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re« Créer une pépinière de jeunes hommes 
préparés à la direction des grandes 
affaires par une haute culture », telle était 
la mission assignée à HEC par la chambre 
de commerce et d’industrie en 1881.  
Cette ambition, qui paraît aujourd’hui  
un peu désuète, se révélait néanmoins 
innovante : rappelons que dans un 
capitalisme majoritairement familial,  
il s’agit de la première tentative de former 
des managers professionnels de haut 
niveau, recrutés sur concours et non par 
cooptation. HEC n’a depuis, et fort 
heureusement, cessé d’aller plus loin dans 
l’ouverture aux femmes, aux boursiers  
qui représentent déjà 18 % des effectifs de 
la Grande École, et enfin à l’international. 
Pour autant, ses liens avec la CCIP ont 
peu évolué, et la chambre continue  
de détenir près de 90 % du capital de 
l’école. La contrepartie était qu’en plus  
de sa tutelle bienveillante, la chambre 
apportait chaque année 30 millions 
d’euros à l’école pour équilibrer son 
fonctionnement. Cette subvention, en 
baisse constante depuis trois ans, sera 
bientôt réduite à zéro. Et en parallèle,  
la CCIP a émis le projet de fusionner  
ses 19 écoles dans une holding dont le 
capital serait ouvert à des investisseurs 
extérieurs, fonds ou family offices, 
français ou étrangers. Cette privatisation 
rampante de l’école signerait son 
déclassement immédiat et irréversible. 
Toutes les universités américaines ou 
anglaises avec lesquelles HEC se compare 
et se confronte sont « non-profit ». 
L’enseignement d’excellence est par 
nature déficitaire, car les étudiants, sauf  
à ne sélectionner que les plus riches 
d’entre eux, ne peuvent payer les frais 
d’une scolarité de haut niveau.  
D’où le rôle clef de la fondation, qui Patrick Pouyanné, PDG  

de Total, interviewé  
par les étudiants, p. 28

24 heures avec Clarisse Crémer, navigatrice, p. 46

stories
é t u d i a n t s  &  g ra n d p a t ro n

Patrick Pouyanné, PDG de Total, répond aux questions  
de Gwendoline Créno (H.20), Clara Descos (H.22)  

et Valentina Vignoli (MBA.20), p. 28

e n  1 0  q u es t i o n s
Que peut-on faire pour éradiquer la pauvreté ? Et d’ailleurs,  

est-ce seulement possible ? Des instances européennes  
aux rangs des Emmaüs, en passant par Attac et la Banque 

mondiale, la question divise. p. 39

2 4  h e u res  a v e c …
Clarisse Crémer (H.13), une navigatrice portée par la vague du 

web au départ de la Transat Jacques-Vabre, p. 46

l e  g ra n d  d o s s i e r  t ra n s p o rt 
Une constellation de start-up gravite autour du secteur 

aérospatial… La fin de l’hégémonie étatique ? 
Luca Boccaletto (E.16) et Donatella Ponziani (E.18), depuis 

l’Agence spatiale européenne, suivent l’évolution du marché p. 56
Propulseur miniature, décollage depuis l’Arctique  

ou quart d’heure d’apesanteur virtuelle… dans l’espace, 
personne ne vous empêche d’innover, p. 60

Business Story : conçue pour contrer les grandes puissances, la 
fusée Ariane a désormais d’autres concurrents à distancer, p. 62

l e  j o u r  o ù …
Comment Arnaud Vagner (H.16), lanceur d’alerte financier,  

a fait chuter la multinationale qui l’embauchait, p. 66

t ra j e c t o i re
L’écrivaine Claire Leost (H.90) décrie le sort des femmes, p. 70

innovation made in HEC 
Un traveller-steak, une pile au poil,  

la combinaison qui ouvre tout ou des 
parents qui paressent… Tout s’invente 

dans les start-up créées par des HEC, p. 7

s u p e r  é t u d i a n t e
L’identité secrète  

d’Hermance Tirel (H.20), p. 17

9  t w e e t s  i m m a n q u ab l es 
Julie Graziani (H.02), Mathilde Collin 

(H.12), Esther Duflo (Professeur honoris 
causa HEC), Nadia Fettah Alaoui (H.94), 

Achille Gazagnes, Simon de Swarte  
et Benoît Habfast (H.17)… Ils font l’actu ? 

Ils sont en tweet, p. 18

p o u r / c o n t re
Faut-il laisser Facebook  

créer sa propre cryptomonnaie ?, p. 20

c o r res p o n d a n c e
Au Liban, une révolution porteuse 

d’espoir, p. 22

é v é n e m e n t s  h e c  a l u m n i
European Space Talks avec  

Thomas Pesquet,  
Matin HEC avec Nicolas Dufourcq,  

Heure H avec Jérôme Fourquet  
et Sylvain Tesson, p. 23

de Frédéric Jousset
(H.92), président d’HEC Alumni
CEO & Cofondateur de Webhelp

L’INTRO

versera 9 millions d’euros à l’École cette 
année, et dont l’État pourrait remettre en 
question l’avantage fiscal dans le schéma 
d’une privatisation partielle.  
Comment justifier qu’il investisse dans 
des classes préparatoires publiques  
pour former des élèves qui rejoindraient 
un groupe privé ? Comment s’allier  
avec Polytechnique et ses écoles, toutes 
publiques ? Comment les professeurs, 
vent debout contre ce projet, pourraient 
être libres de faire des cas sur des 
entreprises potentiellement actionnaires 
de l’École ? Toutes ces questions sans 
réponses montrent que ce projet doit 
faire l’objet d’une opposition résolue, 
mais aussi d’un soutien sans faille à la 
campagne de levée de fonds lancé par la 
fondation, pour donner à l’École les 
moyens de ses ambitions mondiales, tout 
en préservant son accessibilité à tous. 
Toujours dans cet esprit de conquête, 
une étape importante démarre début 
2020 avec le lancement du fonds HEC 
Ventures, sur le modèle des « endowment 
funds » des facultés américaines. 
Un fonds de 30 millions d’euros levé 
auprès des Alumni et des corporate pour 
investir dans les start-up cofondées par 
un(e) HEC. Du smart et du love money ! 
La moitié du carried interest de l’équipe 
de gestion d’Idinvest sera reversé 
contractuellement à la fondation, et les 
entrepreneurs soutenus par le fonds 
s’engagent à devenir donateurs lors  
de leur sortie. Un fonds rentable pour  
ses investisseurs, responsable dans  
ses choix, et favorisant l’émergence des 
futures pépites dont l’environnement  
a besoin… What else ?!   
Voilà l’une des nombreuses initiatives 
que l’association portera en 2020.  
Je vous souhaite une très belle année !
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hec.org ou hec.com ? 

Contact                        frederic.jousset@hecalumni.fr          in/fredericjousset
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coaching
f i c h es  p ra t i q u es

Devenez slasheur pour  
cumuler les talents, p. 74

Gagnez en visibilité sur LinkedIn, p. 75
Évitez le procès en passant  

par la médiation, p. 77

q u e  d i t  l a  re c h e rc h e  ?  
Investir sur le marché de l’art, p. 78
Écosystème dédié à l’innovation :  

cas de l’hydrogène, p. 79
Empreinte carbone, prix et enjeux 

climatiques, p. 80

t e c h n o - l o g i q u e
Xavier Guérin (MBA.04) utilise  

l’appli Expensify au quotidien, p. 82
La rédaction a testé le Fairphone 3, p. 83

à  l a  p a g e
Les conseils de lecture management  

de nos alumni, p. 84

c u l t u re
Livres et romans… Les diplômés 

recommandent, p. 85

s i  v o u s  p a s s e z  p a r  l à  
Beijing, c’est pas pour les péquins : les 

adresses préférées des greeters HEC, p. 86

vie d’hec
c a m p u s

Les European Space Talks à HEC Paris,  
le Grand Prix RH Manpower Group HEC, 

lancement du programme CDL…, p. 90

exe c e d
Christopher Hogg (H.92), directeur 

académique du programme à HEC Paris, 
présente l’Executive Mastère MUST 

(Management d’une unité stratégique), 
p. 95

a s s o c i a t i o n
Lancement du fonds d’investissement 

HEC Ventures, Colloque X-HEC,  
une nouvelle directrice générale pour 

HEC Alumni, p. 94

f o n d a t i o n
« Un don décisif pour promouvoir la 

quête de sens », par Cécile de Lisle (H.04), 
directrice de la chaire Purposeful 

Leadership, p. 98

talk
Le supplément qui parle aux HEC, p. 99

alumni 
journal

é v é n e m e n t s  
Les Prix Trajectoires 2019 par  

HEC au Féminin, p. 114
Quatrièmes Rencontres HEC  

de l’agroalimentaire, p. 116

p ro m o s ,  a s s o s ,  c l u b s
Ils ont un message pour vous, p. 118

par Arthur Haimovici
rédacteur en chef

EN COUV’
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Cosmos, Inc. 
Si vous avez déjà joué à Civilization, le mythique jeu vidéo de Sid Meier, vous savez que la 
conquête spatiale constitue le stade ultime du progrès humain. Une fois ce plafond 
technologique atteint, l’arbre des connaissances cesse de se ramifier, la quête de l’espèce 
s’achève – et la partie est gagnée. Or aujourd’hui, cet enjeu immense est de plus en plus 
aux mains de compagnies privées, animées, évidemment, par des logiques commerciales.
Que viennent-elles faire au milieu des étoiles ?
Rappelons-nous l’absurde canette de soda gonflable que Pepsi avait fait déployer  
depuis la station Mir en 1996. Ou, plus récemment, le coupé de sport que le fondateur  
de Tesla a lancé hors de l’atmosphère et dont la carcasse dérive encore dans l’espace. 
Sommes-nous condamnés à voir des intérêts privés polluer le ciel avec du tourisme 
cosmique, de l’exploitation de minerai extraterrestre et des constellations publicitaires ? 
En réalité, la question ne se pose pas en ces termes.
D’abord parce que, comme l’expliquent deux diplômés d’HEC en page 56, les États 
restent largement maîtres d’un jeu spatial dont ils demeurent les principaux financeurs. 
Ensuite et surtout, parce que ce n’est pas un business ordinaire que ce « New Space » : il 
suffit d’écouter ses deux figures de proue, Elon Musk et Jeff Bezos, pour s’en convaincre. 
L’un clame haut et fort son intention de faire de l’humanité la première espèce 
multiplanétaire en démarrant la colonisation de la planète Mars dès 2024, à l’aide de sa 
BFR (Big Fucking Rocket), bientôt produite en série, et qui pourra emporter jusqu’à  
100 tonnes de matériel et d’équipage. L’autre prépare les infrastructures qui permettront 
aux générations futures de se fabriquer d’immenses stations orbitales, lesquelles 
abriteront un jour des villes entières et tout un écosystème inspiré de la planète bleue. 
Difficile ne pas être enthousiasmé par les images de synthèse affichées sur les sites  
de SpaceX et Blue Origin, et il y a quelque chose de fascinant à se dire qu’un jour,  
par la seule volonté de ces quasi-démiurges, tout ceci pourrait devenir réel : des villes 
martiennes qui s’étendent tentaculairement au milieu de la poussière rouge, des 
paysages champêtres sous cloche au milieu de l’espace. Elon Musk comme Jeff Bezos 
font un pied de nez à ce triste avenir de sobriété auquel semblent nous contraindre 
la finitude des ressources terrestres et la fragilité de notre climat. Portés par la 
détermination et l’optimisme qui ont si bien réussi à leurs affaires, ils pensent avoir  
les moyens d’ouvrir la voie à une croissance infinie. Un esprit chagrin pourrait pourtant 
y voir de pures chimères – des chimères capables de nuire à la préservation de  
notre planète en danger, en nous faisant miroiter un illusoire avenir extraterrestre.  
Et puis surtout il pourrait poser cette question : est-ce bien à deux milliardaires 
fantasques de prendre en charge l’avenir de l’espèce humaine ?
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Réunions au sommet
on garde tous le souvenir d’un brainstorming 
dans des locaux sordides, d’un effroyable stage de saut 
à l’élastique pour renforcer la cohésion de l’équipe 
ou d’un voyage professionnel de trois jours dans 
un hôtel près de la rocade. Eux aussi sont passés 
par là : Maxime Albertus (H.11), Nicholas Findling 
et Victor Carreau (H.12), trois consultants en 
stratégie, ont fondé en 2016 Comet Meetings, pour 
offrir une cure de jouvence aux réunions à la papa. 
« On a compris qu’il était possible de faire rimer 
productivité avec bien-être personnel, mais seulement 
si l’environnement le permettait, explique Victor 
Carreau, un ancien de chez McKinsey. Comet 
Meetings propose aujourd’hui quatre lieux à Paris, 
offrant un écosystème de services pour stimuler 

Trois consultants en stratégie 
dépoussièrent les sempiternels 
séminaires pour en faire 
des moments de créativité et 
de dépaysement. Avec à la clef, 
un cadre accueillant et un 
aménagement pensé pour 
l’échange et la collaboration. 

é v é n e m e n t i e l

la créativité et faire en sorte que chaque réunion soit 
un succès. On garantit le dépaysement aux entreprises 
et à leurs collaborateurs, sans avoir à passer le 
périphérique. » Élaborées avec des architectes et des 
spécialistes en sciences cognitives, les quatre adresses 
thématisées ont déjà vu passer 130 000 clients. 
Comet, qui compte plus de 80 salariés (contre 12 en 
2017), élargit aujourd’hui son offre avec Comet 
Buildings, afin d’assurer la gestion et l’animation des 
services directement dans les entreprises, et leur offrir 
des prestations dignes d’un hôtel quatre étoiles (hors 
restauration). À la Défense, la Tour Landscape 
(propriété d’Altarea Cogedim et de Goldman-Sachs) 
sera la première à bénéficier au quotidien de cette 
offre d’hospitality management. 

I N N O V A T I O N  M A D E  I N  H E C
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Chaque trimestre, la rédaction d’HEC Stories sélectionne les start-up 
les plus innovantes et les projets qui font avancer le monde dans le bon sens. 

1. Un environnement ultra-inspirant
Technologie haut niveau, services, pièces spacieuses 
et aérées, aménagements sur mesure… « On privilégie 
le confort pour se concentrer sur le plus important : 
le contenu. Un casier est même installé dans les salles 
pour inviter les participants à laisser leurs portables. »

2. Le meilleur état d’esprit
La méditation au service de la productivité ? 
« On a besoin d’être créatif pour élaborer une stratégie 
et définir ses objectifs. On incite souvent les 
participants à démarrer par une session de wellness 
pour briser la glace et délier les langues. » 

3. Trouver les bons experts 
Il faut parfois sortir de son carcan pour trouver 
les solutions. « Des “facilitateurs” et des experts 
contenu peuvent intervenir afin d’identifier 
les objectifs, mettre la réunion sur de bons rails 
et aider à accoucher de la bonne idée. » 

Les 3 secrets d’un séminaire réussi… par Victor Carreau, cofondateur de Comet Meetings
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L’audace solidaire 
l a communauté Marques & Médias 
d’HEC Alumni a décerné son Prix  
de l’Audace marketing 2019 à Emmaüs 
Label, la boutique en ligne de 
l’association fondée par l’Abbé Pierre. 
Lancé fin 2016, le site se veut un relais 
de croissance pour les 350 boutiques 
solidaires implantées en France, et 
prolonge l’action d’une communauté 
qui, depuis soixante-cinq ans,  
invente des solutions pour lutter 
contre l’exclusion.

Efficacité marketing  
et valeurs associatives
 « À travers ce prix, HEC récompense 
un projet qui concilie humanisme  
et économie d’entreprise, souligne  
Éric de Rugy (H.75), président de  
la commission réseau d’HEC Alumni. 
Le succès d’Emmaüs Label montre  
que l’associatif peut reprendre à son 

Pour sa douzième  
édition, le Prix de l’audace 
marketing d’HEC a  
été décerné à Emmaüs  
Label, qui digitalise  
le business associatif. 

compte les armes du marketing sans 
perdre ses valeurs. » Fidèle à la devise 
du réseau Emmaüs, « une deuxième  
vie pour les objets, une seconde chance 
pour les hommes », le site marchand, 
développé sur le modèle des 
marketplaces, est une organisation 
solidaire. En effet, l’entreprise,  
qui a le statut juridique de coopérative, 
concilie rentabilité économique et 
impact social en employant des 
salariés en insertion. Le trophée a été 
remis à ses deux cofondatrices,  
Maud Sarda et Soumaya El Bakkari. 
Cette douzième édition du prix  
HEC de l’Audace marketing compte 
deux ex aequo à la deuxième place :  
Lidl, acclamé pour son passage d’une 
marque discount à une enseigne  
de proximité, et Ornikar, l’auto-école 
en ligne qui a « ubérisé » le marché 
du permis de conduire. 

I N N O V A T I O N  M A D E  I N  H E C
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Après avoir remporté le prix Mercure 2018 d’HEC, 
le Lavoir Moderne bouscule le marché du pressing 
avec une levée de fonds de 5 millions d’euros.

t é l e x

I N N O V A T I O N  M A D E  I N  H E C

m a r k e t p l a c e
La plateforme  
où les prestas  
sont au top
Connecter les besoins des 
professionnels et l’offre des 
meilleurs prestataires du marché, 
telle est la promesse de Sébastien 
Chatelier (H.06) et Stanislas 
Miquel, les fondateurs d’Askeet. 
Cette plateforme se présente 
comme une alternative aux 
traditionnelles marketplaces, 
souvent biaisées par la publicité. 
Qu’il s’agisse de sélectionner un 
logiciel de gestion de paie, de 
trouver une société de livraison de 
repas ou de choisir un partenaire 
pour l’organisation d’un séminaire, 
rien de plus simple. En quelques 
questions, l’algorithme du site 
identifie trois prestataires (parmi 
plus de 10 000 référencés) et 
s’occupe de la mise en relation. 
Grâce à une messagerie anonyme, 
l’utilisation du site évite tout spam 
ou relance commerciale. Gage 
d’indépendance et d’impartialité 
pour Askeet : aucune entreprise ne 
paie pour y être référencée ou plus 
visible. Seule la mise en relation 
est facturée aux prestataires.

assurtech
L’intelligence 
artificielle  
qui assure
Souscrire à une assurance 
habitation en moins de deux 
minutes sur son smartphone ?  
Être dédommagé moins de deux 
heures après un dégât des eaux ? 
C’est possible avec Luko, qui  
remet de la simplicité dans un 
secteur plombé par la paperasse. 
Grâce à cette application, une 
simple déclaration du sinistre en 
vidéo et quelques secondes de chat 
avec un conseiller suffisent pour 
enclencher le remboursement. 
Après une levée de fonds de 
2 millions d’euros, la start-up de 
Raphaël Vullierme (M.14) et Benoît 
Bourdel bouscule le marché et se 
lance aujourd’hui dans un nouveau 
défi : le développement de services 
de protection du domicile basés sur 
l’intelligence artificielle.  
Grâce aux images satellites, la 
technologie est ainsi en mesure  
de déterminer l’âge de la maison, 
déceler les risques potentiels ou 
même identifier les dangers 
climatiques… Bienvenue dans  
l’ère de la néo-assurance ! 

Idéalement nichée au centre-ville de Marseille, dans le  
quartier des Antiquaires, la pâtisserie végétale Oh Faon ! ravit 
les papilles depuis maintenant deux ans. Tarte citron tonka, 
entremet pur matcha, tropézienne et même une création 
baptisée Princesse Peach en hommage à Super Mario : ici,  
tout est artisanal, écoresponsable et surtout… 100 % vegan.  
On ne trouvera ni œuf, ni lait, ni beurre, ni miel dans les 
merveilles proposées par Kevin Yau (H.13), ancien consultant 
en marketing digital, et son associé Jérôme Raffaelli, mais  
une explosion de saveurs purement végétales à déguster  
chez soi ou sur le Vieux-Port, situé à deux pas. Au fait, pourquoi 
« Oh Faon ! » ? Une référence à « Oh Fan ! », expression bien 
marseillaise pour manifester sa surprise… et un clin d’œil 
malicieux à l’engagement des fondateurs pour la cause animale. 

Chic et veggie
p â t i s s e r i e

m o d e
Combinaison 
gagnante
Après avoir conçu pour les 
hommes la Calchemise, étonnant 
mix entre un caleçon et une 
chemise, Adèle Fouquet (M.10) 
innove pour les femmes avec  
la Totale : un combi-short qui 
s’ouvre à la manière d’un body, 
grâce à un système d’ouverture 
invisible à l’entrejambe.  
Que l’on le porte blanc, rouge, 
noir ou à motifs bigarrés,  
plus besoin de se déshabiller 
entièrement pour passer  
aux toilettes ! 
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Une start-up à l’ONU
s o l i d a r i t é 

Q u i  ?
Alessandra Mantovani (M.19), Ludivine 
Berouard (M.19) et Tommie Hooft,  
Bachelor de la Rotterdam School of 
Management, se sont associés à Boby 
Ogwang pour concevoir en onze mois  
cette initiative écologique, durable  
et solidaire, dont le concept a été développé 
dans le cadre du MSc Sustainability &  
Social Innovation puis au sein du Start-Up 
Launchpad d’HEC. 
En mars 2019, les fondateurs écrivaient : 
« Nous n’aurions pas pu aller aussi loin sans 
les conseils, le soutien et l’intelligence de 
nos coéquipiers (…) et des professeurs 
d’HEC Paris, qui nous ont fait des retours 
précieux sur notre présentation. »

Finaliste du prix Hult (le « Nobel des étudiants  »), l’initiative ProTeen lutte  
contre le chômage des jeunes en Afrique à travers la culture… d’insectes. 

I N N O V A T I O N  M A D E  I N  H E C

O ù  ?
C’est au siège des Nations unies que  
s’est déroulée en septembre 2019 la grande 
finale des Hult Prizes : ProTeen a été  
choisie parmi 100 000 initiatives pour faire 
partie de la short-list de 6 start-up, après 
avoir remporté la présélection régionale  
à Londres. En neuf ans d’histoire de ce prix, 
c’est la deuxième fois qu’HEC participe aux 
finales mondiales. Les équipes ont présenté 
leur projet devant le jury dirigé par l’ancien 
président des États-Unis Bill Clinton. C’est 
finalement Rutopia, une société mexicaine, 
qui a décroché le sésame, mais les trois 
diplômés vont pouvoir bénéficier des 
contacts pris à New York et de la visibilité 
exceptionnelle accordée à leur projet. 

