
« Hidden helping hands ? » 

The contribution of Marketing to culturally orientated organisations. 

 

« Pour vivre utiles vivons cachés ? » 

De la contribution du Marketing à la performance des organisations à finalité culturelle 

 

Jean-François Trinquecoste 

Professeur des Universités, Directeur de l’Institut de Recherche en Gestion des Organisations 

35 Avenue Abadie, 33 000 Bordeaux 

e-mail : jean-francois.trinquecoste@u-bordeaux.fr 

Elodie Chabroux 

Doctorante en Sciences de Gestion, Spécialité Marketing (IRGO) 

35 Avenue Abadie, 33 000 Bordeaux 

e-mail : elodie.chabroux@u-bordeaux.fr 

 

 

Abstract 

« Marketing is everything and everything is marketing » (McKenna, 1991). 

This phrase unmistakably highlights the influence and the contribution that marketing has 

made up until the 90’s. If marketing had for a long time been associated with the efficiency 

and performance of a company, the situation has effectively changed. The role of marketing 

has been upset and needs to be renewed (Manceau, 2013). Organisational questions about the 

role marketing has to play within the organisation arouse lively interest from both researchers 

and experts in the field alike. This is especially so within the structure of cultural 

organisations, singular organisations in which the initiation of marketing practices in the 

beginng was “logically” laborious, due to both reservations and necessity. This article aims 

precisely to understand the effectiveness, the influence and the actual state of affairs of the 

integration of marketing at the heart of these organisations. A conceptual framework will be 

carried out on the subject, as well as the first results of a qualitative exploratory study. The 

analysis of the contents of the empirical material has been realised using the qualitative data 

analysis program Alceste.  This initial appraisal has come to some mixed conclusions; if 

marketing is present, efficient and necessary, it remains concealed in the organisation and 

often neglected. The conclusions of this exploratory qualitative study lead to the consideration 

that the presence of marketing and its contribution to the existence - even the survival - of  a 



culturally orientated organisation is very much dependant upon the nature of the ecosystem to 

which it belongs; which can be changing in nature, depending on the actors and the diversity 

of their interactions. 
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Introduction  

 

« Marketing is everything and everything is marketing » (McKenna, 1991). Cette 

phrase résume l’influence et le rôle fondamental qu’a eu le marketing jusqu’au milieu des 

années 90. Mais aujourd’hui elle semble bien anachronique. Ces dernières années en effet, le 

rôle du marketing, son influence et sa contribution au sein de l’organisation ont suscité bien 

des interrogations et des débats au sein de la communauté des chercheurs en sciences de 

gestion. Durant les dix dernières années, de nombreux articles abordant cette thématique ont 

été publiés, notamment dans la prestigieuse revue américaine Journal of Marketing, à l’instar 

des travaux de Verhoef et Leeflang (2009). Si la contribution du marketing au sein de 

l’entreprise semble incontestable jusqu’au début des années 90, un tout autre constat s’impose 

dès le milieu de la décennie ; on évoque alors le profond déclin de la fonction marketing 

(Leeflang 2004 ; Webster, Malter et Ganesan, 2005). Les conclusions saillantes des travaux et 

des publications de ces années-là dressent le constat d’un affaiblissement de la fonction 

marketing au sein de l’entreprise. Certains évoquent la dilution de ladite fonction au sein de 

l’organisation en raison de nouvelles pratiques qui ne mettent plus exclusivement le 

marketing au centre de la relation existant entre l’entreprise et ses clients (Manceau, 2013). 

De manière plus générale, la place du marketing dans l’entreprise est en cours de redéfinition. 

Afin de pallier cette crise que rencontre le marketing, deux types de réactions – sensiblement 

différentes - vont être conçues et mises en œuvre : l’orientation marché d’une part et la 

création fonctionnelle d’une direction de marketing stratégique d’autre part.  

Outre la question relative à la permanence et aux modalités de son influence dans 

l’organisation, le marketing doit faire face à un dilemme : allier l’efficacité et l’éthique, 

concilier la légitimité interne et externe.  

Aujourd’hui, les responsables marketing se trouvent confrontés à une double 

contrainte : avoir un rôle moteur dans la performance de l’entreprise et donner à l’extérieur 

une image « politiquement correcte » des opérations qu’ils effectuent.  



L’atteinte de cette dualité d’objectifs n’est pas chose facile. Le marketing est accusé de 

nombreux maux (Volle, 2013), notamment de vouloir s’immiscer partout et de tout 

mercantiliser, même des structures singulières comme les organisations culturelles. 

