de devenir I'une des plateformes
technologiques les plus dynamiques d'Europe »

INTERVIEW Le directeur des investissements étrangers de I'agence de promotion de la Catalogne se félicite d’accueillir de plus en plus
d'entreprises étrangeres dans le secteur de la tech et de I'lA. Le fruit d'une stratégie d’attractivité a long terme qu’il nous présente.

Propaos recueillis par
Etienne Thierry-Aymeé

Que représente I'lA

en Catalogne et dans quels
secteurs est-elle presente ?
L'intelligence artificielle est
aujourd’hui I'un des secteurs les
plus dynamiques et stratégiques de
la région. La Catalogne abrite envi-
ron 500 entreprises spécialisées en
IA, générant plus de 2,1 milliards
d'euros de chiffre d’affaires,
employant prés de 15.000 person-
nes. La région est bien positionnée
dansI'IA scientifique, I'industriede
pointe, ou encore les logiciels et les
technologies fondamentales d’IA
appliquées a l'optimisation des
processus metier et aux services
nuUMEriques.

Tout cet écosystéme

s'est-il progressivement

mis en place ?

Oui, et c'est le fruit d'une stratégie
publique délibérée a long terme,
portée en particulier par un plan
gouvernemental visant a mobiliser
| milliard d'euros d'ici a 2030 pour
le déploiement de I'TA. Une straté-
gie qui repose sur trois piliers :
les talents, 'écosysteme et les
infrastructures. Les talents
proviennent notamment de nos
douze universités, avec quelque
2,000 diplomés par an dans des
disciplines lices a I'TA.

JORDIORTIZ
Directeur des
investissements

etrangers chez
Catalonia  Trade
& Inuestment

Lécosysteme, ensuite, comprend
des start-up dynamiques et
160 pdles technologiques. Enfin, les
infrastructures de pointe, avec le
centre de supercalcul de Barcelone
et son Al Factory, et plus de 70 grou-
pes de recherche en intelligence
artificielle, des centres de données,
un cdble sous-marin et un vaste
réseau 5G.

Quel est le réle de Catalonia
Trade & Investment ?

Nous accompagnons les entrepri-
ses étrangéres a chaque étape : de
la prise de contact initiale a
I'implantation et a l'expansion.
Nous soutenons les grandes multi-
nationales, les PME et les start-up
d’Europe, des Etats-Unis et d’Asie
grace a des services gratuits, confi-
dentiels et personnalisés : conseils
stratégiques, sélection de sites,
acces aux aides, mise en relation
avec les universités, les poles de
compétitivité et les start-up,
accompagnement a la mobilité des
talents etalarelocalisation, et suivi
a long terme.

Au-dela de I'lA, vous étes
positionnés sur tout I'univers
tech. Quelle est votre

ambition ?

La technologie est désormais
un moteur horizontal de competiti-
vité, Les technologies de linforma-
tion et du numérique représentent
déja 14 % de I'économie catalane :
leur influence s'étend a tous les
secteurs d'activité. La Catalogne
ambitionne de devenir I'une des
plateformes technologiques les
plus dynamiques d’Europe,
accueillant des opérations numeén-
ques d'envergure mondiale, des
centres de R&D, des start-up a forte

Crolssance.

( Notre

strategie,

qui vise a mobiliser
1 milliard d'euros
d'ici a 2030 pour
le déploiement
de l'intelligence
artificielle, repose
sur trois piliers :
les talents,

I'écosysteme et les
infrastructures. »

/1

Vous mettez aussi beaucoup
en avant les « hubs »
technologiques...

Qui, car ces 160 pdles technologi-
ques internationaux, ou « hubs »,
sont devenus un indicateur clé de la
transformation de la Catalogne en
un centre européen majeur pour
l'innovation et les technologies
numeériques avanceées, Plus des
deux tiers de ces poles opérent dans
les domaines des technologies de
pointe et de l'intelligence artificielle.
Ces entités représentent bien plus
que de simples centres de services
partagés ou des fonctions support
traditionnelles. En effet, présde 70 %
d'enire eux gérent des fonctions
décisionnelles pour leurs entrepri-
ses méres. Cela signifie que Barce-
lone nest pas seulement un lieu de
développement technologique,
mais aussi un lieu oi I'on fagonne
l'avenir. Concrétement, un pole tech-
nologique estun centre spécialisé au
seinduquel une entreprise regroupe
ses activités de recherche, de déve-
loppement numeérique, d' ingénierie
ou d'innovation. Ces poles rassem-
blent généralement des équipes
multidisciplinaires et multiculturel-
les, qui travaillent sur I'intelligence
artificielle, l'apprentissage automa-
tique, la cybersécurité ou encore le
cloud. Ces structures emploient prés
de 35.000 professionnels, et plus de
6.000 nouveaux emplois ont été
créés rien que l'année derniére, en

« Les technologies
de l'information

et du numerique
représentent déja
14 % de I'economie
catalane : leur
influence s'etend

a tous les secteurs
d'activité. »

particulier dans les technologies de
la santé et le développement de pro-
duits avances.

Pouvez-vous nous citer

des exemples de projets

qui sont issus de ces hubs ?
Parmi les plus récents, on peut citer
le deuxiéme centre européen en [A

de Sony, axé sur ladécouverte scien-
tifique ; il y aussi le pdle d'innova-
tion de Sanofi, qui devrait emplover,
en 2026, environ 300 personnes
qualifiées dans les domaines des
data et de I'lA pour la santé. Egale-
ment HP, avec un pole mondial
d'innovation en 1A, soit environ
200 professionnels travaillant sur
des modeles multimodaux et la
fabrication avancée ; ou encore
AstraZeneca, dont le pole mondial
associe la recherche biomeédicale
aux technologies de rupture telles
que l'intelligence artificielle.

Quel message adressez-vous

aux entreprises tricolores ?

La France compte déja parmi nos
principaux investisseurs, avec plus
de 1.300 entreprises implantées en
Catalogne. Barcelone abrite une
communauté French Tech dyna-
mique et une chambre de com-
merce francaise active, offrant aux
entreprises francaises un environ-
nement familier et favorable. Dans
les domaines de I'lA et du numéri-
que, rares sont les régions d’Europe
qui proposent une telle concentra-
tion d’atouts. Mon message est sim-
ple : si vous recherchez un lieu ou
I'innovation saccélére et ou les
talents, les partenaires de recher-
che et les marchés sont facilement
accessibles, laCatalogneestl'un des
meilleurs endroits en Europe pour

se développer. m

Ellis, un « point de convergence
unique » d'excellence européenne

Barcelone accueille une
nouvelle unité du réseau,
consolidant son role de
leader européen en intelli-
gence artificielle. Ce projet
stratégique, qui connecte
chercheurs et institutions,
ambitionne de rivaliser
avec les géants mondiaux
et de faire de I'Europe

un pole d'excellence en IA.

Jeanne Bigot

uelque 1.800 membres de
17 pays européens tra-
vaillant sur 16 programmes
de recherches en lien avec l'intelli-
gence artificielle. Voici comment
peut étre présenté le réseau Ellis
(European Laboratory for Learning
and Intelligent System), né en 2018
pour renforcer la souveraineté de
I'Europe en matiére d'1A. En seule-
ment sept ans, 44 sites partenaires
ont été sélectionnés par le réseau, a
travers les universités et les centres
de recherche du Vieux Continent.

Le dernier en date a été inauguré
a Barcelone mi-2024. « Notre ville
posséde une longue tradition en
matiére d'intelligence artificielle avec
des instituts d'excellence, dont cer-
tains ont plus de trente ans », note
Dimosthenis Karatzas, codirecteur
de cette nouvelle unité et directeur
associé du Computer Vision Center,
dont elle fait partie.

De plus, la Catalogne se distingue
aléchelle européenne par ses cher-
cheurs de haut niveau dans le
domaine de la conduite autonome,
notamment grace au simulateur
Carla, un environnement virtuel
permettant de tester et dentrainer
des véhicules autonomes en condi-
tions realistes. Le territoire excelle
¢également sur des sujets de santé,
de robotigue d'assistance, ou
encore d'apprentissage multimo-
dal, qui consiste a exploiter conjoin-
tement & plusieurs sources de don-
nées (texte, image, audio, etc.) pour
résoudre un probleme.

La Catalogne se distingue en IA grace a des outils comme
le simulateur Carla pour les véhicules autonomes. Photo DR

« Les 32 membres d'Ellis Barce-
lona proviennent de 9 institutions
différentes, 5 universités et 4 centres
de recherche, chacun travaillant sur
un aspect différent de I'intelligence
artificielle, reprend Dimosthenis
Karatzas. Le réseau est un point
de convergence unigue reliant tous
ces acteurs, permettant une
meilleure coordination des efforts
au niveau local. »

Attirer et retenir les talents
Plus largement, au niveau euro-
péen, Ellis a pour ambition de
connecter et de coordonner les
recherches paneuropéennes, pour
rivaliser avec la montée en puis-
sance de géants chinois et améri-
cains. Le réseau permet également
de valoriser ses poles d'excellence
sur la scéne internationale, afin
dattirer et de retenir des talents.
L'enjeu est de faire de I'Europe
un lieu oi1 s'installer, se former en
intelligence artificielle et y déve-
lopper sa carriere. « Prenons
I'exemple du doctorat : malgré la

qualité de nos programmes, il est dif-
ficile, individuellement, de rivaliser
avec une offre des grandes universi-
tés américaines, note le directeur
associ€. Ellis permet de créer un
point d'entrée unique, prestigieux,
pour des centaines de doctorants a
travers I'Europe. »

De plus, le réseau propose des
codirections de thése, des forma-
tions complémentaires et des
mobilités. Au total, a I'échelle de
I'Europe, plus de 400 doctorants
travaillent dans I'une des unités du
reéseau Ellis. Ce dernier n'est pas le
seul réseau i contribuer a renforcer
la souveraineté de I'Europe en 1A
En novembre 2024, 34 institutions
européennes ont créé l'alliance
Elias (European Leadership in
Innovation with Al and Science),
qui vise a faire le pont entre excel-
lence académique et entrepreneu-
riat. Huit poles locaux ont été lan-
ces, dont un a Barcelone, réunissant
notamment certaines universitéset
centres de recherche qui compo-
sent l'unité catalane d’Ellis. m

Nouveau

Ecoutez le podcast

Par Christophe Jakubyszyn
Directeur des rédactions

LesEchos

Prenez un temps d'avance
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Unmilliard d'euros d'investissements
pour devenir un péle stratégique européen

STRATEGIE Appuyée sur le supercalculateur MareNostrum 5, parmi les plus puissants au monde, et un tissu académique dense,
la région veut offrir aux PME un acces €largi au calcul haute performance.

Erick Haehnsen

orte d'une population de
F 8 millions d’habitants, dont

1,7 million pour Barcelone,
selon Idescat, la Catalogne affiche
un produit intérieur brut de
316 milliards d'euros pour 2024
(plus de 100 milliards pour Barce-
lone). A 29 milliards d'euros,
d'aprés l'agence régionale de déve-
loppement ACCIO, le seul secteur
des technologies et du numerique
occupe une place de choix. Depuis
gue le World Mobile Congress
(WMC) a quitté Cannes pour la
capitale catalane, en 2006, ce terri-
toire ne cesse de renforcer son
engagement dans la 5G, la 6G et
la transformation digitale pour
accélérer son développement
économigque.

Un accés au calcul haute
performance pour les PME
A présent, c'est au tour de lI'intelli-
gence artificielle (IA) de tisser
sa toile catalane : « Gagner en
compétirivité, améliorer la qualité
de vie et assurer une prospérité par-
ragée grdace a une IA responsable,
éthique et stire », tel estlobjectif que
Salvador llla, président de la Gene-
ralitat de Catalunya - le gouverne-
ment de la Catalogne - a fixé lors
d'une conférence de presseal'occa-
sion de l'événement Smart Catalo-
nia : Al to Transform the Future, le
1l novembre 2025.

En lancant l'initiative Catalunya
Al 2030 Strategy, celui-ci compte
mobiliser | milliard d'euros jus-
quen 2030 pour que I'lA catalane
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Le Barcelona Supercomputing Center abrite le supercalculateur massivement parallele MareNostrum 5 et I'Al Factory. Photo BSC-CNS

devienne un atout stratégique
national et européen. Ce pro-
gramme s illustre ainsi avec louver-
ture d'une Al Factory, la septiéme
usine d'intelligence artificielle en
Europe. Installée au Barcelona
Supercomputing Center-Centro
Nacional de Supercomputacion
(BSC-CNS), cette usine commence
tout juste a étre opérationnelle,
moyennant un investissement de
pres de 198 millions d'euros, dont
98 millions proviennent de I'Union
européenne, 62 millions de I'Etat
espagnol, 14 millions de la Generali-
tat de Catalunya et le reste de contri-

butions de pays comme le Portugal,
la Turguie et la Roumanie.

« L'Al Factory vise @ soutenir
I'engagement et le développement de
I'IA au sein des PME en Espagne, au
Portugal et en Turguie —entre autres
régions - et de tirer parti de l'intelli-
gence artificielle comme catalyseur
de la transformation industrielle »,
explique Sergi Figuerola Fernan-
dez, directeur d'i2CAT catalan,
I'équivalent de I'Inria francais.

Prés de 5.000 PME, start-up, ins-
titutions académiques, administra-
tions et travailleurs indépendants
auront ainsi un acces gratuit au

Le Barcelona Supercomputing Center, acteur clé
du quantique et de I'lA en Europe

Avec 34 pétaflops de puis-
sance, MareNostrum 5
s‘impose depuis deux ans
comme une plateforme
majeure du calcul intensif
en Europe. D'ici a la fin de
I'année, le Barcelona Super-
computing Center-Centro
Nacional de Supercomputa-
cion (BSC-CNS) s'appréte

a ouvrir une Al Factory
pour démocratiser I'entrai-
nement de modeles IA.

Eliane Kan

(Grace a sa puissance de pointe de
314 pétaflops, MareNostrum est
un supercalculateur - High Per-
formance Computing (HPC) - qui
répond a une large palette de
besoins en calcul intensif et simu-
lation numérigue. Opéré par le
Barcelona Supercomputing
Center-Centro Nacional de
Supercomputacion (BSC-CNS),
MareNostrum fait I'objet de
chantiers de modernisation tech-
nigue et logicielle, tous les cing a
six ans depuis son inauguration,
il y a tout juste vingt ans. La der-
niére en date, baptisée MareNos-
trum 5 (MN5), est opérationnelle
depuis 2023.

Trois niveaux selon

le profil d'utilisateur
Fourni par Bull SAS, le nouveau
systeme combine les architectu-
res Bull Sequana XH3000
et Lenovo ThinkSystem. D'ores et
déja, MN5 sert de plateforme
intermeédiaire pour les systemes
= gxascale » (milliards de mil-
liards d'opérations a la seconde)
européens. MN5 a aussi été
reconnu « Supercalculateur de
lannée 2023 » par lacommunauté
HPC pour sa capacité a combiner
HPCetIA

Euru;QELI‘-Spain est le premier ordinateur quantique ea_‘:'.p agnol,
membre du réseau européen d’EuroQSC. Photo BSC-CNS

D'ici a la fin de I'année, le BSC-
CNS ouvrira l'acces a I'Al Factory,
speécialement optimisé pour
l'entrainement de modéles géné-
ratifs (LLM). Pour démocratiser
l'usage de I'lA au sein de milliers
de PME, start-up et administra-
tions d'Espagne, du Portugal et
de Turquie, la plateforme don-
nera accés a des ressources de
calcul, des données, des biblio-
theques logicielles et des services
daccompagnement.

Le tout, selon trois niveaux :
« Playground Access » pour débu-
ter, expeérimenter ; =« Fast Lane
Access » jusqu'aenviron
50.000 heures d'utilisation de pro-
cesseurs graphiques (GPU) pour

8,5

MILLIONS D’'EUROS

Le budget de lordinateur
gquantigue d'EuroQCS-5Spain.

utilisateurs expérimentés ; et
« L arge Scale Access », au-dela de
50.000 heures-GPU. « Cet accés
gratuit a la plateforme et a des
connaissances pour la formation et
lamiseal'échelled algorithmes d’IA
s'effectuera selon des appels a pro-
jets », précise Sergi Figuerola Fer-
nandez, directeur de I'institut de
recherche en informatique i2CAT.
Le BSC-CNS voit plus loin.
« Dans quelgues semaines, le pre-
mier ordinateur guantigue d’Espa-
gne, EuroQCS-Spain, devrait
entrer en production au BSC-
CNS =, indique Eric Piroux,
conseiller du Commerce exté-
rieur de la France a Barcelone et
spécialiste des algorithmes post-
quantiques pour la cybersécurité.
Doté d'un budget de 8,5 millions
d'euros et réalisée par la start-up
espagnole Qilimanjaro Quantum
Tech, cette installation sera I'un
des six sites quantiques d' Euro-
HPC en Europe aux cotés de I'Alle-
magne, la France, I'ltalie, la Polo-
gne et la Républigue tcheque. m

calcul haute performance et a des
connaissances pour la formation et
la mise a I'échelle d’algorithmes
d'lA. « Les modalités d'accés ne sont
pas encore gravées dans le marbre »,
tempére Karim Lekadir, directeur
de recherche au département
mathématiques et informatique a
Funiversité de Barcelone.

Un tissu académique

ires dense

Il n'empéche, Catalunya Al 2030
s inscrit dans une longue suite logi-
que. Depuis 2004, le BSC-CNS opere
MareNostrum, un supercalcula-

APPLICATIONS

teur massivement parallele - ou
High Performance Computing
(HPC) =, qui occupe la quatorzicme
place dans le Top 500 du classe-
ment mondial des HPC de novem-
bre 2025, Qu'on en juge : sa cin-
guiéme version, qui a réclamé un
investissement de 223 millions
d'euros, fournit une puissance de
calcul atteignant 314 pétaflops
(quadrillions d'opérations flottan-
tes a la seconde, 10 puissance 13).
Soit dix fois plus que le plus puis-
sant des supercalculateurs fran-
cais, le CEA-HE a 32 pétaflops. A ces
équipements scientifiques sajoute

I'un des écosystémes académiques
les plus denses d'Europe, trés
orienté vers la technologie, I'inge-
nierie, le management et la recher-
che scientifique.

Citons, entre autres, I'Universi-
tat de Barcelone (UB), fondée
en 1450, I'Universitat autonoma
de Barcelone (UAB), I'Universitat
Politecnica de Catalunya (UPC),
mais aussi de grandes écoles
de commerce (EASA, EAE, UAD
CEU, IESE, ESADE) ainsi que des
écoles francaises comme Epitech
(informatique) et Toulouse
Business School. Autre particula-
rité, « Barcelone abrite 160 hubs
d'innovation, a savoir des entités
qui mutualisent les programmes
innovants a I'échelle d'un méme
groupe », précise Christian Marion,
directeur général de la chambre
de commerce francaise de Barce-
lone, la plus ancienne d'Europe
(fondée en 1883).