10   hec 

Q u o i  ?
Un projet ambitieux, étalé sur dix ans, et capable de fournir 
plus de 12 000 emplois à des jeunes d’Afrique de l’Est. 
L’objectif de ProTeen : construire des fermes d’insectes, dont 
les larves, riches en protéines, seront ensuite transformées 
en déchets organiques pour l’alimentation du bétail.  
À Kampala, capitale de l’Ouganda, ProTeen a ainsi mis en 
place un projet d’agriculture circulaire, destiné à être  
décliné sous forme de franchises. Cette ferme d’insectes 
recycle les déchets pour produire des ressources organiques. 
« Notre initiative s’inscrit dans une démarche globale de  
lutte contre la production de déchets, la faim, le changement 
climatique et le chômage », note le trio de fondateurs.

d i s t r i b u t i o n
La marketplace qui  
case la barbaque
Elle veut créer « l’Amazon de la 
viande ». Yuan Zhou (E.17) s’est 
associée à Cyrille Carbo pour 
concevoir MeatB2B, la première 
plateforme digitale de négoce en 
produits carnés. Destinée à faciliter 
l’exportation pour les producteurs, 
la formule présente plusieurs 
avantages : un gain de productivité 
grâce à l’absence d’intermédiaires, 
et une sécurité optimale, puisque 
les vendeurs et les acheteurs  
ayant accès à la marketplace sont 
soigneusement sélectionnés. 
Lancée en mars 2019 et soutenue 
par l’Association nationale des 

Parmi les entreprises retenues par LinkedIn dans son 
deuxième classement des 25 meilleures start-up 
françaises, 8 ont été créées par des diplômés HEC. 

t é l e x

Des trésors dorment dans leurs entrepôts, mais les entreprises 
ne le savent pas toujours… Chaque année, des millions de 
pièces détachées sont détruites faute d’être utilisées. La place 
de marché intelligente Kheoos, créée par Dominique Mercier 
(MBA.12), évalue la valeur des pièces et l’état des stocks, puis 
met en relation fabricants, distributeurs, brokers et 
industriels. « La technologie évolue si vite que les entreprises 
se retrouvent souvent avec des machines sans les pièces pour 
les faire tourner, explique le CEO. Nous permettons à nos 
clients de libérer de la place et de valoriser leur richesse. Ils 
n’ont rien à faire à part communiquer leurs données : nous 
nous occupons de tout, de l’évaluation jusqu’à la livraison. » 
Avec 900 références et 20 000 pièces, Kheoos a déjà séduit 
EDF et des grands noms de l’industrie pharmaceutique. 

Des vidéos pédagogiques, des fiches aide-mémoire, des jeux  
et un tableau de bord consultable par les parents… Wiloki 
réinvente le soutien scolaire avec une offre interactive pour 
les élèves du CE1 à la 5e, disponible en version gratuite et en 
version premium (déjà plus de 20 000 abonnés). Le point 
fort ? Une intelligence artificielle qui détecte les notions 
à revoir et adapte le programme en fonction des besoins des 
jeunes utilisateurs. On accorde sans hésitation la mention 
très bien à cette jeune start-up, qui est aussi une affaire  
de famille : Manon Oskian (H.13) s’est entourée de ses frères 
Thibaut, vidéaste, et Hugo, informaticien, pour concevoir  
ce site particulièrement intuitif et 100 % conforme aux 
programmes officiels. 

20 000 pièces à allouer 

Soutien scolaire next-gen

b 2 b

é d u c a t i o n 
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industries alimentaires (Ania),  
la start-up est déjà plébiscitée par 
les usines européennes comme  
par les investisseurs asiatiques, sur 
un marché mondial de la protéine 
qui a vu les exportations vers la 
Chine grimper en flèche au cours 
de ces dernières années. 
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« On pense souvent que le monde 
des entreprises, qui mettent en place 
des routines et des process, et celui 
des artistes, qui s’attachent à remettre 
en question les normes, sont 
incompatibles », note Valérie Bobo 
(H.88). Pourtant, depuis quinze ans, la 
fondatrice de Mona Lisa Factory crée 
un lien entre ces deux univers grâce à 
des « résidences » de créateurs au sein 
de grands groupes. Dernière initiative 
en date : Jérémy Gobé, un plasticien 
de 33 ans, a été accueilli par Saint-
Gobain Weber, leader sur le marché 
des mortiers (200 millions de chiffre 
d’affaires, 700 salariés). Après un 
« stage » sur le site de Servas (Ain), 
l’artiste a conçu des œuvres à partir de 
mortiers et d’enduits. Ces pièces sont 
exposées au monastère de Brou, à 
Bourg-en-Bresse, et habillent la façade 
de la fondation Bullukian, haut-lieu 
de la création contemporaine à Lyon. 

L’industrie 
à l’œuvre 

b i z - a r t s

I N N O V A T I O N  M A D E  I N  H E C

©
 M

on
a L

isa
 Fa

ct
or

y -
 Jé

ré
my

 G
ob

é



hec   15  14   hec 

©
 N

aw
a T

ec
hn

olo
gie

s

restauration
Des cantines plug  
and play
Pionnier depuis 2015 dans la 
livraison de plateaux-repas, 
Popchef innove aujourd’hui avec 
un concept de frigos intelligents. 
« Depuis l’explosion du marché  
de l’immobilier, les entreprises y 
réfléchissent à deux fois, avant de 
se doter d’une cantine de 300 m2, 
explique François Raynaud de Fitte 
(M.15), cofondateur. Notre solution 
est plug and play : en moins d’une 
heure, nous installons des frigos et 
de petits espaces de restauration 
sur mesure. » Et ensuite ? Chaque 
matin, les plats frais sont collectés 
auprès des partenaires. Une fois 
les frigos remplis, il n’y a plus  
qu’à badger pour récupérer son 
repas (8 euros en moyenne). 
Adapté aux PME comme aux 
grands groupes, le principe a déjà 
séduit Vinci, Marriott et BNP. Un concentré  

d’énergie

des batteries écologiques, sans lithium 
et sans plomb, capables de se recharger en 
une poignée de minutes ? Grâce à des tubes 
de carbone (matériau abondant et bon 
marché), Nawa Technologies conçoit un 
outil essentiel de la transition énergétique. 
Lauréate du prix de L’Entrepreneur,  
la société compte déjà 26 collaborateurs, et 
entre aujourd’hui en phase industrielle.

Court-circuiter le marché 
« Normalement, il faut en moyenne vingt 
ans pour développer une batterie, explique 
le cofondateur Pascal Boulanger (H.07), 
ancien chercheur au commissariat à 
l’énergie atomique de Saclay, dont la start-up 
est une émanation. Nous avons réussi  
le pari de diviser ce délai par trois et avons 

Avec Nawa Technologies, les batteries nouvelle  
génération dament le pion au lithium.

convaincu la communauté scientifique  
et les investisseurs du bien-fondé de notre 
technologie de rupture : un tapis de 
nanotubes, alignés verticalement, associés  
à un revêtement novateur dont nous avons 
le secret. » Dans cette aventure, ce 
scientifique pur jus a été accompagné par 
Ludovic Eveillard (H.07), dont l’expertise 
commerciale a permis de mener à terme 
deux levées de fonds, en 2014 et en 2019 (9 et 
10 millions d’euros). Les supercondensateurs 
qui s’apprêtent désormais à sortir des lignes 
de production de Rousset (dans la région 
d’Aix-en-Provence) ont l’ambition de 
bouleverser les usages dans l’outillage 
professionnel, les objets communicants, les 
véhicules électriques et les réseaux 
d’alimentation. Des marchés en plein essor. 

a c t i v i t é s
Nos kids ont du talent
Tennis, judo, danse, couture, 
création de mangas… Trouver une 
activité extrascolaire, c’est un vrai 
parcours du combattant ! Pour 
Mathilde Vallat (H.99) et Coralie 
Piton (H.00), toutes deux mamans 
de trois enfants, « le problème, 
c’est le manque d’information. 
Comment savoir qu’à deux pas de 
chez soi, une association propose 
des cours de prise de parole pour 
ados ou une initiation à la philo 
pour les moins de 10 ans ? L’offre  
à Paris est pléthorique, mais les 
parents n’ont pas les outils pour 
dénicher ce qui leur conviendrait 
le mieux », explique Coralie Piton. 
Les entrepreneuses, amies depuis 
leurs études à HEC, ont inventé 
une solution. Lancée en juin, la 
plateforme Station Kids recense 
plus de 500 structures proposant 
1 500 créneaux d’activité dans les 
8e, 9e, 17e et 18e arrondissements 
de la capitale. Le site, gratuit, 
centralise les inscriptions. 

s u p e r c o n d e n s a t e u r s

I N N O V A T I O N  M A D E  I N  H E C

La médecine personnalisée se démocratise :  
Traaser, start-up fondée par François Artiguenave 
(HEC Challenge Plus), crée des logiciels d’analyse  
du génome permettant d’affiner les diagnostics et 
d’aider à prendre la meilleure décision thérapeutique.  

t é l e x
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Gosse fatigue
« Tu sais que tu as touché le 
fond quand tu n’invites plus tes 
potes pour l’apéro… mais pour 
le goûter. » « Tu sais que tu es 
parent quand tu passes ta soirée 
à attendre qu’elle commence. » 
Hilarantes, rafraîchissantes et 
déculpabilisantes, les maximes 
de Parent Épuisé font le bonheur 
des 400 000 membres d’une 
communauté créée en 2016 par 
Shiva Shaffii (H.03). « L’idée me 
trottait dans la tête depuis la 
naissance de mon premier fils, 
raconte l’entrepreneuse. Je me 
suis aperçue que la parentalité 
était loin des images lisses 
véhiculées dans les publicités et 
les magazines. Et que tout allait 
mieux quand on se mettait à rire 
de nos galères ! » Depuis, le 
média est devenu une marque 
multifacette, avec des livres, des 
jeux (dont le kit de survie de 
grasse matinée pour lendemain 
de cuite), des sweats et t-shirts. 
La nouveauté ? Une box de Noël 
au ton décalé, avec des fiches 
recettes exprès pour que les 
enfants cuisinent (et les parents 
dégustent), des chaussettes  
à « tête de renne » pour 
spectacles de marionnettes avec 
les pieds, et une panoplie de 
déco, histoire de pas se ruiner 
en guirlandes. La fête, quoi.
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Parcourir le globe 
pour aider son 

prochain ? Il n’y a 
pas que Superman 

qui s’y co�e…

De ce�e équipée en te�e vietnamie�e, e�e 
garde surtout en mémoire la douceur des natifs, 
et leur énergie boui�o�ante. Son mei�eur 
souvenir ? Celui d’une petite fi�e de l’orphelinat, 
qui était âgée d’à peine 12 ans. « E�e a joué au 
f�t avec les garçons de la mi�ion… et leur a 
fichu une raclée mémorable ! »

Sur les rives du Mékong, l’équipe 
d’Hermance navigue entre social 
et entrepreneuriat local. 
Aidés par un syndicat, ils évaluent 
la capacité de remboursement de 
fami�es pour a�ouer des prêts 
en microcrédits. Bilan ? L’opération 
est une réu�ite, et le taux de 
remboursement frise les 95 % !

Hermance Tirel (H.21)

S U P E R  É T U D I A N T

hyper-humaine

Hermance aime l’Asie. Bibero�ée au de�in animé 
Mulan, E�e a a�ris le chinois au lycée et vécu 
six mois à Hong Kong. Hermance aime s'investir 
pour les autres. No�ée vice-présidente de 
l’a�ociation G�d Morning Vietnam, l’hyperactive 
de 19 ans a réu�i, grâce à son super pouvoir de 
persuasion, à financer un projet de micro-crédit  !
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HEC Paris Business School    @HECParis

Les propositions d’HEC Paris, Polytechnique, l’ESSEC, l’ENS et 
l’ESCP pour améliorer la mixité sociale dans les grandes écoles.

10 :03 – 15 oct. 201910 :03 – 15 oct. 2019

#MixitéSociale
Missionnés par le gouvernement pour trouver 
des solutions en matière d’ouverture sociale, les 
directeurs des grandes écoles préconisent 
de donner un bonus aux candidats boursiers aux 
concours d’entrée. En plus de cette mesure, la plus 
inédite, le dossier remis à Frédérique Vidal contient 
une large panoplie de propositions : diversité accrue 
dans les classes préparatoires aux grandes écoles, 
renforcement des voies d’admission parallèles, 
meilleur accompagnement des jeunes au lycée…

FT Work & Careers     @ftworkcareers

HEC Paris has taken the top spot in the FT’s Executive MBA 
ranking. Here’s our full analysis. https://on.ft.com/2XnoJS6 
@FTBized @ftworkcareers @Jonathan_Moules

15 :00 – 18 nov. 201915 :00 – 18 nov. 2019

#1
HEC Paris détrône la HKUST et l’ESCP au classement 
Financial Times des Executive MBA ! En moyenne, 
les Alumni de l’EMBA HEC Paris voient leurs salaires 
augmenter de 89 % trois ans après leur sortie.

France culture   @franceculture

Esther Dufl o, économiste française, vient d’être récompensée 
par le prix Nobel d’économie pour son approche expérimentale 
de la lutte contre la pauvreté. 800 millions de personnes dans le 
monde vivent encore avec moins de 1,90 dollar par jour

14 :30 – 14 oct. 201914 :30 – 14 oct. 2019

Esther Duflo #ProfesseurHonorisCausa
Esther Duflo devient la plus jeune lauréate et la 
première Française à remporter le prix Nobel 
d’économie aux côtés de Michael Kremer et Abhijit 
Banerjee, pour leurs travaux sur la réduction de 
la pauvreté dans le monde. Elle avait reçu en 2015 
le titre de Professeur honoris causa d’HEC Paris à 
l’issue de sa conférence « Science contre pauvreté ».

franceinfo   @franceinfo

Après ses propos polémiques sur les mères célibataires, 
l’éditorialiste Julie Graziani renvoyée du magazine "L’incorrect"

10 :22 – 7 nov. 201910 :22 – 7 nov. 2019

Julie Graziani #H.02
« Si on est au Smic, eh bien, il ne faut peut-être pas 
non plus divorcer dans ces cas-là », a déclaré Julie 
Graziani en évoquant la situation d’une mère de 
famille célibataire en difficulté. Ces propos tenus en 
direct sur LCI n’ont pas du tout plu aux internautes 
et à Marlène Schiappa, qui a dénoncé « un violent 
mépris des mères isolées sous couvert d’opinion ». 

Maddyness   @bymaddyness

Caval et SmÄak Food sur le haut du podium de la 13ème édition 
du Grand Prix Commerce Unibail-Rodamco-Westfi eld avec un 
Grand Prix ex-aequo ! #retail #commerce

07 :47 – 26 sept. 201907 :47 – 26 sept. 2019

Achille Gazagnes, Simon de Swarte 
et Benoît Habfast #H.17
120 concepts de boutique ont été proposés à 
Unibail-Rodamco-Westfield dans le cadre du Grand 
Prix URW. C’est finalement Caval, ex aequo avec 
SmÄak Food, qui remporte la dotation de 1 million 
d’euros. La marque de baskets dépareillées 
fondée par trois camarades de promo ouvrira dans 
les années à venir des points de vente au sein 
de centres commerciaux du groupe. 

HuffPost Maroc   @HuffPostMaroc

Nadia Fettah Alaoui, une fi nancière de choc pour redresser le 
tourisme

07 :40 – 9 oct. 201907 :40 – 9 oct. 2019

Nadia Fettah Alaoui #H.94
À la suite du remaniement ministériel du 
gouvernement de Saâdeddine El Othmani, Nadia 
Fettah Alaoui, figure incontournable de la finance 
au Maroc, a été nommée ministre du Tourisme et 
succède donc au binôme formé par Mohamed Sajid 
et Lamia Boutaleb. Dans le monde de la finance 
casablancaise, elle est surtout connue comme étant 
la femme à l’origine du développement du géant 
africain Saham Assurances.

Les Echos Executives    @EchosExecutives

Les start-up B to B trustent les levées à plus de 10 millions d’euros

17 :57 – 17 sept. 2019

Une étude de la banque d’affaires Cambon Partners, 
dévoilée par "Les Echos", donne le portrait-robot des start-up 
françaises les plus appréciées des investisseurs. lesechos.fr

Strategies    @Strategies

À 24 ans, elle a cofondé @FrontApp. À 30, Mathilde Collin fait 
partie des deux seules femmes présentes parmi le prestigieux 
classement "Next Billion Dollars Startups" de Forbes.

08 :27 – 19 sept. 2019

À ce jour, Front a déjà levé 79 millions de dollars. La société 
compte 150 salariés répartis sur trois bureaux – San 
Francisco, à Paris et à Amsterdam – pour quelque 5000 
clients. D’autres levées de fonds sont en préparation.

4

08 :27 – 19 sept. 2019

Mathilde Collin #H.12
« J’ai toujours eu envie de créer ma boîte, mais je 
ne pensais pas me lancer si jeune et je n’imaginais 
pas que ça irait aussi vite », confie Mathilde Collin. 
Seulement deux entreprises gérées par des femmes 
figurent sur la liste établie par Forbes, la deuxième 
étant Next Trucking fondée par Lidia Yan.

17 :57 – 17 sept. 2019

#Entrepreneuriat
Selon Cambon, parmi les start-up ayant levé plus 
de 10 millions d’euros entre 2017 et 2018, 20 % 
comptent au moins un fondateur issu d’HEC, 14 % 
un ancien polytechnicien et 14 % un diplômé de l’Essec.



20   hec hec   21  

P O U R  /  C O N T R E P O U R  /  C O N T R E

Pierre Paperon 
(MBA.86) 
Passé par McKinsey, 
Lastminute.com et 
Danone, cet ingénieur 
A&M et diplômé d’un 
MBA de HEC (1986)  
a fondé Exploit.digital 
en 2014. Cette 
entreprise de conseil 
et de formation tire 
parti des technologies 
digitales (blockchains, 
réseaux neuronaux, 
internet des objets, 
edge computing…) 
pour accompagner 
des projets innovants 
en santé, énergie, 
climat ou recherche 
de métaux précieux. 

facebook se comporte comme une poule qui 
trouve un tournevis dans une basse-cour… et  
fait n’importe quoi. Libra n’est pas dans l’ADN d’un 
réseau social, contrairement à une entreprise comme 
Amazon ou Leboncoin – qui y aurait même une 
affinité étymologique (« coin »). Au-delà des grands 
discours, Zuckerberg se contente de lancer un moyen 
de paiement concurrent de Visa ou PayPal (1). D’autant 
que face aux critiques, l’idée d’un token synthétique  

a été remplacée par de possibles stablecoins libra-
dollar, libra-euro, etc., sans valeur en soi. Or il est déjà 
possible de payer avec son téléphone ou une Apple 
Watch, et Amazon permet des virements de cash. 

Facebook, État du virtuel
En plus d’être immature et non innovante, Libra est 
portée par une entreprise qui n’a pas encore démontré 
qu’elle était digne de confiance. La preuve avec le 
scandale Cambridge Analytica, pour lequel Facebook  
a été condamné à 5 milliards de dollars par la  
Federal Trade Commission aux États-Unis, et autres 
négligences en matière de données personnelles.  
Le Congrès américain n’a pas manqué de le rappeler  
à Zuckerberg, lors de son audition du 23 octobre.  
Le dirigeant a aussi osé affirmer que, s’il n’avait pas 
l’approbation des autorités de régulation américaines, 
il quitterait l’Association Libra… C’est (au mieux) de la 
grande naïveté, car il est évident que Libra ne tiendra 
pas sans Facebook et ses 2 milliards de membres.  
Et que penser, en termes de valeurs, de sa décision de 
baser l’association en Suisse ? Au centre de l’Europe… 
mais hors de l’Union européenne, et dans un pays 
dont l’histoire est marquée par le secret bancaire.

Certains estiment qu’avec Libra, Facebook se prend 
pour un État. Une critique à manier avec prudence, car 
cette entreprise est déjà un État, capable de recueillir 
des informations sur 2 milliards d’utilisateurs  
actifs, doté d’une capacité d’influence et politique 
sans contrôle, et d’un chiffre d’affaires supérieur  
à 65 milliards de dollars (2) en 2019, ce qui le place  
en 77e position des 210 pays sur Terre. Les accusations 
liées au possible financement du terrorisme, lancées 
par des personnes qui ne comprennent pas comment 
fonctionne la blockchain, sont, elles, à écarter.  
Libra sera traçable… mais frustrante : Zuckerberg 
aurait pu lancer une cryptomonnaie créative et utile, 
par exemple un mix entre une devise plutôt B2B pour 
« se faire la main » et se doter d’un moyen de faire 
voter les gens sur des projets écologiques et sociétaux 
qui concernent ses 2 milliards de membres. Loupé.

1. Visa, Mastercard, eBay, Stripe et PayPal ont quitté le projet. 
À ce stade, les membres fondateurs sont : Calibra (Facebook), 
PayU, Farfetch, Lyft, Spotify, Uber, Iliad, Vodafone, Anchorage, 
BisonTrails, Coinbase, Xapo, Breakthrough Initiatives, Ribbit 
Capital, Thrive Capital, USV, Creative Destruction Lab, Kiva, 
Mercy Corps, Andreessen Horowitz, Women’s World Banking.
2. Soit 5 fois le PIB de Madagascar. 

“ Libra est porté  
par une entreprise 
qui n’a pas encore 
démontré qu’elle était 
digne de confiance”

Pierre Paperon, fondateur d’Exploit.digital

CONTRE

Florent Dubois 
(M.04)
Ce diplômé HEC  
a découvert les 
cryptomonnaies 
comme moyen de 
paiement en 2011, 
lors d’un tour du 
monde d’un an en 
solo. Il a fondé en 
2013 Cryptodevise, 
un cabinet de 
conseil spécialisé 
en cryptomonnaies 
et solutions basées 
sur les blockchains, 
et anime une chaîne 
YouTube de vidéos 
pédagogiques  
sur le sujet (www.
youtube.com/c/
CryptoDevise). 

un étudiant en stage en Australie reçoit de 
ses parents un virement en Libra, puis fait ses courses 
avec cette « cryptomonnaie », sans passer par un 
compte bancaire… Ce projet a évidemment un aspect 
pratique pour les utilisateurs, qui pourront s’envoyer 
de l’argent aussi facilement qu’une photo, ou procéder 
à des achats directement sur leur réseau social. Mais 
l’intérêt de Libra est ailleurs : c’est un pavé dans la 

mare qui va faire avancer beaucoup de choses. Comme 
l’explique le white paper publié par Facebook en juin, 
cette cryptomonnaie est basée sur la Libra Blockchain, 
dont le software est open source. N’importe qui pourra 
donc s’appuyer dessus (consommateurs, développeurs, 
entreprise), ce qui est censé réduire les barrières à 
l’entrée au développement d’applications blockchain. 
Réjouissons-nous : une technologie jusque-là utilisée 
uniquement par des start-up va faire l’objet d’une 
expérience sociétale de grande ampleur, qui nous dira 
si un projet ambitieux basé sur la blockchain peut 
fonctionner. Pour la première fois, le monde politique 
et institutionnel prend la chose au sérieux, et même la 
Banque centrale européenne se pose la question de 
lancer une monnaie numérique publique.