 Les organisations culturelles, où l’on a longtemps prôné une approche axiologique –

sciences des valeurs morales- et une légitimité essentiellement assurée par l’expertise 

technique de leurs responsables ont, depuis une vingtaine d’années, mis en œuvre une 

démarche marketing et les pratiques qui en découlent. Le marketing est aujourd’hui présent 

dans le secteur des arts et de la culture- secteur pourtant marqué par une forme de convention 

déontologique- comme en témoignent, notamment, de nombreux travaux de recherche publiés 

dans des revues spécialisées (Colbert, 2014). Le secteur culturel a connu de nombreuses 

transformations liées, selon les cas, à la volonté politique et/ou à la conjoncture économique. 

Les missions des organisations culturelles ont évolué, se sont multipliées et diversifiées. Les 

structures culturelles ont vu leur organisation se complexifier, leur gestion se rationnaliser, 

leurs activités s’étendre, les infrastructures se développer et se rénover depuis près de vingt 

ans surtout (Gombault, 2003). Leur image a changé, la fréquentation a cru de manière 

spectaculaire ces dernières années. Les organisations à finalité culturelle sont aujourd’hui 

davantage tournées vers le marché, certaines affichant sans « complexe » un service 

marketing dans l’organigramme de la structure. En revanche, d’autres organisations qui, à 

l’instar des organisations précédemment évoquées, ont recours aux techniques et outils 

relevant du marketing, tentent toujours de les dissimuler, par crainte -souvent- d’être 

associées exclusivement à une logique marchande et commerciale. Cette orientation vers le 

marché suscite encore certaines controverses comme en témoigne la publication récente d’un 

article dans la presse allemande pointant la France, qui titrait : «Au revoir Malraux, bonjour le 

marché »1. C’est que certains acteurs ou observateurs dénoncent aujourd’hui encore le 

management installé dans les organisations culturelles ; le marketing y est tout 

particulièrement déploré. D’ailleurs, la nomination récente de nouveaux directeurs-managers 

de prestigieux musées italiens a suscité de vives réactions2. Dans le cadre du recrutement, une 

attention particulière a été accordée aux candidats disposant d’une formation et d’une 

expérience dans le domaine de la conservation du patrimoine ainsi que de cinq ans de gestion 

d’une institution publique et privée (profil de manager). Les missions des nouveaux directeurs 

consisteront –entre autres- à améliorer la gestion de ces établissements et à lever des fonds 

privés pour moderniser les structures. Sylvain Bellenger, philosophe français et historien de 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  Article	  publié	  Courrier	  International,	  n°1279,	  7	  mai	  2015,	  p.	  25	  
2	  Article	  publié	  dans	  Le	  Monde,	  le	  22/08/15	  



l’art, récemment nommé pour diriger le musée napolitain de Capodimonte précise qu’il 

souhaite miser sur le marketing pour attirer davantage de public. Qu’en est-il est de 

l’influence du marketing – de manière générale ou par catégories d’établissements, et de ses 

déterminants dans les organisations à finalité culturelle ? Comment la fonction s’incarne-t-elle 

dans le service qui l’accueille ? Quels sont les facteurs favorisant la contribution du 

marketing à la performance de l’institution qu’il sert ? Telles sont les questions qui se posent 

aujourd’hui et auxquelles il convient d’apporter des éléments de réponse.  

La première partie de l’article consistera à exposer le cadre théorique de la recherche. 

Les travaux portant sur la contribution du marketing ainsi que sur les difficultés à lui donner 

un pouvoir explicite au sein des organisations culturelles seront exposés. La deuxième partie 

sera consacrée aux principaux résultats issus d’une étude qualitative exploratoire menée 

auprès d’établissements et d’entreprises de production et de diffusion consacrés aux arts et 

aux lettres (arts d’interprétation et arts visuels); l’analyse de contenu a été préalablement 

effectuée à partir de la méthode de Wanlin (2007) puis complétée à l’aide du logiciel 

d’analyse qualitative de données Alceste. La dernière partie de cet article sera dédiée aux 

implications théoriques et managériales du travail effectué ainsi qu’aux limites et aux voies de 

recherche ultérieures souhaitables. 

 

Question de recherche 

Le travail accompli, présenté dans cet article, s’articule autour de la question de 

recherche suivante : quel est le bilan et quelles sont les perspectives de l’intégration et de 

l’utilité du marketing au sein des organisations à vocation et finalité culturelles ? Plus 

précisément nous aurons le souci de de répondre aux questions subséquentes suivantes : Quel 

est aujourd’hui le degré d’intégration moyen du marketing dans les organisations à finalité 

culturelle ? Dans le cadre de ces organisations, le marketing fait-il l’objet d’une modalité 

d’intégration particulière ? Quel est le degré d’homogénéité des situations rencontrées ? 

Quelles sont les variables qui semblent expliquer la variété des configurations existantes ? 

Comme on peut le comprendre, cette question de recherche amène à considérer les facteurs 

d’intégration du marketing et plus globalement l’influence du marketing au sein des structures 

observées. 