Au niveau du financement de
l'innovation, « la Catalogne compte
bon nombre de réseaux de business
angels, des fonds issus d’écoles de
commerce, des capital-risqueurs
pour l'amorgage et la série A, cons-
tate l'investisseur et serial entrepre-
neur Pascal Bourbon. Mais, pour les
levées plus importantes, les start-up
sont souvent obligées d'aller a I'étran-
ger. = A l'instar dAmenitiz, speciali-
sée dans les logiciels de gestion
hateliére, qui, sous I'égide du fonds
espagnol Kfund, vient de lever
45 millions de dollars aupreés
d'acteurs américains (Backed et
Chalfen Ventures, Eight Roads,
Otium, Point Nine Capital, etc). m

Le programme Catalunya Al 2030 pour accélérer
le développement de projets

Avec pres de 500 entrepri-
ses liges a l'intelligence
artificielle, la Catalogne
diversifie les développe-
ments technologiques et
les secteurs d’application.

Découverte de médicaments,
simulation moléculaire, prédic-
tion de I'évolution des maladies,
modélisation climatique haute
reésolution, preévision météorolo-
gique avancée, optimisation éner-
gétique, simulation numérique
industrielle, matériaux avances,
entrainement de grands modeles
de langage (LLM), IA embar-
quées... La Generalitat de Catalu-
nya - le gouvernement de la Cata-
logne - compte investir un
milliard d'euros sur cing ans dans
le programme Catalunya Al 2030
afin d'accélérer le développement
de l'intelligence artificielle (IA)
sur son territoire.

Son navire amiral est le Barce-
lona Supercomputing Center-
Centro Nacional de Supercompu-
tacion (BSC-CNS). Lequel abrite le
supercalculateur MareNostrum,
I'Al Factory = une usine a [A - et
l'ordinateur quantique EuroQScC-
Spain. Point fort, la Catalogne
ouvreaux PME et start-up l'accésa
des installations.

« Plus gqu'une feuille de route
technologique, la stratégie Catalu-
nva Al 2030 est un engagement ins-
titutionnel, social et économigue
pour l'avenir du pays », revendique
salvador [lla, président de la Gene-
ralitat. Selon l'agence de dévelop-
pement catalane ACCIO (rapport
de 2024), l'ecosysteme de I'lA en
Catalogne sappuie sur 488 socié-
tés qui réalisent un chiffre d'affai-
res cumulé de 2,155 milliards
d'euros-dont 27,3 % al'export-et
emploie 14.525 salariés. Leur fac-
turation dépasse le million deuros

dans 38,5 % des cas, et 16,8 % les
10 millions.

Pour I'heure, 57,8 % de ces
entreprises phosphorent sur
I'apprentissage automatique,
31,8 % sur les plateformes d'IA.
Cependant, les technologies en
développement portent égale-
ment sur l'intelligence artificielle
generative (GenAl), les robots
conversationnels, la reconnais-
sance de la voix et de I'image, la
robotique, I'analyse textuelle, la
sécurisation desdonnées, les cap-
teurs et objets connectes, la vision
artificielle, le cloud et le conseil.

Conduite autonome

Quant aux domaines d'applica-
tion, ils concernent les services
(45.1 %) et I'industrie (40,8 %).
Mais l'écosysteme de I'lA catalan
setend aux secteurs de la sante,
la mobilité, la finance, la culture,
les loisirs et la gestion des res-
sources naturelles. Parmi les
succes catalans, le simulateur
Carla de CVC évalue les dévelop-
pements autour de la conduite

autonome ; Omnios optimise
l'aide a la décision dans les entre-
prises ; le centre de recherche
VHIO et le CHU de Bellvitge dia-
gnostiquent des cancers du cer-
veau ; I'ICS améliore lui aussi le
diagnostic du cancer du sein.
Pour sa part, la plateforme de
Fedder Al, spin-off de I'Univer-
sité de Barcelone (UB), permet
aux modeles de diagnostic détre
entrainés avec des données
meédicales réelles sans les trans-
férer ni méme les exposer a des
probléemes de sécurité. « Au lieu
de collecter dans un serveur cen-
tral les données médicales de dif-
férents hopitaux, nous leur
envoyons un minimodéle d'IA,
puis nous agrégeons [ous ces
modéles dans un modéle cen-
tral », confie Karim Lekadir,
cofondateur de Fedder Al et
directeur de recherche au
département mathématiques et
informatique de I'UB. De quoi
déblogquer l'usage des données

de sante sans attenter au respect
de leur confidenualité. — E. H.

Le supercalculateur MareNostrum, au ceeur du Barcelona
Supercomputing Center. Photo BSC-CNS
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Sanofirecrute 700 experts pour son hub

SANTE En 2016, le groupe avait décidé d'implanter son péle d'innovation dans la capitale catalane. A présent, il est prévu de déployer
un hub d’intelligence artificielle avec des recrutements s'échelonnant jusqu’en 2030.

Roman Epitropakis

es poles dédiés a I'lA de
L Sanofi se multiplient dans le
monde. Cest sous le ciel bleu
de Barcelone que le géant pharma-
ceutigue est en train de déployerun
hub dédic a I'lA. Historiquement,
déja 400 personnes sont présentes
surce site stratégique, car 'Espagne
est un pays important pour le
groupe, qui y méne des essais clini-
ques. Cet effectif devrait monter a
300 de plus en 2026, puis 700 d'ici
a 2030 grice a l'embauche d'analys-
tes de données et dexperts en [A.
L'objectif est de gagner en pro-
ductivité pour diviser par deux le
délai entre le début de la recherche
et larrivée de ces traitements sur le
marché, aujourd hui en moyenne
de quinze ans. « Nous cherchons des
profils qui habitent Barcelone, quelle
gue soit leur nationalite, et souhai-
tent réaliser leur carriére ici », expli-
que Kaoutar Sghiouer, responsable
monde de I'lA et de la donnée au
scin de Sanofi. Dans le monde, Sle
groupe dispose déja d'une dizaine
d’autres hubs dédiés a I'lA, en
France, aux Etats-Unis, en Inde, au
(Canada ou encore en Hongrie.

Développement

de nouveaux traitements

La stratégie de déploiement de I'TA
a Barcelone est identique a celle
déployée en France : la solliciter a
tous les niveaux du développement
d'un nouveau traitement, tant pour
aider dans la recherche que pour
diminuer la paperasse administra-
tive. En premier lieu, I'LA est appli-
quée au nerfde la guerre de la
recherche médicale, a savoir le
ciblage des bonnes molécules. Chez

START-UP

Sanofi, 70 % des molécules sont
déja affinées grace al'lA. Cela signi-
fie que I'lA se base sur les recher-
ches précédentes pour proposer
des nouveaux schémas moléculai-
res auxquels les chercheurs n‘au-
raient pas pense. Ces derniers peu-
vent alors choisir les schémas les
plus pertinents, rajouter de nouvel-
les contraintes et resolliciter I'TA
pour affiner la conception de cette
nouvelle molécule.

Dans la recherche,
I'TA aide également
les chercheurs

en passant en revue
les milliers

de documents

de la littérature
scientifique.

Dans la recherche, I'IA aide éga-
lement les chercheurs en passant
en revue les milliers de documents
de la littérature scientifique. Elle
réalise des syntheses sur I'état de
l'art d'une molécule précise étudiée
par les chercheurs. Par ailleurs, I'TA
pourrait aider les équipes de cher-
cheurs dans la rédaction du = clini-
cal study report », un document a
fournir obligatoirement aux autori-
tes qui decrit la meéthodologie, les
résultats et 'analyse statistique d'un
essai clinigue.

En prenant exemple sur les mil-
liers de rapports existants et en
intégrant les données d'une étude,
I'lA va ainsi faciliter la rédaction de
ces rapports trés chronophages.
« C'est une combinaison entre le
redacteur medical et I'IA pour aller

au plus vite et au plus précis, pour-
suit Kaoutar Sghiouer. Il s'agit de
plusieurs mois d'analyses réduits a
quelgues semaines ! »

Démarcher

les bons spécialistes

En fin de course, I'IA est encore sol-
licitée pour proposer les nouvelles
molécules aux bons endroits. Lors
de la sortie d'un nouveau traite-
ment, I'lA intégre d'un coté ses
caractéristiques (son fonctionne-
ment, pour quelle maladie, quels
effets secondaires, etc.), et d'un
autre coté, cible les spécialistes a
travers le monde qui seraient les
plus intéressés et donc les plus per-
tinents a démarcher.

Cela preésuppose donc que I'lA
sait ol et qui sont les médecins a
contacter, sur la base d'informa-
tions queux-mémes ont accepté de
partager. « Cela nous permet d'évi-
ter de faire des visites médicales
aléatoires, moins fructueuses et,
in fine, de cibler plus rapidement
les patients =, explique Kaoutar
Sghiouer. De maniére générale,
les médecins eux-mémes deman-
dent a étre tenus informés (par
appels, texto, boucles WhatsApp)
des derniers traitements, en don-
nant les caractéristiques précises
de leurs attentes.

Des équipes d'une douzaine de
personnes seront constituees typi-
quement de trois spécialistes en LA,
quatre ingénieurs en données et des
experts metiers, qui travaillent en
« sprint = (projet) de deux semai-
nes, avec une réactualisation de
leurs objectifs et contraintes. D'ici
a 2030, Sanofi estime son investis-
sement dans le hub d’'lA de Barce-
lone a 150.000 millions deuros. m

Theker veut s'imposer dans la course a la robotique

Grace a l'intelligence
artificielle, la société déve-
loppe des robots capables
de percevoir leur environ-
nement et d'ajuster

leurs actions. La jeune
pousse, fondée en
Catalogne, entend devenir
le leader de I'automatisa-
tion industrielle.

Jeanne Bigot

Née dans une petite chambre étu-
diante de 5 meétres carrés,ilya
trois ans, la start-up barcelonaise
Theker a bouclé en 2025 une levée
de fonds de 21 millions de dollars
(18 millions d'euros). Une crois-
sance rapide, pour une technolo-
gie au coeur de 'industrie 4.0 ;
l'entreprise associe robotique et
intelligence artificielle. « Nous ins-
tallons des robots capables d'effec-
tuer des tdches répétitives, comme
déplacer des objets ou assembler
des pieces, tout en s'adaptant a leur
environnement en temps réel »,
explique Carla Gomez Cano,
cofondatrice de Theker.

Nombreux prix a travers
le monde
Trés concrétement, griace a des
systemes de vision basés sur le
deep learning, les machines iden-
tifient des objets de formes, de
tailles ou de catégories trés
varices, méme dans des environ-
nements complexes et chan-
geants. Elles peuvent analyser la
scene qui les entoure, repérer des
anomalies ou des obstacles, et
ajuster immédiatement leur com-
portement. = Avec ces robots, les
usines peuvent produire sans limi-
tes, a un rythme soutenu et avec une
grande productivité =, reprend la
cofondatrice.

Carla Gémez Cano a rencontré
Jiagiang Ye Zhu, qui deviendra son
associé, sur les bancs de leur école

Theil;er installe des robots capables d'effectuer des tiches
répétitives, comme assembler des piéces. Photo Theker

d'ingénieurs en Catalogne.
« Nous avons commenceé a
construire des robots dans un
cadre associatif, et avec lesquels
nous avons gagne de nombreux
prix a travers le monde », expli-
gue la dirigeante. Aprés un mas-
ter en computer vision et deep
learning, qui est venu compléter
leurs compétences en robotigue,
les deux jeunes diplomeés se lan-
cent dans leur aventure entre-
preneuriale : « Nous avions la
technologie, et méme nos premiers
clients, alors une évidence s'est
imposée, installer des robots dans
toute l'indusitrie », reprend la
cofondatrice.

A ce jour, plusieurs machines
Theker sont déja en activité au
sein de certaines usines textiles
d'Inditex. Ce groupe, qui posséde
notamment la chaine de maga-
sins Zara, a par ailleurs participé
a laderniére levée de fonds.
« Bien gque nous ayons recu des
offres de géants américains, nous
avons privilégié les fonds espa-
gnols et européens, détaille Carla
(:omez Cano. Nous voulons mon-

trer gue I'Europe posséde les res-
sources, les universités et les
falents nécessaires pour concur-
rencer la Chine et les Etats-Unis. »

Alternative européenne
Au total, la jeune pousse compte
une trentaine de salariés-un chif-
fre qui progresse rapidement -,
tous implantés au siége de The-
ker, a Barcelone. Cette ville sest,
de plus, imposée pour les deux
entrepreneurs, en raison de son
ecosysteme tres riche sur tous les
sujets d'intelligence artificielle.
Avec un carnet de commandes
rempli par des industriels en
quéte d'automatisation, Theker
se retrouve au coeur d'un marché
en pleine ebullition.

La jeune pousse veut incarner
une alternative européenne cré-
dible face aux concurrents inter-
nationaux, tout en conservant
son siége en Espagne : « Nous
devons gagner cette course a
l'innovation, et faire de Barcelone
le centre mondial de la robotigue
nouvelle génération », conclut la
cofondatrice de Theker. m

i
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Chez Sanofi, 70 % des molécules sont déja affinées grace a I'lA. Photos Simon Buxton-DR

ATTRACTIVITE

Comment la ville séduit les géants de la santé

Le hub technologie

de la capitale catalane

est en pleine croissance.
Plusieurs milliers de
travailleurs hautement
qualifiés devraient encore
affluer dans les prochaines
années. La santé déploie
massivement ses poles de
recherche associée a I'lA.

Ici, quatre travailleurs sur dix sont
étrangers. Dansle hubtech de Bar-
celone et sa periphérie, les entre-
prises du monde entier affluent
pour baigner dans un vivier de
chercheurs et d'experts. Comp-
tant 35.000 travailleurs, ce huben
pleine croissance prévoit d'en
accueillir 10.000 de plus dans trois
ans, selon le « Tech Hub Overview
2025 », publié par Mobile World
Capital Barcelona.

Les investissements catalans
proviennent a 23 % dentreprises
de la santé, informe également le
rapport. [l s'agit aussi du secteur
qui recrute le plus dans la région
avec pres de 1.400 emplois créés
sur la seule année 2024, suivi du
domaine des technologies. Parmi
les multinationales présentes, on
retrouve, par exemple, le britan-
nique AstraZeneca, les alle-
mands Bayer et Hartmann
Group, les francais Sanofi et
Alliance Healthcare ou encore
l'américain Teladoc.

Géants du numérique

Une technologie revient systéma-
tiquement dans la finalité des
investissements : développer
l'intelligence artificielle. Bayer, qui
est implanté dans la capitale cata-
lane depuis 2001 (850 salariés
aujourd’hui), a ouvert en décem-
bre 2024 un nouveau pole de
recherche consacré a l'agriculture
et a la santé, ou le développement
de I'l A permetira de mieux pré-
dire la demande. Arrivé plus

réecemment, en 2023, AstraZeneca
a embauché 1500 salariés et pré-
voit un bataillon de 500 personnes
de plus en 2026. Lobjectif est aussi
d'accélérer le développement des
meédicaments avec I'TA.

Microsoft vient
d'ouvrir un centre

de R&D axeé sur |'TA
et a déja entame

un partenariat

avec I'hopital pour
enfants de Barcelone
pour appliquer

ces technologies.

A coOté de ces spécialistes se
positionnent des géants du numeé-
rique qui orientent leur stratégie
sur la santé, comme Oracle Health
Care ou encore Microsoft, qui
vient d'ouvrir un centre de R&D
axé sur I'l A et a déja entamé un
partenariat avec I'hopital pour
enfants de Barcelone pour appli-
guer ces technologies.

. -.-“wul"l-‘:_?.ﬂ o

A cote des mastodontes de
la santé se développent égale-
ment une myriade de jeunes
pousses a Barcelone. L'office
Catalonia Trade & Investment
répertorie 350 start-up et
scale-up dans le domaine de la
santé. [l faut dire que la stratégie
budgétaire du gouvernement
espagnol joue en faveur de ces
entreprises de la medtech.

Plan stratégique

Un plan stratégique pour la santé
numeérigue de plusicurs milliards
d'euros de 2023 3 2026 vise a
« moderniser les hopitaux, digitali-
ser les parcours de soins et accélé-
rer le développement de la télé-
médecine », indique Bpifrance
dans une publication consacrée
aux secteurs porteurs en Espagne
pour développer son entreprise.
— L E,

Sur le Web

® NUMERIQUE

IA et finance : un partenariat
stratégique en Espagne.

=

Le batiment du Barcelona Biomedical Research Park. un vaste
pole scientifique, a été inaugureé en 2006. Photo PREB
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Ted Sarandos

oudoum. Cest le début d'une coproduction Netflix-
I Warner Bros en passe de devenir la série a suspense
de 2026. Le pitch est signé Ted Sarandos. Dans un
pilote déja haletant, le directeur des programmes de Netflix
vient de signer un chéque de 83 milliards de dollars pour
racheter le mythique studio hollvwoodien alors que celui-ci
était convoité par le fils de I'un des hommes les plus riches du
monde. Un choc des générations, la « Casa de Papel = a égalité
avec « Casablanca » ! Episode suivant ? Codirecteur général de
Nettlix, cet habitué des tapis rouges devra passer sur legril. Du
genre mauvais perdant, son rival David Ellison (Paramount)
parie déja tout haut sur un rebondissement apres l'entrée en
scene des autorités de la concurrence. Pour le contexte, le
pere multimilliardaire est aussi un des soutiens historiques
de Donald Trump. On entend déja craguer les pop-corns...
Les coups tordus n'étonneront pas 'homme qui avait flairé
« House of Cards ». Washington, son univers impitoyable.
Avec la Warner, Netflix aura aussi « Dallas ». Mais également
« Le Seigneur des Anneaux », « Superman », « Batman », de
quoi en faire tout un cinéma. Un concept « démodé », qu'il
disait... Promis, I'ancien vidéo-club passé en streaming sur la
toile Internet continuera les projections sur grand écran pour
ceux qui aiment sortir se faire une toile. Mais l'antitrust a
d'autres raisons de zapper. « Désolé, une erreur s'est produite.
Veuillez réessayer plustard. » La Warner, cestaussi HBOMax,
le concurrent historigue de Netflix. Ensemble, ils captent pres
de la moitié du marche américain du streaming video par
abonnement Coupez ? — Florian Débes
@ Lire nos informations
Pages 16-17

Chezlesvedettes de ladette

Historique, le rachat par Netflix de Warner
Bros Discovery le serait aussi a Wall Street.