Un faux procès
Derrière ce projet, il y a aussi l’idée que chacun 
pourrait être sa propre banque. C’est pourquoi nous 
assistons aux mêmes levées de boucliers que face  
à Uber, Booking et autres. Mais les principaux 
arguments contre Libra – risques de blanchiment 
d’argent, de financement du terrorisme, etc. – sont  

les mêmes que face au bitcoin (1), ou n’importe  
quelle innovation dans le domaine de la blockchain. 
On accuse aussi Facebook de se prendre pour un 
État, car la monnaie est vue comme une prérogative 
de souveraineté nationale. Or Facebook n’envisage 
pas de collecter des impôts, et personne ne forcera 
les gens à utiliser Libra. C’est simple : sur internet, 
contrairement au principe de la loi de Gresham, la 
bonne monnaie chasse la mauvaise. Si Libra 
n’apporte rien aux gens, le projet périclitera.  
C’est une chance pour tout le monde, et cela ne peut 
qu’inciter les États à mieux répondre aux attentes 
des citoyens en matière monétaire, notamment sur 
la transparence. Une autre innovation intéressante 
du projet vient de sa structure juridique, via 
l’association indépendante Libra (2), basée à Genève 
(Suisse) et dont Calibra (Facebook) est simplement 
membre. Comme quoi Zuckerberg avait anticipé  
les réticences américaines.
1. Selon un rapport Tracfin de 2016 : « La blockchain bitcoin, 
initialement perçue comme un puissant vecteur d’anonymat, 
n’offre en réalité qu’un anonymat partiel. »  
2. L’association ne compte actuellement ni État ni banque. 

“ Libra, c’est un pavé 
dans la mare qui 
va faire avancer 
beaucoup de choses ”

Florent Dubois, fondateur de Cryptodevise

POURFaut-il 
laisser 
Facebook 
créer sa 
monnaie ?
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LE PEUPLE DU LIBAN, ENTRE MESSAGE DE LIBERTÉ 
ET EXEMPLE DE PLURALISME

Liban
LA RÉPONSE DEPUIS LE…

l’une des révolutions les plus inspirantes au monde est en 
cours au Liban depuis le 17 octobre. Déclenchée par l’instaura-
tion de nouvelles taxes (sur les appels WhatsApp, notamment), 
elle réunit des femmes et des hommes, jeunes et moins jeunes, 
toutes classes sociales et toutes les confessions confondues. Des 
millions font entendre leurs voix haut et fort, et débattent dans 
les rues et dans les universités, avec pour seul emblème le dra-
peau national et son cèdre distinctif, sans aucune obédience aux 
partis politiques. Leur slogan est sans équivoque�: « Tous(1) veut 
dire tous ». Les Libanais sont soudés autour de revendi cations 
communes�: la démission du gouvernement, son remplacement 
par des technocrates indépendants, l’indépendance des pou-
voirs juridiques et des élections anticipées. Pour aller vers un 
pays prospère et sans corruption. À ce jour ( j’écris cet article le 
21 novembre), ils n’ont obtenu que la démission du Premier 
ministre, le 29 octobre, l’élection d’un bâtonnier des juristes indé-
pendant, et l’annulation de deux réunions parlementaires visant 
à proposer une loi d’amnistie suspecte. Beaucoup reste à faire.

la classe politique a profondément déçu la population�: elle n’a 
été à la hauteur ni des aspirations des citoyens, ni de la grande 
richesse culturelle du pays. C’est la première fois que les Libanais 
sont si nombreux à réclamer un État laïque vivant en harmonie, 
loin du confessionnalisme politique, considérant que de nom-
breux politiciens ont bénéficié du système pour s’enrichir, creu-
sant l’endettement jusqu’à plus de 150�% du PIB. Ils exigent le 

rapatriement de l’argent détourné, et sollicitent un audit indé-
pendant sur l’utilisation des fonds alloués par l’aide internatio-
nale. Car les dirigeants, réélus il y a un an et demi avec 50 % d’abs-
tention, n’ont pas mené les réformes nécessaires, notamment au 
respect des dispositions de la conférence d’assistance internatio-
nale CEDRE(2), et ont préféré imposer de nouvelles taxes pour 
réduire le déficit. La crise économique dure depuis des années, et 
un marché parallèle de la livre libanaise a commencé à se déve-
lopper cet été. Les manifestants ont conscience que si la contes-
tation s’éternise, elle menacera l’économie. Les banques ont déjà 
fermé plusieurs jours, posant des problèmes d’accès aux liquidi-
tés. Le chiffre d’affaires des sociétés a baissé de 50 à 90 %, et de 
nombreuses entreprises privées sont contraintes de licencier. 
Les Libanais savent que si leurs revendications tardent à se faire 
entendre, cette révolution pacifique, qui a néanmoins déjà causé 
trois morts, risque de se transformer en révolution de la faim.

pourtant, tout dans cette révolution est extraordinaire, 
de la place des Martyrs de Beyrouth nettoyée chaque matin 
par les manifestants qui trient les déchets eux-mêmes, aux 
messages qu’ils portent sur la liberté d’expression, sur la place 
des femmes dans le monde arabe… Mais si des solutions ne sont 
pas trouvées rapidement, le Liban va se vider de son peuple, 
et de nombreux Libanais et déplacés syriens se retrouveront 
sur les côtes européennes. Et l’espoir d’un monde vivant en 
harmonie s’effondrera… « Le Liban est plus qu’un pays�: c’est un 
message de liberté et un exemple de pluralisme pour l’Orient 
comme pour l’Occident », écrivait Jean-Paul II en 1989. 

1. « Tous » fait référence aux politiciens. 
2. La Conférence économique pour le développement du Liban par les 
réformes et avec les entreprises (CEDRE) prévoit l’octroi de 11,6 milliards 
de dollars de prêts et de dons, en contrepartie de réformes structurelles 
et budgétaires.

NICOLAS BOUKATHER (M.07)  Diplômé d’un Entrepreneurship Master HEC, 
il est membre du comité d’HEC Alumni, président du chapter libanais des anciens 

de l’École, et chairman de l’entreprise A.N. Boukather Holding. Depuis le pays 
du Cèdre, il raconte la révolution en cours depuis octobre, et explique les principales 

doléances des citoyens. 

C O R R E S P O N D A N C E
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HEC European Space Talks_ � omas Pesquet, 
astronaute auprès de l’Agence spatiale européenne        

“ Il faut beaucoup de gens 
à terre pour mettre une 
seule personne dans l’espace. 
Ce sont eux qui pilotent 
la station spatiale, en quelque 
sorte, car à bord, nous 
dormons chaque nuit, tandis 
que dans les centres 
de contrôle, il y a toujours 
quelqu’un qui est éveillé 
et qui prend soin de nous, 
de notre sécurité. Ce sont 
des métiers passionnants, 
qui demandent de prendre  
des décisions importantes 
tous les jours. ”

“Les scientifiques de l’Agence spatiale 
européenne (ESA) mesurent une 
cinquantaine de paramètres tels que 
la salinité des océans, leur température, 
la hauteur des vagues, la concentration 
des gaz à e�et de serre dans l’atmosphère… 
Nous avons donc toutes les preuves du 
changement climatique. Mais cela ne su�t 
pas toujours à en prendre conscience. 
Depuis l’espace, en revanche, vous 
constatez la fragilité de la Terre, et les 
conséquences de cette évolution, de vos 
propres yeux�! ”

“J’ai eu envie de partager ce que l’on 
faisait au quotidien dans la station spatiale, 
pour embarquer les gens avec nous. 
Car nous sommes un service public et nous 
réalisons ces missions spatiales pour les 
gens. Or ils ont parfois du mal à percevoir 
en quoi ces missions les concernent. 
En racontant ce que l’on faisait via internet, 
en faisant du storytelling, on a pu 
le leur faire comprendre, les impliquer, leur 
montrer nos résultats.�”

Planète fragile 

Téléguidage

Si loin, si proche…

Thomas Pesquet
Ce fils d'enseignants, au 
goût de l'effort prononcé, 
parle six langues, est 
ceinture noire de judo, 
mais aussi alpiniste, 
parachutiste, plongeur 
et saxophoniste.

2001 
Sort diplômé de l’École 
nationale supérieure 
de l’aéronautique et de 
l’espace de Toulouse 
(Supaéro).

2009 
Sélectionné pour devenir 
astronaute après avoir 
travaillé pendant trois ans 
comme pilote de ligne 
chez Air France.

2016 
Décolle le 17 novembre 
à destination de la Station 
spatiale internationale 
dans le cadre de Proxima, 
sa mission de six mois.

2017 
Il revient sur Terre le 2 juin.

Nos missions 
spatiales sont à 
but scienti� que. 
Mais elles servent 
aussi à faire rêver, 
à transporter les 
gens loin de leurs 
préoccupations 
personnelles et 
quotidiennes, 
vers quelque chose 
de plus grand. ”

08. 10. 2019

É V É N E M E N T S  H E C  A L U M N I
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Heure H _ Jérôme Fourquet, 
directeur Opinion et Stratégies d’entreprise d’Ifop

“  Le big bang électoral 
de 2017 s’explique par une 
évolution profonde de 
la société française au cours des 
dernières décennies. 
On note aujourd’hui une 
fragmentation sans précédent 
de la structure sociale, liée 
à l’e�ondrement de deux 
matrices traditionnelles�: 
le catholicisme, mais aussi 
le républicanisme laïc, 
particulièrement celui porté 
par le parti communiste. 
Il n’y a plus d’a�rontement 
droite-gauche comme il 
n’y a plus de lutte entre les 
soubassements socioculturels 
catholiques et laïcs.�”

La � agmentation 
est peut-être 
devenue l’état 
normal et durable 
du paysage 
électoral � ançais ”

Perte de valeurs communes
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“On assiste à une véritable sécession 
des élites. Elles se concentrent dans les 
métropoles et sont de moins en moins en 
interaction avec le reste de la population. 
Paris comptait 25 % de cadres et 
professions intellectuelles dans les années 
1980, contre 45 % aujourd’hui. Les 
institutions qui favorisaient un brassage 
comme l’école républicaine, le service 
militaire ou les colonies de vacances 
ne jouent plus leur rôle. Face à cette 
sécession, les classes populaires se forgent 
leur propre référentiel culturel et 
idéologique. Du succès des prénoms 
anglo-saxons (Kevin, Jordan, etc.) dans les 
années 1990 au vote Rassemblement 
National, de Calais aux Vosges, ils forment 
une grande île de la société française.�”

“Nous sommes de facto entrés dans 
une société multiculturelle. Les prénoms 
arabo-musulmans représentaient 
1 % des naissances dans les années 1960, 
19 % aujourd’hui, mais 25 à 30 % en 
Ile-de-France, dans le Nord, la région 
lyonnaise… Le modèle assimilationniste 
ne fonctionne plus ou il fonctionne 
moins bien. La grande diversité des flux 
d’immigration en provenance du sud 
de la Méditerranée, leur constance et la 
possibilité pour ces personnes de se 
maintenir dans le bain culturel du pays 
d’origine grâce aux réseaux sociaux, 
aux chaînes satellites, y contribuent.�”

Disparités et cloisonnement 

Un modèle social peu inclusif
Jérôme Fourquet
Titulaire d'un DEA 
de géographie électorale, 
il mène des recherches 
sur les comportements et 
attitudes politiques, 
notamment en lien avec 
les religions, l’immigration 
ou les questions d’identité.

1994 
Diplômé de l'Institut 
d'études politiques de 
Rennes. 

1998 
Rejoint CSA Opinion en tant 
que directeur d’études.

2011 
Est nommé directeur 
du département Opinion 
et Stratégies d’entreprise 
de l’institut Ifop.

14. 11. 2019

©
 B

ru
no

 D
ele

ss
ar

d

Matin HEC _ Nicolas Dufourcq (H.84), 
directeur général de Bpifrance

“ En 2013, lorsque j’ai pris
 la direction de Bpifrance, 
les banques étaient devenues 
des institutions perçues très 
négativement par les Français. 
J’ai eu envie de prouver 
que l’on pouvait réinventer 
le métier de banquier en 
l’exerçant comme un médecin 
de campagne le fait auprès 
des familles, au plus près 
des entrepreneurs dans les 
territoires. ”

Un entrepreneur, 
comme un artiste, 
ne se ment pas 
à lui-même. 
Il ne cherche pas 
à ressembler 
aux autres, mais 
à tracer son 
propre chemin. ”

Se rapprocher des gens

“Le financement des start-up 
représente 15 % de notre activité et nous 
sommes présents au capital de 90 fonds 
de capital-risque. Nous avons réussi, 
en injectant beaucoup d’argent (environ 
500 millions d’euros par an) à faire de 
la place française le cœur du capital-risque 
européen et nous assistons aujourd’hui 
à une montée en puissance des levées 
de fonds dans ce secteur. L’écosystème 
français finance aujourd’hui 800 start-up, 
contre 150 en 2012�! ”

“La communication est une fonction 
centrale chez Bpifrance. Nous organisons 
de véritables spectacles vivants autour de 
notre activité pour parler aux gens et 
favoriser l’inclusion. Cette année, nous 
e�ectuons une tournée en France de 
120 étapes, dans les villes, les universités 
et les quartiers prioritaires de la politique 
de la ville, autour de témoignages 
d’entrepreneurs. Ce ‘cirque Grüss’, cette 
agitation, sont fondamentales dans notre 
projet. Car nous devons, à mon sens, 
‘exciter’ la société pour la faire bouger. �”

Des investissments conséquents

Show et business

É V É N E M E N T S  H E C  A L U M N I

19.11. 2019

Nicolas Dufourcq 
(H.84)
Au cours de ses années 
à HEC, il cultive déjà le 
goût de l’entrepreneuriat 
puisqu’il crée pas moins 
de cinq start-up sur 
le campus !

1994 
Rejoint France Telecom, 
où il dirige la division 
multimédia, avant de 
présider Wanadoo.

2004 
Directeur financier 
de Cap Gemini.

2013 
Nommé président du 
conseil d’administration 
de la BPI.
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Heure H _   Sylvain Tesson, Écrivain et voyageur

“Il a fallu un puissant principe 
d’assemblage, une idée, pour triompher 
d’une réalité française aussi di�ractée 
et morcelée. Plusieurs propositions ont été 
faites au cours de l’histoire pour cimenter 
ces fractures et fédérer les volontés�: le sol, 
la paysannerie, la foi catholique, la royauté, 
la liberté, les Lumières, l’universalité et les 
droits de l’homme, etc. J’en formule une autre 
pour ma part : l’esprit français, mélange 
d’anticonformisme et d’esprit aventurier�!�”

“Comment faire un ‘nous’ avec de multiples 
‘je’ aujourd’hui ? Il faut trouver une voie 
médiane qui permette d’exprimer clairement 
un désir d’avenir commun. Cela passera 
notamment par la langue, le récit, le discours, 
le verbe, qui ont toujours permis, en France, 
de dépasser la stratigraphie, le morcellement 
de l’espace et des couches historiques 
successives. ”

“La France est une 
mosaïque géographique 
sur un petit espace, chaque 
terroir est porteur d’une 
identité. À cette diversité 
physique étonnante s’ajoute 
une stratigraphie historique 
complexe. Cela explique 
peut-être l’état de discorde 
permanent dans lequel vit 
notre pays. L’identité de la 
France, c’est un peu la guerre 
civile�: révolutionnaires 
contre royalistes, catholiques 
contre laïcs, gilets jaunes 
contre les élites, etc.�”

La nation ne se 
réduit pas à une 
communauté 
d’intérêts qui 
exploite une terre 
et partage une 
langue. Il faut 
autre chose. Une 
idée, un désir, qui 
cimentent ce�e 
communauté et la 
proje�ent vers un 
avenir, pour faire du 
’nous’ avec des ’je’ ”

Idée d'intérêt général

Unir nos "je"

Identités antagonistes

25. 11. 2019
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stories

Sylvain Tesson
Géographe de formation, 
Sylvain Tesson éprouve 
très tôt le goût de 
l’ailleurs. Inlassable 
écrivain-voyageur, il est 
l'auteur de nombreux 
récits de voyage, mais 
aussi de recueils de 
nouvelles et d'essais.

1993 
Effectue son premier 
tour du monde à vélo 
et parcourt 25 000 km.

2010 
Vit en ermite durant 
six mois en Sibérie, 
dans une cabane 
au bord du lac Baïkal.

2019 
Reçoit le prix Renaudot 
pour son livre La Panthère 
des neiges.

hec   27  
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Un Total 
renouvelable ?

c’est l’homme qui a sauvé Total, pourrait-on dire 
en exagérant à peine. En 2014, Patrick Pouyanné prend la 
tête du géant pétrolier et gazier dans des circonstances 
tragiques (le décès de Christophe de Margerie lors d’un 
crash d’avion). La même année, les prix du pétrole se mettent 
à chuter. Le nouveau patron de Total impose alors un plan 
massif de réduction des coûts. Un choc en interne, qui permet 
à la multinationale de redresser la barre. Avec son style 
direct, parfois volcanique, celui qu’on appelait « Pougnax » 
à Polytechnique est vite devenu un dirigeant emblématique 
du CAC 40. Une force de la nature, proche du terrain et adepte 
du mode commando. Les acquisitions récentes (Maersk Oil, 
Direct Energie et les actifs africains d’Anadarko) ont illustré 
sa capacité à agir vite et à saisir les opportunités.
En ce soir de novembre, trois étudiantes se retrouvent 

Valentina Vignoli 
(MBA.20) 

Valentina a travaillé dans le secteur privé 
et dans des organisations internationales. 

Elle se passionne pour les questions 
énergétiques et le commerce 

international

2013
Double Master en affaires internationales, 

LSE et Université de Pékin

2015-2018
Analyste senior pour un grand fournisseur 
mondial de carburant maritime, elle guide 

la nouvelle stratégie de l’entreprise en 
prévision de la nouvelle réglementation 
sur la réduction des émissions de soufre

2018-2020
HEC MBA, spécialisation finance

Clara Descos 
(H.22)

Membre de l’association KIP, Clara réalise 
des interviews de personnalités 

économiques et culturelles. Elle est 
préoccupée par les enjeux 

environnementaux et s’intéresse de près 
aux énergies renouvelables. Elle aime la 

littérature, la géopolitique et les arts 
plastiques. Elle est membre du BDA 

(Bureau des arts)

2016
Entre en classe préparatoire

2018
Part en échange à la National University 
of Singapore (NUS) et découvre l’Asie du 

Sud-Est

2018
Membre de KIP, élu meilleur média 

étudiant en ligne de l’année

Patrick Pouyanné
Président directeur général de Total

au 45e étage de la tour Total, à la Défense, pour interviewer 
le PDG d’une des plus grandes entreprises de France. 
« On est en pleine période de budget, Patrick est rincé », leur 
glisse un responsable de la communication juste avant la 
rencontre. Il est 19 h 30, Patrick Pouyanné est visiblement 
encore tendu quand Valentina, étudiante en MBA, attaque 
d’emblée sur l’empreinte carbone de Total. Mais il joue le jeu, 
et s’adoucit même au fil de l’entretien. Il parle vite, ses propos 
sont denses. Il maîtrise parfaitement son sujet. Questionné 
par les étudiantes, ce dirigeant à l’agenda chargé passera près 
d’une heure et demie à évoquer l’avenir du pétrole, les 
énergies renouvelables et les coulisses du paquebot qu’est le 
groupe Total. Un moment rare et riche en enseignements.

par Thomas Lestavel
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Gwendoline Créno 
(H.20)

Passionnée par les problématiques 
d’accès à l’énergie, notamment en Afrique 
de l’Ouest, Gwendoline a fait un premier 
stage chez Engie, puis un second en Côte 
d’Ivoire dans une entreprise qui vend des 
panneaux solaires dans les zones rurales. 
Elle fait partie de l’association caritative 

Fleur de bitume, sur le campus HEC

2016
Entre à HEC Paris

2018
Stage en RSE chez Engie

 
2019

Stage chez Baobab+ à Abidjan. Master 2 
SASI (Sustainability and Social 

Innovation) à HEC Paris

&&
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Valentina : Total en fait-il suffisamment, répond-il assez vite 
aux attentes de la société sur les sujets climatiques ?
Patrick Pouyanné : Ce n’est pas si simple, vous savez. 
Je regrette que le débat public soit souvent trop 
simpliste, chargé d’émotionnel. La réalité, en matière 
d’énergie, c’est que les citoyens ont toujours deux 
cerveaux : le « cerveau consommateur » veut de 
l’énergie pas chère et le « cerveau écolo » veut qu’elle 
soit verte. Et dans les faits, c’est presque toujours le 
premier qui l’emporte. Je vous renvoie au mouvement 
des gilets jaunes. Au fond, nous sommes confrontés 
à un défi gigantesque : comment fournir de l’énergie 
bon marché à une population mondiale qui n’arrête 
pas de croître tout en réduisant l’empreinte carbone ? 
Changer de système énergétique, ça veut dire investir  
des trillions de dollars… Ça va prendre du temps.

Valentina : Quelle serait pour vous l’action la plus efficace 
pour lutter contre le changement climatique ?
Patrick Pouyanné : La première chose qu’il faudrait 
faire pour le climat, ce serait d’arrêter de construire 
des centrales à charbon. Les gens ont beau dire  
que le charbon appartient au passé, il est encore  
à l’origine d’un tiers de l’électricité mondiale, et les 
investissements dans ce secteur continuent 
d’augmenter, alors même que les scientifiques nous 
alertent sur l’urgence de la situation.  
Car le changement climatique ne se joue pas en 
Europe, il se joue en Inde, en Afrique, en Asie, où les 
populations veulent avoir accès à l’énergie, où le 
charbon reste la solution la moins chère pour 
produire de l’électricité. Si on est pragmatique, 
l’alternative immédiatement disponible au charbon, 
c’est le gaz. Car le gaz émet deux fois moins de CO2.