Cadre théorique 

I Difficultés d’incarnation du marketing dans l’Organisation Culturelle : pour un 

bilan des difficultés rémanentes et des réponses apportées  



 

1.1 L’intégration difficile mais essentielle du marketing 

 

Depuis ces dernières années, les organisations à finalité culturelle se multiplient ; dans le 

même temps certaines disparaissent comme en témoigne la Carto-crise (France Culture, avril 

2015) qui circule sur internet depuis janvier 2015. Cette carte signale les disparitions 

d’organisations culturelles et annulations de festivals en France. La raison principale tient à la 

diminution des subventions de l’état. De nombreuses structures constatent une baisse de la 

fréquentation de leur établissement depuis trois ans et l’on évoque le secteur culturel comme 

un secteur en crise (référence).  

Pour obvier à la baisse des subventions de l’état et accroître leurs ressources propres, les 

organisations culturelles mettent en œuvre des pratiques et des stratégies marketing et se 

tournent davantage vers le marché. Les organisations culturelles se sont modernisées, leur 

gestion s’est rationnalisée, leurs missions diversifiées (Gombault, 2003). Ces transformations 

sont liées au concept de consommation culturelle qui émerge dans les années 80 ; la 

consommation culturelle est une consommation hédoniste (Hirshman et Holbrook, 1982) qui 

se réfère aux aux aspects multi sensoriels, émotionnels et imaginaires de l’expérience du 

consommateur avec les produits. 

 

2.2 : Un conflit qui subsiste : La Querelle des Anciens et des Modernes ? 

Certains travaux plus récents semblent suggérer que les organisations culturelles se sont 

approprié le marketing depuis une vingtaine d’années et cette intégration ne s’est pas faite 

sans difficultés. En effet, le marketing -plus généralement le management ou la gestion au 

sens large - a connu et pourrait connaître encore des difficultés d’intégration dans les 

organisations culturelles. Il est « délicat » de donner un pouvoir explicite au marketing au sein 

des organisations culturelles, traditionnellement réticentes aux démarches commerciales. En 

effet, il existe un problème de compatibilité entre une démarche orientée public (marketing) et 

une logique organisationnelle et identitaire (Décisions Marketing, Edito 2010). 

Les organisations culturelles consacrent prioritairement leur intérêt à l’œuvre et à l’artiste 

et ont longtemps revendiqué, dans leur rapport au marché, une logique de l’offre qui ne 

pouvait dépendre de la seule demande. 

Elles ont longtemps prôné une légitimité axiologique. Weber (1920) évoque la légitimité 

axiologique ou la rationalité en valeur à travers les déterminants de l’activité sociale. Comme 

toute activité, l’activité sociale peut être déterminée de façon rationnelle par la croyance dans 



le fait qu’elle possède une valeur intrinsèque inconditionnelle –d’ordre éthique, esthétique, 

religieux ou autre- et qu’elle vaut en conséquence pour elle-même indépendamment de son 

résultat. Les organisations culturelles agissent par conviction et  sont guidées par une certaine 

conception de leur devoir. Le questionnement qui peut se poser relève des valeurs qui guident 

les organisations culturelles. Ces valeurs sont-elles en opposition avec celles qui découlent du 

marketing ? Chiappello (1998) expose la critique artiste du management et précise que cette 

critique porte en elle une discussion sur la valeur des choses. La priorité est à l’offre 

culturelle. Dans son ouvrage, deux postulats sont à considérer :  

1) le produit culturel est un objet délicat à manager.  

2) les conflits de l’art et du management se prêtent à l’analyse sociologique et peuvent 

être interprétés comme des conflits de grandeurs.  

Les artistes ont longtemps montré une grande hostilité à la gestion, et a fortiori au 

marketing. D’après Chiappello (1998), le secteur culturel est influencé par la représentation 

romantique de l’art et son refus de la contrainte économique. L’instillation de valeurs et de 

principes propres au management (prévoir, organiser, commander, coordonner, contrôler3) est 

rendue difficile chez les artistes du fait de la prééminence de principes relevant davantage de 

sentiments tels que l’amour, la confiance, l’engagement personnel ou encore la réalisation 

collective et solidaire. Les artistes rejettent cette facette au moins de la modernité ; ce qui 

n’est pas sans rappeler « La querelle des Anciens et des Modernes ».4  

Dès 2003 Gombault évoquait les difficultés que connaissait le marketing au sein du 

Musée du Louvre. L’auteur a retracé les mutations organisationnelles et identitaires des 

musées et montre notamment comment la révolution du Grand Louvre a généré un 

changement profond de l’identité́ organisationnelle. Elle montre également la manière dont 

les acteurs ont réussi à reconstruire une nouvelle identité organisationnelle, réconciliant les 

logiques artistiques et managériales.  