« Jamais trois sans quatre », bien str, pour les amoureux du mariage.
[Inempéche, Wall Street se demande si la nouvelle union de Warner Bros
Discovery (WBD) sera moins calamiteuse que les précédentes, comme

le montre le sort de l'action de son promis Netflix (2,9 %). Le montant
(82,7 milliards de dollars pour la valeur d entreprise, dettes comprises,

et 72 milliards pour celle des fonds propres) correspond a un multiple

de valorisation élevé avant les synergies (25,2 fois I'excédent brut
d'exploitation contre 14,3 fois aprés). Rien ne prouve néanmoins gue

la création de valeur envisagée ne sera pas un chateau de cartes, compte
tenu du manque d'expérience de l'acquéreur. [l faudra commencer par
circonvenir les gendarmes de lantitrust, plus coriaces que ceux promenés
par Lupin. L'indemmnité de rupture consentie par Netflix (5.8 milliards

soit 8 % du prix) paraitrait méme la chose la plus étrange de cette offensive
de séduction, si elle navait pas contribué a barrer la route a Paramount
Skydance (-9 8 % pour l'action). Seule certitude, Netflix, qui a toujours
déjoué tous les pronostics de l'industrie du cinéma, est devenu trés
bankable, comme on dit a Hollywood. Le prix réglable a plusde 80 % en
cash lui évitera de trop diluer ses actionnaires existants, mais sans mettre
en péril sa bonne signature de crédit - si tout se passe comme préviw

Le montage restera donc aussi dans les annales pour le credit relais
fourni par les banques, de l'ordre de 59 milliards de dollars. Wells Fargo,
longtemps bridé par des sanctions, veut ratiraper le temps perdu, avec

le renfort de BNP Paribas et de HSBC. — Sylvie Ramadier

crible

Les grandes transactions de fusions et acquisitions

en 2025
Valeur
d'entreprise*
= en millards
Cible Acquéreur ot
Norfolk Southern Union Pacific

Warner Bros Discovery - Netflix
Electronic Arts
Kenvue

Toyota Industries

Walgreens Boots Alliance: Sycamore Partners

Cox Communications

Consortium de fonds

Kimberly-Clark

82,7

.-

Toyota Fudosan/Motor - 439

I

Charter Communications - 36,7

Wiz Alphabet (Google) - 32
"dette COmprise
«LES ECHOS* / SOURCES : 5P GLOBAL MARKET INTELLIGENCE, «LES ECHOS»
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Swiss Re face a Munich Re

Variation en %, dividendes réinvestis
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La prmlpnﬁcc de Swiss Re ne peut étre
assimilée a un manque d'ambition.

A force de vouloir désormais toujours atteindre, voire dépasser, ses objectifs
financiers, Swiss Re a décu. Cest le contraire de l'objectif recherche, mais
pour la bonne cause. Loin détre « dégus en bien » comme on dit au pays

de Vaud - c'est-a-dire étre agréablement surpris —, plusieurs pronostiqueurs
tfinanciers l'ont été désagréablement lors de la rencontre annuelle avec

le management a Londres, tenue dans la tour « cornichon », qui abrite

les grosses tétes de la réassurance. En cause, la cible de bénéfice net

de 4,5 milliards de dollars pour 2026, de 6 % inférieure aux attentes.

Le rachat d'actions de 500 millions de dollars promisl'année prochaine

(1% de la capitalisation boursié¢re) a fait flop lui aussi, dimensionné ala
muoitié des espérances. Mais la sanction boursiére (-6,5 %) fait fiun peu vite
de l'engagement d'installer cette gaterie annuelle de maniére soutenable,
tout comme de la nécessité comprehensible de conserver des munitions
pour des acquisitions de renforcement. Et la décote relative de Swiss Re
n'est pas si élevée comparée a Munich Re et Hannover Re, deux concurrents
allemands juges bien plus réguliers sur longue periode. Le plus important
pour le patron, Andreas Berger, reste donc de publier des résultats
satisfaisants, assez longtemps pour la faire disparaitre. Les investisseurs
financiers delong terme, qui apprécient son plan de redressement, ne

vont pas perdre confiance prématurément. Loin de lui demander de courir
aprés des cibles moins modestes, ils se demandent néanmoins comment

le réassureur tiendra son cap avec des tarifs mondiaux orientés a la baisse,

et non plusa lahausse, —5S.R.

LA PHOTO
DU JOUR

LANDO NORRIS SACRE CHAMPION DU
MONDE DE F1 Lando Norris a graveé son
nom dans |'histoire de la Formule 1 en
décrochant son tout premier titre de
champion du monde. Cet exploit a été
concrétisé lors du Grand Prix d'Abu
Dhabi, la dernieére épreuve de la saison,
une course remportée par l'un de ses
principaux concurrents pour le titre,
Max Verstappen. Sur le circuit de Yas
Marina plongé dans la nuit, le Britanni-
gue de chez McLaren devienta 26ans le
35¢ pilote a écrire son nom au palmares
de la Fl depuis 1950. 1l devance de deux
points seulement Verstappen, qui récu-
pere le titre honorifique de vice-cham-
pion du monde a l'issue du dernier acte
dune saison sous tension. Phato Andrej
[sakovicf/AFP

lesechos.frinewslatters

Le CAC 40 termine al'équilibre

DEPUIS LE 31-12-2024: + 8,84 %
DEPUIS LE DEBUT DU MOIS : - 0,70 %

FLUS HAUT : 816081
PLUS BAS : BT, T&

OUVERTURE CLOTURE
+ 0,32 % - 0,09 %
8.148,07 B.14, 74
E EI:‘:I S
8.150
8.100
100 hO0 15h00 00
BLOOMBERG

La Bourse de Paris est restée quasi-
stable (-0,09 %) a §.114,74 points.
Sur une semaine, l'indice parisien
affiche une légére baisse de 0,1 %.
Ailleurs en Europe, l'indice Dax ala
Bourse de Francfort a gagné 0,61 %.
Le FTSE 100, l'indice des grandes
valeurs londonien, a cédeé 0,45 %.
Aux Etats-Unis, Wall Street a fini
en hausse modeste, avec une pro-
gression denviron 0,2 % des princi-
paux indices boursiers. La Réserve
fédérale se réunit le 10 décembre et
devrait a cette occasion décider de
baisser ses taux de 25 points de

base, dans un contexte de ralentis-
sement des marchés de I'emploi
outre-Atlantique,

Du coté des valeurs francaises,
Saint-Gobain a affiché la plus forte
progression (+2,85 %). Edenred
(+2,83 %) et Stellantis (+2,16 %)
completent le podium.

A Tautre bout du spectre, Orange
a cédé 2,07 %, lanterne rouge du
CAC 40. Sociéte Genéerale a aban-
donné 1,54 %, tandis que Total-
Energies a décline de 1,36 %%.
JP Morgan aabaissé sarecomman-
dation a « neutre » sur la major.
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Pourquoila santé
mentale des dirigeants
reste un tabou

LUEDITO g .

de Muriel ¥l ";'5

Jasor A T )
! ¥ \'\ P

Piloter une entreprise, en
permacrise, revient a jongler
au quotidien avec une com-
plexité et des contradictions
incessantes. Les dirigeants
sont ainsi eXposes a un nom-
bre croissant de risques psy-
chologiques. Mais serait-ce
parce gue ces derniers sont
peu perceptibles gue leur santé
mentale reste un sujet tabou en
entreprise ? Pourtant, lors des
ctapes de leur recrutement, les
chasseurs de tétes sondent les
futurs leaders : quelle est leur
écologie personnelle ? Quelle
est leur capacité a se construire
un équilibre de vie ? Peuvent-
ils, en environnement difficile,
jouer dans des registres
d'actions variés ? Mais une fois
€n poste, que se passe-t-il ?

» ISOLEMENT

ET CRAINTE

DU JUGEMENT
Perfectionnisme, surperfor-
mance, conscience profes-
sionnelle excessive...

Les dirigeants n'échappent
pas a I'épidémie de burnout.
Pour preuve, selon une étude
du cabinet LHH ICEO sur
leur état d'esprit, 66 % d'entre
eux s¢ déclarent en état
d'épuisement professionnel
Dans les TPE, PME et ETL,

ils sont méme 82 % (23 points
de plus depuis 2021 !) a souf-
frir d'au moins un trouble
physique ou psychologique,
souligne Bpifrance. Leur
isolement et la crainte

du jugement constituent

les principaux freins

a la libération de leur parole,
selon I'Institut Choiseul.

* PRENDRE SOIN

DE S0O1:UN ACTE

DE LEADERSHIP

Or « la santé du dirigeant est

le premier actif de l'entreprise,
rappelle Caroline Poissonnier,

codirigeante du groupe Baude-
let, dans une vidéo en ligne.

Prendre soin de soi est un acte
de leadership. » Comment

les leaders peuvent-ils alors se
préserver ? En commencant
par intégrer la santé mentale
dans la gouvernance d'entre-
prise afin de la suivre au méme
titre que les indicateurs finan-
ciers. Aussi en disposant de
mécanismes confidentiels
d'accompagnement psycholo-
gique et déchanges entre pairs.
Les inciter a saccorder

des temps de respiration est
tout aussi indispensable.

Tout comme favoriser un
management soucieux de

« care =, basé sur I'écoute,

la confiance et la possibilité
dexprimer ses fragilités.

* L'INTERET DES « VC »
A noter : les « VC = ou fonds
de capital-risque s'intéressent
de prés au = Brain Capital =,
qui integre les competences
créatives et la santé optimale
des cerveaux. Des lors que
ces derniers sont en bonne
santé, nous serions toutes et
tous en mesure de nous adap-
ter aux changements les plus
extrémes et de faire preuve
d'adaptabilité et de résilience.
De quoi, espérent ces fonds,
diminuer l'absentéisme et
doper la productivité, le travail
en équipe, la cohésion sociale,
I'intelligence sociale et

un leadership de qualité.

0o

Retrouvez la version
longue sur

https :ffwww.lesechos.fr)
idees-debats/leadership-
management

Méthodologie

Statista- entreprise spécialisée dans les statis-
tiques - a mené une enquéte du 22 avril au
13 juin 2025 aupres de conseillers en recrute-
ment, managers, employés travaillant dans les
ressources humaines et de candidats, afin
d'identifier quels cabinets de recrutement pro-
posent bes meilleurs services. Les palmares des
meilleurs acteurs du recrutement en France

ont été elaborés a partir des résultats.

» QUI A ETE INTERROGE ?

Trois groupes de participants ont ét€ interro-
gés afin de déterminer le palmarés des cabi-
nets de recrutement en France :

® Les conseillers en recrutement, recru-
teurs externes, chasseurs de tétes et agences
de recrutement.

@ Les éguipes ravaillant dans les ressour-
ces humaines et managers qui ont déja fait
appel a des sociétés de recrutement.

@ Les candidats placés par des agences de
recrutement ou ayant travaillé en intérim.

» COMMENT S'EST DEROULEE
LENQUETE ?

Lenquéte a été menée en ligne. Les conseillers
en recrutement et les managers en ressources
humaines ont été invités pare-mail a participer
au sondage. D'autres possibilités de participa-
tion ont complété ce dispositif :

@ Appel au sondage via le site lesechos.fr
ainsi que les réseaux sociaux des Echos.

o Enquéte aupreés de professionnels du sec-
teur et de clients de cabinets de recrutement
via un panel d’accés en ligne (1).

® En outre, les personnes intcéressces par
I'enquéte ont pu librement sinscrire sur le site
Internet de Statista (https://fr.statista.com/
page/cabinets-recrutement) (2).

Aprés la cloture de I'enquéte, I'inscription
est demeurée disponible pour les personnes
intéressées. Les inscrits seront invités a parti-
ciper al'enquéte surles« Meilleurs cabinetsde
recrutement en France 2027 = (fin avril 2026) :
https://fr.statista.com/page/cabinets-recrute-
ment. Au total, plus de 8 000 personnes ont
participé a l'enguéte sur les meilleurs cabinets
de recrutement 2026.

» QUELLES ENTREPRISES ONT ETE
INCLUSES DANS LE PALMARES ?
Les palmarés de I'Executive Search, du
Recrutement de managers et spécialistes, du
Travail Temporaire sappuient sur les critéres
suivants :

@ Notoriété de la margue (3) : 25 % du score,

@ Expérience avec la marque (4) : 25 %.

® Nombre de recommandations (5) : 25 %.

@ Une note (6) supérieure a lamoyenne dans
les dimensions d'évaluation : 25 %.

@ Qualité de l'offre (candidats/postes).

@ La communication.

@ Le processus de recrutement.

@ Le rapport qualité-prix (selon les clients).

Afin de refléter l'importance particuliére de
la catégorie Executive Search, nous avons éva-
lué le nombre de recommandations a 35 % et
les quatre dimensions dévaluation a 15 %. Pour
prendre en compte la bonne réputation d'un
cabinet sur la durée, les résultats des préceé-
dents palmares sont intégres dans la note glo-
bale de cette annde.
Seuls les cabinets de recrutement qui ont été
recommandes plus souvent que la moyenne et
qui ont obtenu une note (7) supéricure a la
moyenne sont pris en compte. Les cabinets
avec le score global le plus élevé dans leur caté-
gorie respective sont réecompenseés. A partir
d'un score supérieur a la moyenne, les cabinets
s€ voient attribuer 4 étoiles « **** », Les cabi-
nets dont le score est largement supérieur a la
moyenne se voient attribuer 5 étoiles « ***** »
(8). Au sein des catégories les cabinets sont
répartis par ordre alphabétique.
Le palmarés comprend également un classe-
ment des meilleurs portails de recrutement en
France. Les portails de recrutement ont regu
une note de la part des utilisateurs de portails.
Les participants ont évalué le design et la struc-
ture du site Web ainsi que le nombre et la qua-
lité des résultats de la recherche (offres
d'emploi et candidats). Les portails de recrute-
ment les plus recommandés ayant obtenu une
note supcrieure a la moyenne dans les évalua-
tions se sont qualifiés. En plus des évaluations
des utilisateurs, le score total [1-100] inclut la
connaissance du portail de recrutement, l'expé-
rience client personnelle et les recommanda-
tions des utilisateurs. En outre, les évaluations
delenquétedelannée précédente ontéte inclu-
ses avec une faible pondération afin de rendre
justice a la réputation continue élevée d'une
entreprise. Les portails de recrutement figu-
rant dans le palmarés sont classés en deux
groupes : ceuxayant été souvent recommandés
« ¥¥¥¥ » Cest-a-dire ayant un score superieur a
la moyenne et ceux ayant éte tres souvent
recommandés « **** » c'est-a-dire ayant un
score trés largement supérieur a la moyenne.
Les portails de recrutement sont répartis par

ordre alphabétique. Les palmarés compren-
nent exclusivement des cabinets de recrute-
ment éligibles selon le périmetre décrit dans ce
document. Une mention dans le palmarés est
unereconnaissance positive basée sur lesrésul-
tats de notre enquéte. Le palmares est le résultat
d'un processus ¢labore qui, en raison de l'inter-
vallede collecte et danalyse des données, reflete
lannée civile précedente.
A savoir, les evénements précédant ou suivant
la période du 22.04.2025 au 13.06.2025 etjou
concernant des personnes individuelles affi-
lices/associées aux cabinets nont pas été prisen
compte. Par conséguent, les résultats de ce pal-
marés ne doivent pas étre utilisés comme seule
source d'information pour des délibérations
futures. Les informations fournies doivent étre
prises en considération en conjonction avec
dautres informations disponibles sur les cabi-
nets. La qualité des services des cabinets qui ne
figurent pas dans les palmarés n'est pas remise
en question.
Précisions :
(1) Un panel d'accés en ligne est un groupe d échan-
tillons mis en place par une socielé d engueéte et dispo-
nible pour des enguétes personnalisées. Les person-
nes acceptent de participer d des enguétes en ligne.
(2) Les personnes inléressées ne pouvaient participer
gu'en indiguant leur adresse e-mail professionnelle
out leur profil LinkedIn pour une seule et unigute par-
ticipation. Les employvés d'un cabinet ne peuvent pas
recommander leur employeur.
(3) Le score de notoriété de la margue est défini par le
nownbre de personnes qui connaissent la margue par
rapport aux aulres margues.
(4) Le score d expérience avec la margue est défini par
le nombre de personnes ayant déja fait lexpérience de
la margue par rapport aitx aulres margues.
(5) Le nombre de recommandations représente le
nombre de participants a lenguéte gui recormmande-
raient le cabinet de recruterment avec une probabilite
suffisamment élevée sur une échelle de 1 = trés impro-
bable » a 10 = trés probable ».
(6] Sur une échelle de 1 « pas satisfait du tout » a 10
« Irés satishait », les clients el candidats peuvent éva-
luer les cabinets sur plusieurs critéres.
(7) Sur une échelle de 1 « pas satisfait du tout » a 10
w .Ire‘ﬂ ﬂ'.ll'j.'(ﬁll.l .,
(8) Seuls les cabinets dont le score est supérieur a la
mayenne de tous les cabinets mentionnés dans une
catégorie sont digiblesau palmarés, Les cabinetsdomt
le score est supérieur d la moyenne du score de tous les
lauréats dans une catégorie obtiennent 5 &oiles.
Source : Statista

Réussir dans la durée, entre constance, dynamique
collective et innovation

Le succes en entreprise

ne se décréte pas, il se
construit collectivement.
Plus précisément, selon
I'Observatoire du succes, il
repose sur de 'adaptabilité,
une vision partagée

et de I'humilité.

Offres plus digitalisées, nouveaux
secteurs d'activité, intégration de
I'lA au coeur des organisations,
modes de travail repensés... 78 %
des dirigeantes et des dirigeants
interroges par I'Observatoire du
succes jugent que la réussite dune
entreprise, pour maintenir sa com-
petitivite, « passe dabord par lechan-
gement etl'adaptation permanente ».

Le succeés « post-Covid = de 2023,
caracterise par larésilience et centré
sur I'humain, évolue : il laisse peu a
peu placeal'idée dunsuccésde réin-
vention, selon la grille de lecture -
pour 2026 - de I'Observatoire établi
par le cabinet Progress & Associés
avec l'institut Viavoice. Un indica-
teur qui résulte d'un sondage quan-
titatif auprés de 1.000 salariés et de
150 dirigeants et cadres dingeants,
enrichi par 34 entretiens qualitatifs.

Si le succés ne se borne pas a des
records en matiére de chiffre d'affai-
res ou de rentabilité, la capacité des
entreprises a se maintenir, malgré
le contexte politique tres dégradeé et
les incertitudes qui pésent sur la

conjoncture internationale, consti-
tue déja en soi un élément de succes,
selon 96 % desdirigeantssondés. Le
succes ne se mesure plus tant a la
capacité a « devenir meilleur »eta
remporter des victoires ponctuelles
gquia celle 4 vouloir sans cesse pro-
gresser. [l sapparente ainsi « moins
a une compétition qu'a une dynami-
que d'élévation, nourrie par
I'apprentissage, 'effort et la cons-
fance = Résultat : 77 % des leaders
sondés estiment qu'« étre bon et
réeussir année aprés année est deéja
trés satisfaisant ».

A noter, les seuls indicateurs
financiers ne suffisent plus. Avoir
du succes passe aussi par la capa-
cité a équilibrer trois dimensions
fondamentales : la satisfaction et le
développement des salariés (pour
52 % des leaders interrogés), la
satisfaction des clients (44 %) et la
création de valeur a long terme,
durable (34 %).