Stratégie de Total
Valentina : Pourquoi avez-vous pris la décision d’augmenter 
les dividendes du groupe alors que vous pourriez investir 
massivement dans les énergies renouvelables ?
On fait les deux ! C’est une fausse question. Vouloir 
opposer les actionnaires et les investissements relève 
du manichéisme. Pour donner un ordre de grandeur, 
Total dégage environ 40 milliards de dollars de 
valeur ajoutée par an. 10 milliards vont aux salariés 
sous forme de salaires et autres avantages, 6 milliards 
sont versés aux États sous forme d’impôts, 8 milliards 
reviennent aux actionnaires sous forme de dividendes, 
et 16 milliards sont investis, dont près de 2 milliards 
dans l’électricité bas carbone. Certains trouvent ça 

« Notre ambition : 15 % 
d’énergies bas carbone »
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Changement climatique
Valentina Vignoli (MBA.20) : Selon une enquête récente  
du Guardian, Total fait partie des vingt entreprises mondiales 
qui, ensemble, génèrent un tiers des émissions de carbone. 
Selon cette étude, Total a émis 12 milliards de tonnes 
d’équivalent dioxyde de carbone depuis 1965.
Patrick Pouyanné : C’est faux. Le bilan carbone des 
activités de Total est d’environ 50 millions de tonnes 
par an. Le chiffre auquel vous faites référence 
concerne les émissions des clients qui consomment 
des produits de Total. Nous sommes responsables  
de nos émissions propres, celles sur lesquelles nous 
pouvons agir, mais pas de celles générées par la 
consommation des produits par des clients. 
Les émissions de gaz à effet de serre de nos activités  
ont baissé de 25 % depuis 2010. L’objectif du groupe 
est de réduire ces émissions à moins de 40 millions 
de tonnes en 2025. C’est un défi significatif, mais 
nous sommes sur la bonne voie. Et une part variable 
de la rémunération des principaux dirigeants, dont 
moi-même, sera liée à la réalisation cet objectif.

Valentina : Entendu, mais que fait Total pour répondre  
aux préoccupations liées au changement climatique ?
Patrick Pouyanné : Notre stratégie vise à concilier deux 
grands objectifs de développement durable (ODD) de 
l’ONU : l’accès à l’énergie pour tous et la lutte contre 
le changement climatique. Nos engagements sur le 
climat s’articulent autour de quatre axes stratégiques. 
Le premier, c’est le gaz naturel. Car on considère  
que le gaz naturel est un élément clé de la transition 
énergétique, notamment en remplacement du 
charbon. Le deuxième, c’est l’électricité bas carbone. 
Le troisième concerne les produits pétroliers. Nous 
renonçons au pétrole cher, nous diminuons les 
émissions de nos installations et promouvons l’usage 
économe du pétrole et les biocarburants durables. 
Enfin, le quatrième, c’est la neutralité carbone.  
Total développe des activités qui y contribuent en 
proposant des services d’efficacité énergétique à ses 
clients et en investissant dans des puits naturels  
de carbone (forêts, zones humides) et dans le CCUS 
(captage, stockage et valorisation du CO2).
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insuffisant. Dans ce domaine, nous ne sommes pas 
limités par l’argent mais par le nombre de projets que 
nous sommes capables de générer. 
Notre ambition est que les énergies à bas carbone 
représentent 15 à 20 % de notre activité dans quinze 
ou vingt ans. Total est en train de passer de « Big Oil » 
à « Big Energy ». Mais dans l’énergie, il faut du temps 
et des investissements pour obtenir des résultats. 
Nous avons trouvé un business model qui permet 
d’investir dans les énergies renouvelables de  
façon rentable. Notre objectif : une capacité brute  
de 25 gigawatts en renouvelable, d’ici à 2025.  
Ce n’est pas rien !

Gwendoline : En quatre ans, suite à l’effondrement des  
prix du pétrole, le point mort du groupe est passé de 100 $  
à 30 $ le baril environ, grâce à des réductions de coûts 
drastiques. Une telle transition est à saluer, mais elle a dû 
être particulièrement douloureuse…
C’est de l’instinct de survie. En 2014, Total a subi 
coup sur coup l’effondrement du prix du pétrole et le 
décès de mon prédécesseur, Christophe de Margerie. 
L’entreprise s’est sentie en danger, et les salariés se 
sont mobilisés. On sortait de sept ou huit années 
fastes où le baril dépassait les 100 $. Le groupe était 
riche : pourquoi changer ? À partir de 2014, on a dû 
retourner aux basiques, au contrôle des coûts.
Un point mort bas est important pour une entreprise 
de matières premières comme Total, car c’est ce 
qu’on peut contrôler. On ne peut pas contrôler le prix 
du pétrole, mais le point mort, on peut le réduire en 
jouant sur trois leviers : les coûts, les investissements 
et le choix des actifs. Tous nos concurrents, excepté 
ExxonMobil, ont licencié des milliers de personnes. 
Quand vous procédez ainsi, vous pouvez difficilement 
demander aux salariés de faire des économies, car ils 
perdent confiance en vous. Ils se disent que ça n’en 
vaut pas la peine, qu’ils seront peut-être eux-mêmes 
bientôt renvoyés. Nous avons annoncé d’emblée qu’il 
n’y aurait pas de licenciements, mais qu’il faudrait se 
retrousser les manches. Il nous manquait 8 milliards 
d’euros. Nous avons été monomaniaques : pendant 
deux ans, le management de l’entreprise ne parlait 
que de coûts. Je n’ai pas envoyé de messages subtils. 
J’ai dû tenir un discours très basique et rude.  
Vous savez, dans une grande entreprise comme Total, 
le PDG est perçu comme ayant beaucoup de pouvoir 
mais, en réalité, ce pouvoir se dilue énormément.  
Si le message n’est pas clair et simple, il n’atteint pas 
les opérationnels sur le terrain. J’ai proposé  
un premier plan d’économies d’un milliard d’euros.  

en investissant plus d’une centaine de milliards 
d’euros dans des technologies renouvelables qui 
n’étaient pas encore matures. Reste la question de 
l’espace et de l’acceptation. Tous les Européens ne 
sont pas prêts à avoir des éoliennes dans leur jardin. 
Personnellement, je trouve ça beau, un champ 
d’éoliennes. Et dans le domaine du solaire, notre 
filiale Total Quadran, qui développe des fermes 
photovoltaïques, se heurte à l’opposition 
d’agriculteurs. Pourtant, on loue les terrains pour 
partager avec eux les bénéfices. Mais tout ça génère 
des passions et ça retarde les projets.

Les énergies 
renouvelables
Clara : Quelles sont les énergies les plus prometteuses, 
du point de vue de la rentabilité ? Est-ce que les incitations 
manquent pour investir dans les renouvelables ?
Ma conviction est que le système énergétique 
reposera sur les énergies renouvelables, sur le gaz 
naturel et sur le stockage d’énergie avec des batteries 
ou de l’hydrogène. On a besoin du gaz pour assurer  
la continuité du système énergétique dans les trente 
prochaines années. Pour ce qui est des incitations, 
tous les pays n’ont pas les mêmes politiques, c’est  
très contrasté. Mais ce qui manque aujourd’hui  
à notre groupe, ce ne sont pas les incitations, ce  
sont surtout des bras – des hommes et des femmes.  

Il faut qu’on arrive à recruter. Ensuite, ça prend  
du temps de mener à bien un projet renouvelable.  
En France, il faut compter de deux à trois ans de 
démarches administratives avant de construire une 
centrale solaire. Enfin, il manque des moyens 
performants pour stocker l’électricité renouvelable 
intermittente.

Gwendoline : Vous avez étendu la présence de Total 
sur toute la chaîne de valeur de l’électricité. Pourquoi ?
Environ 20 % de l’énergie mondiale est utilisée sous 
forme électrique aujourd’hui. Je pense que ce ratio 
va doubler à horizon 2050. C’est pourquoi Total  
s’est lancé dans l’électricité. Mais on ne veut pas être 
des électriciens de l’ancien monde. On ne produit  
pas l’électricité à partir de charbon ou de pétrole, 
mais d’énergies renouvelables (solaire, éolien) et de 
gaz naturel. Nous avons une stratégie d’intégration 
sur toute la chaîne gazière et électrique, jusqu’à 
distribuer du gaz et de l’électricité aux clients finaux. 
Avec l’acquisition de Lampiris, le lancement de  
Total Spring puis le rachat de Direct Energie, Total 
est devenu un acteur significatif du secteur. 
Nous vendons de l’électricité à plus de 4 millions  
de clients français et belges. Et nous voulons doubler 
ce chiffre à l’horizon 2025 pour atteindre 15 %  
de parts de marché dans ces pays. Et, afin de pouvoir 
vendre de l’électricité verte à nos clients, nous devons 
la produire ! Donc nous construisons des centrales 
solaires et éoliennes en Europe.

Les collaborateurs en ont trouvé un et demi…  
Puis cela a continué à fonctionner, au-delà même  
de mes espérances. Les salariés voulaient vraiment 
sortir de l’ornière. Au bout de deux ans d’efforts, je 
me suis rendu compte qu’ils étaient fiers de dire : 
« On a dépassé les objectifs. ». L’entreprise a réussi  
à économiser près de 5 milliards d’euros depuis 2013. 
Cela a été une expérience de management vraiment 
passionnante. Cette capacité à réagir m’a conforté 
dans l’idée que Total a un ADN très fort.

Les marchés de 
l’énergie
Clara Descos (H.22) : L’Europe dépend de ses importations 
énergétiques, qui proviennent à 40% de Russie. Que 
pensez-vous de la stratégie énergétique européenne ? 
Pour assurer notre sécurité d’approvisionnement  
et maîtriser les prix, il n’y a qu’une solution : 
diversifier les fournisseurs et encourager la 
concurrence. L’Europe doit donc multiplier les 
tuyaux et les terminaux d’importation de gaz naturel 
liquéfié. Vous savez, le gazoduc Nord Stream 2  
dont tout le monde parle (NDLR : il doit relier la 
Russie à l’Allemagne en traversant la mer Baltique),  
ce sont les Russes qui veulent le construire ! Nous  
ne sommes pas condamnés à acheter aux Russes, 
nous pouvons acheter aux Algériens, demain 
peut-être aux Égyptiens (si on installe un gazoduc 
sous la Méditerranée), ou nous approvisionner  
en gaz naturel liquéfié, transporté par bateau  
du Qatar ou des États-Unis. Nous avons le choix.
Reste qu’aujourd’hui, le gaz russe est moins  
cher que le GNL américain, tout simplement parce 
qu’il est plus proche et plus facile à produire. Notre 
chance, c’est que deux des principaux exportateurs, 
la Russie et les États-Unis, ne risquent pas de 
s’entendre ! Mais si l’Europe voulait réellement 
s’abstraire du gaz russe, il faudrait que les entreprises 
et les particuliers européens acceptent de payer 
davantage. Je pense qu’ils n’y sont pas prêts. Et la 
Russie reste le fournisseur le plus fiable de l’Europe 
depuis quarante ans.

Clara : Les énergies renouvelables ne constituent-elles  
pas un bon moyen de développer la production européenne ?
Bien sûr. L’avantage avec les renouvelables, c’est  
que vous maîtrisez votre production. L’inconvénient, 
ce sont les coûts. De ce point de vue-là, les Allemands 
ont fait un cadeau à l’humanité après Fukushima,  ©
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Gwendoline : Vous avez racheté le fournisseur d’électricité 
Direct Énergie. Ne craignez-vous pas de ternir leur image ? 
Total a quand même une mauvaise réputation…
Le nombre de nouveaux clients qui rejoignent Direct 
Énergie est resté stable depuis son rachat par Total. 
Oui, nous avons un problème d’image, on l’a encore 
vu avec les Jeux olympiques (NDLR : la mairie de 
Paris a refusé Total comme sponsor pour les JO 2024), 
mais ce qui nous intéresse, c’est de démontrer que 
nous sommes en train de nous transformer. C’est dur 
de lutter contre une image d’Épinal de « pétrolier ». 

Gwendoline : Total se présente comme « la major de l’énergie 
responsable ». Mais en décembre 2017, vous avez inauguré 
avec Vladimir Poutine l’usine de gaz de Yamal LNG, dans  
le grand Nord de la Russie. L’Arctique recèle un tiers des 
réserves d’hydrocarbures mondiales. Or c’est un milieu 
fragile. Comment est-ce que Total concilie son engagement 
avec un tel projet ? 
D’abord, c’est du gaz, ce n’est pas du pétrole. On 
s’interdit d’exploiter du pétrole en zone Arctique 
pour éviter les risques de pollution et de marée noire. 
Ensuite, on a fait des études préalables pour s’assurer 
que le permafrost serait protégé. Yamal LNG est 
situé au-delà du cercle polaire, dans une région 
sauvage enclavée et gelée sept à neuf mois par an.  
En hiver, la température peut chuter jusqu’à -50 ° C. 
Pour protéger le permafrost, l’usine a été construite 
sur 65 000 pilotis. C’est inédit, vu les dimensions  
des installations et le poids des charges à supporter. 
En plus des pilotis, nous avons installé 28 000 pieux 
réfrigérants pour assurer le gel du permafrost en 
compensant les transferts de chaleur dus à l’activité 
de l’usine. Donc, pour répondre à votre question, 
produire du gaz en Sibérie ne nous pose pas problème. 
Si Total ne fait pas ce projet, d’autres le feront,  
dans des conditions peut-être moins favorables à 
l’environnement. Au passage, c’est une des plus belles 
aventures qu’ait menées notre entreprise. On a 
construit une usine absolument extraordinaire, une 
« cathédrale » du XXIe siècle, au milieu de nulle part.

Parcours & 
personnalité
Valentina : Ona dit que les prix du pétrole avaient chuté 
quelques mois après votre arrivée à la direction de Total. 
Cela a-t-il eu un impact sur votre style de leadership ?
Je ne sais pas si mon management a évolué. On met 
du temps à changer ! Ce n’est pas une question 
simple. On a tout écrit sur moi. Lisez les articles, vous 
saurez tout. [Rires]

Valentina : Est-ce que vous diriez que les circonstances  
vous ont obligé à évoluer ?
Quand vous devenez patron d’une entreprise comme 
Total, vous savez que le conseil d’administration  
vous choisit pour vos qualités, pas pour vos défauts. 
Personne n’est parfait et je pense qu’il faut jouer  
sur ses forces plutôt que de chercher à corriger ses 
imperfections. J’ai sans doute des qualités de 
conviction, de courage et de capacité d’entraînement. 

GDF s’est rebaptisé Engie, faudra-t-il qu’on change 
de nom, nous aussi ? Nous sommes fiers de notre 
marque et de notre histoire. Mais nous devons 
clairement communiquer davantage. Nous avons 
désormais des centrales solaires et éoliennes,  
nous produisons plusieurs gigawatts d’électricité 
renouvelable, et nous sommes devenus un 
fournisseur d’électricité de premier rang. Direct 
Énergie modifie fondamentalement notre lien  
avec les consommateurs. Trois à quatre millions  
de Français achètent leur électricité chez  
Total. Ça change leur perception de la marque.  
Vous savez, les Français voient Total à travers ses 
stations-service, pas ses usines de GNL, ses 
méthaniers ou ses plateformes pétrolières. Pour eux, 
pétrole égale station-essence et moi, je suis le chef  
des pompistes [rires]. Changer notre lien avec les 
Français, ça passe par une relation d’un autre ordre. 
C’est ce qu’on fait avec Total Direct Énergie.

Biographie

1963
Naissance au Petit-Quevilly, 
près de Rouen.

1986
Diplômé de l’École 
polytechnique. Intègre  
le corps des Mines.

1993
Conseiller technique  
du Premier ministre  
Édouard Balladur  
pour l’environnement  
et l’industrie.

1995
Directeur de cabinet  
de François Fillon,  
ministre des Technologies  
de l’information.

1997
Rejoint Total au sein de la 
branche Exploration-
Production, en Angola.

2002 
Directeur finances,  
économie et systèmes 
d’information de la branche 
Exploration-Production.

2012
Directeur général 
Raffinage-Chimie et membre 
du comité exécutif.

2014
Directeur général  
de Total et président  
du comité exécutif.

2015
PDG de Total.
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« Oui, nous 
avons un 
problème 
d’image… »



36   hec hec   37  

é t u d i a n t s  &  g ra n d p a t ro n

Numéro un d’un tel Groupe, ça n’a rien à voir avec 
être N-1 ou N-2. Vous vous retrouvez seul. Tout le 
monde vous regarde, vous n’êtes plus normal aux 
yeux des autres. J’ai mis six mois à comprendre que 
mes collègues ne me considéraient plus comme 
avant. J’étais devenu la personne qui dit « oui » ou 
« non ». Leur regard a changé. Quand vous êtes à ce 
poste, tout le monde se met à vous observer, à 
interpréter vos propos. Vous devez avoir un niveau 
d’exigence énorme vis-à-vis de vous-même. 
Alors bien sûr, en cinq ans j’ai évolué. Quand je dis 
« je ne suis pas d’accord », parfois les murs tremblent. 
Je le reconnais. Je crois à des valeurs comme le 
travail, le courage, et je déteste l’amateurisme et la 
mauvaise foi. À peine nommé PDG, j’ai dû lancer  
ce vaste programme de réduction des coûts.  
C’était un traitement de choc. J’ai dû obliger les 
salariés à regarder la réalité en face. Je crois qu’on 
progresse en abordant les questions difficiles plutôt 
qu’en essayant de les cacher. Donc voilà, c’est  
mon style de leadership… Résultat : ils ont dépassé 
mes attentes et l’entreprise se porte bien !

Valentina : Êtes-vous parfois comparé à vos prédécesseurs ?
Je suis très différent de Christophe de Margerie,  
et ça aurait été une erreur profonde d’essayer de 
l’imiter. Je crois à l’authenticité. Mon job ne consiste 
pas à être aimé, il consiste à entraîner l’entreprise 

dans une direction et à faire en sorte que les salariés 
soient fiers d’en faire partie. Vous savez,  
à chaque fois que je réponds à une interview dans  
la presse, les salariés la lisent. Je représente Total.  
Et je pense que je l’incarne d’autant mieux que  
je suis authentique. L’exposition médiatique du PDG 
de Total a été une de mes grandes surprises.  
Mes déclarations sont devenues des dépêches AFP. 
Je me souviendrai toujours d’une interview un  
matin à 7 h 30 sur RTL (NDLR : en avril 2015), 
pendant le conflit entre Carlos Ghosn et Bercy sur la 
participation de l’État dans Renault. J’ai dit au micro : 
« L’intervention de l’État en tant qu’actionnaire 
mérite d’être repensée. » Ma déclaration a fait  
la Une du Monde le lendemain. Là, j’ai compris que 
j’étais désormais dans un autre monde…

Clara : On loue votre souplesse dans l’action. Vous vous 
entourez d’un petit comité plutôt que d’une armée de 
conseillers. N’y a-t-il pas un risque que le dirigeant prenne 
trop de pouvoir ?
Total est une grande entreprise régie par des 
processus et un système de gestion très précis dont 
j’ai hérité de mes prédécesseurs. C’est la colonne 
vertébrale du groupe. Je passe des heures à préparer 
des budgets en ce moment. Notre système de prise  
de décision est hérité de Serge Tchuruk (1990-1995) 
qui l’a transmis à Thierry Desmarest (1995-2007) qui 
l’a lui-même transmis à Christophe de Margerie 
(2007-2014). Il n’a quasiment pas bougé. Il faut des 
rites dans une entreprise et je suis l’un des gardiens 
de ces rites. Quand un jeune diplômé nous rejoint, 
il est parfois surpris par la quantité de procédures. 
Mais en même temps, on peut et il faut aussi être 
agile ! Il y a des moments où on fonctionne en mode 
commando, même dans les hautes sphères. C’est ce 
qu’on a fait pour le rachat de Maersk Oil, de Direct 
Energie ou encore des actifs africains d’Anadarko. On 
a pris tout le monde de court sur cette  
dernière opération. L’agilité peut se pratiquer à tous 
les niveaux. Le risque des grands groupes  
est de s’ankyloser. Ils sont devenus des puissances 
économiques qui attisent les fantasmes et que  
les États veulent encadrer par des procédures de 
conformité de plus en plus lourdes. Au bout d’un 
moment, les salariés pensent que la compliance 
prime sur l’action. Je n’arrête pas de leur dire :  
« Le plus important, c’est le business, c’est de bouger ! 
Vous êtes libres, soyez imaginatifs, soyez créatifs. »  
Je crois que le patron n’est pas seulement garant de 
l’ordre, il doit aussi créer du désordre…

« Je crois 
qu’on 

progresse 
en abordant 
les questions 

difficiles. »
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Gwendoline : Mais que dites-vous à ces jeunes pour les 
convaincre de venir travailler chez Total ?
La première chose, c’est que nous n’avons pas de 
problème de recrutement. Ensuite, ce que je leur dis, 
c’est que Total s’est fixé pour objectif de diminuer 
l’empreinte carbone de ses produits. On investit  
dans de nouvelles énergies. Ces jeunes diplômés 
peuvent nous faire évoluer de l’intérieur. On a une 
stratégie et des moyens financiers importants.  
Un étudiant en Master Développement durable 
entrera peut-être pour une fonction liée à son 
diplôme, puis il aura envie d’aller construire des 
fermes solaires, d’installer des bornes de recharge 
électrique dans nos stations-service ou de s’expatrier 
au Mozambique pour participer à des projets de gaz 
naturel liquéfié. Une entreprise comme la nôtre  
offre des tas d’aventures. La question que se posent 
les jeunes, c’est : « À quoi je vais servir ? Est-ce que 
mon entreprise va me donner le sentiment d’être 
utile à la société ? » Et c’est une question on ne peut 
plus légitime.