Quelques années auparavant Chiappello (1998) dressait un constat similaire. La 

critique artiste du management était jugée en crise. Cela ne signifiait pas qu’elle avait disparu 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
3	  La	  doctrine	  administrative	  selon	  Fayol	  (1916)	  
4	  A la fin du XVII ème siècle, cette controverse littéraire oppose les « Anciens » qui défendent les grands 

auteurs antiques et qui souhaitent qu’ils restent des « modèles » pour la création artistique. Les « Modernes », 

quant à eux, estiment qu’il faut innover et pensent que la création artistique de l’époque peut rivaliser avec les 

auteurs de l’Antiquité. 

	  



ou qu’elle allait disparaître mais qu’il existait des signes de rapprochement entre l’art et le 

management ; elle évoquait la « réconciliation » de la logique de l’art et du management.  La 

conclusion de Chiappello est évidemment d’autant plus vraie aujourd’hui. Les années 

écoulées ont multiplié les recours aux outils marketing. Toutefois, cette multiplication n’est 

pas synonyme de banalisation pour autant et l’usage du mot marketing – et a fortiori de la 

chose -  est encore souvent tabou et associé à l’inconvenance du primat de la préoccupation 

marchande et au dictat de la société de consommation. Nombreuses sont les structures 

disposant d’un service marketing, qui le présentent sous d’autres appellations : « médiation », 

« relations public », « action culturelle »… La contribution explicite et assumée du marketing 

n’est pas réglée. Dès lors comment la fonction parvient-elle à fertiliser l’organisation ? Cette 

question de « curiosité » légitime nous amène à questionner sur l’influence du marketing au 

sein des organisations culturelles et donc sa contribution au sein de ces structures. Ce travail 

de recherche vise précisément à comprendre l’état actuel d’intégration du marketing et les 

facteurs favorisant sa fertilisation.        

II -La contribution du marketing à la performance des organisations à finalité culturelle : un 

sujet qui demeurerait problématique aujourd’hui encore ?  

2.1 Efficacité du marketing dans les organisations à finalité culturelle 
 
D’après Boorsma et Chiaravalloti (2009), de nombreuses publications académiques 

portant sur l’efficacité du marketing au sein des organisations à finalité culturelle sont 

apparues – ou plus exactement réapparues - au début des années 2000 (Voss et Voss, 2000 : 

Gainer et Padanyi, 2002, Arnold et Tapp, 2003). Le développement des travaux de recherche 

autour de ce thème est très certainement lié au développement et à la multiplication des 

organisations à finalité culturelle ainsi qu’à la démarche marketing mise en place depuis une 

vingtaine d’années. Les organisations culturelles sont davantage orientées vers le marché, ce 

qui s’explique par l’obligation de « rendre des comptes » (accountability) qui pèse sur elles de 

manière croissante, par la diminution des subventions de l’état et par la concurrence existant 

au sein du secteur. Ce contexte a donc graduellement favorisé l’adoption de pratiques 

managériales et de techniques issues du marketing. En l’espace de 20 ans, l’usage du 

marketing a évolué : d’un simple outil fonctionnel, il est devenu à la fois une « business 

philosophy » et une stratégie (Rentshler, 2002). Le marketing des arts est devenu une 

discipline à part entière (Colbert, 2014) et s’intègre dans les stratégies organisationnelles des 

organisations culturelles. Les travaux portant sur la relation entre le marketing et la 

performance sont étroitement liés au rôle stratégique du marketing dans les organisations 



culturelles, d’où l’un intérêt croissant des chercheurs et spécialistes sur ces questions 

organisationnelles. Par ailleurs la spécificité du contexte d’application conduit à ce que se 

développe à part entière une réflexion importante quant à la recherche d’indicateurs pertinents 

pour évaluer la performance des actions marketing au sein des organisations culturelles. Ce 

sujet est particulièrement actuel. 

 

2.2Orientation marché et performance 

2.2.1 Fondements théoriques de l’orientation marché 

Depuis les travaux fondateurs de Kohli et Jaworski (1990) et de Narver et Slater (1990), 

les recherches autour de l'orientation marché se sont multipliées. Comme on le sait 

l'orientation marché est définie comme la « mise en œuvre du concept marketing » (Kohli et 

Jaworski, 1990), celui-ci désignant une philosophie « qui postule que la profitabilité à long 

terme d'une entreprise est davantage assurée en focalisant ses activités sur la satisfaction des 

besoins des consommateurs composant un/des segment(s) cible(s) » (Deng et Dart, 1994). 

L'orientation marché est ainsi considérée comme une orientation stratégique destinée à « 

développer les comportements nécessaires à une performance supérieure et continue » 

(Narver et Slater, 1990). Les recherches autour de l’orientation marché se sont principalement 

structurées autour de la relation entre orientation marché et performance organisationnelle, la 

question étant en grande partie résolue par la publication de trois méta-analyses (Rodriguez 

Cano, Carrillat et Jaramillo, 2004 ; Kirca, Jayachandran et Bearden, 2005 ; Ellis, 2006). 