Adaptabilité, vision
partagée et humilité

« Faire grandir ses équipes » serait,
s'il ne devait en rester gqu'une,
l'ultime raison qui ferait se lever
nombre de dirigeants chaque
matin. Autre motivation : I'impact
réel de lentreprise sur la société, la
planéte et ses parties prenantes.
Contribuer a un monde meilleur
devient une boussole stratégique

autant gu'un moteur personnel.
Cette quéte de sens redéfinit la
notion méme de succeés entrepre-
neurial. Changement et adaptation
permanentes, autonomie et hori-
zontalité, leadership inspirationnel,
intransigeance éthique, environne-
mentale et sociale... Telles sont les
croyances et motivations manage-
riales recueillies par I'Observatoire.

L'important désormais est de
pouvoir combiner adaptabilité,
vision partagée et humilité dans la
conduite du changement. « Le suc-
ces, c'est lagilite : savoir garder un
cap clair tout en acceptant de réajus-
ter l'organisation en permanence,
témoigne Laurent Labatut, direc-
teur général France de Trescal.
Dans un métier fondé sur les fem-
mes et les hommes, il faut étre capa-
ble de se réinventer tous les quatre
mois tout en maintenant la cohé-
rence d ensemble. »

Le succés est ensuite affaire de
mise en ceuvre d'une vision. « Il ne
suffit en effet pas de la poser et de la
communiquer pour gue la vision se
réalise d'elle-méme. Beaucoup insis-
tent sur l'importance de consacrer
du temps au suivi, pour garantir la
gualité et la solidité de I'exécurion »,
souligne le président de Progress
Associés, Jean-Philippe Demael, a
l'origine du lancement de I'Obser-
vatoire. « Ce n'est jamais une affaire
de héros solitaire, c'est une affaire de

rencontre, de momentum et d aligne-
ment », décode Franck Poncet, le
directeur général de Biocoop.
Voila pourguoi il importe de
recruter = juste », Au-dela des com-
pétences attendues, « l'enjeu est
d'attirer des personnes dont les
valeurs et le savoir-étre s'accordent
avec la culture de l'entreprise et sa
plasticité », témoigne Xavier Gagey,
président du directoire du groupe
Pochet. Maitriser ses ¢motions,
écouter, rester ouvert, se remetire
en question, étre explicite sur ses
attentes... « Le savoir-étre est une
gualité essentielle », confirme Jean-
Marc Danton, directeur général

chez Progress Associes.

Confiance des actionnaires dans
la faculté du leader a atteindre les
objectifs fixés, confiance des sala-

( Il faut étre
capable de
se reinventer tous
les quatre mois
tout en maintenant
la cohérence
d'ensemble. »
LAURENT LABATUT

Directeur général France
de Trescal

riés dans la justesse du projet et la
place qu'ils y occupent, confiance
des clients dans la prise en compte
de leurs besoins, confiance de la
société guant a la maniere dont les
affaires sont conduites au plan envi-
ronnemental, social ou territorial .
La capacité a générer de la con-
fiance constitue un autre levier
majeur de succes. Et un défi quand
elle saccorde avec parcimonie !

Chefs d’'orchestre de I'aligne-
ment, les dirigeants comprennent
que le succes n'est pas monolithi-
que, qu'il est une affaire de méthode
ainsi gue d'alliage entre deux con-
trastes : « la détermination - celle de
la stratégie = pour affronter les défis
malgré les épreuves gu'ils annon-
cent ; 'humilité = celle des choix du
court terme - pour 5 adapter et peut-
étre réviser, plus encore que par le
passé, les orientations choisies », pré-
cise Frangois Miquet-Marty, prési-
dent du groupe Les Temps nou-
veaux et de l'institut Viavoice.

Que les dirigeants soient vision-
naires, batisseurs, pionniers ou
optimisateurs, tous entendent don-
ner prioriteé a ces bonnes pratiques :
undialogue régulier et franc avec les
parties prenantes, une gouvernance
structurée mais vivante, un aligne-
ment sur les priorités de long terme
et une confiance réciproque fondée
sur la transparence des chiffresetla
loyauté des comportements.

= Fai fait évoluer la gouvernance
d'entreprise en partant du principe
qu'un dirigeant ne doit pas étre indis-
pensable. Mon vrai succes personnel,
c'est d'avoir une organisation qui
peut fonctionner sans moi, sans I'un
ou l'autre de I'équipe dirigeante. C'est
ce qui la rend beaucoup plus rési-
liente », témoigne Anne Leitzgen,
dirigeante de Schmidt groupe.

Alchimie entre dirigeants
et parties prenantes

Autre point capital : 'alchimie bien
maitrisée entre actionnaires, ins-
tances de gouvernance et diri-
geants. Cestlaqualité de leur dialo-
gue, la clarté des roles et la culture
de la confiance qui permettent de
transformer les stratégies en suc-
cés durables. La réussite, en défini-
tive, résulte d'un projet partagé,
fondé sur la coopération, la recon-
naissance et la fidélité a des valeurs
communes. Et il revient aux diri-
geants de batir un cadre oi chacun
se sent implique, écoute et léginme
a contribuer.

Car les salariés comme les mana-
gers ne sont, en veérité, pas rétifs a
I'effort ou au dépassement de soi :
ils sont méme, dans leur grande
majoriteé, préts a consentir un cer-
tain niveau de sacrifices pour leur
réussite professionnelle et pour le
succes collectif de leur entreprise,
souligne I'Observatoire. — M. 1
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« Soft skills et IA sontlesclés
absolues duleadership de demain »

INTERVIEW En permacrise, les entreprises misent sur des leaders agiles et résilients. Rencontre avec Clare Mahon, la directrice
geénerale EMEA de I'Association mondiale des cabinets de recrutement par approche directe (AESC).

Propos recueillis par
Heidi Miller

asée a New York, I'AESC,
B I'Association mondiale des

cabinets de recrutement par
approche directe (« chasse de
tétes =) compte 1.350 membres
dans 84 pays a travers le monde,
dont 42 % en Europe, Moyen-
Orient, Afrigue (EMEA). Triés sur le
volet, selon un processus de candi-
dature rigoureux, les cabinets qui
en sont membres mettent leur
expertise en recherche de diri-
geants et conseil en leadership au
service d'entreprises de toutes
tailles et de tous secteurs. Interview
de Clare Mahon, directrice générale
EMEA de l'association mondiale.

Au bout d'une année de tous
les dangers, comment se porte
I'« executive search » ?

Pour commencer sur une note
positive, notre enquéte client mon-
diale [conclue en octobre dernier et
menée aupres de 1.026 dirigeants,
clients des membres AESC, NDLR]
révele trois principaux leviers de
croissance en Europe, Moyen-
Orient, Afrique. En téte, l'innova-
tion produits et services (pour 59 %
des repondants), suivie par I'imtelli-
gence artificielle (IA) et 'améliora-
tion de l'efficacité opérationnelle.
Mais, de l'autre cote, plus de la moi-
tié des entreprises citent les conflits
géopolitiques comme un risque
majeur, ainsi que le ralentissement
économique (44 %) et la volatilité
des marchés (37 %). Ces facteurs
d'instabilité entrainent un fléchis-
sement des recrutements. D'autant

gue les candidats approchés sont
mwoins disposés a risquer un chan-
gement de poste, et que la circula-
tion mondiale des talents est moins
fluide, en raison de frontiéres
moins ouvertes quauparavant.

Quels types de leaders recher-
chent les entreprises pour
naviguer dans ces remous ?
Pour tenir la barre, elles ont besoin
de leaders efficaces. Leurs recher-
ches se concentrent donc sur des
profils rares, capables de composer
avec l'incertitude, gérer les risques
et maintenir la résilience des équi-
pes, tout en transformant leurs
organisations et en innovant. Poury
parvenir, les meilleurs leaders doi-
vent disposer autant de compéten-

ces socio-comportementales (« soft
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CLARE MAHON
Directrice generale

EMEAdel'’AESC

skills ») que techniques (« hard
skills »). Nos études récentes indi-
quent d'ailleurs une valorisation
croissante du critére « savoir-étre »
dans les profils chassés, notamment
de l'intelligence émotionnelle.

Les « soft skills » ont le vent

en poupe. Pourquoi ?

Aprés des décennies de primauté au
ROI (retour sur investissement), le
tacteur humain est devenu un enjeu
central, face a I'lA et a l'accélération
des changements. Il faut savoir lire
les situations émotionnelles et ras-
surer les équipes, comme lors de la
crise du Covid : « On est la pour vous
écouiter, votre sécurité est notre prio-
rité, » La sécurité psychologique est,
du reste, une attente forte des colla-
borateurs, a tous les niveaux. 11 faut
ainsi se sentir « safe » pour proposer
de nouvelles idées, ne pas avoir peur
- sans quoi, pas de possibilité d inno-
vation et de performance. Louver-
ture d'esprit et l'agilité sont d'autres
incontournables du leadership efh-
cace. Il est primordial de savoir bien
appréhender les bouleversements
démographiques a l'ceuvre au sein
des organisations. Aussi de créer de
la cohésion et de la collaboration
fructueuse entre les 4 ou 5 généra-
tions cohabitant pour la premiere
fois au sein d'une méme entreprise,
entre celles qui ont I'expérience et
celles nées avec le digital.

Pour dénicher les « perles
rares », comment les
chasseurs de téte adaptent-ils
leurs stratégies ?

Les consultants ouvrent, beaucoup
plus largement que par le passcé, le
champ de leurs recherches aux
industries adjacentes (le transtert
récent de Luca de Meo, ex-CEO de
Renault Nissan, au géant du luxe
Kering, en est une illustration), a
d’autres régions et a des parcours
décalés. La valorisation de |'= inclu-
sion »—dans ce cas, lecblage de pro-
fils traditionnellement sous-
représenteés — est estimée tres
importante pour 58 % des entrepri-
ses interrogées dans notre enguéte.

Quelles sont les nouvelles
attentes vis-a-vis des cabinets
de chasse de tétes, notamment
en matiere d'lA ?

Face aux turbulences, a la vitesse
des changements, mais aussi a la
désinformation, la confiance envers
les consultants en « executive
search » est jugée plus fondamen-
tale que jamais, a la fois par les entre-
prises clientes et par les candidats.
Bien entendu, la transparence con-
cernant |'lA participe de cette con-
fiance. L'Al Act, le réglement euro-
peen sur l'intelligence artificielle,
doit sappliquer dans notre secteur
d'ici a 2026. Mais nos membres
semploientdores et déjaa répondre
alattente numeéro un des dirigeants
et conseils dadministration, dans
les missions de chasse. Ainsi, 62 %
des entreprises EMEA souhaitent
que la prise de décision soit exclusi-
vement réservée au jugement
humain, tout en acceptant le
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recoursal'lA pour les taches
comme I'étude concurrentielle
(« market mapping »), le reporting
et le tri de CV. Au consultant reel,
donc, l'apanage de'humain, du con-
versationnel, de l'observation de la
posture d'un candidat a son entrée
et 4 sa sortie de la salle d'entretien, de
la découverte progressive de ses
talents = cachés = au fur et a mesure
du parcours de recrutement.

Comment les membres AESC
et leurs clients prévoient-ils
I'année a venir ?

Malgre une stagnation prévision-
nelle de leur chiffre d'affaires 2025
par rapport a 2024 - apres une
croissance de pres de 85 % au cours
de la derniere décennie, pour
atteindre 21,6 milliards de dollars
en 2024 -, nos membres notent une
augmentation de leur activité dans
les secteurs de la défense, de 'éner-
gie, du capital-investissement
(« private equity =] et des biens de

consommation. Au-dela de la
recherche de cadres, les prestations
connexes se développent, en parti-
culier I'évaluation des équipes diri-
geantes et des administrateurs
(citée comme 'un des principaux
services fournis par 78 % des mem-
bres AESC, contre 70 % en 2024), le
coaching en leadership (68 %
en 2025, 62 % en 2024), et la planifi-
cation des successions (54 %
en 2025, 50 % en 2024). La pru-
dence va toutefois se poursuivre
dans certaines industries, et dansle
recrutement en général. Méme si,
en EMEA, nousanticipons - s¢lecti-
vement, certes —une forte demande
de leaders capables de piloter la
transformation et de guider leurs
organisations a travers l'incertitude
géopolitique et économigue. Car,
plus que jamais, |'« executive
search » offre non pas une simple
transaction, mais un accompagne-
ment stratégique global, tant pour
les clients gque pour les candidats.

Et vous ? Quels objectifs 2026
avez-vous définis pour FAESC ?
Afin de générer un impact plus
important pour nos membresa tra-
vers le monde, FAESC va accélérer
sa stratégie de croissance avec des
investissements clés dans l'expan-
sion de la promotion mondiale de
la profession. Ainsi que le renforce-
ment des ressources pour lesmem-
bres sur les priorités émergentes :
le réglement européen sur I'lA, le
lancement d'une nouvelle plate-
forme éducative, ainsi que l'appro-
fondissement de notre écosystéme
mondial de clients, de leaders et de
partenaires. ®

A pranda Forman
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Informations générales Informations supplémentaires

Nombre
' : Stége social d'umr;?a::'ar:inns . _— —— . ﬂldﬂl.'l-:;::uﬂ
Nom d'entreprise Site Web méiTgF;;;;::ine en Fran::f: Score Generaliste Spécialisation o0 Eises
métropeolitaine” métropolitaine
Agora Search agorasearch.com Paris 1 *kEw 7 11-50
Alexarder Hughes alexanderhughes.com Paris 2-10 ok o 11-50
Apollo Executive Search / Kennedy Frarce  apolloexecutive.com Paris 1 Le 8 & 8 .-f' 110
approche directe approc he-directefr Mantes 2-10 Ak hkh Iy 110
Arthur Hunt arthur-hunt.com Paris 2-10 ko k / 110
Bloch corsulting bioch-consulting.fr Paris 1 o o Sport et lifestye 1-10
Boyden boyden.com Paris 1 ok v 1n-50
Cadr’Avenir cadravenirfr MNantes 2-10 La 8 8 8 " 110
CARTESIO cartesiofr Rennes 2-10 B ry 110
Charles Richardson charlesrichardson fr Marseille 2-10 ok s 1-10
Circular Search circular-search.fr Boulogne-Billancourt 1 L 8 & s 110
Connecting Values Delassalle & Partners connecting-values.com Paris 1 ok 7 110
DVA Executive Search dva-executive.com Paris 1 o e S 110
Egon Zehnder egonzehndercom Paris 2-10 o " 11-50
Emeric Lepoutre & Fartners lepoutrepartners.com Paris 1 L8 8 & & v 110
Eric Salmon & Partners ericsalmon.com Paris 1 o e o 1-50
Exec Avenue EXecavenue.com Paris 1 A EE I’y 11-50
Fitch Bernett Fartners fitchbennettpartners.com Paris 2-10 LS & B & s 11-50
FSC Executive Search groupefsc.com/fsc-executive-search  Parls 1 L 2 s & v 1-50
Grant Alexander grantalexander.com Paris 2-10 kT o 11-50
Hartstore Rochette hartstonerochette.com Paris 1 ok Hétellerie, restauration et retail alimentaire 1-50
Heidrick & Struggles heidrick.com Paris 1 L. 8 & ¢ 1-50
JouvekAssociés jouve-associes.com Paris 1 L & & & 4 v 1-50
Keyman keyman.fr Marcg-en-Barceu 1 i W "y 1-50
Korn Ferry kornferry.com Paris 2-10 ok s 110
Labeille Conseil abeille-conseil fr Paris 1 L & 8 " 110
Leaderia leaderia.com Paris 2% LS 8 & 83 Agriculture, industrie agroalimentaire (ingrédients-produits 110
finis) et hotellerie-restauration
Lincaln ircoln-group.fr Paris 2-10 L& & 8 o 11-50
Livingstone RH livingstone-rh.fr Meuilly-sur-Seine 1 R = a s 110
MANAGE RIA manageria fr Paris Z2-10 L e 8 8 Industrie agroa/imentaire, services connexes a I'alimentaire 1-10
et life sciences
Morgan Philips Executive Search fr.morganphilips.com/fr/execu- Meuilly-sur-Seine 1 'R R o ’ 1-10
tive-search

Nicholson nicholsonsas.com/fr MNantes 1 e Technologie 110
Now Consulting now-consuting fr Paris 1 e ke e e e v 11-50
Paccard-Balmat paccard-balmat.com Meuilly-sur-Seine 1 #r o e o 1-10
PerfHomme perfhomme.com Clermont-Ferrand 1-50 RS g v 11-50
PROEVOLUTION proevolution.pro Brunstatt-Didenheim 2-10 'SR R v, 1-10
Profil Partenaire profilparteraire.fr Boulogne-Billancourt 1 # e " 110
Progress Associés progress-associes.com Paris 1 L8 & & 8 3 s 1-50
Quadra Consultants quadra-corsultants.com Paris 2-10 oo v 1-50
Reemind reemind.fr Paris 1 IR R e e o Digital et innovation 1-10
Russell Reynolds Associates russelreynolds.com Paris 1 L8 & & v 1-50
Segalen+Associés segalen-associes.com Paris 1 LB & & o 110
selescope selescope.com Paris 2-10 -k s 11-50
Skillink skiink.com Paris 2-10 R ww Numérigue et de I'lnnovation 11-50
Spencer Stuart spencerstuart.com Paris 1 L. 8 8 4 11-50
Taste tasterh.fr Paris 1 kT r 11-50
Taylor River taylor-rivercom Paris 1 Ak hkh 7 1-10
TRANSEARCH Internationa transearch.com Paris 1 LE & 8 & 3 o/ 1-10
VMS France vmsfrance.com Paris 1 L & & 8 3 v 110
YouRISE yourise.hr Paris 1 * oW Digital, 'innovation des médias et technologies 1-10

"Source : Statista & réalisé des recherches entre avril et septembre 2025 pour compléter ces informations
“*Comprend tous |es généralistes et les multispécialistes ayant 2u mains 4 spécialités différentes. Les spéciaités peuvent concerner des domaines dentreprise ou des secteurs éconcmigues_
**** Tréz bon score du cabinet, supérieur & la moyenne des lauréats. ***** Excellent score du cabinet, trés largement supéneur 4 la moyenne des |auréats.
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Dans les coulisses d'un chasseur de tétes

REPORTAGE International et majoritairement détenu par une famille, le cabinet Alexander Hughes sappuie sur une méthodologie fine
pour identifier les dirigeants de demain. Immersion dans ses coulisses, ou I'analyse du capital humain occupe une place prépondérante.

Samir Hamladji

n cette matinée automnale,
E aux confins brumeux d'une

grande artére parisienne
du XV* arrondissement, se dresse
le siege d' Alexander Hughes, cabi-
net d'« executive search » installé
dans un immeuble discret, loin de
toute ostentation.

Une sobriété qui colle a I'ADN
d'un métier enveloppé d'un halo
de fantasmes. Celle d'une activité
mécanique centrée sur la chasse
acharnée - ou la tragque, c'est selon
= de hauts dirigeants avec, pour
seul horizon, des objectifs chiffrés
a atteindre. Une image pour le
moins erronée, aux antipodes de
la réalité, qui repose plus factuelle-
ment sur l'analyse fine du capital
humain et la compréhension
affatée des parcours et des
compétences.