Propos recueillis par Thomas Lestavel
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Gwendoline : Vous avez étudié à Polytechnique.  
Le Manifeste étudiant pour un réveil écologique a été initié  
par des élèves de Polytechnique et rassemble aujourd’hui 
plus de 30 000 signatures. Si vous étiez étudiant à l’X 
aujourd’hui, signeriez-vous ce Manifeste ?
Sans doute. Mais vous savez, je suis au conseil 
d’administration de l’X et je suis parrain de 
promotion, donc je suis allé parler à ces étudiants. 
Nous avons débattu. Je leur ai dit qu’il y avait  
deux possibilités : soit boycotter Total, soit y entrer  
et contribuer à la stratégie qui permettra de créer  
le mix énergétique émettant le moins de carbone 
possible. J’admets les deux attitudes. Je comprends 
l’idéal écologique, qui est totalement légitime, mais le 
discours alarmiste ne suffit pas. Et les slogans comme 
« arrêtons les énergies fossiles » ne marcheront  
pas. Ce qui me donne de l’espoir en revanche, c’est 
que dans les jeunes générations, il y a une vraie 
conscience collective. Prenons-la en compte.  
Nous, entreprises, devons expliquer ce que l’on fait. 
Le problème aujourd’hui, c’est que l’on est dans 
l’émotionnel. C’est compliqué de lutter contre ça. Il 
faut remettre du rationnel au centre des débats.

Gwendoline : Le manifeste engage les étudiants à ne pas 
travailler dans des entreprises comme Total…
Vous pensez sérieusement que c’est la bonne action, 
le boycott ? 
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CONTRE LA PAUVRETÉ

Qu’est-ce qu’être pauvre aujourd’hui ? Cette notion diffère-t-elle 
selon les cultures, les pays, les continents ?

Alicia Marguerie (H.12), économiste à la Banque mondiale spécialiste de l’emploi et de la protection sociale.
« Il existe deux définitions de la pauvreté : absolue et relative. La pauvreté absolue est 
mesurée par un seuil universel, fixé à 1,90 dollar par jour et par personne. La pauvreté relative 
prend en compte le niveau de vie d’un pays donné. Au sein des économies développées, 
d’autres critères ouvrent droit aux aides sociales pour des populations vulnérables et menacées 
d’exclusion. La pauvreté prend des visages différents selon sa géographie. Dans les pays 
en voie de développement, les pauvres sont des personnes qui travaillent. Ils mènent souvent 
plusieurs activités peu rémunératrices en parallèle. Dans les économies développées, en 
revanche, il s’agit majoritairement de personnes sans emploi. Ils ne bénéficient pas de la forte 
solidarité familiale des pays en voie de développement, mais reçoivent des aides sociales 
accordées par les États. Cette dualité de la pauvreté se retrouve dans les objectifs de la Banque 
mondiale, qui sont, d’une part, la lutte contre l’extrême pauvreté, concentrée dans les pays en 
voie de développement, et d’autre part la réduction des inégalités (donc la pauvreté relative), 
qui concerne les plus pauvres au sein des pays riches. »

LA LUTTE
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2.
En quoi consiste la 
méthodologie d’Esther Duflo, 
prix Nobel d’économie  
pour ses travaux sur la lutte 
contre la pauvreté ?

Bénédicte Faivre-Tavignot (H.88), 
directrice exécutive du Centre S&O, 
cofondatrice de la chaire Movement  
for Social Business Impact.
« L’approche d’expérimentation 
aléatoire développée par Esther Duflo 
s’inspire des essais “randomisés” 
contrôlés, pratiqués de longue date en 
médecine, pour évaluer l’efficacité des 
programmes d’aide aux plus démunis, 
en comparant les résultats sur un 
échantillon de bénéficiaires et sur un 
groupe témoin. Ses conclusions 
tendent à accorder une grande place 
à la philanthropie comme moyen de 
lutte contre la pauvreté. De fait, pour 
régler des problématiques essentielles 
de santé, de nutrition et d’éducation 
ou face à des catastrophes naturelles, 
dons et subventions sont nécessaires. 
Cette méthodologie soulève toutefois 
plusieurs questions : on lui reproche  
de favoriser les micro-interventions  
à court terme, de ne pas être 
généralisable et de ne pas remettre  
en question les inégalités de richesse 
systémiques. En outre, il ne faut  
pas compter uniquement sur la 
philanthropie pour permettre un 
développement pérenne. À HEC,  
nous nous sentons plus proches de la 
philosophie du “social business” 
portée par Muhammad Yunus, qui 
mise sur les mécanismes de marché 
pour lutter contre la pauvreté et 
permettre aux plus démunis de gagner 
leur autonomie. L’adage “Il vaut  
mieux apprendre à pêcher que donner 
du poisson” a toute son actualité ! »

3. 4.

5.
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Quels seront les effets de la baisse des taux directeurs  
sur les inégalités ?

Bertrand Badré (H.89), CEO de Blue Like and Orange Sustainable Capital.
« Ce phénomène inédit des taux directeurs zéro (voire négatifs) aux États-
Unis et en Europe, considéré comme un accident temporaire il y a quelques 
mois encore, s’avère durable. Il marque un changement de paradigme 
économique pour les pays développés. 
Or il risque de contribuer à un accroissement structurel des inégalités, 
auquel nous ne sommes pas préparés. Nous avons appris pendant des 
générations aux enfants à économiser pour leur avenir ou à épargner pour 
investir : comment cette leçon va-t-elle résonner à l’avenir ? Car ce sont 
surtout les personnes qui détiennent déjà des actifs (biens immobiliers ou 
actions, par exemple) qui vont profiter de l’augmentation quasi mécanique de 
leur valeur, via une actualisation des flux à un taux plus faible, voire à taux 
zéro. A contrario, ceux qui n’en possèdent pas vont voir les barrières à l’entrée 
se renforcer et leur épargne se dévaloriser. Ce sont les propriétaires d’un bien 
immobilier qui profitent de taux d’emprunt bas pour un nouvel achat,  
pas les primo-accédants ! Cet enrichissement “automatique” des détenteurs 
d’actifs renforcera le clivage entre riches et pauvres et ce, même au sein 
des classes moyennes. Il sera aussi un facteur clivant entre les générations. 
Les jeunes accèdent à la propriété et héritent de plus en plus tard, leurs 
études sont de plus en plus coûteuses : il leur sera plus difficile de changer  
de statut au cours de leur vie. Si cette question n’est pas résolue, l’injustice 
sociale et le ressentiment qui en découle vont aller croissant. »

413 millions de personnes vivent sous le seuil de pauvreté  
en Afrique : l’aide internationale est-elle efficace ?  

Fabien Bouvet (H.12), conseiller de l’administrateur  
français au FMI et à la Banque mondiale.
« En 1990, 36 % de la population mondiale vivait dans des conditions 
d’extrême pauvreté, contre 10 % aujourd’hui. La pauvreté a donc globalement 
reculé, mais de manière inégale : elle a continué de s’étendre en Afrique 
subsaharienne, alors que des progrès considérables ont été enregistrés en 
Asie de l’Est. La lutte contre la pauvreté reste d’actualité et exige un effort 
important d’aide au développement, pour lequel les instruments bilatéraux 
(USAID, Agence française de développement, etc.) sont insuffisants.  
Les problématiques telles que le changement climatique, qui fera basculer 
100 millions de personnes dans la pauvreté d’ici à 2030, ou la lutte contre 
les pandémies, appellent par ailleurs des réponses globales. Les institutions 
multilatérales sont plus que jamais nécessaires, tant par la masse des 
financements qu’elles apportent que par leur capacité à coordonner l’action 
internationale. Dans un monde qui n’a jamais été aussi endetté 
(184 000 milliards de dollars), le multilatéralisme aide aussi à prévenir des 
crises de la dette dans les pays en développement : l’absence de coordination 
entre les bailleurs conduit chacun à prêter en fonction de son agenda particulier 
et de motivations parfois purement mercantiles, au risque de précipiter les 
pays vers le défaut. Seuls une approche inclusive et le respect de principes 
d’endettement soutenable agréés par tous peuvent éviter cet écueil. À l’heure 
où l’administration américaine montre peu de goût pour le multilatéralisme, 
il reste pourtant le système le plus efficace pour lutter contre la pauvreté. »

Pendant la crise grecque, 
l’intervention de la « troïka » 
a appauvri la population. 
L’Europe sociale serait-elle 
en panne ?

Athanase Contargyris (H.79),  
économiste, fondateur d’ATTAC Grèce.
« Avant 2008, la Grèce avait une 
croissance de 4 % à 8 %, un chômage de 
8 % et un PIB de 24 000 € par habitant. 
La crise de 2008 a fait exploser la dette 
auprès des banques européennes.  
En 2010, le pays a dû se soumettre à  
la “troïka” (Commission européenne, 
BCE et FMI), qui a imposé des 
mesures chocs pour les plus pauvres : 
baisse des retraites, des bas salaires  
et hausse de la TVA. En 2016, le pays 
avait perdu 25 % de son PIB : une 
destruction économique d’une 
ampleur comparable à celle d’une 
guerre. La solidarité familiale a permis 
à la population de résister à ce  
qui aurait fait exploser socialement 
nombre d’autres pays. La Grèce  
est sortie du plan de redressement  
en août 2018. Son tourisme et ses 
exportations ont rebondi. Le chômage 
est passé de 27 % en 2013 à 17 %.  
Le pays reste fragile et menacé en cas 
de hausse des taux d’intérêt : la dette 
représente 180 % du PIB. La Grèce  
en a pris pour cinquante ans. L’Union 
Européenne a agi en contradiction 
avec les principes fondateurs du Traité 
de Rome, qui visent à améliorer le 
niveau de vie et d’emploi des peuples. 
Cela n’a rien d’étonnant : depuis les 
années 1980, il n’y a plus de volonté  
de politique sociale européenne. L’UE  
se dote de dispositions pour obliger  
les États à réduire les déficits publics, 
pas à lutter contre la pauvreté.  
La politique sociale européenne n’est 
pas en panne : elle n’existe pas. »
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8.

Comment aider les personnes 
en situation d’extrême 
pauvreté à se réinsérer ? 

Nicolas Bluche (H.73), administrateur 
d’Emmaüs Alternatives, président  
de l’association de 2016 à 2019.
« L’un des métiers d’Emmaüs 
Alternatives est de permettre 
l’insertion par le travail. Cette 
insertion est essentielle mais, seule, 
elle ne suffit pas. L’idée facile que 
“l’assistanat” mène à la paresse est 
fausse et dangereuse. Les personnes 
qui sont à la rue depuis longtemps  
ne sont pas capables de travailler 
immédiatement 26 heures par 
semaine avec un contrat d’insertion 
par l’activité économique (IAE). 
Emmaüs a réussi à obtenir la mise en 
place d’un dispositif premières heures 
(DPH), afin de leur permettre de 
reprendre le travail progressivement, 
quelques heures par semaine au 
début. Ensuite seulement, ils peuvent 
envisager de s’inscrire dans le 
dispositif IAE, pour espérer retrouver 
plus tard un emploi en CDI. Il est 
nécessaire de “sur-accompagner” les 
personnes les plus éloignées de 
l’emploi dans le processus d’insertion 
et les démarches administratives, 
pour qu’elles aient une chance de s’en 
sortir. La réinsertion par le travail  
doit être soutenue par de nombreuses 
autres prestations, qui touchent  
à la formation, au logement, la santé, 
l’aide alimentaire, l’habillement,  
les services sociaux, etc. Pour réussir, 
il faut mettre en place un dispositif 
complet, qui englobe l’ensemble des 
besoins des personnes en situation 
d’extrême pauvreté. Cela nécessite  
de gros budgets. Sinon, cela ne 
fonctionne pas. »

7.
Le RSA a 10 ans : comment entendiez-vous en faire  
un instrument de lutte contre la pauvreté ? Quel regard 
portez-vous sur son évolution ?

Martin Hirsch, directeur de l’AP-HP, coprésident de la chaire  
Social Business à HEC Paris.
« Le revenu de solidarité active a été créé pour résoudre un double problème. 
Le premier était l’effet pervers du RMI, conçu comme un revenu d’un montant 
minimal, dont étaient déduits les salaires issus du travail. Il en résultait qu’une 
personne à temps partiel ne gagnait pas plus qu’une personne sans activité. 
Dans certaines configurations familiales, le retour au travail faisait même 
perdre de l’argent. Le RSA a réduit ces dysfonctionnements et augmenté  
le revenu des salariés à temps partiel. L’autre problème était le coût du travail 
des personnes à faible productivité. Alors qu’une augmentation du Smic peut 
avoir un effet négatif sur l’emploi, le RSA, comme la prime d’activité, ajoutent 
un complément de revenu au salaire, sans influer sur le coût du travail.  
Le RSA a été critiqué pour son taux élevé de non-recours : juste avant la crise 
des subprimes, le gouvernement de l’époque craignait… un sur-recours et  
avait imposé des conditions d’accès dissuasives. Lorsque cet outil a été 
assumé et simplifié, ce non-recours a disparu. C’est ce que montrent les 
chiffres spectaculaires de début 2019. Désormais, il est possible d’augmenter 
de 100 euros le pouvoir d’achat au niveau du Smic sans augmenter le coût  
du travail et sans créer de trappes à bas salaire. Il aura fallu dix ans… »

Une personne sur cinq vivant 
dans l’Union européenne est 
menacée de pauvreté. Que fait 
l’UE pour résoudre ce problème ?
 
Amélie de Montchalin (H.09), secrétaire 
d’État aux Affaires européennes.
« L’Union Européenne constitue un 
soutien essentiel des politiques 
nationales de lutte contre la pauvreté. 
En France, le Fonds européen d’aide 
au plus démunis (FEAD) finance 30 % 
de l’aide alimentaire, par exemple. À 
côté de cet accompagnement concret, 
l’Union agit aussi, en prévention, sur 
les causes profondes de la pauvreté. 
Via la Banque européenne 
d’investissement (BEI), par exemple, 
le plan Juncker investit dans la 
rénovation énergétique de bâtiments 
qui réduit drastiquement les factures 
de chauffage. L’idée d’un salaire 
minimum européen, proposée  
par la France, a été reprise par Nicolas 
Schmit, commissaire désigné à 
l’emploi et aux droits sociaux.  
Le principe de ce salaire plancher, 
c’est d’établir partout en Europe 
le “à travail égal, salaire égal”, avec 
pour but de combattre les inégalités 
au sein de l’UE, d’éviter une course  
au moins-disant social et de tirer  
vers le haut le niveau de vie de tous. 
Nous devons également veiller aux 
travailleurs du numérique pour qu’ils 
ne soient pas les exclus de demain et 
que les plateformes respectent un 
socle de droits sociaux protecteurs de 
la santé et la sécurité au travail. La 
lutte contre la pauvreté et l’exclusion 
sociale est au cœur des ambitions de  
la nouvelle Commission européenne. 
Il en va de la pérennité de notre modèle 
social européen et de la légitimité de 
l’Union aux yeux des citoyens. »

Que pensez-vous du plan pauvreté  
du gouvernement français ? 

Nicolas Bluche (H.73), administrateur d’Emmaüs Alternatives,  
président de l’association de janvier 2016 à octobre 2019.
« L’existence de ce plan est en soi une bonne chose. Il comporte des idées 
louables. J’attends cependant de voir comment il va se traduire concrètement 
pour les 9 millions de pauvres, dont la situation s’est dégradée au cours des deux 
dernières années, comme l’indiquent les chiffres de l’Insee. À ce jour ont été 
mises en place en priorité les mesures destinées à l’accueil de la petite enfance. 
Les autres points du plan restent en grande partie des déclarations d’intention, 
dont l’horizon est lointain (parfois 2023 !) et le financement, incertain. Et si le 
budget annoncé (8,5 Mds €) peut sembler conséquent, il ne représente en fait 
que 950 € par pauvre. Le RUA (Revenu universel d’activité) vise à simplifier  
le système des aides sociales (APL, prime d’activité, RSA, etc.) en les fusionnant. 
Bonne idée. Mais de nombreux bénéficiaires, déjà très pauvres, vont y perdre. 
En parallèle, le gouvernement prend des mesures en contradiction avec la lutte 
contre la pauvreté, en désindexant des prestations ou en réduisant le budget  
des centres d’hébergement (CHRS). Il prévoit de créer 100 000 nouveaux postes 
d’IAE, mais supprime des contrats aidés… Le gouvernement a déjà agi pour  
les gens aisés, avec la suppression de l’ISF, et pour les gilets jaunes avec les 
mesures de décembre 2019. Les pauvres, qui ont besoin de mesures immédiates, 
ne peuvent pas attendre 2023. »

1 0  q u es t i o n s  s u r …
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10.
Comment le monde de l’entreprise peut-il aider à vaincre la pauvreté ?

Rémi Tricart (E.13), directeur général d’Emmaüs Défis.
« Je commencerais par formuler un vœu. Il faudrait que les entreprises puissent intégrer, 
dans leur raison d’être et dans leur stratégie, la lutte contre la pauvreté, afin d’assurer au 
plus grand nombre l’accès à leurs produits et services, tout en ayant des pratiques vertueuses 
en interne, vis-à-vis de leurs salariés. Chaque année, Emmaüs Défis invente des solutions 
de réinsertion professionnelle pour plus de 200 personnes, dont la moitié nous quitte pour 
retrouver un emploi classique. Les entreprises peuvent nous aider de plein de manières. 
Par un mécénat financier pour soutenir nos activités qui ne sont pas rentables, un mécénat 
via des dons de produits, que nous pouvons soit revendre dans nos magasins, soit donner 
directement aux plus démunis, ou un mécénat de compétences, en nous “prêtant” pour 
quelques jours ou quelques mois des talents que nous n’avons pas les moyens de recruter. 
Bien sûr, le principal partenariat porte sur l’emploi, via l’embauche de personnes passées 
par notre structure, qui ont besoin de reprendre pied au sein d’entreprises bienveillantes, 
qu’elles soient TPE, PME ou grands groupes. Des compagnies aussi diverses que le traiteur 
LeCadet, Franprix, Vinci ou les Galeries Lafayette nous accompagnent ainsi. Chaque 
personne a un profil différent, une trajectoire de réinsertion singulière. »
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Diplômée d’HEC en 2013, propulsée en 
quelques années sur le devant de la scène 
nautique, elle joue desormais dans la cour 
des grands de la voile. Pour une journée, 
on plonge dans le quotidien d’une jeune 

navigatrice qui a le vent en poupe. 
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On s’y perd ! Les 
voiliers de 18 mètres 
sont encore une 
nouveauté pour 
Clarisse. C’est 
sur cet IMOCA 
Banque Populaire X 
qu’elle s’apprête à 
partir pour la transat 
Jacques Vabre, 
avant le Vendée Globe 
en 2020.

a v e c

Clarisse 
Crémer

24 h
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défi fou : participer à une mini-transat. La somme 
récoltée sera finalement limitée, mais la vidéo est 
un succès, avec plus de 300 000 vues. Surfant sur 
cette popularité, Clarisse multiplie les petits films 
cocasses et décalés sur la vie au large. Comment se 
maquiller en mer ? À quoi ressemble la préparation 
physique d’une transatlantique ? Comment  
utiliser un « pisse-debout » sur un bateau ?… autant 
de sujets décryptés avec humour sur son compte 
« Clarisse sur l’Atlantique ». Cette communication 
originale, associée à ses performances sportives, 
attire bientôt l’attention des sponsors, et elle gagne 
peu à peu ses galons de voileuse de compétition : 
mini-Fastnet (1re), Mini-Transat (2e) en 2017, 
Transat AG2R (14e) en 2018. Mais si on lui avait dit 
qu’elle serait recrutée en 2019 par Banque Populaire 
pour naviguer en IMOCA aux côtés d’Armel Le 
Cléac’h… De son propre aveu, elle n’y aurait pas cru.

10h, entrée au port
Justement, le bleu uni du « Banque Populaire X » 
apparaît à l’entrée du bassin et se fraye un chemin 
au milieu des coques bigarrées de ses futurs 

au bout d’un certain temps à répéter les mêmes 
choses, on perd un peu en authenticité », 
confie-t-elle. Son Google Agenda de la semaine  
est réglé à la minute près par l’attachée de presse 
Banque Populaire, qui organise les interviews.
Je laisse donc Clarisse gagner son hôtel et profite  
du temps mort pour faire le tour du « village »  
de la Transat : une enfilade de stands en toile cirée 
qui entourent le bassin. On y trouve de tout : 
confiseries du Pays basque, vendeur de jumelles et 
même l’inventeur d’un anneau magnétique 
anti-ronflements. Les quais, encore fermés au 
public, sont à peu près déserts. Des haut-parleurs 
retransmettent à fond la radio locale qui résonne 
seule dans cette petite foire endormie. Dans l’eau 
aussi, c’est un peu le marché. Les innombrables 
logos qui couvrent les voiliers donnent une touche 
impressionniste au bleu béton du port. 

11h, rendez-vous média
A 11 h, la valse des interviews commence. C’est RTL 
qui ouvre le bal, sur le pont arrière du bateau. 
Clarisse est-elle prête ? Quelle répartition des rôles 
entre elle et Armel le Cléac’h ? Leur duo peut-il être 
assez performant face aux meilleurs ? Et Armel, 
c’est un bon prof ? Pensez-vous que la voile devrait 
davantage se féminiser ?… Les questions sont 
presque toujours les mêmes, quel que soit le média. 
En filigrane se dessine l’histoire que Banque 
Populaire a voulu raconter en associant deux profils 
si différents. Le contraste entre le navigateur à l’œil 
sombre et la jeune novice rayonnante intrigue la 
presse, et avec l’idée d’une transmission entre l’un 
et l’autre, on tient presque un roman d’initiation. 
En habitué, Armel le Cléac’h répond sur un ton 
professionnel et constant. Économe de son énergie, 
il esquisse un sourire pour les photos, et cela suffit. 
Clarisse, elle, donne tout. Elle engage une discussion 

S
Sauvé ! Alors qu’un naufrage ferroviaire, pour cause 
de grève SNCF, menaçait ce reportage, me voici à bon 
port : celui du Havre. C’est là que je dois retrouver 
Clarisse, jeune diplômée HEC qui prendra dans 
quelques jours le départ de la Transat Jacques-Vabre.