L’importance opérationnelle de l’orientation marché est liée à ses effets avérés sur la 

performance.  

1.2.2 Orientation marché et Organisations culturelles 

Aujourd’hui, les organisations culturelles se tournent davantage vers le marché.  

Gainer et Padanyi (2001) ont réalisé au début des années 2000 une étude empirique portant 

sur l’application du concept marketing aux organisations culturelles à travers l’analyse de la 

relation entre l’orientation marché et la performance organisationnelle. Leur travail empirique 

a consisté à tester un modèle d’équations structurelles afin d’observer l’impact des activités 

marketing sur 3 variables  (customer satisfaction, peer reputation and resource attraction). 

L’analyse montre que 6 hypothèses relevant de la relation entre l’orientation marché et la 

performance organisationnelle sont vérifiées. L’étude montre que les organisations qui 



mettent en place des activités davantage orientées marché dans leur plan marketing sont 

davantage capables de développer une culture interne orientée marché. Une culture orientée 

marché prédispose non seulement à une croissance dans les ressources et à de plus hauts 

niveaux de satisfaction du consommateur, mais aussi à une réputation plus importante parmi 

les pairs. 

Voss et Voss (2000) ont réalisé un travail de recherche s’inscrivant également dans le courant 

de l’orientation marché. Les auteurs examinent l’impact de trois orientations stratégiques 

alternatives -orientation client, orientation concurrent, orientation produit- sur une variété de 

mesures subjectives et objectives de performance dans l’industrie de théâtre professionnel à 

but non lucratif, qui est marquée pas d’importants taux d’innovation artistique et par les 

préférences des clients largement imprévisibles. Les résultats indiquent que l’association entre 

l’orientation stratégique et la performance varie selon le type de mesure de performance 

utilisé. Cependant, le résultat le plus inattendu indique que l'orientation client présente une 

association négative avec la vente de billets d'abonné, le revenu total et net excédent / déficit. 

Des études sur l’efficacité du marketing se sont donc développées (Voss et Voss, 

2000 ; Gainer et Padanyi, 2002 : Rent Scheler et al, 2002 ; Arnold et Tapp, 2003) mais les 

conclusions ne convergent que rarement. Les indicateurs financiers ne suffisent pas à 

apprécier la contribution du marketing au sein de ces structures et l’on observe donc une 

volonté de mesurer l’efficacité du marketing au sein de ces structures. 

Entre 1990 et 2000, de nombreux articles académiques ont été publiés autour de la 

contribution du marketing au sein des organisations à finalité culturelle. En revanche, depuis 

le début des années 2000, le nombre de publications abordant cette thématique a diminué. Le 

marketing a pénétré tardivement les organisations culturelles françaises et cette intégration 

n’apparaît pas encore de manière explicite et formelle. Ces organisations ont finalement 

évolué peut-être moins rapidement et de manière moins spectaculaire qu’on pouvait 

l’imaginer. 

Pour lever ces interrogations portant sur la permanence aujourd’hui encore de 

conclusions issues de travaux de recherches datant d’une dizaine d’années il convient de 

procéder à un travail empirique au sein d’organisations significatives. 

III - Méthode 



 

3.1  Une méthode qualitative exploratoire : Pour une compréhension de l’état actuel 

d’intégration du marketing au sein des organisations culturelles  

 

Afin de comprendre l’état actuel d’intégration du marketing au sein des organisations 

à finalité culturelle, nous avons procédé à une recherche qualitative exploratoire sous forme 

d’entretiens. Une analyse de contenu « standard » des verbatims a été complétée par 

l’utilisation du logiciel d’analyse de données qualitatives Alceste. Cette étude qualitative 

exploratoire a été menée auprès d’établissements et entreprises de production et de diffusion 

consacrés aux arts et aux lettres (arts d’interprétation et arts visuels). Le peu d’études 

empiriques réalisées sur le rôle du marketing dans les organisations culturelles justifie la 

conduite d’une méthode qualitative exploratoire. Un modèle plus général de la contribution 

du marketing à la performance organisationnelle existe dans la littérature académique 

(Verhoef et Leeflang, 2009) mais non pouvons jeter un doute raisonnable sur l’adéquation de 

ce modèle à notre recherche compte tenu du souci sectoriel dans lequel évolue le service 

marketing. 15 entretiens ont été à ce jour réalisés. Le présent article expose les résultats des 

déclarations de responsables de 5 d’entre eux. 

  

3.2 La collecte des données 

Dans le cadre de la phase qualitative exploratoire, des entretiens semi-directifs ont été 

menés auprès de responsables d’établissements culturels de nature différente. Nous avons en 

effet souhaité diversifier les situations rencontrées. Le tableau ci-dessous précise le type 

d’organisation concernée, le poste du key informant ainsi que la durée de l’entretien. 