L'activité d' Alexander Hughesse
structure autour de trois meétiers,
en loccurrence l'activité de chasse
de dirigeants et « cadres de haut
niveau » stricto sensu, ainsi que
« l'intérim management =, ou la
mise a disposition de managers
de transition pour piloter des pro-
Jets stratégiques ou assumer des
fonctions critigues. Enfin, troi-
sieme de cordeée, I'activité « human
capital & assessment » permet
notamment de cerner les compé-
tences et les prédispositions de lea-
dership par l'entremise d'¢valua-
tions ciselées et personnalisées
desdits dirigeants.

Architecte de ce dernier métier
et maitre d'eceuvre d'Alexander
Hughes Human Capital, Philippe
Cavat, ancien dirigeant de la prac-
tice « Leadership & Talent =
du Boston Consulting Group
(BCG), a cisele une methodologie
d'évaluation maison qui combine
expertise et innovation, aux cotés
d'une sommité de 'assessment,
Robert Hogan. « C'est 'unique solu-
tion construite nativement avec
Robert Hogan. Nous sommes
les seuls i pouvoir finement identi-
fier les douze dimensions clés du
potentiel de leadership », appuie
Philippe Cavat. Une méthodologie
adoptée, avec plus ou moins
de pertinence, par les cabinets
concurrents.

Autre spécificité du cabinet
Alexander Hughes, présent via ses
filiales dans 56 pays, etde la division
Human Capital, des évaluations sur
mesure en fonction de la situation.
« Nous sommes également les seuls a
savoir extraire un “fit” de culture
d'entreprise. Nous n'avons pas un
seul rapport transposable a merci.

( Nous
mettons
aussi en avant les
candidats qui, par
leur personnalite
ou leur énergie,
pourraient etre
des “challengers”
Interessants. »

PHILIPPE CAVAT
CEQ d'Alexander Hughes
Human Capital

/|

Oui, un candidat peut étre particulie-
rement brillant, mais ne pas coller
avec la culture d'entreprise », ajoute
Philippe Cavat.

Ce modus operandi souligne de
maniére concréte qu'un profil
d'excellence ne correspond pas for-
cément a toutes les cultures
d'entreprise. « Chague évaluation
est unigue. Un rapport “Société
Générale Fit™ n'aura rien a voir avec
un rapport “Airbus Fit" », explique
le dirigeant. Face a un candidat
pressenti pour intégrer le comité
exécutif d'un grand groupe du
CAC 40, étonné par l'appréciation
= individualiste » pour qualifier
son management, Philippe Cavat
se montre trés pédagogue, arguant
qu'il ne s'agit pas d'un jugement
devaleur, au méme titre que lagqua-
lification de «~ leader baroque »
pour définir ce candidat. D'ailleurs,
celui-ci, sur les vingt traits de
gualités et traits de personnalité
nécessaires pour intégrer le
« cockpit » de lentreprise, en pos-
séde déja plus d'une dizaine. « Ce
gui est élevé », assure Philippe
Cavat au candidat.

Pédagogie et accessibilité
Passant avec aisance d'un sujet
a lautre au fil de ses rendez-vous, le
responsable de la division Human
Capital chez Alexander Hughes
s¢ montre tout aussi pédagogue,
offrant des clés deréflexion a un diri-
geant désireux d'impulser un nou-
veau souffle au sein de sa culture
d'entreprise. Ainsi, Philippe Cavat
recommande-t-il un travail prépara-
toire impliquant un panel représen-
tatif de l'ensemble des populations
de I'entreprise. « Cela permettra a
cette orpanisation, a terme, de mieux
mravailler collectivement. »

Quelgues étages plus haut, l'autre
coeur battant du cabinet sanime, a
savoir la chasse de tétes stricto
sensu. L'activité y conserve le méme

Derriere chague recrutement se cache un mélange d'analyse et de stratégie, révélant des dirigeants préts a relever tous les défis. Photo iStock

rythme effréné, mais l'approche dif-
fére. La on le travail de Philippe
Cavat et de ses équipes se concentre
sur l'analyse du capital humain, la
chasse de dirigeants mobilise une
stratégie plus offensive, plus fron-
tale, orientée vers l'identification et
la sélection de profils capables de
transformer les entreprises.

« La chasse de tétes consiste en de
I'approche directe. Nous contactons
des personnes généralement en
poste, souvent en réussite, pour leur
propaoser un projet alternatif et sti-
mulant », nous explique I'un des
partners de cette activité. Et de
poursuivre. « Mon réle consiste
principalement a convaincre ces per-
sonnes, gui ne sont pas nécessaire-
ment en recherche active, que le pro-
jet gue nous leur proposons
représente une vraie opporiunité de

progression. C'est un métier gui sem-
ble attractif sur le papier, mais gui est
en réalité assez complexe, car il faut
persuader des personnes déja bien
installées dans leur carriére, »

Dévoiler son jeu
progressivement
[cencore, la pédagogie primeetcha-
que prise de parole est savamment
peseée, les cartes du chasseur de iétes
¢tant révélées progressivement.
« Nous devons étre particuliérement
pedagagues avec nos clients—cabinets
d'avocats, grandes entreprises ou
bangues - pour présenter notre can-
didat de maniére optimale, tout en
respectant la confidentialité et I'ano-
nymat dans un premier temps.
L'objectif est de capter l'attention de
candidats gui, a priori, ne sont pas
demandeurs. Je crois fermement que

sinous sommes convaincusd un pro-
jet, nous le sommes d'autant plus
aupreés des candidats », ajoute le res-
ponsable, qui n’hésite pas a faire un
paralléle entre son travail et le
monde politique. « Il ne s'agit pas de
convaincre des milliers de personnes
lors d'un meeting, mais un par un,
souvent apres un long processus de
réflexion de la part du candidat. »
Forcément, la patience est de
mise face a un candidat susceptible
d'intégrer le coeur du réacteur
d'une grande entreprise mais qui
semble, de prime abord, réticent a
un mouvement géographique,
alors que lentreprise, située dans la
ville voisine, considére comme non
neégociable sa politique de présence
sur site et un télétravail limité. Un
point de crispation potentiel dans
ces négociations préliminaires,

Elon Musk et la question de la juste réemunération des dirigeants
-

En novembre, les actionnaires de Tesla ont approuve un plan de

rémunération record en faveur d Elon Musk. Photo Roberto Schmidt/AFP

LA
CHRONIQUE
&' Eric Albert

lon Musk touchera plus de
LOOO milliards de dollarsen
dix ans et pourrait recevoir
jusqua 12 % du capital actuel de
Tesla supplémentaires, et ainsi
détenir 25 % a 29 % du construc-
teur automobile. La somme est tel-
lement importante quelle parait
abstraite. C'est pourtant la rémus-
neration votée par les actionnaires
de Tesla pour Elon Musk sur dix
ans, payée en actions, s'il arrive a
passer les douze étapes compor-
tant des seuils financiers et opéra-

tionnels. Reconnaissons que ces
seuils sont élevés. Certains diraient
ambitieux puisqu'il doit notam-
ment faire passer lavalorisation de
I'entreprise de 1.500 milliards
actuels a 8.500 milliards.

La question que pose ce vote en
faveur d'Elon Musk est celle de
la juste réemunération d'un diri-
geant. Dans un tout autre ordre de
montant, celle de Carlos Tavares,
en 2023, était de 36,5 millions et
avait suscite une polemique.
Le montant est voté par les action-
naires. Lorsqu'il est tres éleve, c'est
qu’ils font I'hypothése que plus
ils paient le CEO, plus l'entreprise
va se developper et plus ils vont
senrichir. Cest le pan des action-
naires de Tesla.

Dans le cas de Carlos Tavares,
présenté par la presse comme
un héros de l'industrie, voire un
maiitre a penser, ¢ca n'a pas vrai-
ment marcheé : I'action tourne

aujourd’hui autour des 10 dollars.
Elle était a 13 en 2021 et 12 en 2024,
apres une montée ephémere a
20 dollars en 2023,

Surpayer un dirigeant
pour enrichir
l'actionnaire s'avére
souvent un mauvais
calcul.

Surpayer un dirigeant pour enri-
chir l'actionnaire savere souventun
mauvais calcul. Le dirigeant est
encouragé a faire monter le cours
en cherchant des effets rapides,
méme si c'est aux dépens des diffeé-
rentes parties prenantes, [l est rare
gue cela tienne longtemps.

Fixer un cap, prendre les déci-
sions a forts enjeux, s'entourer de
talents, transformer l'entrepnise... [l
faut reconnaitre que le réle du diri-

cette divergence entrant en contra-
diction avec les attentes du client
Mais le chasseur de tétes, aguerri a
ce type de situations, ne laisse trans-
paraitre aucun signe de préoccupa-
tion face a ce blocage éventuel. De
plus, il ne s'agit évidemment pas du
seul candidat audité,

« | ors d'une mission, nous rencon-
rronsgéenéralement une dizaine a une
vingtaine de candidats pour en sélec-
rionner cing. Parmi eux, nous met-
fons en avant ceux qui correspondent
le miewx, mais aussi ceux gui, par leur
personnalité ou leur énergie, pour-
raient étredes candidats “challengers™
intéressants =, Car derriére chague
recrutement opéré par le cabinet se
cache un subtil mélange d'analyse et
de stratégie, révelant des dirigeants
préts a relever tous les défis. Méme
les plus ambitiewx. m

geant est unique et déterminant.
Par ailleurs, le poids de ses respon-
sabilités et sa charge de travail sont
considérables. Notons aussi qu'il est
revocable « ad nutum », autrement
dit du jour au lendemain. C'est
pourquoi il est souvent comparé
aux footballeurs stars par ceux qui
plaident pour les payer trés bien.

Le dirigeant, un symbole

Le dirigeant est toujours un sym-
bole. Sa rémunération est, par défi-
nition, comparée a celle de ses pairs
mais aussiacelle des autres salaries
de lentreprise. Elle révele ses leviers
de motivation. En étant beaucoup
plus élevee que celle de ses pairs, sa
réemuneration donne le signal que
son intérét individuel passe avant
tout. §'il est vrai qu'étre dirigeant
exige une forme de sacrifice qui doit
se payer cher, sa fonction doit aussi
témoigner de sa préoccupation de
servir lentreprise. m
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RECRUTEMENT DE MANAGERS ET SPECIALISTES

Informations générales Informations supplémentaires

- Nombre de chasseurs
Nom d'entreprise Site Web :E:;Z%EEEE; d ;j‘:rr:ll?:at::.:m Score Geneéraliste™ ™ Specialisation® md::::tn.«::
métropolitaine® meétropolitaine

21 Consu'tant Zconsultantfr Lentilly 1 Wk v 1-10
ZM RECRUTEMENT 2mrecrutement.com Paris 1 e 8 & Médical 1-10
Abaka abakafr Renres 210 PR 1 4 1-50
Abberline abber|inefr Saint-Favace 2-10 o Tech, finance et fonctions support 1-50
ACAYI acavifr Lyon 2-10 *rkTE 'y 1-10
Achil achil.io Paris 11-50 L & 8 & 4 W 1-50
actual groupeactualeu Laval »100 - v >500
Adecco adecco.lfr Lyon > 100 e e v >500
Adeis RH adeis-rh.com Mantes 2-10 W W v 1-10
Adéquat Intérim & Recrutement lejobadequat.com Lyon =100 ke 4 51100
Adsearch adsearch.fr Lille 11-50 *wk I T T v 101-500
Alexander Hughes alexanderhughes.com Paris 2-10 L 5 & 84 4 1-50
Alphéa Conseil alphea-conseil fr Valence 11-50 R v 4 101-500
Alvedis Conseil alvedis.com Paris 1 L2 & 8 8 Private Equity, startups, les PME et les ETI 1-10
Amalo amal o-recrutement.fr Meuilly-sur-Seine 2-10 oWk Industrie, logistique et supp'y chain 1-10
Apec apec.fr Paris 51-100 o s >500
Appel Médical appelmedical.com Saint-Denis »100 Wk Santé 101-500
Aquantis aquantis.fr Leval ois-Perret 2-10 o s 1-50
Aquila RH aquila-rh.com Clichy >»100 ok Industrie & maintenance, transport & logistigue, batiment & 101-500

travaux publics et tertiaire & services
aravati aravatifr Paris 1 TrkTHT Numérigue 1-50
ASFEN rh aspenrh.fr Paris 1 La 2 3 8 v 1-10
Audigny audigny.net Le Renouard 2-10 TrrkTT Meétiers du document 1-10
Avizio aviziofr Paris 2-10 otk Digital 1-10
BIRDEO birdeo.com Paris 1 S 1 RSE (Responsabi ité socia e et societale des entreprises) et 1-10

développement durable
Cadr'Avenir cadravenirfr Mantes 2-10 kR R o 1-10
Capucine & Associés capucineetassocies.com Paris 1 o IT et digital 1-10
CARTESIO cartesio.fr Rennes 2-10 koo ¥, 1-10
Charles Richardson char esrichardson.fr Marseil e 2-10 *kkh ok 1-10
Charly chary.co Marseil 1 Tk ok wE v 1-10
c'émentine clementinejobs Paris 1 o Informatique et digital 1-10
Co-Efficience co-efficienceconseil.com Lyon 2-10 -k k vy 1-10
Comptaents comptalents.fr Paris 1 o Comptabilité et firance 11-50
Crit crit-job.com Paris » 100 - Wk k o 101-500
DERYCKX Recrutement deryckx-recrutement.com Saint-Cloud 1 LS 2 & &4 Assistanat de direction, assistanat personnel et office 1-10

management
Eiquem eigquem.com/fr Versailles 1 *hkAk Ak v 1-10
EOS by Synapse B0sbysynapse.com Paris 1 'S B & & 4 Assistanat de direction et office management 1-10
EPFITECH e-epitech.com Paris 2-10 ek v 1-50
EuroRekruter eurorekrutercom ffrf Paris 1 'Y SRR Iy 1-10
expectra expectrafr Saint-Denis 51-100 L8 % 3 v 101-500
Extend Consulting extend-consulting.com Reims 2-10 ko Iy 1-10
Externatic externatic.fr MNantes 1-50 L8 & 8 8 Informatique, data, sybersecurité et industrie 4.0 1-50
FAB Group fab-group fr Mantes 2-10 Tk w W P 1-50
Fed Finance fed-group.frifed-finance Paris 11-50 L2 8 & 1 Assurance, banque, finance et audit 101-500
Fed Supply fed-group frfled-supply Paris 11-50 ok h Supply chain, ADV, achats et logistique 1-50
flarian mantione INSTITUT RH florlanmantione.com Montpellier >100 LS 8 3 ¢ 1-50
FORSTAFF forstaffir Rennes 2-10 ke h 'y 1-10
GetPro getpro.co Paris 2-10 LE 8 8 & v Nn-50
Happy to meet you happytomeetyou.fr Renres 2-10 S 1 Iy 1-50
Harry Hope. harry-hope.com/fir/fr Mancy 11-50 e e v 101-500
Have You Met Simone haveyoumetsimone.com Paris 1 *rkTE Iy 1-10
Hays hays.fr Paris 1-50 e i v *500
HC RESOURCES hcresourcesfr Lyon 2-10 P 1 Iy 1-50
Human Solutions humansolutions.fr Paris 1 e e ek "y 1-10
Human Wealth by In Extenso humanwealth.fr Boulogne-Billancourt 2-10 rrkTT Iy 1-10
IN UP in-up.fr Ruei -Malmaison 2-10 s 8 8 5 Fonctions opérationnelles 1-10
JBL Conseil jbl-conseil fr Cholet 2-10 *hkEkTH 1-10
Jobberry jobberry.com Paris 1 s & 8 8 1n-50
KALIXENS ka ixens-rh.com Saint-Etienne 2-10 - W Iy 1-10
KatchMe katchmefr Paris 2-10 La & 8 8 IT, digital, ventes et finance 1-50
Korn Ferry kornferry.com Paris 2-10 kT 51-100
Kuribay kuribay.fr Lyon 1 L8 8 8 1-10
Labeille Conseil labeille-conseil.fr Paris 1 kT w Iy 1-10
Leaderia leaderia.com Paris 2-10 L & 8 8 Agriculture, industrie agroalimentaire (ingrédients-produits 1-10

finis) et hotel ene-restauration
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Quand les salariés imaginent
leur leader idéal

PORTRAIT Energie, audace, innovation, mais aussi prudence, rigueur, écoute figurent au nombre des qualités les plus recherchées,
selon une étude mondiale du spécialiste des tests de personnalité Hogan. Plongée au coeur des attentes de plus de 9.500 salariés.

Heidi Miller

déalement, que recherchent les

collaborateurs chez un leader ?

En France et dans le monde ?
Réponse dans « Une étude mon-
diale sur le leadership efficace »
(« The Global Leadership Effective-
ness Study »), réalisée par Hogan
Assessments (Hogan), spécialiste
en évaluation de la personnalité
pour le recrutement et le dévelop-
pement des talents, livre une
réponse en avant-premiére pour
« | es Echos ». Elle sest conclue ala
mi-2025 et sa publication devrait
paraitre début 2026.

« Le leadership est souvent étudié
par le prisme des dirigeants déja en
poste. C'est la premiére fois que nous
collectons des données sur ce sujet
aupres des collaborateurs, partage
Allison Howell, vice-présidente de
l'innovation de marché de Hogan.
Cette approche inédite dévoile cegu'en
pensent les premiers concernés : celles
el ceux qui sont dirigés. » L'étude
menée aupres de 9.794 répondants
(dont 274 en France) issus de
127 pays compare ainsi, par zone
géographique, le portrait du leader
idéal avec les leaders existants
(caractérises par plus de 21.000 don-
nées de référence Hogan), en méme
temps quielle met en lumiére les dif-
férentes définitions du leadership
révé, selon les cultures.

Energie, mais non

sans prudence

L'objectif ?Comprendre les attentes
des éguipes - en termes de person-
nalité, valeurs et compétences -
quielles jugent les plus importantes
pour un leadership efficace - autre-
ment dit, efficient, performant et &
impact positif. Des résultats qui,
selon Hogan, doivent permetire de
mieux distinguer les leaders
« émergents, qui dirigent du fait de
leur habilete politigue et de leur capa-
cité a paraitre “leader™ » de ceux qui
sont « gfficaces, et qui devraient diri-
ger, car ils se concenirent sur le sou-
tien a la réussire de leurs équipes ».

Quand les dirigeants ¢ coutent leurs salaries, les équipes s'enthousiasment et s'impliquent davantage. Photo Shutterstock

Pour l'ensemble des répondants,
le leader « parfait » doit avant tout
faire preuve d'« ambition =, Cest-a-
dire de « dynamisme, énergie, orien-
tation vers un objectif = (72 %
France, 68 % monde), ainsi que de
« réflexion stratégique et de curio-
sité » (63 % France, 66 % monde).
Une force de caractére a tempérer,
toutefois, par la « prudence »
(= organisanion des processus, appli-
cation des régles »), estimée cruciale

au bon leadership par plus de 40 %
des sondes dans 'Hexagone et a

l'international. Un incontournabile,
sur lequel les dirigeants francais
actuels sont a la traine, avec un
score « prudence » trés inférieur
aux autres pays.