9h, arrivée au Havre
Fin octobre. Le soleil sur Le Havre est aveuglant,  
et le vent si puissant qu’il bouche les oreilles. Pour 
atteindre le bassin dans ce brouillard sensoriel, on 
suit une piste de petits grains de cafés : les drapeaux 
aux couleurs de Jacques Vabre parsemés sur le port.
Le café, c’est depuis l’origine le thème de cette 
course inspirée des grandes routes commerciales 
du XVIIIe siècle, et qui reliera cette année Le Havre 
à Salvador de Bahia, au Brésil. Seule transatlantique 
à passer d’un hémisphère à l’autre, c’est aussi l’une 
des rares compétitions nautiques dominées par  
un HEC, Jean-Pierre Dick (MBA.97), vainqueur à 
quatre reprises. Clarisse, elle, n’en est pas encore là. 
Sa participation à la Jacques-Vabre marquera même 
ses débuts à bord d’un IMOCA, voilier de 18 mètres, 
catégorie reine de la course au large. À 29 ans, on ne 
peut pas dire qu’elle soit précoce (Ellen MacArthur, 
à cet âge, avait déjà une carrière bien remplie),  
mais son parcours est l’un des plus atypiques et des 
plus fulgurants de l’histoire de la voile. Fulgurant, 
car il y a cinq ans, Clarisse était entrepreneure et 
n’avait jamais mis les pieds sur un bateau de course. 
Et atypique, parce que son histoire ne commence 
pas au sein d’une famille de marins bretons – elle 
est parisienne et fille du fondateur de MeilleurTaux, 
Christophe Crémer (H.76) – ni avec un stage à l’école 
des Glénans, mais par un coup de com’. Tout est 
parti d’une vidéo pleine de peps visant à convaincre 
la marque Michel et Augustin de l’aider à relever un ©
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concurrents (La Mie câline, Bureau Vallée, Yacht 
Club de Monaco…). Accoudé sur une barrière, je ne 
suis pas le seul à suivre les manœuvres du voilier :  
à côté de moi, un monsieur en bermuda scrute 
l’embarcation. Je comprends à son drapeau normand 
bardé de signatures qu’il s’agit d’un chasseur 
d’autographes, et qu’il attend celui de Clarisse – déjà 
célèbre ! La voilà justement qui grimpe par-dessus 
la barrière avec sourire, bagages et trottinette 
(« super pratique pour circuler autour des bassins », 
assure-t-elle). Le voyage depuis Lorient s’est bien 
passé, mais ce grand bateau ne lui est pas encore 
très familier. À bord, il lui est même arrivé d’être 
malade (dans le milieu on dit : « nourrir les 
poissons »), alors là maintenant, elle a surtout envie 
de se reposer. D’autant qu’un agenda plutôt chargé 
l’attend, avec des rendez-vous média dès 11 h. 
Il faut savoir que pendant la semaine qui précède 
la course, les navigateurs sont réquisitionnés par 
leurs sponsors (c’est contractuel) pour enchaîner 
interviews et séances photos. Et c’est ce à quoi  
nous allons assister : ce moment mal connu de la vie 
d’un skipper, consacré au storytelling et à la 
communication. « J’aime bien ça en général, mais 

Les médias se succèdent sur le bateau, captivés par le duo qu’elle forme avec Armel Le Cléac’h.
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intelligente, chaleureuse, avec les journalistes et on 
a la sensation qu’elle regrette de ne pas pouvoir 
rendre à son interlocuteur l’intérêt qu’on lui porte.  
Après trois ou quatre interviews, je la suis en 
catimini au « briefing des skippers », qui a lieu dans 
le campus havrais de Sciences-Po. Simple formalité 
que cet accueil officiel, mais les organisateurs  
de la course en profitent pour faire passer quelques 
messages utiles en cette semaine dédiée à la 
communication. D’abord on est prié (gentiment)  
de ne plus dire « Transat Jacques-Vabre », mais 
« Transat Jacques-Vabre Normandie Le Havre »,  
la région et la ville étant cosponsors de l’événement. 
On remercie aussi les skippers de ne pas présenter 
la course comme un simple tour de chauffe en vue 
du Vendée Globe. Là, Clarisse doit intérieurement 
plaider coupable, car c’est le discours qu’elle et 
Armel ont tenu aux médias. En effet, pour eux, 
l’enjeu n’est pas de gagner. C’est de toute façon 
techniquement impossible, car leur bateau, âgé de 
10 ans, est dépourvu de foils. Ces appendices qui 
donnent l’impression que les voiliers modernes 
volent sur l’eau, ont totalement changé la donne en 
permettant des vitesses qui frisent les 100 km/h. 
« L’objectif, m’explique Clarisse, est que je me fasse 
la main en IMOCA et accumule assez de milles pour 
me qualifier au Vendée Globe. » Décidément, cette 
course en solitaire autour du monde fait rêver. Pour 
Clarisse, elle marquerait une nouvelle étape dans sa 
carrière. « Beaucoup de navigateurs pas moins bons 
que moi n’auront jamais l’opportunité de participer 
à cette aventure. » Et de suivre le sillage d’un certain 
Armel Le Cléac’h, vainqueur de la dernière édition 
et recordman de l’épreuve (74 jours).

---13h30, Café de la 
métallurgie 
Le menu du déjeuner est le même pour Clarisse et 
l’ensemble de l’équipe Banque Populaire : un rôti 
noyé dans une sauce au camembert avec des frites. 
« Par rapport à d’autres athlètes, on est assez libres 

de notre alimentation, m’explique-t-elle. En fait, la 
seule chose qu’on regarde, c’est le ratio calories/
poids, qui doit être le plus élevé possible. » Normal, 
quand on sait que certains navigateurs vont jusqu’à 
couper les manches de leurs brosses à dents pour 
économiser quelques grammes ! Armel Le Cléac’h 
lui-même avait d’ailleurs prévu trop juste lors du 
Vendée Globe, et avait dû compter sur ses rations de 
survies (« des petits carrés de graisse assez infects ») 
pour finir la course. « D’ordinaire en mer, on se 
nourrit de plats lyophilisés ou appertisés : la cuisine 
se résume à verser de l’eau chaude dans un sachet. »
Mais l’aspect le plus difficile de la vie quotidienne 
pendant une course, c’est le sommeil. Dans une 
transat en double, c’est encore tolérable, car les 
skippers peuvent se relayer. Mais quand il s’agit d’une 
solitaire, le rythme est plus éprouvant : « Pas plus 
d’une heure de sommeil par nuit en tranches de  
dix minutes pendant la Solitaire du Figaro. » Pas 
étonnant que la devise officieuse de cette course 
soit : « Que le veilleur gagne ! » Savoir estimer son 
degré de lucidité devient alors crucial, mais le seuil 
d’alerte est très haut. « Je m’autorise des petites 
hallucinations, m’avoue Clarisse. Si elles sont 
courtes et pas trop dangereuses, ça va. En revanche 
une nuit, je me suis mise à entendre une voix qui 

appelait au secours à bâbord. Armée de ma lampe 
frontale, je suis partie scruter l’eau à la recherche  
du naufragé avant de me rendre compte que 
quelque chose ne tournait pas rond et que le bruit 
n’était rien d’autre que du vent. Mais le pire, c’est 
que cinq minutes plus tard, j’ai eu exactement  
la même hallucination, et je ne me suis pas rendu 
compte que je répétais la même scène ! »

15h30, session photos 
pour Musto
Clarisse et Armel ont rendez-vous sur la grève près 
du port de plaisance – une séance photos les attend 
pour le compte de l’équipementier Musto. « Ce sont 
eux qui fabriquent nos combinaisons imperméables. 
Pour un amateur, elles peuvent durer cinq ans sans 
problème. Nous, on en utilise des dizaines par an. » 
Il faut compter à peu près 5 000 euros pour une 
tenue complète. D’autres skippers les attendent 
pour la photo de groupe. Parmi eux, certains sont 
déjà entrés dans la légende de la voile comme  
la Britannique Sam Davies ou le Français Jérémie 
Beyou. En les voyant rassemblés, on se dit que  
ces visages de navigateurs sont du pain béni pour  
les photographes : ces regards patinés par le sel et 

les embruns du large racontent à eux seuls l’océan. 
On a du mal à les imaginer comme des concurrents. 
Pourtant, l’adrénaline de la compétition est bien là. 
« Il n’y a que cela qui te donne la force de te lever 
après avoir dormi dix minutes pour soulever une 
voile trempée au milieu de la nuit », garantit 
Clarisse. Ce goût de la compétition lui viendrait-il 
d’HEC et de ses années d’entrepreneure ?  
Pas vraiment. « À vrai dire, je n’étais pas très assidue 
en cours, je me consacrais plutôt aux associations 
comme Rêve d’Enfance, le club de rugby et l’asso de 
voile, évidemment. » Son pire souvenir lui vient des 
Carrefours HEC : « Alors que mes amis y voyaient 
une super opportunité, je me sentais très mal  
à l’aise de devoir me vendre et même gênée quand 
une entreprise semblait s’intéresser à mon CV. »
Mais avoir fait HEC l’a aidée dans ses relations  
avec les sponsors. « Cet enseignement m’a  
appris à faire de bonnes présentations, des bilans 
structurés… » Et à gérer sa petite entreprise.  
Car sa collaboration avec Banque Populaire prend 
la forme d’un contrat commercial avec la SARL 
« Clarisse sur l’Atlantique ». 
HEC lui a aussi laissé une petite séquelle physique : 
une douleur intermittente au pied, qui lui vient 
d’une blessure de rugby. C’est ballot. 

Avec son style lumineux et plein de 
peps, Clarisse donne un coup de frais 
à l’univers de la course nautique. Ses 
vidéos et ses récits sur le web attirent 
vers la voile un nouveau public.

Leur objectif ? « Arriver parmi les 10 premiers et mettre quelques “foilers” derrière nous. »
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17h, jauge et e-prologue
Retour au bateau pour la « jauge », sorte de contrôle 
technique obligatoire. Une des multiples occasions 
où Clarisse mesure le confort qu’apporte une 
grande équipe. « Auparavant, je devais être présente 
pendant toute la durée du contrôle et c’était à moi 
de courir les magasins pour récupérer les éléments 
manquants. » Désormais, elle doit seulement 
assister à une étape et cette fois, il s’agira de 
vérifier son téléphone d’urgence. À la demande du 
contrôleur, elle extrait donc le « grab bag » (sac de 
secours) de sa trappe, en sort un portable qui a l’air 
tout droit venu des années 1990. Il ne lui reste 
qu’à montrer qu’elle est capable de passer un coup 
de fil, ce dont elle s’acquitte sans mal… Au-delà 
de l’impératif de sécurité, les communications par 
satellite font désormais partie de l’épreuve. « Je dois 
faire des points d’information régulièrement, et 
on organise aussi des Skype pour les médias. Parfois 
quand on est crevé, ce n’est pas évident. »
Cette étape terminée, elle fonce à trottinette 
remplir sa dernière obligation de la journée : le 
e-prologue. Toutes les équipes au départ de la 
transat participent à une compétition virtuelle sur 
tablette organisée par un éditeur de jeux vidéo, 
sponsor de la course. Il y a quelque chose de cocasse 

à regarder les vieux loups de mer diriger leur petit 
bateau au doigt. On pourrait croire qu’en bonne 
représentante de la génération Y, Clarisse tirerait 
son épingle du jeu sur iPad. Elle finit dernière. 
Son compagnon Tanguy arrive à ce moment-là. 
Lui aussi a contribué à écrire le récit de Clarisse. 
Comme si l’aventure n’était pas déjà assez belle, 
c’est en plus une histoire d’amour qui en est à la 
source. Ce jeune navigateur est la raison première 
pour laquelle notre championne s’est intéressée 
à l’univers de la voile. On se dit que cela doit lui faire 
drôle, à lui, de la voir brûler les étapes et concourir 
désormais dans une classe supérieure à la sienne. 
Elle le sait bien sûr, comme elle se doute que son 
parcours suscite quelques jalousies. Mais cela ne la 
perturbe pas : « Comme dans tous les métiers, 
ce qui compte, c’est aussi de tomber au bon endroit 
au bon moment. Banque Populaire voulait une 
femme qui ne joue pas sur le même registre 
qu’Armel. Pour moi, l’essentiel maintenant, c’est de 
faire honneur à la chance qu’on m’a donnée et de 
travailler pour m’en montrer digne ». Humilité, 
application, talent… on se dit qu’elle a tout ce qu’il 
faut pour mener sa barque très loin.

Arthur Haimovici

Les résultats
Clarisse Crémer et 
Armel Le Cléac’h 
termineront 
finalement la course 
à la 6e place 
de la catégorie 
IMOCA, après avoir 
été quelque 
temps deuxièmes. 
Une excellente 
performance 
qui les place en tête 
des bateaux à dérive 
droite. Tanguy le 
Turquais, après 
un excellent départ 
qui l’avait placé 
en tête des Class40, 
a dû abandonner 
au deuxième jour de 
la course en raison 
d’un démâtage. 

Seuls face à l’océan... mais reliés au monde via des téléphones satellites et des caméras.
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Les États n’ont plus l’apanage du ciel.  
Jadis sphère réservée à la géostratégie, 

le secteur aérospatial s’ouvre aux acteurs privés. 
Alors que SpaceX, Blue Origin, Virgin Galactic 

et consorts se lancent dans la compèt’ de l’espace, 
tout l’univers du business entre en expansion.
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 “ Une nouvelle 
course à l’espace  
est enclenchée ” 

DONATELLA PONZIANI ET LUCA BOCCALETTO

Donatella
Ponzani (E.18)

2000
Doctorat  
en ingénierie 
mécanique  
à l’université  
La Sapienza (Rome)

2003
Ingénieure en 
aérodynamique au 
Centre national 
d’études spatiales 
(CNES), à Paris

2007 
Rejoint l’ESA  
comme ingénieur 
projet sur Ariane 5

2015
Responsable de la 
qualification du 
moteur à propulsion 
solide pour les 
lanceurs VEGA-C  
et Ariane 6

2018
Executive MBA  
à HEC

2019
Devient responsable 
des applications à 
l’ESA, où elle reporte 
au directeur général

A

l e  g ra n d  d o s s i e r

Avec la montée en puissance de sociétés spatiales américaines comme SpaceX, Blue Origin 
ou Virgin Galactic, sommes-nous en train d’assister à une privatisation de l’espace ?
Donatella Ponziani : L’expression me paraît exagérée, car le secteur public continue 
tout de même de jouer un rôle majeur dans l’industrie spatiale. Les entreprises 
du New Space que vous citez n’existent que grâce au soutien de la NASA et du 
DoD (ministère de la Défense américain). Ce qui n’a rien de surprenant : même 
les innovations technologiques de groupes comme Google ont été financées par 
des fonds publics. C’est le cas, par exemple, de Siri, l’assistant virtuel d’Apple,  
qui a été créé à Stanford pour des besoins militaires, dans le cadre d’un projet 
financé par la Darpa (Agence publique de recherche militaire américaine).
Luca Boccaletto : Il est normal que le public joue encore un grand rôle : le secteur 
spatial est une industrie très jeune, qui n’a qu’une soixantaine d’années 
d’existence ! À l’origine, durant la guerre froide, il s’agissait d’un champ de 
recherche utilisé à des fins géopolitiques et de propagande. Il a fallu créer en très 
peu de temps les technologies, les infrastructures et les compétences, et tout cela 
a été financé par l’argent public, à Washington comme à Tokyo, Moscou ou Pékin. 
Mais à présent que l’infrastructure s’est consolidée, l’industrie spatiale a opéré 
une transition de projets « institutionnels » vers des missions commerciales. ©
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Luca 
Boccaletto 
(E.16)

1999
Diplômé ingénieur 
en aérospatial à 
l’université de Pise 

2000
Ingénieur propulsion 
au CNES puis à l’ESA

2010
Doctorat  
à l’université 
Aix-Marseille

2013
Ingénieur  
sur le programme 
Ariane 5 et  
parties communes 
Ariane 6 à l’ESA

2015
Chef de projet 
Launcher Evolution 
Element à l’ESA

2016
Executive MBA à HEC

2017
Devient responsable 
du bureau 
d’évaluation et du 
système de 
management à l’ESA
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De quand date l’irruption des entreprises privées  
dans le domaine spatial ?
Luca Boccaletto : Le Congrès américain a donné  
la première impulsion en 1998, sous la  
présidence de Bill Clinton, en adoptant une loi  
sur le « développement d’une industrie spatiale 
commerciale aux États-Unis ». Puis en 2004,  
le Commercial Space Launch Amendments Act  
a mandaté la NASA pour qu’elle conduise un 
programme de développement des compétences 
commerciales sur le transport spatial (cargo et 
équipages). L’idée était de sous-traiter des activités  
à des entrepreneurs talentueux. La NASA a ainsi 
changé de statut, passant de développeur à acheteur, 
et a confié une partie de la conception technique  
aux entreprises privées. Il y a eu des échecs, mais 
avec le temps, les cycles de développement se sont 
réduits et les performances se sont améliorées.
Cela étant dit, l’activité dans le secteur spatial 
présente de gros risques. Une entreprise comme 
SpaceX peut perdre des centaines de millions  
de dollars à chaque lancement. C’est pourquoi la 
présence publique demeure nécessaire.  
La NASA s’engage auprès des sociétés privées sur des 
contrats d’achat qui courent sur de nombreuses 
années. L’Agence spatiale européenne fait de même, 
à son échelle. Mais il nous manque l’équivalent du 
« Space Act » américain.

“  Si l’humanité veut créer des 
bases sur la Lune ou sur Mars,  
il faudra le savoir-faire et  
le financement des États-Unis, 
de l’Europe, de la Russie, etc. ”
Donatella Ponzani

“  Selon les estimations 
d’Elon Musk et Jeff Bezos, 
les organismes fédéraux 
américains vont acheter  
des services de lancement  
pour 70 milliards de dollars  
d’ici à 2034. ”
Luca Boccaletto

Luca Boccaletto : L’Europe est, avec les États-Unis, un 
acteur dominant dans les programmes scientifiques. 
Nous avons développé des satellites performants 
pour étudier l’univers et observer la Terre. Mais nous 
avons des progrès à faire dans d’autres domaines, 
comme les vols habités. 

Dans un rapport d’une centaine de pages qui a fait  
des vagues (1), l’Institut Montaigne craint que l’Europe 
et ses entreprises ne puissent rivaliser avec le dynamisme 
du secteur aux États-Unis, en Chine ou en Inde…
Donatella Ponziani : Ce rapport est très intéressant, 
mais il est très focalisé sur le transport spatial,  
où la concurrence mondiale est rude. L’intégration 
verticale de Safran et d’Airbus va permettre  
de réduire les coûts de développement d’Ariane 6 
(NDLR : au sein de la joint-venture ArianeGroup, 
Airbus fabriquera les fusées et Safran les moteurs). 
Et l’Europe expérimente aujourd’hui des fusées 
réutilisables afin de rivaliser avec SpaceX.
Luca Boccaletto : Comment est-ce que SpaceX  
et Blue Origin sont nés ? C’est très simple, leurs 
fondateurs, Elon Musk et Jeff Bezos, ont réalisé  
une étude de marché. D’après leurs estimations, les 
organismes fédéraux américains (la NASA, mais 
aussi la Darpa et le DoD) vont acheter des services de 
lancement pour 70 milliards de dollars d’ici à 2034. 
Musk et Bezos ont donc trouvé rentable d’investir  
2 ou 3 milliards de dollars pour se positionner  
sur ce marché. Ils bénéficient, grâce aux achats 
publics, d’une manne économique qui leur permet  
de baisser les prix pour les clients commerciaux 
étrangers. Ils coupent ainsi l’herbe sous le pied  
de concurrents comme Arianespace. 
L’inverse est moins vrai : si, de son côté, l’Europe 
s’efforce d’utiliser des fusées européennes  
pour ses besoins en lancement, la valeur totale  
du marché institutionnel européen est beaucoup 
plus faible qu’elle ne l’est outre-Atlantique.

Quels sont les business spatiaux de demain ? À quoi 
ressemblera le « marché spatial » dans cinquante ans ? 
Donatella Ponziani : Dans la décennie à venir, je vois  
un gros potentiel dans les constellations de mini-
satellites. À plus long terme, le tourisme spatial  
et l’exploitation de ressources lunaires devraient 
connaître une forte croissance.
Luca Boccaletto : Difficile de faire des pronostics,  
vu l’accélération technologique de ces dernières 
années. Tous les segments du spatial sont en train  

Les entreprises du New Space restent donc largement 
dépendantes des budgets publics. Quelles sont les 
puissances capables de propulser leur industrie en tête de 
cette nouvelle course à l’espace ?
Donatella Ponziani : Ce qui est sûr, c’est que la Chine est 
considérée comme le principal concurrent 
des États-Unis pour les quarante prochaines années, 
comme l’atteste un rapport sur le futur spatial 
à horizon 2060 publié au mois de septembre par la 
force spatiale américaine. Mais le terme de course à 
l’espace doit être nuancé : les projets d’envergure, 
comme la colonisation de l’espace, ne pourront être 
menés sans une collaboration entre les États. Les 
agences spatiales mènent d’ailleurs des actions 
communes. Ainsi, l’ESA compte développer avec la 
NASA les éléments clés (y compris le module 
d’habitation) du futur portail en orbite lunaire. 
L’Agence coopère aussi avec la Russie sur ExoMars, 
le programme d’exploration martienne. Je ne crois 
pas que nous soyons dans une même dynamique de 
compétition que dans les années 1960.
Luca Boccaletto : Je partage cette analyse. À l’époque 
du programme Apollo, les États-Unis ont joué solo, 
mais le budget de la NASA représentait 4,5 % du budget 
fédéral américain : dix fois plus qu’aujourd’hui !  
Cela paraît impensable d’engager de telles sommes  
à présent. Pour autant, je ne conteste pas qu’une 
nouvelle course à l’espace est enclenchée. Chaque 
pays revendique sa souveraineté dans ce domaine 
(NDLR : le président français Emmanuel Macron 
a annoncé cet été la création d’un commandement 
militaire de l’espace). Les États-Unis, la Russie et  
la Chine investissent des montants colossaux  
dans les applications militaires spatiales, certaines 
permettant par exemple de neutraliser le satellite 
d’un autre pays. L’espace joue un rôle crucial dans 
l’affirmation de la puissance militaire des États.