	  
 Catégorie d’établissement Poste du key informant Durée entretien 

E02 Opéra de Bordeaux Directrice du développement et 

de la communication 

55 min 

E05 Opéra de Paris Directrice des relations avec le 

public et Marketing 

49 min 

E06 Centre Georges Pompidou (musée 

d’art moderne) 

Directeur Général 38 min 

E07 La Coursive (scène nationale), La 

Rochelle 

Directeur 1h18 

E10 Bibliothèque nationale de France Directrice de la médiation et des 

relations publics 

46 min 

 



 

Les sollicitations d’entretiens ont été envoyées par voie postale courant avril 2014 et les 

premiers entretiens se sont déroulés dès la fin avril. Chaque entretien a pu être enregistré à 

l’aide d’un dictaphone, accompagné d’une prise de note détaillée. Les entretiens menés sont 

de type semi-directif d’une durée moyenne de 50 minutes. Les personnes interrogées sont en 

majorité responsable du service marketing ou directeur de la structure.  

  

 

IV – Résultats et discussion  

 

 

4.1 : Flou sémantique et discours anachronique 
 

Notre recherche révèle qu’il existe un décalage entre le vocabulaire employé –relatif au 

marketing- par les personnes interrogées et la représentation que ces dernières ont de la 

discipline et de la fonction. En effet, de nombreuses techniques et pratiques marketing sont 

évoquées par les key informant lorsqu’ils évoquent leur(s) mission(s) mais elles ne sont pas 

consciemment et explicitement associées au marketing (excepté les personnes interrogées 

ayant un « background » marketing).  

De plus, les services marketing mis en place au sein de ces structures ne sont pas présentés 

sous la dénomination “marketing” mais sous d’autres termes tels que “médiation, action 

culturelle, relations public”. “Les relations avec le public dans le monde de la culture c’est en 

fait les ventes, la fonction commerciale. On ne dit pas commercial, on le dit moins.” Ce 

constat confirme – sur la base de notre échantillon d’organisation pour l’instant très réduit il 

est vrai – les situations décrites par les chercheurs durant le début des années 2000 et 

semblerait indiquer que ces organisations ont finalement évolué peut-être moins vite et de 

manière moins spectaculaire qu’on pouvait l’imaginer. 

Le service marketing existe mais de manière diffuse et dissimulée. Nous constatons des 

résistances quant à l’emploi du mot marketing voire même quand il faut avouer explicitement 

que l’on en fait. Que le mot lui-même soit anglais semble ne pas favoriser son emploi dans le 

contexte culturel sans doute plus dans des contextes plus classiquement marchands : “(…) on 

avait une réticence, qui était une réticence sémantique, qui n’était pas une réticence de fond 

mais qui était, à Versailles, comme à l’époque de Louis XIV, on parle français ! » 



4.2 : Le background des dirigeants ou personnes en charge du service marketing 

et l’usage du terme “marketing” 

 Catégorie d’établissement Formation du key informant 

E02 Opéra de Bordeaux HEC Paris 

E04 Opéra de Paris Ecole de management de Strasbourg 

E05 Centre Georges Pompidou (musée d’art moderne) ENA 

E07 La Coursive (scène nationale), La Rochelle DEA de lettres modernes 

E10 Bibliothèque nationale de France CELSA, 3ème cycle sociologie 

 

Les personnes interrogées disposant d’une formation “commerciale” (HEC, Ecole de 

Management et CELSA) utilisent un vocabulaire relatif au marketing et savent ce qu’il 

représente mais admettent rencontrer des difficultés d’ordre sémantique lorsqu’il s’agit de 

coordonner les actions, notamment avec le département artistique. Des réactions parfois 

virulentes face à l’emploi du marketing ont conduit certains artistes à s’en plaindre aux 

syndicats. Cette réaction rappelle la critique virulente des artistes face au management 

(Chiappello, 1998). Les personnes interrogées n’ayant pas fait d’études commerciales (études 

de lettres modernes et l’ENA) expriment davantage de réticences quand il faut parler de 

marketing et des techniques qui en découlent. “Juste une petite parenthèse, s’il y’a bien un 

mot qu’on n’emploie jamais c’est celui-là, faites attention à ça. Même si on peut employer 

certaines techniques qui viennent de là ». 

4.3 De la légitimité de la préoccupation commerciale et donc du service 

marketing ? 
Malgré les résistances et réticences formulées précédemment, les personnes 

interrogées affirment que la mise en place du service marketing a permis d’accroître les 

recettes propres et la fréquentation des lieux culturels. Certaines organisations à finalité 

culturelle mesurent l’efficacité des stratégies entreprises par le service marketing et affichent 

des résultats positifs en termes de rentabilité. Les key informant approuvent la nécessité 

d’avoir un service en charge du développement des publics et regrettent les difficultés 

rencontrées. “(…) c’est pour le bien de tout le monde (…)”. L’influence du service marketing 

tend à s’accroître ces dernières années; “La dimension marketing est de plus en plus présente 

aussi”. 