« Les entreprises ont accentué
linnovation ces derniéres années, et
valorisé les leaders audacieux, par-
fois au détriment de la clarté et du
cadre nécessaires aux éguipes, ana-

lyse Chloé Touati, fondatrice
d’Authentic Talent, cabinet pari-
sien expert en leadership et déve-
loppement des talents, et distribu-
teur Hogan. Il faut coacher les
leaders sur I'impact potentiellement
négatif de leur fagon d'agir, méme si
celle-ci peut s'avérer utile pour

I'entreprise par ailleurs. » Autre
attribut clé du leader modéle : la

« sensibilité interpersonnelle »
(= diplomatie, tact, communication

délicate »). Elle est essentielle pour
40 % des Francais, bien en-deca,
toutefois, des 59 % accordés par
leurs pairs internationaux.

L'empathie, la vraie

Une divergence de point de vue qui
concerne également les valeurs
attendues chez un bon leader.
Ainsi, = l'affiliation » (« travail
d'équipe et sentiment d'apparte-
nance ») est jugée importante par

32 % de I'échantillon frangais,
contre prés de la moitié des autres
répondants (48 %). Tandis que la
valeur « rradition » est davantage
prisée par les Francais (35 %) que
par le reste du monde (22 %), « en
ce sens que les collaborateurs fran-
cais recherchent aussi des figures
qui respectent les conventions et
donnenit des repéres, décrypte
Chloé Touati. lls s'offusquent des
sorties de route ».

Enfin, les répondants a Fenguéte
Hogan plébiscitent tant « l'esthéri-
que = (« produits beaux, de haute
gualité, image de margue forte ») que
= la science » (= décisions basées sur
les données ») comme valeurs pha-
res du leadership. « Tourt est une
question de dosage, poursuit la
patronne d'Authentic Talent. Ex,
bien que l'esthétique soit une valeur
rrés ancrée en France, il y a une prise
de conscience de l'importance de la
contrebalancer par plus d'objectivité
et de rationnel ».

La prise de décision
et la fiabilité récoltent
chacune 100 %

des voix francaises
quant aux qualités
recherchées chez

un leader exemplaire.

Quant aux compétences recher-
chées chez un leader exemplaire,
l'aisance a8 communiguer et a
prendre des décisions, ainsi que la
fiabilité récoltent chacune 100 %
des voix francaises. Une salve de
talents prioritaires que viennent
compléter, en deuxiéme position
ex aequo, l'intégrité, la capacité
a diriger les autres et I'écoute
(94 %). « Quand les dirjgeants écou-
tent, les équipes s'enthousiasment et
s'impliguent, affirme Allison
Howell. En 2026, les entreprises les
plus prospéres seront celles ol
I'empathie est un véritable modele
opérationnel. »m

« [l faut anticiper les nouveaux besoins des entreprises »

Propos recueillis par
Muriel Jasor

es entreprises intensifient
L leurs efforts pour anticiper

les besoins en leadership.
Les comités de nomination exigent
des plans de succession structures
etdes revuesde talents, en Franceet
al'international. Etla diversité reste
un enjeu clé, mais le moindre nom-
bre de femmes dirigeantes, malgré
les obligations légales, inquiéte,
estime la « boutique » Segalen
+ Associés, de retour dans le classe-
ment, aprés une courte année
d'absence. Interview de sa fonda-

trice, Diane Segalen.

Quand la valse de dirigeants
garde un rythme aussi effréné,
passez-vous votre temps

a échafauder des plans

de succession ?

Il s'agit surtout d'anticiper les nou-
veaux besoins des entreprises. Plus
actifs, les comités de nomination,
dans les conseils dadministration,
demandent des plans de succes-
sion structurés. Au-dela de la preé-
paration de plans internes, on
nous sollicite plus réguliérement
pour faire des revues de talents de

marchés, en France et a I'interna-

tional, afin d'identifier des alterna-
tives externes pour les postes exeé-
cutifs, ceux de CEO et CFO majori-

tairement.

Ce qui prend quelle forme ?

Par exemple, pour un fonds d'inves-
tissement, il peut sagir didentifier
tous les dirigeants francais de
société de software qui ont connu
une forte croissance et dont le chif-
fre d’affaires est supérieur a
200 millions d'euros. Résultat :
francais ou ayant travaillé en
France, dont 35 étaient aux Etats-
Unis et 10 en Asie, ont été identi-
fiées. Et le fonds a porté son choix
sur un CEO basé au Luxembourg,
Cartographies de marchés, évalua-
tion de l'adéquation d'un candidat
interne ou externe a un réle, coa-
ching ciblé en cas de prise de poste,
disruption de marcheé, préparation
d'une cotation en Bourse avec prise
de parole en public ou devant les
investisseurs... Cet accompagne-
ment rend le processus de recher-
che plus exigeant et plus lent. A
noter, dans le SBF 120, 22 % des nou-
veaux PDG en 2024-25 détenaient
un passeport étranger, contre 7 %
en 2021-22, selon les statistiques
gue nous suivons chez Segalen +

DIANE SEGALEN
Fondatrice de

Segalen+ Assocles

Associés [basé a Londres et a Paris,
NDLR]. La diversité (genre, origine,
parcours) reste un enjeu majeur.

N'y a-t-il pas un certain recul
en la matiére ?

La France continue a faire figure de
bon €leve dans les classements de
diversité grace a l'exemplarité des
conseils d'administration, oi les
femmes représentent désormais
40 % dans le CAC 40, 46 % dans le
SBF 120. Cette réalité cache cepen-
dant le recul du nombre de femmes
exécutives dirigeantes. Malgré laloi
Rixain qui oblige les instances dini-
geantes des sociétés de plus de
1.000 employés a se féminiser, le
nombre de femmes dirigeantes est
en recul parmi les CEO et les presi-
dents des conseils. La parité des
genres n'est plus une demande
impérieuse des clients... Or la loi
impose 30 % de femmes en
mars 2026 et 40 % d'ici amars 2029,
Leffet principal pour l'instant a été
délargir les comités de direction.

Iréne de Rosen

Quid de I'impact

de l'intelligence artificielle

sur votre activité ?

Le mandat des dirigeants inclut
désormais la compréhension de
I'lA, la cybersécurité, l'automatisa-
tion, la gouvernance des données.
Les administrateurs doivent égale-
ment étre « tech fluent » pour
accompagner les transformations.
Tous doivent accepter de se former.

Comment enirevoyez-vous
2026 ?

Les conseils dadministration pour-
raient se montrer toujours aussi
prompts a renouveler plus fré-
quemment les directions. Dans un
contexte d'incertitude économi-
que, I'exigence d'efficacité opéra-
tionnelle et de retour sur investisse-
ment sera nécessairement plus
forte. Réduction de cofits, [A, logi-

( Dansun
contexte

d'incertitude
économique,
lI'exigence
d'efficacite
opérationnelle

et de retour sur
investissement sera
plus forte en 2026. »

d

que de partenariats, collaboration
transversale, exposition internatio-
nale... Le CEO doit prouver qu'il
peut délivrer dans un environne-
ment difficile. Dans I'idéal, sans
sacrifier la responsabilité sociale
dentreprise (RSE). Dans le méme
temps, il est fort probable que les
investisseurs activistes, régula-
teurs, médias, consommateurs et
autres parties prenantes accrois-
sent leur pression sur les entrepri-
ses. Leur réputation est surveillée
ainsi que celles des dirigeants

comme récemment avec l'affaire
BHV-Shein... Cela place le conseil
d'administration et le CEO sous un

regard plus critique. =
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RECRUTEMENT DE MANAGERS ET SPECIALISTES

Nom d'entreprise

LHH

Licorne Soclety

Lincoln

Linking Talents

LMSF - Le mouton a 5 pattes
Lobster

Lynkus

Lynx RH

MANAGERIA

manajob
Manpower

Mask Research
Mavence

Mediare Conseil
Mercato de 'Emploi
Mercuri Urval

MG Consultants
Michael Page

Morgan Philips Specialist Recruitment

Muhalirk Repére
Mushroom

OpenSourcing

Paccard-Ealmat
Page Personnel
PAY JOB
PerfHomme
Persuaders
Phenix Influence
Potentie
PROEVOLUTION
Profil Partenaire
PROMAN

RCYV. Conseil
randstad

RH Partners
Robert Ha'
Robert Wa'ters
selescope
Serendip

Seyos

Silkhom
SILVERLANE
Skay!

Skillink

SKILLS
Synergie

synowvivo Consulting

Talent & Impact
Talent sur Mesure
Talent:Frogram

Talents Uris

Talysio

Taylor Made Recrutement
Taylor River

Teorhem

Theodore Search
TIMTARGETT

Turnpoint

Uptoo

VIDAL ASSOCIATES Consulting & Search

WINSEARCH

Work&You

Informations générales

Site Web

hh.com
licornesociety.com
incoln-group.fr
linkingtalents.fr
emoutonaSpattes.com
\obster-fr.com

ynkus.fr

lynx-rh.com

manageria fr

manajob.com
manpower.fr
maskresearch fr
mavence.com
medianeconsei.com
mercato-emp oLcom
mercuriurval.comffr-fr/
mgconsultants.com
michael|page.fr

frmorganphilips.com/en/specialist-re-
crurtment

muhalink-repere.com
mushroom.jobs
opensourcing.com
paccard-balmat.com
pagepersonnel.fr
payjob.fr
perfhomme.com
persuadersrh.com
phenix-influence.com
potentiel-conseil.fr
pro#volution.pro
profilparteraire.fr
proman-emploifr
rev-conseil.com
randstad fr
rh-partners.com
roberthalf.com/fr/fr
robertwalters.fr

SE ESCOpe.com
serend|p-consulting.com
seyosfr

silkhom.com
silverlanefr

skayl.fr

skilink.com
skils-rh.fr

synergiefr

Synovivo.com

talentetimpact.fr
talentsurmesure.fr
talentprogram.fr

talents-uns.com

talysiofr
taylormaderecrutement.com
taylor-rivercom

teorhem.fr
theodore-search.com
imtargett.com

turnpoint fr

uptoo.fr
vidal-associates.com

winsaarchfr

workandyoufr
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Sikge social
en France
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Informations supplémentaires

Spécialisation®

Technologle et digital

Supply chain, achats et opérations
IT, ingénierie et fonctions support

Industrie agroa imentaire, services connexes a l'alimentaire
at life sciences

Industrie, du BTP et des services

Agriculture

Environnement

Faie, SIRH et administration du personnel

Luxe et hotellerie

B.T.F. énergie, immobilier et industrie

Santé
IT, digital & de I'ing€nierie

Informatique et digital

Numérigue et de l'lnnovation

Agriculture, agro-industrie, distribution agricole et biotech-
nologie

Ecoromie, sociale et solidaire

Assistanat de direction, office managers et professionnels
des ressources humaines

Transport, logistique et supply chain

Vente et des commerciaux

Mombre

de chasseurs

de téte

en France
métropolitaine
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Comment DRH et cabinets peuvent
mieux cooperer

SYNERGIE Entre complémentarité, confiance et tensions, pour que les procesus de recrutement se passent au mieux, la relation nouée
par les directions des ressources humaines et les cabinets de recrutement requiert vigilance et coordination.

Samir Hamladji

I'unisson ou en contre-
point, directions des res-
sources humaines (DRH) et

cabinets orchestrent le recrutement
des talents. Une fragile harmonie
quil convient de préserver pour
transformer chaque recrutement
en succés méme si, parfois, les faus-
ses notes sont incvitables, « A mes
yewx, un partenariat avec un cabinet
de recrutement repose sur une com-
préhension fine de notre culture et de
nos valeurs, et sur sa capacité a antici-
per comment un candidat peut sinté-
grer dans entreprise. La proximité
est ézalement essentielle =, expligue
Nicolas Bouvier, DRH dAxtom, un
collectif dentrepreneurs structuré
autour des métiers du conseil et de
l'ameénagement du territoire.
Confiance et proximité. Les deux
piliers de la relation entre DRH et
cabinets de recrutement sont posés.
« Nous travaillons avec un réseau de
partenaires avec lesquels nous colla-
borons souvent depuis longtemps.
Cette relation durable permet une
vraie connaissance mutuelle : notre
organisation, nos attentes, nos
besoins, notre ADN. C'est un facteur
de succés important », embraye
Anne Denuelle, directrice des res-
sources humaines d' Apave, spécia-
liste de la maitrise des risques des
biens et des personnes, environne-
mentaux et NUMEriques.

Cultiver la flamme

Unerelation idyllique et un bonheur
sans nuages de prime abord. Mais,
comme dans toute romance, il con-
vient de cultiver la flamme et, a ce
titre, de maintenir les conditions de
la confiance. « Je parle méme d'une
relation de connivence. Nous sommes
alliés sur les sujets liés au talent. Con-
trairement a la relation que les DRH
peuvent avoir avec une direction géné-

Intuition, savoir-étre

Les recruteurs valorisent
de plus en plus les « soft
skills ». Ces traits de per-
sonnalité sont devenus
déterminant pour s'inté-
grer dans une éguipe

et sadapter a la culture
d'entreprise.

erriere le discours bien
ciselé et le parcours sans
aspérités d'un candidat se
cachent des compétences humai-
nes de plus en plus recherchées par
les recruteurs. Celles gque I'on voit,
celles que l'on ressent et celles qui
font vraiment la différence.

« Recruter est davantage un art
gu'une science. » Une vertu cardi-
nale aux yeux de Fréderic Beziers,
directeur général du cabinet de
recrutement Hays, qui guide cha-
cune de ses décisions et orienta-
tions dans le choix délicat des can-
didats. Un postulat qui, de facto,
fait la part belle aux compétences
humaines.

« Méme avec un CV impression-
nani, nous cherchons a deceler la
capacité d'une personne a s'intégrer
dans une éguipe, dans une entre-
prise, dans un écosysteme. Aujour-
d'hui, l'accent est davantage mis sur
ces dimensions. Un candidat peut
avoir le bon diplome et le bon par-
cours, mais totalement échouer a col-
laborer efficacement avec I'éguipe ou
a s'adapter a la culture d'entre-
prise », ajoute le dirigeant.

la réussite d'un recrutement tient souvent a trouver le bon tempo entre direction RH et cabinet de recrutement. Photo iStock

rale ou une direction opérationnelle,
nous partageons un langage et une
maniére commune d'aborder les pro-
blémartigues », décrypte Eglantine
Tancray, CEO du cabinet d'= execu-
tive search » Taylor River, spécia-
liste du recrutement inclusif

Mais parfois, des incompréhen-
sions peuvent poindre, Et certains,
plutdt que d'attendre que la situa-
tion senlise, voire s emvenime, pren-
nent le parti de trancher rapide-
ment. « Dans le cas de figure ol le
cabinet de recrutement ne comprend
pas ou ne parvient pas a répondre a
nos attentes, nous arrétons la colla-

Ces compétences sont désormais
centrales, voire incontournables.
Elles permettent également d éviter
que des candidats dont le parcours
académique peut sembler insuffi-
sant ne passent entre les mailles du
filet. Ainsi, des qualités humaines
fortes - citons la capacité d'appren-
tissage, laptitude a travailler effica-
cement avec les autres, Iénergie, la
communication et le sens des res-
ponsabilités - peuvent largement
compenser des manques formels.

« Nous assumons une vision du
recrutement gui repose moins sur les
diplomes que sur le savoir-éire et
Uintelligence des situations. A nos
yeux, ces qualités sont déterminantes
et permettent ensuite de construire
de beaux parcours professionnels =,
assure Sophie Varenne, directrice
des ressources humaines d'Opinion
System, organisme de sondages
spécialisé dans le contrdle et la
publication d'avis clients. Une entité
qui, pour certains postes commer-
daux, recrute méme sans CV.

« Belles personnes »

= Quand jai intégré Opinion System,
J'étais fraichement dipldmée d'une
ecole de commerce et habituée a un
parcours académique classique,
mais pourtant, j'ai débuté a un poste
de chargee de clientéle, un posie pour
leguel ni mes diplomes ni mes expeé-
riences antérieures n'ont joué sur
mon embauche. L objectif était
davantage de mesurer ce que je pou-

boration », explique Nicolas Bou-
vier. Il arrive ¢galement que la
direction des ressources humaines
utilise le lien entre le cabinet et sa
propre direction générale pour ten-
ter de relayer des messages. Le cabi-
net de recrutement peut méme, a
cet égard, faire office de facilitateur.

« (¢ cas survient plus rarement,
mais il existe. La discordance peut
étre ponctuelle, et dans ce cas notre
intervention peut servir de média-
tion. ll arrive gu'un DRH nous
demande d'aider a faire passer cer-
tains messages a la direction géné-
rale, relate Eglantine Tancray. En

effet, lavis d'un prestataire externe
peut parjois étre plus audible que
celui d'un collaborateur interne. »
Méme lorsque le cabinet n'entre-
tient aucun lien direct avec la direc-
tion generale, il peut se muer en
soutien précieux des ressources
humaines, en vertu de leur compre-
hension mutuelle des enjeux et de
leur « langage commun ». « En
pareilles circonstances, nous jouons
plutdt un réle de soutien. Le DRH
peut souhaiter gue nous l'aidions a
argumernter en faveur d'une politi-
que de rémunération ou d'un type de
parcours différent de celui imaginé

par sa direction générale », compléte
Eglantine Tancray.

Mais le DRH peut également se
muer en conciliateur au sein de ses
propres équipes, parfois frustrées
¢t pouvant se sentir depossedees de
leurs prérogatives lors du recours a
un cabinet de recrutement. « Cela
peut effectivement arriver. Les cabi-
nets de recrutement recherchent
souvent un lien direct avec les opéra-
rionnels, qui sont les décideurs
finaux. La clé pour éviter cela, une
foisdeplus, c'est la proximité. Sivous
appelez le cabinet chaque lundi et
gu'il fait guelgue chose sans vous le

dire, vous pouvez réajuster imme-
diatement. Une bonne relation cabi-
net-direction des ressources humai-
nes évite les contournements =,
expligue Nicolas Bouvier.

Eviter la concurrence

Autre modus operandi : poser les
conditions de la collaboration en
amont. En d'autres termes, ne pas
donner mandat a un cabinet de
chasse apres avoir épuisé toutes les
possibilités de recrutement par les
équipes internes. « Chez Apave,
nous avons établi une régle impor-
rante. Ainsi, lorsque nous décidons
de confier un poste a un cabinet, nous
le faisons dés le départ. Nous n'atten-
dons pas deux ou trois mois apreés
avoir constaté gue nous ne frouvons
pas. Cela permet de clarifier les riles
et d'éviter tout sentiment de concur-
rence », appuie Anne Denuelle.

Le DRH peut se muer
en conciliateur au
sein de ses propres
equipes, parfois
frustrées lors du
recours a un cabinet.