L’Europe a-t-elle les moyens de jouer un rôle important ?
Donatella Ponziani : Les États-Unis restent l’acteur 
prédominant, quant à la Chine, elle a un énorme 
potentiel et une très forte volonté politique  
de leadership. Elle fait peur à certains pays, car  
sa volonté de coopérer semble moins forte que celle 
de la Russie, de l’Inde, du Japon, de l’Australie  
ou de la Nouvelle-Zélande. L’Europe, de son côté, 
dispose de compétences pointues, mais de moyens 
plus limités que les États-Unis. Le budget de  
la NASA est quatre fois supérieur à celui de l’ESA…

de connaître une « marchandisation » de leurs 
produits et de leurs services. De mon point de vue,  
la vraie révolution proviendra d’une présence plus 
significative de l’être humain (ou de robots) dans 
l’espace. Cela engendrera des besoins à satisfaire par 
de nouveaux services et compétences spécialisées.
Dans un demi-siècle, j’anticipe une plus forte 
intégration du « marché spatial » et du « marché 
terrestre », à tel point qu’il ne sera même plus 
nécessaire de les distinguer. Le marché économique 
intégrera la composante spatiale sans avoir à se poser 
la question, de la même manière que le numérique a 
pénétré tous les secteurs.

1. « Espace, l’Europe contre-attaque ? », étude de 2017 
disponible gratuitement sur institutmontaigne.org

Propos recueillis par Thomas Lestavel

SpaceX s’envole
13 500 $, c’est le prix 
moyen à débourser 
pour mettre un  
kilo en orbite avec 
Ariane 5. SpaceX  
est presque deux 
fois moins cher.  
En 2018, le  
groupe d’Elon  
Musk a effectué  
21 lancements,  
soit le double 
d’Arianespace,  
et sa valorisation  
avoisinerait les  
30,4 Mds de dollars. 
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Ils donnent des ailes aux minisatellites
C’est l’une des start-up les plus prometteuses du New Space français. 
Exotrail développe un système de propulsion adapté aux micro-satellites (de 
10 à 100 kg). « Il s’agit de moteurs électriques à effet Hall, une technologie 
utilisée depuis longtemps sur les gros satellites, mais que nous sommes 
parvenus à miniaturiser », explique Nicolas Heitz, cofondateur d’Exotrail  
et titulaire d’un certificat de finance HEC. Grâce à ces propulseurs, il est 
désormais possible d’agir sur leur trajectoire, et donc d’augmenter leur durée 
de vie en limitant le frottement atmosphérique et le risque de collision. 
« Cela devrait aussi réduire le coût de la mise en orbite, avec des lancements 
en “ride share” : on embarquera des dizaines de satellites dans une même 
fusée jusqu’à une “orbite parking”, puis, de là, ils rejoindront de façon 
autonome leur orbite opérationnelle. » Exotrail envisage d’envoyer son 
premier démonstrateur dans l’espace dès le début de l’année prochaine. Vis ma vie d’astronaute

Imaginez-vous flottant dans le vide 
intersidéral. Sur votre droite, la ligne 
de vie qui vous amarre à la Station 
spatiale internationale. Sous vos 
pieds, la bulle bleue de la Terre… Une 
expérience immersive, à découvrir 
casque de réalité virtuelle vissé sur  
la tête, c’est ce que propose le film 
Dans la peau de Thomas Pesquet. 
Deux volets de 7 et 8 minutes pour 
revivre l’aventure spatiale du dixième 
astronaute français. Et c’est une HEC, 
Ombeline Duprat (M.14), déléguée 
générale de l’association PXN, qui en 
assure la distribution. 

e n  o r b i t e  !

s a u t  d a n s  l e  v i d e

d é c o l l a g e  i m m é d i a t

c h a n g e m e n t  d e  t r a j e c t o i r e

t é l e x

Nouvelle porte vers l’espace 
Auparavant, le lancement de 
micro-satellites, embarqués comme 
charges secondaires dans la coiffe des 
fusées lourdes, dépendait de la mise 
en orbite d’un plus gros satellite. 
« Mais avec l’engouement pour les 
micro-satellites, la liste d’attente sur 
ces vols partagés est devenue très 
longue, explique Elaine Tan (E.16). 
De nombreux industriels se sont 
donc mis à développer des fusées plus 
petites, dédiées aux smallsat. » En 
tant que vice-présidente du Andoya 
Space Center, base de lancement 
norvégienne située juste au-dessus 
du cercle polaire, Elaine Tan a œuvré 
pour faire de ce site l’un des leaders 
du secteur. « Cela fait un demi-siècle 
que des fusées-sondes sont envoyées 
dans l’atmosphère à des fins 
scientifiques depuis Andoya. Mais sur 
le marché des satellites, nous sommes 
un nouvel acteur, qui doit établir une 
stratégie à long terme pour convaincre 
les investisseurs et le gouvernement 
de soutenir notre développement. »

Le 19 septembre dernier,  
Clarence Duflocq (M.03) a  
succédé à Viktoria Ottero Del Val  
au poste de directeur Strategy, 
Merger & Acquisition, Innovation 
and New Business Initiatives  
de Thales Alenia Space.

Les HEC n’ont pas tous les pieds sur terre. Certains ont le nez dans les étoiles.

L’ingénierie système, une expertise spécifique
Faisant appel à des moyens financiers, technologiques et humains inédits 
(400 000 ingénieurs et scientifiques mobilisés sur les missions Apollo), le secteur 
spatial a bouleversé les modes d’organisation du travail. Une nouvelle discipline 
a ainsi vu le jour : l’ingénierie des systèmes. « À l’époque, les ingénieurs utilisaient 
des règles à calcul et des tables à dessin, rappelle Jamila Mansouri (E.17), 
System Manager à l’Agence spatiale européenne (ESA), en charge de définir les 
futurs systèmes de transport spatial. Aujourd’hui, les outils numériques facilitent 
le partage d’informations, permettent d’automatiser certaines tâches et limitent 
l’erreur humaine. » Le system engineering  joue un rôle clé dans le développement 
de la future fusée européenne Ariane 6. « Il faut assurer l’intégration système  
des produits et services d’industriels travaillant dans toute l’Europe, y compris 
les start-up du New Space. » Bref, pour faire décoller une fusée, une bonne 
ingénierie système compte autant que de bons ingénieurs en propulsion. 

m a n a g e m e n t  s p a t i a l

Ça plane pour eux
C’est un tour de force ! ThrustMe, 
start-up spécialisée dans la micro-
propulsion fondée en 2017 par Ane 
Aanesland (voir HEC Stories 3, p. 13). 
vient de mettre sur orbite, début 
novembre, un nanosatellite de type 
Cubesat, équipé d’une technologie 
maison de propulsion à l’iode.  
Un véritable exploit en ce domaine, 
puisqu’il n’aura fallu qu’une année 
pour que le projet, fruit d’une 
collaboration entre ThrustMe et les 
Chinois de SpaceTy, aboutisse. 
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En quarante ans, la fusée a hissé l’Europe au rang des 
grandes puissances spatiales. Et s’est imposée comme leader 
mondial des lancements de satellites commerciaux.  
Un marché en pleine turbulence.

1973
À l’initiative de  
la France, plusieurs 
États européens  
(dont l’Allemagne, le 
Royaume-Uni et l’Italie) 
signent un accord pour 
doter l’Europe de son 
propre lanceur civil de 
satellites. C’est l’acte 
de naissance d’Ariane. 

c’était un mois avant Noël, le 26 novembre 
dernier en Guyane française, la fusée Ariane 5 ECA 
s’élevait vers l’espace pour placer deux satellites sur 
orbite. Un événement historique : le 250e vol d’Ariane 
depuis son premier lancement, en décembre 1979. 
Pourtant, le destin spatial de l’Europe était mal 
engagé. Dans les années 1960, seules les deux grandes 
puissances mondiales, les États-Unis et la Russie, 
disposaient des technologies pour mettre des objets 
sur orbite. Les premières tentatives, menées par le 
Cecles (le Centre européen pour la construction  
de lanceurs d’engins spatiaux, précurseur de l’Agence 
spatiale européenne), s’étaient soldées par l’échec  
de la fusée Europa. Mais la France insista auprès de ses 
partenaires européens pour relancer un programme 
commun et un accord fut conclu le 31 juillet 1973.  
Le projet Ariane était né. 

Six ans plus tard, Ariane 1 prenait son envol. « Mais  
le marché institutionnel, moins développé qu’aux 
États-Unis, était trop faible pour amortir les coûts fixes 
du programme, explique Emeric Lhomme (H.04), 
directeur commercial des programmes lanceurs 
d’ArianeGroup. On s’est donc tourné vers le marché 
des satellites privés. Dès le début, le secteur privé  
a ainsi fait partie de l’équation. » Pour exploiter  
et rentabiliser la fusée européenne, Arianespace est 

Aux États-Unis, la loi 
impose d’utiliser des 
fusées américaines. 
Pas en Europe.

Ariane, fil rouge  
de l’espace européen

1979
Le 23 décembre,  
après deux tentatives 
avortées, Ariane 1  
finit par décoller de  
la base de Kourou,  
en Guyanne, propulsée 
par son moteur Viking. 
L’Europe fait son entrée 
dans le cercle des 
puissances spatiales. 

2004 
Le dernier étage  
de l’Ariane 5 G+ largue  
la sonde Rosetta, 
conçue par l’ESA, en 
direction de la comète 
67P/Tchourioumov-
Guérassimenko,  
afin d’en apprendre 
plus sur la composition 
de son noyau. 

1996
Conçue pour mettre en 
orbite géostationnaire 
des engins de plus en 
plus lourds, Ariane 5, 
dotée de son nouveau 
moteur Vulcain, 
explose en vol. Sur les 
120 lancements qui 
suivront, elle ne 
connaîtra que quatre 
autres échecs. 

2009 
Ariane met en orbite 
l’observatoire spatial 
Planck et le télescope 
spatial infrarouge 
Herschel, développés 
par l’ESA. Ils permettent 
d’étudier la naissance 
des étoiles, la formation 
des galaxies, ainsi que 
l’âge et la composition 
de l’univers. 

1984
Ariane 3, lanceur  
au fuselage allongé 
capable d’emporter  
2,7 tonnes dans sa 
coiffe, met sur orbite  
le satellite Telecom 1A. 
Un premier vol réussi, 
qui a pour particularité 
de s’être déroulé avant 
celui d’Ariane 2. 

créée au début des années 1980. Et devient, en quelques 
années, numéro un du transport spatial commercial 
dans le monde. Les lanceurs évoluent, embarquant 
des charges de plus en plus lourdes (4,3 tonnes pour 
Ariane 4...). « Aux États-Unis, la loi impose aux  
satellites américains d’utiliser des fusées américaines. 
En Europe, cette préférence nationale n’existe pas, 
poursuit Emeric Lhomme. Il fallait être compétitif…  
y compris pour capter notre propre marché. »

Le décollage économique
Et lorsqu’en 1986, suite à l’accident de la navette 
Challenger, les États-Unis se retirent provisoirement, 
Arianespace se retrouve en situation de quasi-

monopole sur le marché des satellites commerciaux. 
Pour anticiper le retour de la concurrence, et faire  
face à l’augmentation du poids des satellites 
géostationnaires, un modèle de lanceur radicalement 
nouveau est mis en chantier. Ce sera Ariane 5.  
Capable d’emporter des charges de plus de 10 tonnes, 
la fusée maintient son hégémonie sur les lancements 
commerciaux, avec une part de marché supérieure  
à 50 % au début des années 2010. Mais la montée  
en puissance de SpaceX bouleverse la donne. Avec des 
prix presque deux fois inférieurs (dumping rendu 
possible grâce aux subventions de la NASA), la société 
d’Elon Musk met en orbite 110 tonnes en 2017 (contre 
59 pour Ariane). Et contraint l’Europe à s’adapter. 
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Mais là où le Falcon 9 de SpaceX fait le pari 
du réutilisable (la possibilité de récupérer certaines 
parties de la fusée après une mission), l’Europe fait un 
autre choix pour sa future Ariane 6, dont le lancement 
est prévu pour 2020. « La rentabilité d’un modèle 
réutilisable, qui suppose une cadence importante de 
lancements, ne nous semblait pas démontrée, précise 
Emeric Lhomme. Nous avons préféré développer 
une fusée plus économique (environ 40 % moins chère 
à produire qu’Ariane 5), plus polyvalente, et surtout 
disponible le plus rapidement possible. » 
Ariane n’a pas pour autant tiré une croix définitive 
sur l’idée d’un lanceur réutilisable. Son développement 
a été confié à une nouvelle structure, ArianeWorks, 
créée en février 2019. Fruit d’un partenariat entre 
ArianeGroup et le CNES, ArianeWorks est conçue 
comme une plateforme d’accélération, destinée 
à préparer au plus vite les futures générations de 

lanceurs européens. « L’idée est de regrouper, sur 
un même plateau, une équipe réduite pour mener des 
projets en open innovation et en mode agile, explique 
Pierre-Guy Amand (E.12), directeur de l’innovation 
d’ArianeGroup. C’est impératif pour réduire les cycles 
d’innovation et s’adapter aux exigences des clients. » 
Dans cette même logique, ArianeGroup a rejoint 
en début d’année l’ESA_Lab@HEC, partenariat initié 
entre l’Agence spatiale européenne et HEC Paris. 
« Dans les années à venir, l’industrie spatiale va 
exploser et de nouveaux acteurs vont émerger, prédit 
Pierre-Guy Amand. Identifier et évaluer les deeptech 
aujourd’hui pour en tirer le meilleur parti, c’est capital 
pour l’avenir d’Ariane ». À l’ère du New Space, et sur 
un marché en pleine mutation, Ariane devra innover 
pour rester en tête dans la course aux étoiles.

Ange Figolucci
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2019 
Reporté deux fois, pour 
cause d’anomalie puis 
de météo défavorable, 
le 250e vol de la fusée 
Ariane a finalement 
lieu le 26 novembre. Et 
emporte vers l’espace 
deux satellites de 
télécommunications, 
égyptien et britannique.

2018 
Dernière mission 
pour Ariane 5 ES, qui 
met en orbite d’un 
coup quatre satellites 
de la constellation 
Galileo. Les prochains 
satellites du système 
de géolocalisation 
européen seront 
convoyés par Ariane 6.

2019 
Le 29 octobre, 
ArianeGoup inaugure
à Brême (Allemagne) 
une nouvelle usine 
de 6 000 m², où seront 
assemblés les étages 
supérieurs d’Ariane 6, 
grâce à des procédés 
innovants basés 
sur « les technologies 
de l’industrie 4.0 ».

2014 
Airbus et Safran 
annoncent la création 
de la joint-venture 
Airbus Safran 
Launchers. Après 
le rachat de la 
participation du CNES 
dans l’entreprise, 
celle-ci est renommée 
ArianeGroup.
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“ J’ai révélé  
la fraude d’un 
grand groupe ”
Arnaud Vagner (H.01) est l’homme qui se cache derrière Iceberg 
Research, la société d’analyse qui a fait chuter Noble Group,  
76e plus gros chiffre d’affaires mondial. Après plusieurs années 
d’anonymat, il peut enfin parler à visage découvert. 

Bio

2001
Diplômé d’HEC

2001-2003
VIE à Hong Kong 
chez BNP Paribas

2011-2013
Analyste de  
crédit senior chez 
Noble Group

2015
Février : premier 
rapport dénonçant 
les pratiques 
comptables de 
Noble Group
Avril : début du 
procès intenté par 
Noble Group

2016-2017
Rapports sur Tutor 
Perini Corporation 
et Tibet Water Ltd

2019
Rapport sur 
Trafigura,
liquidation de 
Noble Group Ltd, 
fin du procès

rien ne destinait Arnaud aux arcanes de 
la finance. Par intérêt pour la chose publique, il avait 
choisi la Majeure management public à HEC. Et c’est 
par hasard qu’il décroche, une fois son diplôme en 
poche, un VIE chez BNP Paribas, à Hong Kong, sans 
plan de carrière prédéfini. Il prend goût à l’analyse 
financière en la pratiquant sur le terrain. Puis 
poursuit son chemin dans le domaine bancaire, 
toujours en Asie. En 2011, tournant. Il devient 
analyste de crédit d’un gros trader en ressources 
naturelles, Noble Group. La société, qui totalise alors 
6 milliards de dollars de capitalisation boursière, 
officie sur le marché des principales matières 
premières (minières, agricoles, énergétiques) de 
tous les continents. « Au siège social, à Hong Kong, 
nous étions trois cents, mais le groupe comptait 
plusieurs milliers de collaborateurs dans le monde 
entier, car il s’était diversifié en amont dans 
la production. Il possédait des champs de canne 
à sucre au Brésil, des pipelines aux États-Unis, 

des mines de fer en Australie… Beaucoup d’erreurs 
ont été commises lors de cette diversification. Mais 
le fondateur et président, Richard Elman, a refusé  
de les reconnaître et les comptes ont commencé  
à être truqués, probablement dès 2009. » C’est ce qui 
va causer la chute de l’empire Noble. Pendant les 
deux ans passés dans le groupe, Arnaud ne fait pas 
partie de la dizaine d’« initiés » qui connaissent 
l’existence de la fraude. Mais il note de plus en plus 
de dysfonctionnements. « Des managers à l’attitude 
inacceptable étaient maintenus en place, de manière 
incompréhensible. Il est apparu ensuite que ces 
managers jouaient un rôle clé dans la fraude. Mon 
travail consistait à gérer le risque de crédit, mais on 
nous demandait d’insister sur l’apparence aux dépens 
de la substance, de produire des rapports rassurants à 
l’intention des agences de crédit. La société devenait 
un village Potemkine, mes collègues et moi étions 
payés pour jouer le rôle de figurants sans le savoir ! »

Noble en cause
Arnaud quitte Noble en 2013. Lassé des grosses 
structures, il veut créer sa propre société et s’investit 
dans trois projets différents : un site internet,  
une activité de trading portant sur les sociétés de ©
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shipping cotées, et Iceberg Research, société  
d’analyse spécialisée sur l’identification des fraudes 
d’entreprises. C’est elle qui va décoller. Car Arnaud se 
met à éplucher un cas qu’il connaît bien : celui de son 
ex-employeur. « J’ai consacré des centaines d’heures  
à étudier dans le détail tout ce qu’ils publiaient.  
En ressortait un élément clef : Noble survalorisait  
ses actifs et camouflait sa dette grâce à de l’ingénierie 
financière – le même type de fraude qui a détruit 
Enron. » En février 2015, Iceberg Research met en 
ligne un premier rapport dénonçant les manipulations 
« de manière conservatrice, en deçà de la réalité 
finalement révélée ». L’action chute aussitôt de 9 %. 
Noble porte plainte pour conspiration, entraînant 
Arnaud dans un procès dont il ne prévoit alors ni la 
durée ni le coût. Les à-côtés ont été pour le moins 
désagréables : « J’ai subi des tentatives d’intimidation. 
J’ai été suivi, reçu des menaces. À chaque nouveau 
rapport annoncé sur mon compte Twitter, quelqu’un 
venait toquer à ma porte… La police a enquêté et averti 
formellement Noble. » Arnaud tient à souligner 
qu’heureusement, il ne s’est jamais senti en réel 
danger physique, ni laissé réellement impressionner. 
Le procès, qui se tient à Hong Kong, se perd dans les 
procédures byzantines du droit anglais.  
« Dès le début mon avocat m’a prévenu : la stratégie  
de mes adversaires était de me mettre en faillite. »  
Les frais légaux d’Arnaud s’accumulent. Or, au début 
de l’aventure, il tient sur ses seules économies. 
« Aujourd’hui, Iceberg Research est un short seller : 

nous nous rémunérons en prenant des positions  
à la baisse sur le cours des actions ou obligations des 
entreprises dont nous dénonçons les pratiques.  
Ce qui n’était pas le cas avec Noble : j’ai agi 
gratuitement, pour lancer Iceberg Research, qui 
était alors inconnu. Et cela a mis du temps avant que 
la presse ne me donne raison. En juillet 2015, une 
enquête du Financial Times a validé mes critiques, 
ce qui les a légitimées. » Mais alors, qu’est-ce qui a 
motivé Arnaud ? « J’aurais pu contacter la direction 
financière de Noble, les menacer de publier des 
rapports, puis négocier avec eux… mais ce n’est pas 
mon éthique. Ce sont surtout les manœuvres 
d’intimidation qui expliquent ma détermination. 
À partir du moment où ils m’ont harcelé, il n’y avait 
qu’une réponse possible à mon sens : continuer 
à enquêter et constamment publier. Aujourd’hui, 
ce sont eux qui sont en faillite, pas moi. » Dont acte.  
Les mois passent, les rapports accablants d’Iceberg 
Research s’accumulent, Noble dégringole, finit par 
perdre 99 % de sa valeur en Bourse… jusqu’à 
se retrouver en liquidation. Le 5 novembre dernier, 
l’interminable procès se clôt en faveur d’Arnaud, qui 
récupère ses frais d’avocat. Et peut enfin passer à 
autre chose. « Ces quatre dernières années, le procès 
m’a obligé à me concentrer sur Noble. » 

Des comptes à rebours
Arnaud a tout de même eu le temps de dénoncer les 
malversations de deux autres sociétés : Tutor Perini, 
une entreprise de construction américaine qui 
surévalue ses actifs dans son bilan, et Tibet Water 
Resources, une entreprise chinoise dont une partie 
des activités de brasserie est fictive. Dans les deux 
cas, Iceberg Research s’est rémunéré en misant sur 
la baisse des actions des deux entreprises – qui s’est 
réalisée. À présent, Arnaud est à nouveau sur la  
piste d’un géant du négoce des matières premières : 
le Suisse Trafigura, spécialisé dans le courtage  
de pétrole et de métaux, 180 milliards de dollars de 
chiffre d’affaires au compteur. Là encore, il pointe  
un problème d’actifs surévalués dans le bilan. « Je ne 
cherche jamais à faire dans le sensationnel, j’avance 
des arguments raisonnés : c’est pour ces raisons  
que le marché m’accorde du crédit. Quand je publie 
un rapport, plusieurs centaines de spécialistes du 
secteur le lisent. » Son compte Twitter est suivi par  
plus de 5 000 followers. Au sein d’Iceberg Research,  
qu’il gère entre Asie et Europe, Arnaud n’est plus 
tout à fait seul : « Je suis le patron et le visage public  
de la société. Je fais appel à des collaborateurs,  

“ La société Noble Group 
devenait un village 
Potemkine, mes collègues 
et moi étions payés pour 
jouer le rôle de figurants 
sans le savoir ! ”

“  Je ne cherche jamais à faire dans le sensationnel, 
j’avance des arguments raisonnés.  
Quand je publie un rapport, plusieurs centaines  
de spécialistes du secteur le lisent. ”

mais je tiens à préserver leur confidentialité,  
afin qu’ils ne soient pas exposés aux mêmes 
désagréments que moi. » 

Un contrôle trop lâche ?
La bataille avec Noble aurait-elle laissé des blessures 
mal cicatrisées ? « Si c’était à refaire, je le referais : 
il est important de mener ce travail de recherche  
sur les fraudes comptables. Ce qui n’est possible  
que pour une structure indépendante. En banque ou 
en cabinet d’audit, lorsque vous atteignez un certain 
niveau hiérarchique, à la quarantaine, vous devez 
parfois faire des compromis pour vous maintenir en 
place. De nombreux auditeurs valident des comptes 
qu’ils savent truqués… » Alors, tous pourris ?  
« Non, mais à moins de travailler avec des short ©
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sellers comme Iceberg, on a rarement un intérêt 
professionnel à dénoncer une fraude comptable. » 
Arnaud est étonné de constater à quel point  
les dégâts de la fraude financière restent 
confidentiels. « On donne rarement la parole aux 
victimes de fraude. Pourtant, ces fraudes peuvent  
détruire des vies : si l’argent de votre retraite part  
en fumée, l’impact est dévastateur. Beaucoup  
de petits porteurs de Noble à Singapour se sont 
retrouvés dans une telle situation. » 

Propos recueillis par Marianne Gérard
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La loi du genre

Diplômée de Sciences Politiques et d’HEC, Claire Leost (H.99) 
est devenue directrice générale d’un grand groupe de médias. 
Mais pour en arriver là, elle a dû éviter de nombreux pièges.