Exemples de verbatims sur l’influence et la légitimité du rôle du marketing dans 

l’organisation culturelle 

 

Thèmes identifiés dans 

le discours des 

interviewés 

Exemples caractéristiques (verbatims) 

Pérennité  

(enjeux économiques) 

Les subventions de l’état baissent donc si on ne complète pas par des ressources propres et les 

ressources propres, il faut aller les chercher…C’est là qu’intervient le marketing. (E05) 

Les ressources propres vous ne les développez pas sans marketing et sans mécénat. (E05) 

Aujourd’hui être tourné vers le public c’est indispensable. (E02, E05, E06, E10) 

La fréquentation des bibliothèques est en chute partout pour diverses raisons (…) On a des capacités 

d’accueil qui sont là, importantes, donc on a quand même l’objectif de garder le public qui est là, 

d’en faire venir à nouveau donc c’est pour le bien de tout le monde je pense. (E10) 

Faire du chiffre, faire du monde mais de manière intelligente et pour le bien de tout le monde, 

trouver de l’argent pour les ressources propres. (E10) 

La prise en compte du public oui, c’est évident. Si on n’a pas de public, on n’a pas de billetterie, on 

n’a pas de trésorerie, on ne peut rien financer. (E02) 

Obligation de rendre 

des comptes 

(accountability) 

On a un bilan de toutes les opérations marketing que l’on a menées dans l’année. C’est suivi de 

façon très rigoureuse. On suit les statistiques tous les jours sur les ventes, sur l’évolution des ventes 

par type d’abonnements vendus....On a vraiment des outils statistiques. Le service marketing 

contribue à la performance de l’opéra (E05) 

Depuis qu’on a mis en place cette programmation adaptée au jeune public, la fréquentation a 

explosé. (E02) 

Il n’en reste pas moins que vous avez des éléments statistiques dans ce rapport qui montrent 

l’explosion de la fréquentation de ces établissements, explosion qui est liée à des politiques de public 

active. (E06) 

Tout ça a quand même cru de façon considérable parce que…euh l’attrait de nos établissements a 

cru, a répondu aux propositions culturelles des différents établissements qui ont développé une 

politique évènementielle importante, expositions, des grosses expositions voire des très grosses très 

expositions, des blockbusters, blockbusters au Louvre, blockbusters à Orsay, blockbusters à 

Versailles, blockbusters au Centre Pompidou (E06) 

Créativité J’ai une mission de développement des publics, une mission d’accueil de ces publics, une mission 

d’innovation peut-être. De tous les processus liés au développement et liés à l’accueil. (E10) 

Dans mes missions, l’une est d’ouvrir la BNF vers l’extérieur, de raccrocher les wagons, on va dire 

au calendrier évènementiel parisien. On fait un partenariat avec la FIAC, les visiteurs du grand 

palais viennent chez nous en bateau bus… (E10) 

Se tourner vers l’extérieur est indispensable, les partenariats, les actions culturelles à mettre en 

œuvre doivent être novatrices (E02) 

 



 4.4 L’orientation marché : une mise en œuvre effective partielle 
 

La mise en œuvre de l’orientation marché –du concept marketing- au sein des 

organisations culturelles ne présente pas le même degré d’intégration que ce soit les opéras, 

bibliothèques, musées ou les théâtres. Au sein des opéras, bibliothèques et musées, des veilles 

sont réalisées par le service marketing, la composante orientation concurrent s’affiche 

distinctement. La situation est plus nuancée pour le théâtre interrogé. Il convient de préciser 

que le directeur du théâtre interrogé a émis de très fortes résistances au marketing, ce qui peut 

expliquer l’absence de l’orientation concurrent. Quant à l’orientation client, elle semble plus 

délicate à mettre en œuvre puisque les choix et la programmation artistiques précèdent les 

stratégies marketing à mettre en place (la primauté de l’offre culturelle). Le service marketing 

ne promeut pas les attentes des spectateurs mais « promeut les spectacles en essayant 

d’adapter à chaque cible de spectateurs, le bon spectacle et la bonne offre ». Notre marketing 

va s’adapter à partir de notre programmation artistique (E02). La coordination inter-

fonctionnelle s’affiche depuis peu de manière prégnante. Les entretiens réalisés révèlent la 

volonté de certains dirigeants de coordonner les actions et d’instaurer un dialogue entre les 

équipes marketing et commerciales et la partie artistique. Ce rapprochement fonctionnel est-il 

le symbole d’une réconciliation des deux logiques –art et marketing- ou du moins, un pas vers 

une prise de conscience de l’influence du marketing ? 