Eglantine Tancray estime que ce
gui menace vraiment la relation
DRH-cabinet, ce ne sont pas ces bis-
billes internes, mais surtout l'atti-
tude radicale et inflexible du client,
quiimpose que les choses se fassent
a sa maniére et pas autrement.
« Dans ce cas, nous ne pouvons plus
apporter notre valeur, c'est-a-dire
combiner notre expertise externe
avec les besoins internes pour créer
une solution plus pertinente que si le
recrutement avait été fait unigue-
mernt en interne = Et la réussite dun
recrutement tient souvent a trouver
le bon tempo. Ensemble. m

: des qualités invisibles mais essentielles

vais apporter dans ce rle, de com-
prendre l'entreprise, ses valeurs, sa
culture et son fonctionnement », se
remémore Sophie Varenne.

Pour autant, il serait erroné de
croire gue ce « mode opératoire »
consistant a intégrer les soft skills
dans le processus de décision soit
I'apanage des métiers de terrain.
L'évaluation de ces compétences
invisibles mais décisives est égale-
ment prise en considération au sein
des plus prestigieux cabinets de
chasse de hauts dirigeants. « Je
pense gu'a un certain niveau de car-
riére, l'attitude, le comportement et
les soft skills comptent presque
davantage que les compétences tech-
nigues. Lorsque nous recrutons des
personnes de 35, 40, 50 ans ou plus,
souvent en pleine ascension profes-
sionnelle, nous accordons naturelle-
ment une place centrale a ces qualites
humaines =, assure un chasseur de
tétes en poste au sein d'un cabinet
de renommée internationale.

Etde poursuivre ; « Bien sur, nous
évaluons aussi les hard skills : nous
posons des questions, entrons dans le
détail et effectuons des prises de réfé-
rences. Mais, malgré cela, notre
attention reste trés orientée vers la
personnalité, la maturité, vers ce que
j'appelle de “belles personnes”, des
professionnels accomplis. »

Pour autant, il convient de ne pas
mettre en opposition les compéten-
ces susmentionnées avec les diplo-
mes. La corrélation entre compé-
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L'attention portée aux soft skills permet de ne pas passer a cote de candidats intéressants. Photo iStock

tences et diplomes a d'ailleurs
largement évolué au fil du temps.
« Historiguement, les entreprises ne
considéraient pas le diplome comme
une preuve de compétence, mais
comme un indicateur de potentiel.
Par exemple, un diplomé d'HEC était
percu comme ayant un potentiel
éleve, sans que cela garantisse une
compétence spécifigue », expligue
Jean Pralong, professeur en gestion
des ressources humaines a 'EM
Normandie. Et de compléter son
propos : « Pour certains mériers
techniques, le diplome reste une

preuve importante de qualification.
Mais pour des profils plus généralis-
tes, comme certaines écoles de com-
merce ou de formation générale, le
diplome est davantage un signal de
potentiel gue de compétence réelle. »

« Aller au-dela

de la facade »

Dans ce contexte, les recruteurs
eux-meémes doivent également
affater leurs compétences... en
matié¢re d'évaluation. « Le candidat
doit se “vendre” et le recruteur doit
analyser rapidement. Cela demande

une grande capacité d'écoute, de
curiosité et d'intuition pour com-
prendre la personne derriére le CV.
Les recruteurs doivent détecter les
signaux faibles et aller au-dela de
l'entretien de facade. Il s'agit de son-
der le candidat, de comprendre ses
motivations et ses soft skills, et de
faire le bon choix en s'appuyant sur
ces observations », analyse Frédéric
Beziers, du cabinet Hays. Et le chas-
seur de tétes de conclure : =« Une fois
UE NOLS SOIMIMES CONVAINCUS Par un
candidat, nous devenons naturelle-
ment convaincants. » — S H.




LES 300 MEILLEURS CABINETS DE RECRUTEMENT

Lundi 8 décembre 2025 LesEchos

Communautés en ligne: un nouvel atout
our les plateformes de recrutement

NUMERIQUE Longtemps focalisées sur la diffusion d'offres d'emploi, plusieurs plateformes de recrutement ont amorcé un tournant
stratégique avec l'instauration de communautés. Objectif : faire émerger de nouveaux espaces d'entraide et d'échanges.

Samir Hamladji

‘'union fait la force. L'adage
L sied a merveille a des por-

tails de recrutement dési-
reux de se réinventer et de se dépar-
tird'une image trop souvent
austere, longtemps réduite a un
empilement plus ou moins
ordonné d'offres d'emploi ou de
profils de candidats.

« Une nouvelle fonctionnalité
communautaire vient d'étre lancée
sur notre application mobile. Elle
offre aux candidats la possibilité de
partager leurs conseils et retours
d'expérience, de poser des questions
sur les entreprises et d obtenir des
recommandations de leurs pairs »,
assure Loic Le Terrien, directeur
exécutif d Hellowork (10 millions de
profils de candidats inscrits sur la
plateforme). Et d'ajouter : « Les can-
didats seront également en mesurede
recevoir des avis sur leurs candidatu-
res, qu'il s'agisse d'un CV ou d'une
candidature spontanée. »

Maximiser les opportunités
La constitution d'un contingent de
candidats désireux de se réunir
sous la méme banniére a également
su séduire le leader du freelancing,
Malt (entre 10,000 et 15.000 nouvel-
lesinscriptions mensuelles). Ceder-
nier pousse méme le curseur
encore plus loin, mobilisant des
équipes pour animer lesdites com-
munautés. « Notre objectif est
d'engager la communauté et de four-
nir aux freelances toutes les ressour-
ces nécessaires pour renforcer la
compétitivité de leur profil et maxi-
miser les opportunités adaptées a
leurs compétences », décrit Céline
Darmont, directrice community de
Malt France. En pratique, lesdites
égquipes en charge de la commu-
nauie travaillent sur plusieurs axes,
notamment l'accompagnement
des premiers pas des freclances via

Qu'ils misent sur les communautés ou restent fideles a leur modele, tous les portails ambitionnent de rendre le recrutement plus intelligent et humain. Photo i Stock

des Webinars et le développement
de leurs compétences.

Pour autant, en dépit de la valeur
ajoutee de la constitution de com-
munautes, certains acteurs histori-
ques restent fideles a leurs fonda-
mentaux, a l'instar du mastodonte
Indeed (7 millions de visiteurs uni-
gues mensuels en France). « Nous
avons choisi un modéle différent.
Notrevocation estd étre le partenaire
de recherche d'emploi pour tous les
candidats, quelle que soit leur catégo-
rie ou leur profil. Depuis le début,
notre succeés repose sur le fait que

nous ne nous limitons pas a une
niche spécifigue », défend Charles
Chantala, directeur commercial
d'Indeed France, gui assume le
choix d'une plateforme volontaire-
ment « agnostigue tant dans son
apparence gue dans le contenu pro-
posé =, selon ses propres termes.
En revanche, ces trois protago-
nistes se rejoignent sur l'impe-
ricuse neécessité de booster leurs
fonctionnalités respectives par le
biais de lI'intelligence artificielle
(LA). « Indeed benéficie d un avan-
tage unigue grice a sa vaste base de

données comportementales. Nous
possédons des informations sur les
interactions entre candidats et entre-
prises, qui vont bien au-dela des sim-
plesdéclarations ou recherches. Cette
mine de données constitue un avan-
tage concurrentiel pour propaser un
matching plus fin et plus pertinent
gue celui d'autres plateformes »,
assure Charles Chantala.

De son coté, Malt n'a pas hésité a
mettre les mains dans le cambouis,
developpant son propre outil mai-
son. « En mars 2025, nous avons
lancé Al Search, une innovation

majeure pour la recherche de free-
lances sur la plateforme. Cet outil
fonctionne par recherche sémanti-
que, permettant de trouver des pro-
fils non seulement sur la base d'une
description de poste, mais surtout
sur leurs compétences », explique
Céline Darmont.

Elargir les propositions

Enfin, Hellowork achéve la mise au
point de son agent LA, un outil con-
versationnel au service des candi-
dats, développé également pour les
recruteurs. « L'objectif est clair :

améliorer la qualité du matching
entre candidats et offres, en prenant
n compte compétences, contraintes
et critéres personnels. Grace a l'ana-
lyse fine des parcours, nous pouvons
méme élargir les propositions de
poste lorsque les compétences sont
transposables d un meétier a un
autre », explique Loic Le Terrien.

(Qur'ils misent sur les communau-
tés ou restent fidéles a leur modéle,
tous les portails tendent vers le
meéme objectif : rendre le recrute-
ment plus intelligent mais toujours
plus humain. m

Quand 'IA bouscule les modeles de carriere traditionnels

LA
CHRONIQUE
de Nicole Degbo

'heure ou des emplois et
des diplomes sont mena-
cés par l'intelligence artifi-

cielle (LA), il nest pas incongru de
questionner la maniére dont les car-
riéres se redéfinissent. La France a
cette habitude tres ancrée de privi-
légier les parcours linéaires alors
meéme qu'il faudrait entrainer I'agi-
lite cognitive des uns et des autres
VETS Une rénvention permanente.
Parmi quelgue 600 trajectoires
professionnelles examinées sur
une dizaine d'années (a l'époque, en
chasse de tétes), il est frappant de
constater une répartition tres ine-
gale en quatre groupes : une écra-
sante majorité de prudents avec
plutot une mobilite horizontale ou
verticale a leur actif ; quelques
expatriés en Europe, aux Etats-Unis
ou en Asie au schéma, lui aussi,
assez linéaire mais plus audacieux.
Le troisiéme petit quartile repré-
sente les courageux qui ont su se
réinventer vers des fonctions plus
larges avec une vraie prise de ris-
que ; le dernier groupe correspond
a un changement de vie radical,

mais peut-étre moins contraint
financierement. Ce sont exclusive-
ment des femmes pour lesquelles
une expatriation familiale est un
motif envisageable.

Ainsi, la France est-elle trés sage.
Elle se réinvente peu en raison de
l'attachement a la zone de confort
du plus grand nombre. Or les res-
sources humaines (RH) devraient
pousser les uns et les autres a explo-
rer et entreprendre de nouvelles
conguétes mentales.

« Shift » des compétences
Ce mouvement lent explique, pour
partie, notre difficulté a transfor-
mer les habitudes, les normes et les
modéles. Nous avons ce réflexe,
facile, d'adopter ce qui aété imaginé
par les autres - souvent par des
Américains et probablement, dans
l'avenir, de plus en plus par des Chi-
nois. Or, engagement, travail,
modéle économique, modéle
social, éducation... Presque tous les
sujets sont en quéte de renouveai.
De gré ou de force, nous allons col-
lectivement devoir nous piquer au
jeu d'une évolution ou d'un « shift »
des compétences.

Modifier les frontiéres du travail
nest pas une idée naturelle dans les
tétes etdans lesorganisations, Come-
bien sont ceux gui osent changer
d'eux-mémes I'horizon de leur tra-
vail, en affirmant ainsi leur poten-
tiel et leur audace, sansdemanderla
permission, ni pardon ?

Pour toutes et tous, le « job
crafting » devrait étre une évidence,
le signe d'unevitalité et d'un jeu pos-
sible. Des collaborateurs volonta-
ristes et suffisamment imaginatifs
prennent ainsi l'initiative de remo-
deler leur « job = a leur image. Avec
le souci d'étre enfin en mesure
d'exploiter certaines de leurs quali-
tés encore inexplorées par leur
environnement professionnel.

Nous sommes
lancés, malgreé nous,
dans une course
contre la montre
homme-machine.

Le job crafting se pose en égua-
tion équilibrée du contrat social,
avec un apport mutuel : l'entre-
prise attend et le collaborateur pré-
tend. Les apprentissages stimulent
les esprits, qui s'affranchissent
alors plus facilement des injonc-
tions pare-feu a la transformation
ou tout simplement au change-
ment individuel.

Combien de salariés samusent
au travail ? Le pourcentage devrait
étre logiguement en cohérence
avec le taux dengagement mesure
par Gallup :en France, seuls 7a8 %
des salariés se déclarent réellement
engagés. Bien siir, régulierement,
les organisations utilisent des baro-

En France, changer les frontiéres du travailn'est pas une idée naturelle. Photo Shutterstock

métres flatteurs qui cachent la réa-
lité de l'indigence de la défaite de
I'entreprise a embarquer avec emu-
lation ses équipes.

L'agenda du futur

Alors, puisque le digital est une
lame de fond inévitable et impitoya-
ble, nous gagnerions tous a conside-
rer que la période actuelle est
comme le ressac de la mer ; elle
teste, bouscule, balaie et se recalibre
inlassablement jusqu’a ce que les

machines arrivent a surpasser les
hommes. Comme le dit fort bien
I'investisseur ameéricain Warren
Buffet : « C'est qguand la marée se
retourne qu'on découvre ceux gui
nageaient nus. » Le role de chague
individu, autant que des ressources
humaines, est d'anticiper ce
moment pour apprendre a nager
avec la bonne combinaison et dis-
puter ainsi son utilité aux machines.

C'est I'agenda du futur. C'est
inscrit en lettres capitales. La poli-

tologue spécialiste de géopolitique
de la Tech Asma Mhalla le répéte
régulierement, le futur est déja la.
Eh bien, ouvrons les yeux car
nos choix participent a dessiner
notre avenir. Nous sommes lancés,
malgré nous, dans une course con-
tre la montre homme-machine. Et
le défi de I'humain sera de déten-

dre son intelligence.

Nicole Degbo est fondatrice
et CEO de La Cabrik
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Recommandation

d'offres
Site Web Candidats Mg{%}g%g&g g9é :grr; ﬁ Islts-e 5 ipzz_r;ﬂg E'éi‘ Spécialité* disponibles*
B8jobs.fr Tk ww Tk o Offres d'emploi pour talents bilingues chinois 1300
serocontactcom o e e v Offres demploi dans 'industrie aérorautique 8900
annonces-medicales.com e LA & & " 4 Offres d'emploi médecin et paramédical 31.000
apec.fr *kkw *hkhkE o Offres demploi pour cadres et jeunes diplémés du supéneur 103.000
apecitacom L2 2 8 8 Le 8 &1 v Offres d'emploi en agriculture, agroalimentaire et environnement a70
cadremploifr e e i i " 27200
cardidatheque.com + ok Wk ok ¥ 1100
carreraon/ine.com ok o ek v 145000
choisir eservicepublic.gouvfr L 8 8 & 8 LE & & v Offres d'emploi de la fonction publique 56.000
connexion-emploicom +* h ok ok h v, Offres demploi franco-allemandes 1300
cookorico.com L2 s &1 LE & & 8 " 4 Offres demploi de I'hitellerie et de la restauration 8900
cvaden.com ki LB & & 1 4 -
distrijob.fr ok ok 7 Offres d'emploi pour e secteur de |a distribution 14.200
emplol.leemorg o e ik o Offres d'emploi dans I'industrie de santé 1300
emploi.ouvest-france fr RS - rE o Offres d'emploi de I'Ouest de la France 29000
emploienfrancefr W ok LR S = %3 o )
emploi-environnement.com ok L 8 & & v Offres d'emploi en environnement 1200
emploipublicfr - ko *wkE o Offres demploi de la fonction publique 2.700
emploi-territorial.fr ok L8 & &3 7 Offres d'emploi des Centres de Gestion de la Fonction Publique Territoriale et 28.000

du CNFPT

espace-emploi.agefiph.fr A A Prapr e e o Offres demploi aux parsonnes en situation de handicap 166.000
eurorekrutercom *hh T *hdrk o Offres demploi franco-alemandes < 500
frfashionjobs.com ek ek LE S & Y Offres d'emploi dans |'industrie de la mode, du luxe et de la beauté 6.300
frindeed.com ko ik o 430,000
frlinkedin.com/jobs S 1 *rEE o 320,000
free-work.com ko ke v Offres demploi dans e secteur |T 1.800
glassdoor.fr e 8 8 La & 8 3 " 4 38.000
hellowork.com ok L & & i o 849000
Jobagri.com o i e i e e v Offres demploi en agriculture 800
jobs.google.com L8 8 8 8 ke ke v/ -
jobsmakeserse.org v e e v Offres demploi en développement durable 5600
jobs. smartrecruiters.com ik * Rk 7 < 500
jobteasercom *h kA o E o Offres demploi pour étudiants et jeunes dip/omeés 34,000
jobtransport.com L8 8 3 ik v Offres d'emploi en logistique 8.400
journaldespalaces.com L d S % 8 W ik o Offres demploi de I'hotellerie ultra-luxe et luxe 3400
lindustrie-recrute.fr ok ww 4 ik " 4 Offres demploi dans le secteur de lirdustrie 7.200
linkeys.com ok e o < 500
livrempl oifr ik ek v Offres d'emploi dans le secteur de I'édition < 500
malt.fr ok ok k r Offres demploi pour les freelances 20.000
MOVemeon.com Tk Rk L8 & 8 8 v Offres d'emploi dans les domaines de |a stratégie et des finances -
myyupeek.com o e e e o ¢ Offres demploi pour étudiants et jeunes dip/omés 6.300
profilculture.com W 'R B g 4 Offres demploi dans le domaine de la culture et des médias 1100
reseau-teeret W LS 2 & &3 o Offres demploi dans ['environnement 800
reservoirjobs fr o ek ek o ek o/ 31000
talentup.com o ki i " < 500
uptoafr ko e & 8 3 v Offres d'emploi dans |a vente < 500
vigijobs.fr o o i etk o =
village-justicecom *drdr A S 1 o Offres d'emploi dans le secteur juridique 2000
vitijob.com L & & & 7k " Offres demploi en viticulture et vinification 1100
welcometothejungle.com e e " 63.000
welovedevs.com rhkTTE Tt r Offres demploi dans le secteur techrologigue < 500

* Source : Statista i réalisé des recherches entre avril et septembre 2025 pour compléter ces informations, **** Spuvent recommandé. ***** Tras souvent recommandé.
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Infermations générales Informations supplémentaires
. Nombre de chasseurs
Nom d'entreprise Site Web m};i%ﬂ:ﬁ:::;;ﬂ d if:g'?:;:::m Score Geénéraliste” " Spécialisation® u':::::::
métropolitaine® métropolitaine
Abalone abalone-emploicom Saint-Herblain 1150 LR 8 & " 18.495
Actl'v Emplol activemploifr La Roche-sur-Foron 2-10 LE & 8 v "
Acto acto-rh.com Limoges 1150 ko -y =
Actua actua.fr lilkirch-Graffenstaden 11-50 L& 8 8 S 3.000
actual groupeactua eu Laval =00 ek " .
Adecco adeccofr Lyon » 100 o i s -
Adecco Medical adecco.frimedical Lyon » 00 o e i Santé -
Adéquat Intérim & Recrutement lejobadequat.com Lyon » 100 R R 7 -
Adsearch adsearchfr Lille 1-50 b8 & 8 v 2
Adwork's adworks.fr Orléans 11-50 ok ek o 3.500
Appel Médical appelmedicalcom Saint-Denis > 100 L 8 Sante 120.000
APROJOB aprojob.com Saint-Etienne 11-50 a* ko k ok BTP industrie et tertiaire -
Aquila RH aquila-rh.com Clichy > 100 L2 2 8 84 Industrie & mairtenance, transport & logistique, batiment & -
travaux publics et tertiaire & services

Aramis aramis-interim.com Paris 1 i Fonctions supports et technigues -
ARTUS artus-interimcom Tours 11-50 e e e e e v 27000
Camo Emploi camo-emploifr Saint-Avold 51-100 IR 1 " -
Crit crit-job.com Paris > 100 LE & 8 8 4 / 40000
Derichebourg Intérim & Recrutement derichebourg-interimcom Créteil 11-50 o e o -
Domino RH domino-rhucom Lyon = 300 Le & & 4 v 30.000
EPITECH e-epitech.com Paris 2-10 ko h ok vy -
ERGALIS ergalis.fr Paris 51-1C0 Le & 2 8 3 / 20.000
expectra expectra fr Saint-Denis 51100 i v 4 13.850
FAB Group fab-groupfr MNantes 2-10 ok / 1.500
Fed Firarce fed-group.frffed-finance Paris 11-50 ki Assurance, bargue, finance et audit -
Fed Human fed-groupfrffed-human Paris 51100 -k hkw Ressources humaines, formation et paie -
Fed Supp'y fed-groupfrffed-supp'y Paris 11-50 #r o Supp'y chain, ADV, achats et |ogistique -
GEZIM Irtérim gezim.fr Sélestat 1150 RS s -
Gi Group frgigroup.com Courbevoie 51-100 ok kk ry -
GIF Emploi gif-emploifr Cesson-Sévigné 11-50 L& & 8 Métiers technigues -
Gitec Human Resources gitec.ir Paris 2-10 TR wkEW 7 -
Gojob gojob.com Aix-en-Provence 1 e 7 -
Groupe LIF groupelip.com Lyon » 100 rhk kT ry 71000
Groupe Sovitrat sovitrat.fr Lyon 51-100 'S R R Iy -
Hays hays.fr Paris 11-50 LB & 8 v -
Interaction interaction-interim.com Rennes » 100 hhhE "y 30.000
Intérim MNation interim-nation.fr Mice 91-100 L8 & & o -
iziwork iziwork.com Manosque 1 LR & & v .
Job Link joblink.fr Marseile 11-50 Ak / 1.000
Jobberry jobberry.com Paris 1 L2 8 2 5 3 7 -
Kara Travail Temporaire & Placement kara.fr Paris 1 R 1 7 2.000
Le Cercle Intérimaire le-cercle-irterimairefr Paris 2-10 LE & & BTP, CVC, électicité et industrie -
Leader groupeleader.com Laval 51-100 e o 70,000
LHH Ihb.com Paris 150 L & & v 4
LTd Itd-international.com Paris 210 o W r -
Lynx RH lynx-rh.com Clichy 11-50 L2 8 8 &4 IT, ingénierie et fonctions support -
Manpower manpowerfr Manterre » 100 o v 4 250,000
Menway Emploi menwayemplol.com Metz 51-%00 LE 2 & &3 " -
Michael Fage michaelpagefr Meuilly-sur-Seine 2-10 i e 4 -
Mistertemp’ mistertemp.com Clichy » 00 LRt & & 4 / 20,000
Page Personnel pagepersonnal.fr Meuilly-sur-Seine 11-50 o o o -
Partnaire partnairefr Olivet » 100 L8 8.8 & v 54.886
PROMAN proman-emp oi.fr Manosgue » W00 'SR E o 100.000
RA.S Irtérim ras-interim.fr Lyon =300 L 8 8 8 v 80.000
randstad randstad fr Saint-Denis » 100 kR vy 305.000
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Intérim, la révolution silencieuse

DECRYPTAGE En dépit d'idées recues persistantes, I'associant encore trop aisément a une forme de précarité, le travail temporaire a,
au cours des derniéres années, su faire évoluer son modéle. Méme si certains points de crispation subsistent.
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L'intérim 3.0 veut épouser des thématigues davantage dans I'ére du temps, comme la flexibilité ou la liberté de choix dans les missions. Photo iStock

Samir Hamladji

T api dans l'ombre, I'intérim
se transforme. L'image
d'Epinal de la petite agence
d'intérim avec une vitrine constel-
lée de petites annonoces « recherche
magon = ou = recherche grutier = a
vécu. Place désormais a l'intérim
3.0 eta savolonté d'épouser desthe-
matigues davantage dans l'ere du
temps, comme la flexibilité ou la
liberté de choix dans les missions.
Plus prosaiguement, l'intérim n'est
désormais plus subi, mais choisi.

« L'intérim me semble moderne
car il associe une reelle flexibilire,
pour l'entreprise comme pour lesala-
rié, a la solidité d'un contrat de tra-
vail. Dans un contexte ou beaucoup
recherchent a la fois davantage de
liberté et une sécurité minimale,
l'intérim offre un cadre qui concilie

ces deux attentes », décrypte Alexan-
dre Pham, fondateur de I'entité de
travail temporaire Mistertemp'.
Beau joueur, le dirigeant confesse
avoir lui aussi, « dans [sa] vie
d'avant », succombé a certains pon-
cifs dépeignant I'intérim comme un
milieu dominé par la précarité.

« Quand on pense intérim, on
imagine souvent des missions cour-
fes et peu attractives », compléte
Romain Devriese, directeur asso-
cié au sein de Fed Group, réseau
specialisé dans le travail tempo-
raire, qui pilote un portefeuille de
trois marques, en l'occurrence Fed
Supply, Fed Ingénierie et Fed IT. Et
d'ajouter, pour battre en bréche
une bonne fois pour toutes ces cli-
chés : « Depuis quinze ans, notre
positionnement s'appuie sur des
missions longues, y compris avec des
niveaux de réemunération élevés. Les

salaires proposés en intérim chez
Fed peuvent grimper jusqu’a
70,000 euros annuels pour des mis-
sions d'intérim cadre, Les missions
gue nous proposons s'inscrivent
dans la durée, jamais sur guelgues
Jours ou semaines =,

Le freelancing

plus « glamour »

Dés lors, pourguoi l'intérim souf-
fre-t-il d'une image dégradée,
quand, par exemple, le freelancing
se veut absolument tendance tout
en ne bénéliciant pas des mémes
garde-fous contractuels et so-
ciaux ? « La réalité du freelancing
est, effectivement, souvent plus pre-
caire, avec des risques de dumping
social, des niveaux de rémunération
trés variables et, surtout, une
absence de corisations chdmage ou
retraite. A linverse, l'intérim reste

un contrat de travail et ouvre des
droits sociaux, garantissant méme
une égalité de réemunération avec un
salarié en CDI sur un poste éguiva-
lent », souligne Alexandre Pham.
Le meilleur des deux mondes, en
somme. Du moins en théorie

Car aux yeux de Sarah Daghfas,
fine observatrice du secteur, occu-
pant tour a tour des postes d’assis-
tante d agence puis de directnice, la
réalité du terrain peut saveérer par-
fois plus nuancée. « Certes,
aupourd hui, beaucoup de gens choi-
sissent l'intérim. La flexibilité a ce
pouvoir d'attractivité. Mais il semble
important de rappeler que les intéri-
maires sont payés le 10 ou le 15 du
mois, ce gui compligue leur vie guoti-
dienne. Ils vivent souvent d acomp-
tes. Et cette flexibilité ne doit pas étre
déconnectée de la possibilité de vivre
dignement », décode-t-elle.

Dans ce contexte, l'essor des
outils d'intelligence artificielle (LA)
dans le sourcing pour l'intérim ris-
que-t-il de creuser le fossé entre
agences et intérimaires, au détri-
ment du contact humain ?

Face a I'lA,

I'humain d’abord

Romain Devriese, de Fed Group,
balaje cette assertion d'un revers de
main. « Pour nous, I'lA est claire-
ment un outil qui facilite le travail,
mais elle n'a pas vocation a rempla-
cer la relation humaine, que ce soit
avec les clients ou les candidats. Elle
fluidifie certains aspects, comme la
prise de notes en entretien ou la
recherche de CV, mais |'évaluation,
l'accompagnement et la compreéhen-
sion des besoins restent profondé-
ment humains. C'est un soutien, pas
un substitut. »

Intelligence sensible: une nouvelle ére
pour le monde du travail

Lintelligence humaine

se déploie sous dix formes
variées, souvent négligées.
Les « mad skills », ces
compétences hors normes,
séduisent de plus en plus
les entreprises. Une oppor-
tunité pour repenser nos
approches professionnelles.

Regine Turmeau

ans cette société du = tout-
quaniitatif » dominée par
« combien ai-je de fol-
lowers sur les réseaux ? », nous ne
reconnaissons trop souvent quune
seule intelligence, celle des chif-
fres. Or nous en avons dix, les
fameux « mad skills » qui font
toute la difference.

= LE MENTAL...

ET LA GANGUE

MNous avons déconnecté notre men-
tal et l'avons déposé dans unordina-
teur et des cases formatées. Pour
retrouver le vivant, il suffit de se
connecter vraiment, en laissant
parler notre corps et en réappre-
nant & sentir, Cest donc se confron-
ter au réel qui nous ouvre ades apti-
tudes inconscientes €N Nous.

> UNCERVEAU
MULTHINTELLIGENT
L'intelligence n'est pas une, mais
multiple. Chacun a la capacité de
developper toutes ses intelligences,
quel que soit I'age. Un tour d’hori-
zon s'impose. 1l y a, certes, l'intelli-
gence logico-mathématique ; mais
aussi celle du « qui suis-je ? » ;

CHBIFTOPHE BOVRGOIR-CORTANTINI

CESIIO

INTELLIGENCES

QUICHANGENT
TOUT!

Apprene: i developper
vos competences atypiques

AP G SCHELCHER, EVLIAN b EALFFE
RAFAEE WADAL, FOSEITNE BACHELDE,
JEas TROT FHFFEY madr
PRkl ATLDS=

I'intelligence relationnelle ; la
visuelle et spatiale ; celle du corps ;
du verbe ; du rythme ; de la nature ;
l'intelligence existentielle et spiri-
tuelle ; et celle du temps. Nous ne
partageons pas tous les mémes
habiletés. Mais nous pouvons en
enrichir une ou plusieurs pour
deéplover dautres perspectives de
vie. En réalité, notre toute-puis-
sance est tres limitée.

 LES PIEGES A EVITER

La dictature des chiffres et le
besoin de performances sont deve-
nus les enfants terribles du mental,
Percu comme une tare, le moindre
échec est stigmatisant. Le mental
des champions, des grands
patrons, des entrepreneurs n'est
pas uniguement dans leur cer-

veau. [Is le nourrissent par des tas
d'émotions et de solutions qu'ils
ont en eux. Il ne faut pas oublier la
part d'imprévu, de création dans
l'espece humaine. Et le calcul ne
peut pas déceler le rire, la jole,
l'aventure...

* OUL L'ENTREPRISE PEUT
RENDRE INTELLIGENT
Toute I'énergie psychigue est,
la plupart du temps, portée sur
les objectifs a atteindre. L'esprit
n'est plus ancré. Un mouvement
samorce, cependant : les entrepri-
ses recherchent les « mad skills »,
ces compeétences hors norme
chez l'individu. L'idée est de passer
d'une intelligence conceptuelle
et analytique a une intelligence
sensible.

Un point de vue largement par-
tagé par Alexandre Pham. « Nous
maintenons des entretiens physi-
ques, essentiels pour évaluer le
savair-etre. C est | articulation entre
technologie et expertise humaine
qui nous permet de proposer des
missions réellement pertinenies »,
explique-t-il.

Le patron de Mistertemp’ va
encore plus loin, en mettant en
lumieére la contribution de l'inté-
rim ala pérennité du modele social
francais. « Il s"agit d'un point
important dans un contexte ou le
statut d'auto-entrepreneur souléve
des debats et ou certains dispositifs
permettent de contourner les contri-
butions traditionnelles. » Plus flexi-
ble, plus innovant, mais toujours
centré sur 'humain, l'intérim sem-
ble avoir trouvé son équilibre. Il
était temps. @

» COACH, MODE D’EMPLOI

Le coaching consiste a accompa-
gner pour faire émerger les répon-
ses enfouies en la personne coa-
chée. Quoi de plus judicieux que
l'approche holistique ? Ce qui est
appris par le coaché lui-méme sera
plus fort que ce qui lui est dicté ou
conseillé, Un coach est un miroir.
Ne nous trompons pas, nous vivons
notre vie avec nos blessures. Le coa-

ching nous apprendra simplement
a les accueillir et a vivre avec. |

« Ces 10 intelligences

qui changent tout !
Apprenez a développer vos
compétences atypiques »
par Christophe Bourgois-
Costantini, éditions Diateino,

126 pages.




Nom d'entreprise

Robert Half

Robert Walters

RS Interim

Ssamsic Empl ol

Satt Intérim
Sinclair Ressources
SKILLS

S0S Intérim
Staffmatch

Start People

SUP Interim
Supplay

Synergie

Talysio

Temporis

Thedra

Toma Intérim
Triangle Intérim So'utions RH
Up Skills

Vitalis Médical

Welljob

L2
o
m‘

Informations générales

Site Web

roberthalf com/fr/fr
robertwalters. fr
rsinterim.fr
samsic-emploifr
satt-interim.fr
sinclairressources.com
skills-rh fr
sos-interim.fr
staffmatch.com
startpeoplefr
supinterim.fr
supplayfr
synergie.fr
taysiofr
interim-franchise fr
thedrafr
toma-interim.com
triangle.fr
upskills.fr

vitalis-medical.com

welljob.fr
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Siége social
en France
métropolitaine

Courbevoie

Paris
Blangy-sur-Bresle
Cesson-5évigne
Nevers

Paris

Paris

Evreux
Levallois-Perret
Saint-Julien-Lés-Metz
Go bey

Reims
Boulogne-Billancourt
Paris

Seih

Bordeaux
Saint-Etienne

Cergy

Laval

Clichy

Biot

o
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Informations supplémentaires

Specialisation”

Haotellerie, restauration et événemerts

BTP, industrie, logistique et tertiaire

Paramédical médical et social

de chasseurs

de téte
en France

métropolitaine

25000

6.000
56.000

100.000

£50.000

27000

6.800

22.000

2.500

Securiser les collaborateurs, un impératif sous-estime
par les entreprises

CHRONIQUE Les environnements de travail inclusifs favorisent I'entraide et I'engagement social. Des études montrent que le soutien
émotionnel et informationnel renforce la sécurité des collaborateurs.

par Winnie Jang
Zoe Kinias
et Chiara Trombini

a demande d'environne-
L ments de travail inclusifs,

bienveillants et équitables ne
cesse de croitre. Mais comment les
dirigeants peuvent-ils créer un
cadre ou les collaborateurs se sen-
tent tout a la fois encouragés a
s entraider, a soutenir les initiatives
en faveur de la diversité et a contri-
buer a des causes sociales ?

Nos recherches démontrent que
lorsque les collaborateurs se sen-
tent soutenus par leur entourage,
ils développent un sentiment de
securité gui les motive a aider les
autres. Sur le moment, mais aussia
long terme. Renforcer en interne
ce type de soutien développe, chez
les salariés, le sentiment d'étre
entourés, reconnus et socialement
plus ancrés. Ce qui les incite a
s'investir dans des initiatives de
diversité, a soutenir les groupes
sous-représentés et a contribuer a
une culture plus inclusive.

Dans une ¢tude pour les besoins
de laquelle nous avons interrogé
des actifs diplomés d'écoles de com-
merce sur le soutien qu'ils avaient
recu de leurs collégues et mana-
gers, il est apparu que ceux qui se
sentaient le plus soutenus étaient
aussi les plus impliqués dans les
efforts de diversité et d'inclusion de
leur organisation, ainsi que dans
des engagements sociaux exte-
rieurs, comme le bénévolat.

Une autre enquéte, menée

sur prés de deux décennies, a
démonire que les personnes ayvant
recu un fort soutien émotionnel
durant leur jeunesse ¢taient plus
enclines a sengager, plus tard, dans
des activités a impact social. Une
autre encore a mis en évidence un
lien entre le soutien vécu dans
I'enfance et la motivation adulte a
aider. Enfin, une expérience a réwélé
gue le simple fait d'évoquer un
moment de soutien augmentait le
sentiment de sécurité et la volonté
d'aider, tant au travail que dans la vie
personnelle. Les dirigeants pour-
raient sappuyer sur ces enseigne-
ments pour transformer leur orga-
nisation en « point d'ancrage »
sécurisant, quioffre un soutien émo-
tionnel, informationnel et concret a
tout un chacun. De trois facons.

Rencontres informelles

et récurrentes

Toutd'abord, pour renforcer le sou-
tien informationnel, encouragez le
partage de « feedbacks =, positifs
comme critigues, afin de créer
une dynamique d'apprentissage
réciprogue. Facilitez aussi les
connexions entre des collabora-
teurs juniors et sous-représentes et
des collégues expérimentes suscep-
tibles de les accompagner.

Vous pouvez également privile-
gier des rencontres informelles et
récurrentes plutot gue des événe-
ments formels, afin de favoriser les
échanges entre différents services
ou niveaux hiérarchigues. Et pen-
sez a inviter les collaborateurs a
partager des moments clés de leur
parcours lors de formats convi-
viaux, comme des « lunch & leamn »
en présentiel ou a distance.

Parallélement, le soutien émo-
tionnel n'est pas en reste. Organisez
des projets collectifs ou tables ron-

Les dirigeants
pourraient
transformer leur
organisation en
« point d'ancrage »
securisant, qui
offre un soutien
éemotionnel,
informationnel
et concret a tout
un chacun.

des rassemblant des profils variés
pour favoriser l'écoute et la compré
hension mutuelle. Créez des com-

munauteésd intéréts autour de com-
petences, passions ou engagements
communs. Et n'oubliez pas de met-
tre en place des espaces confiden-
tiels (« safe places »), ol chacun
peut trouver du soutien émotionnel,
sans crainte du jugement ni pres-
sion a « sauver les apparences »,
Réservez une place sur le devant
de la scene a tous les talents, y com-
pris ceux qui sont parfois laissés
dans lombre. Donnez aussi I'exem-
ple en matiere de flexibilité : des
études montrent que certains sala-

riés - notamment des hommes -
hésitent a en faire la demande par
peur déire mal percus. Enfin, parta-
gez - lorsque c'est pertinent - vos
propres experiences de gestion du
stress ou d'utilisation des ressour-
ces bien-étre peut rendre ces dispo-
sitifs plus accessibles a tous.

Créer ainsi un environnement
oil les collaborateurs se sentent
ecoutés et valorisés implique
d'intégrer intentionnellement ces
trois formes de soutien. Car, enren-
forcant leur sentiment de sécurité,
les organisations incitent les indi-
vidus a élever les autres autour
d'eux. et a nourrir une culture de

soutien durable - au bénéfice de
tous, a long terme.

Winnie Jang est professeure
assistante en comportement
organisationnel a l'lnsead.

Zoe Kinias est titulaire

de la chaire John F. Wood

en innovation dans
l'apprentissage en entreprise

a I''vey Business School (Canada).

Chiara Trombini est enseignante
en organisation et management
des personnes a la Luiss Business
School (ltalie).

Shutterstock




Avec le 18-20,
ne remettez
pas a demain
ce que vous
pouvez lire

la veille.
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