 

Des variables telles que la taille, l’âge, la structure, les compétences ou encore la culture de 

l’organisation sont autant de variables qui permettent de comprendre la variété des 

configurations existantes. Les études de cas actuellement en cours permettront d’étudier 

précisément chaque variable afin de comprendre l’état actuel d’intégration du marketing au 

sein des organisations culturelles. 

  

V- Conclusion  
Ce travail de recherche nous amène à dresser un bilan contrasté. En premier lieu, les 

organisations à finalité culturelle ont recours aux techniques et pratiques qui découlent du 

marketing et ce, depuis une vingtaine d’années. Chaque institution rencontrée dans le cadre de 

ce travail-bien que l’une d’entre elles ait émis de fortes résistances au marketing- a mis en 

œuvre un service dédié aux stratégies de développement des publics. La création récente 

(2007-2008) de la plupart de ces services ainsi que les données issues des entretiens semblent 



indiquer que la France n’est pas très « avancée et évoluée »5 en matière de marketing culturel. 

Le désengagement progressif de l’état, l’obligation pour les institutions de rendre des comptes 

ainsi que les nouvelles missions exigées aux organisations culturelles justifient la mise en 

place d’un service marketing au sein des institutions (avec pour objectifs d’accroître les 

ressources propres et la fréquentation de ces lieux). La conjoncture économique combinée à la 

volonté politique pourraient-devraient- légitimer la création d’un service marketing 

puisqu’elle semble nécessaire. Or, la place dudit service suscite encore des réactions variées –

souvent contradictoires- qui laissent entrevoir un conflit interne au sein de l’organisation 

(service marketing vs service artistique). La place du marketing et donc son influence au sein 

des structures n’est pas claire puisqu’il coexiste souvent un décalage sémantique et un 

discours anachronique à l’intérieur des organisations à finalité culturelle; une volonté de 

dissimuler que se “pratique” le marketing dans ces structures. La contribution du marketing 

au sein des organisations à finalité culturelle n’est pas réglée. Cependant, certaines structures, 

à l’instar de l’Opéra de Paris, affichent un service marketing-présent dans l’organigramme tel 

quel- et affirment la contribution notable du marketing à la performance de l’organisation. Le 

degré d’intégration moyen du marketing est variable selon les établissements. Le statut 

juridique de l’organisation (EPIC6, EPA7, structure publique, privée), le background du 

dirigeant, la culture de l’organisation ou la structure sont autant de variables qui peuvent 

expliquer cette variété de situations. L’existence du marketing et sa contribution à l’existence 

des organisations à finalité culturelle dépend encore beaucoup de la nature de l’écosystème 

dont il fait partie; celui-ci pouvant être de nature variable selon les acteurs et la diversité de 

leurs interactions. 

Limites 
Ce travail de recherche n’est pas exempt de limites. Il est évidemment de nature très 

exploratoire. Le nombre d’entretiens réalisés amène à considérer le faible caractère 

généralisable des données analysées. De plus, l’échantillon est constitué de catégories 

d’établissements différents –arts d’interprétation et arts visuels- se pose alors le problème du 

degré d’homogénéité de l’échantillon. Enfin, l’unique vision du “gestionnaire” sur l’influence 

du marketing au sein des organisations culturelles ne constitue qu’un aspect de notre question 

de recherche.   

 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5	  Verbatim	  relevé	  d’un	  entretien	  réalisé	  dans	  le	  cadre	  de	  la	  phase	  qualitative	  exploratoire	  
6	  Etablissement	  public	  à	  caractère	  industriel	  et	  commercial	  
7	  Etablissement	  Public	  Administratif	  



Recherche future 
 Il serait pertinent et constructif de réaliser une phase qualitative approfondie à partir 

de plusieurs cas; la méthode des cas serait donc mobilisée dans une visée compréhensive. 

L’observation non-participante, l’analyse documentaire ainsi que la réalisation d’entretiens 

semi-directifs (auprès du service artistique également) pourraient être mobilisés dans le cadre 

de la méthode des cas afin de mieux cerner les manquements théoriques et comprendre l’état 

actuel d’intégration du marketing au sein des organisations culturelles. Les résultats issus de 

la phase d’étude de cas permettraient ainsi de développer un modèle conceptuel autour de 

l’influence de marketing au sein des organisations à finalité et vocation culturelles. 

 

Implications managériales 

En raison du caractère exploratoire de notre étude, il semble assez imprudent d’en 

extraire des éléments de recommandations managériales. Les études de cas approfondies à 

venir devraient mettre le doigt sur les facteurs favorables à l’existence et à la contribution du 

marketing au sein des organisations culturelles ; les implications managériales doivent donc 

se fonder sur les meilleures pratiques des institutions qui réussissent l’intégration du 

marketing.  
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