Bio

1999
Claire Leost,  
déjà diplômée  
de Sciences Po  
en 1997, sort 
diplômée d’HEC

2001
Chez McKinsey  
& Company,  
elle apprécie la 
variété du poste  
de consultante.

2003
Directrice déléguée 
de Lagardère 
Active elle met  
à profit sa double 
formation  
dans l’univers  
des médias

2013
Son premier livre,  
Le Rêve brisé des 
working girls, 
paraît chez Fayard

2019
Elle accède au 
poste de directrice 
générale chez CMI 
France, et publie  
Le Monde à nos 
pieds, aux éditions 
J.C. Lattès

j’ai grandi dans une famille de fonctionnaires 
et j’étais passionnée par la chose publique. Bonne 
élève, je considérais l’école comme ma deuxième 
maison. Alors, mon destin, c’était plutôt sciences 
politiques et l’ENA, et c’est ce que j’ai commencé à 
faire : après le bac, je suis entrée à Sciences Po Paris. 
Mais à 17 ans, on ne se connaît pas vraiment, et  
dès mes premiers stages, je me suis rendu compte de 
mon erreur : ce n’était vraiment pas mon truc…
Après avoir reçu mon diplôme de Sciences Po, je me 
suis donc tournée vers HEC. Je me voyais dans  
une carrière internationale, je n’y connaissais pas 
grand-chose, mais j’avais l’idée de travailler dans  
le conseil. J’étais convaincue qu’HEC m’ouvrirait  
les portes du monde entier. J’ai passé le concours  
et je suis entrée directement en deuxième année. 
Je me souviens que mes parents avaient tenu  
à assister à la cérémonie d’accueil de la nouvelle 
promotion. Ils semblaient un peu perdus sur  
le campus, dans ce monde qui leur était totalement 
étranger, mais dans leurs yeux, je pouvais lire  
la fierté. Quelques années plus tard, mon père  
est décédé d’un cancer foudroyant, et je sais que  
cette cérémonie à Jouy-en-Josas fut l’un de ses 
derniers moments de grande joie.
Mon passage à l’école m’a laissé un goût mitigé : je 
me sentais décalée par rapport aux autres étudiants, 
extérieure à la vie de la promo, je regardais les autres 

rêver de travailler dans des banques ou des start-up 
alors que je ne m’intéressais qu’à la littérature et à la 
politique. Et après une première année ensemble,  
ils étaient très soudés, c’était difficile de s’intégrer. 
Pourtant, HEC m’a indéniablement servi de carte de 
visite pour la suite de ma carrière. C’est une marque 
formidable, qui ouvre toutes les portes en France 
comme à l’étranger… Aujourd’hui, avec du recul,  
je me dis aussi que ces années ont nourri mon envie 
d’écrire, d’observer et de décrire le monde qui 
m’entoure. Je suis reconnaissante à cette école pour 
ce qu’elle m’a permis de devenir. 

Déséquilibre au sommet
En sortant d’HEC, un peu désarçonnée, j’ai regardé 
les postes les plus prestigieux. J’avais dû emprunter 
beaucoup pour payer mes études et j’entrais dans  
la vie active avec des dettes. Ça a joué sur mes  
choix : j’ai voulu travailler tout de suite et à un bon 
poste pour me remettre à flot. Je suis entrée  
chez McKinsey, un cabinet de conseil renommé.  
J’ai vécu cette expérience d’un peu plus de deux ans 
comme un sas entre l’école et la vraie vie. Cela m’a 
permis d’avoir un aperçu de milieux très différents : 
la banque, les télécoms, les médias… Ce dernier 
secteur me plaisait beaucoup, car il conciliait les deux 
dimensions de ma formation : il évoquait l’actualité, 
des enjeux politiques forts, mais restait par ailleurs 
un vrai business, au fonctionnement complexe. 
Après mon passage chez McKinsey, je me suis donc 
tournée vers le milieu de la presse et j’y suis restée ©
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depuis, car ça m’a passionnée. C’est un secteur en 
pleine transformation… Avec l’arrivée du digital, il a 
fallu se réinventer totalement : mon métier changeait 
tous les jours ! Je ne me suis jamais ennuyée.
Chez Lagardère, puis CMI France (NDLR : le groupe 
de Daniel Kretinsky qui détient Elle, Marianne, des 
parts dans Le Monde, etc.), j’ai commencé à obtenir 
des postes de direction. C’est à ce moment-là que  
je me suis rendu compte que, plus je gravissais les 
échelons, moins il y avait de femmes autour de moi… 
J’avais toujours été convaincue que la parité  
était un enjeu de la génération précédente. Dans  
ma famille, l’égalité entre mon frère et moi était 
totale et pendant mes études, je n’avais pas ressenti 
de différences. Là, c’était différent.

Livres et combat
Et puis, il y a eu ce dîner, un soir, avec les anciens de 
ma promo HEC, et ça a été une prise de conscience 
soudaine : sur la trentaine de personnes présentes,  
il y avait d’un côté les garçons qui avaient réussi,  
la plupart étaient épanouis, ils occupaient des postes 
à responsabilités. De l’autre côté, il y avait les filles, 
fatiguées déjà, et frustrées d’avoir dû mettre de  
côté leur carrière pour privilégier leur vie familiale : 
la plupart occupaient des postes de moindre 
importance, avaient fait le choix de suivre leur 
conjoint ou même de cesser de travailler… 
Ça a été un choc. J’ai essayé de comprendre ce qu’il 
s’était passé entre le moment où nous étions sorties 
de HEC, ambitieuses et heureuses, et ce moment, 
quinze ans plus tard, où nous nous rendions compte 
que ce n’était pas si simple. En menant ma petite 
enquête et en interrogeant ces femmes, c’étaient les 
mêmes histoires qui revenaient : conjoints, rapport 
à l’argent, rapport au patron, travail à la maison, 
grossesses, gardes d’enfants, etc. Chacun de leur 
parcours aurait pu être le chapitre d’un livre,  
et l’idée d’écrire un essai a commencé à germer…  
Le Rêve brisé des working girls est paru en 2013,  
aux éditions Fayard, à partir de cette idée-là. 
Ce livre se présente un peu comme un manuel de 
survie à l’usage des femmes en entreprise. Il aborde 
les écueils à éviter pour ne pas être mise à l’écart ou 
déconsidérée, les moyens pour mener de front sa 
carrière et sa vie familiale, etc. Je dis aux femmes : 
« Ne soyez pas naïves, faites bien attention, ne tombez 
pas dans tous les pièges qu’on va vous tendre. » 

Toute l’intelligence qu’elles ont mise au service de 
leurs études, il va falloir la mettre au service de leur 
carrière, apprendre à suivre leur intuition, à ne pas 
se créer de barrières. Les portes ne s’ouvrent pas 
toutes seules, surtout pour les femmes : il faut une 
stratégie pour se faire soi-même une place !
Ce qui m’a frappée, c’est que les filles, souvent bonnes 
élèves, sont habituées à un système méritocratique, 
mais quand elles arrivent en entreprise, ça ne marche 
pas du tout comme ça. C’est illusoire de penser  
qu’on est récompensé quand on fait bien son travail. 
L’entreprise est un univers de combat où il faut se 
faire entendre. Après la sortie du livre, j’ai fait pas 
mal de conférences sur les campus et dans différents 
programmes de formation. 
Puis, quelques années plus tard, j’ai écrit un roman, 
Le Monde à nos pieds (éd. J.C. Lattès), qui évoque  
le passage à la vie d’adulte et les désillusions qui 
l’accompagnent parfois. L’écriture est devenue une 
passion que j’essaye de combiner avec mon métier 
de directrice générale. C’est un autre conseil que 
j’aimerais donner, aux jeunes filles et aux jeunes en 
général : on peut faire plein de choses de sa vie, écrire 
des livres, diriger une entreprise, élever ses enfants. 
On n’est pas obligé de renoncer, de faire des choix. 
Ce n’est pas toujours facile, mais c’est possible.

Propos recueillis par Clémentine Baron ©
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DEVENEZ SLASHEUR POUR CUMULER LES TALENTS GAGNEZ EN VISIBILITÉ SUR LINKEDIN

Pour briller sur LinkedIn autant 
que Katy Perry sur Twitter, il n’y a 
pas de recette miracle. Mais 
l’influenceur et expert Cyril Bladier 
donne quelques astuces pour sortir 
du lot et renforcer son impact  
sur ce réseau social lancé en 2003  
(et racheté par Microsoft en 2016), 
qui compte 600 millions d’inscrits 
dans le monde.

Stéphanie 
Pfeiffer (H.15)
Diplômée d’HEC  
en 2015, Stéphanie  
a été entrepreneuse 
avant de rejoindre 
l’association HEC 
Alumni en tant que 
Lifelong Learning 
Manager. Également 
photographe et poète, 
elle est la fondatrice 
du blog Gueules  
de Parisiens, et a  
créé sa propre agence  
de storytelling.

Cyril Bladier 
(MBA.08)
Directeur associé  
de Business-on-Line, 
cabinet de conseil  
en stratégie digitale,  
ce pionnier de LinkedIn 
a été l’un des premiers 
en France à s’intéresser  
à ce réseau social…  
Digital evangelist et 
conférencier, il partage 
volontiers ses bonnes 
pratiques sur son blog :  
https://business-on-
line.fr/blog.

F I C H E  P R A T I Q U E

Spécialisez-vous
Mon premier conseil : ne soyez 
pas généraliste, car l’influence 
s’exerce sur un sujet précis,  
et ce choix doit apparaître dès la 
personnalisation de votre profil. 
Se présenter comme « coach » 
est trop vague, mais « coach de 
dirigeants de PME familiales », 
par exemple, cela a du sens. En 
bref, quand on parle à tout le 
monde, on ne parle à personne, 
et un spécialiste inspire plus 
confiance. Optez aussi pour une 
photo, plutôt que pour un logo. 

Produisez des  
textes et vidéos
Pour vous faire repérer sur  
le réseau, produisez et publiez 
régulièrement des textes, images 
et vidéos (format qui engage  
et correspond à l’air du temps). 
Et au moment d’analyser votre 
impact, ne vous leurrez pas : un 
post de 6 000 vues, c’est environ 
200 lecteurs. À titre d’exemple, 
l’un de mes posts a totalisé 
200 000 vues mais ne m’a rien 
rapporté, pas même une 
demande de contact, alors qu’un 
de mes articles à 200 lecteurs  
a débouché sur un contrat. 

Soignez le fond  
et la forme
Chaque fois, demandez-vous  
si votre contenu va apprendre 
quelque chose aux gens, saura 
les faire réfléchir ou même  
les divertir. S’il ne coche aucune 
de ces cases, abstenez-vous.  

Fixez-vous un but
Soyons honnêtes : certains 
rêvent de devenir influenceurs 
pour des questions d’ego. Mais 
être influenceur, c’est avant tout 
savoir faire réagir les autres, 
pour soi ou pour une marque.  
Ce n’est pas qu’une question  
de nombre de « likes », car les 
pouces bleus n’ont jamais fait 
vivre une entreprise. C’est avoir 
in fine un impact économique, 
arriver à quelque chose de 
concret. Cela permet aussi, 
selon les cas, d’écourter sa 
transition de carrière, de se  
faire repérer en interne quand 
on travaille dans une grande 
structure, ou encore d’être 
remarqué par des médias. 

Ayez de bonnes 
raisons de slasher
Si vous vous définissez  
comme un généraliste, vous 
souffrez peut-être du complexe 
du « couteau suisse » : vous  
jonglez avec de nombreux  
sujets d’intérêt au lieu de vous 
concentrer sur un seul…  
Bref, vous n’avez rien d’un(e) 
spécialiste. Une faiblesse ?  
Ce n’est pas si sûr : vous êtes 
aussi plus créatif, plus agile  
et capable d’associations d’idées 
qui échappent à vos pairs  
plus spécialisés. C’est en tout cas 
la théorie que soutient David 
Epstein dans son dernier essai 
Range : Why Generalists 
Triumph in a Specialized World. 

Le « slash » est le nom anglais  
de la barre oblique qui sert à noter 
une fraction ou une alternative.  
Par extension, « slasher », c’est  
le fait d’exercer plusieurs métiers 
en même temps. Ce que certains 
considèrent comme un zapping 
symptomatique de la génération 
Netflix peut aussi élargir les 
horizons. Quelques conseils 
pratiques pour slasher en beauté.

Gérez bien  
votre calendrier 
Autant le dire tout net : si vous 
choisissez de mener de front 
plusieurs activités, la gestion  
du temps va constituer votre 
défi majeur. Si vous exercez  
un de vos métiers en tant que 
salarié, vos RTT risquent fort 
d’y passer. Et si vous avez  
un statut d’indépendant pour 
chacune de vos activités, il  
va falloir apprendre à jongler 
avec des délais et des rythmes 
de travail parfois difficilement 
compatibles. C’est le lot du 
slasheur : souvent sacrifier ses 
soirées et ses congés.  
C’est une contrainte importante 
en termes de temps, et c’est la 
raison pour laquelle la vie de 
slasheur est plus facile lorsqu’on 
exerce ses métiers par passion.

Pensez “fertilisation 
croisée” 
Dit comme ça, cela ne fait pas 
forcément rêver… Mais le fait 
est que s’adonner à des activités 
diversifiées permet de 
développer des compétences 
transverses, qui se nourrissent 
de différentes idées et façons  
de faire. Cumuler les missions 
et les centres d’intérêt enrichit 
votre point de vue, votre mode 
de réflexion et votre manière  
de travailler. En se confrontant  
à des univers éloignés, on 
développe des passerelles 
mentales. C’est ce qui permet de 
réfléchir autrement, et parfois 
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de trouver des solutions dans 
des situations qui, pour vos 
collègues, paraissent sans issue. 
En somme, « 1+1 =3 ».

Activez  
le mode avion 
Entre deux missions et une 
semaine de travail salarié (si 
c’est le mode de slash que vous 
adoptez), déconnectez… pour  
de vrai. Sans Wi-Fi ni 4G. 
Laissez votre cerveau se reposer, 
à trop bouillonner… il pourrait 
exploser !

Faites les choses 
avec plaisir 
Ne perdez pas de vue votre 
intérêt : slasher, c’est avant tout 
un moyen de s’épanouir ! Si vous 
sentez que la corde va lâcher, 
c’est probablement que l’heure 
du choix a sonné.  
Levez le pied sur le cumul des 
mandats, et mettez de l’ordre 
dans vos priorités. 

Et pour capter l’audience, testez 
différentes choses. Par exemple, 
un titre qui pose une question, 
avance un chiffre, explique 
comment faire plus… ou moins. 
Sur les vidéos, les sous-titres 
sont incontournables, car la 
plupart des gens les regardent 
sans le son (1). Attention aux 
outils de sous-titrage 
automatique, qui traduisent 
parfois en phonétique, avec 
beaucoup (trop) de fautes. 

Consacrez-y  
du temps
Si vous avez le temps, répondez 
aux commentaires ou au moins 
aux commentaires sur le fond. 
Acceptez que pour élargir  
un réseau LinkedIn, tout ce  
qui est fait naturellement et 
sans artifice – et donc avec un 
maximum de pertinence – 
demande du temps. Un moyen 
simple et « propre » pour gagner 
des abonnés ? Synchronisez 
LinkedIn avec votre boîte mail. 
Mais attention, plus qu’un 
carnet d’adresses, LinkedIn  
est un outil pour rencontrer  
de nouvelles personnes.

1. 80 % des vidéos sur LinkedIn 
seraient visionnées sans le son, et les 
vidéos conçues pour un visionnage 
sans le son auraient 70 % de chances 
supplémentaires d’être regardées 
jusqu’au bout. 
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ÉVITEZ LE PROCÈS EN PASSANT PAR LA MÉDIATION

F I C H E  P R A T I Q U E

Sauf mauvaise foi notoire, 
déséquilibre psychologique de 
l’une des parties ou différend qui 
relève d’un avis d’expert, la 
médiation est une solution bien 
plus efficace qu’un procès en 
justice, comme l’explique Philippe 
Taranto. Selon ce médiateur, les 
avantages d’une résolution à 
l’amiable sont autant humains 
qu’économiques.

Philippe 
Taranto (H.84)
Après avoir été 
investisseur en private 
equity durant trente 
ans (chez PAI Partners, 
puis Nixen Partners), 
il s’est reconverti 
en médiateur. Il exerce 
désormais cette 
activité au service de 
la Médiation des 
entreprises (structure 
rattachée au ministère 
de l’Économie et des 
Finances) du Tribunal 
d’instance de Paris.

réparties sur trois mois – en cas 
de médiation judiciaire, la limite 
est fixée à six mois (soit trois 
mois renouvelables une fois). 

Optez pour une 
solution concertée 
La médiation repose sur une 
éthique de la responsabilité. 
Tandis que le juge statue 
en droit et impose une décision 
de manière verticale, subie 
par au moins l’une des parties, 
le médiateur crée les conditions 
d’une décision concertée. 
Le médiateur, comme le juge, 
est impartial mais s’il estime 
que l’accord pourrait être plus 
équitable, il peut inciter les 
parties à prendre le temps 
de la réflexion et à consulter 
leurs conseils. 

Mettez-vous 
à la place de l’autre
Quand un procès fabrique 
des ennemis irréconciliables, la 
médiation évite de briser une 
relation d’affaires. Car c’est cela, 
le business, après tout : une suite 
de désaccords plus ou moins 
graves qu’il faut apprendre à 
gérer pour continuer de 
travailler ensemble. Et parfois, 
le médiateur voit même les 
gens repartir bons amis ! 
Je me souviens d’un cas : 
un actionnaire majoritaire et 
un manager minoritaire 
étaient en désaccord sur les 
termes du départ du manager. 
Ce dernier estimait avoir 
énormément donné, du matin 
au soir, pendant des années, et 

Limitez les frais
Une procédure judiciaire peut 
engager des frais conséquents. 
La médiation est beaucoup 
moins coûteuse : quelques 
milliers d’euros, quelle que soit 
la complexité du dossier. 
Et sur le fond, l’issue d’une 
médiation est moins aléatoire 
que celle d’un procès : une fois 
que les parties sont tombées 
d’accord sur le principe du 
recours à un médiateur, le taux 
de succès est de 70 à 80 %.

Gagnez du temps
Le traitement d’une affaire 
par un tribunal peut durer très 
longtemps. La démarche de 
médiation est plus rapide, 
puisqu’elle ne prend en général 
que quelques dizaines d’heures, 

donc mériter un intéressement 
supérieur à ce qui avait été 
initialement convenu. 
En recourant à un médiateur, 
chacun a compris les vues de 
l’autre. L’actionnaire majoritaire, 
qui s’était senti trahi, a pu se 
mettre à la place du manager et 
une solution jugée équitable 
par les deux parties a pu être 
trouvée. Avec la médiation, 
le gain humain est immense. 

Réglez vos conflits 
de manière 
confidentielle
Le médiateur sait bien qu’en 
cas de conflit, chacun arrive avec 
sa vision des choses, persuadé 
d’avoir raison et peu enclin à 
réellement écouter l’autre. Mais 
grâce à diverses techniques, 
il instaure un climat dans lequel 
chacun pourra s’exprimer au 
plan émotionnel et rationnel, 
puis accéder à une vision à 
360 degrés du conflit. Ce n’est 
que comme ça que l’accord 
pourra correspondre aux 
valeurs des deux parties. 
Autre avantage : passer par un 
médiateur évite d’étaler un 
différend sur la place publique, 
de créer un précédent ou 
d’entacher sa réputation. Même 
le contenu d’une médiation 
qui a échoué reste confidentiel : 
rien de ce qui s’y dit ne peut être 
utilisé en justice. 
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INVESTIR SUR LE MARCHÉ DE L’ART
Christopher Spaenjers et Stefano Lovo

ÉCOSYSTÈME DÉDIÉ À L’INNOVATION : CAS DE L’HYDROGÈNE
Sihem Ben Mahmoud-Jouini, Florence Charue-Duboc

Pour savoir si l’art constitue un investissement 
rentable, nous avons créé un modèle permettant 
d’analyser le comportement des acheteurs  
et des vendeurs au cours de ventes aux enchères. 
Pour cela, nous avons utilisé les données issues  
de 1,1 million de ventes aux enchères organisées  
par les maisons Christie’s et Sotheby’s aux  
États-Unis et au Royaume-Uni, entre 1976 et 2015.  
Nos recherches ont permis de distinguer trois  
types d’acheteurs aux comportements spécifiques : 
les collectionneurs, les « art flippers » et les 
investisseurs. Nos travaux montrent par ailleurs  
que l’investissement dans des œuvres d’art  
n’est que rarement fructueux, sauf dans certains  
cas précis où l’acheteur se trouve en mesure 
d’acheter à un prix inférieur au marché.  
On peut donc acheter un tableau si on l’apprécie, 
mais il faut savoir qu’il est peu probable que l’on 
retire un profit de sa revente. 
American Economic Review, Vol. 108, No. 3, mars 2018

De plus en plus d’innovations sont conçues de 
manière « écosystémique » : elles mobilisent 
différents acteurs qui, sans appartenir à la même 
filière et sans avoir l’habitude de travailler 
ensemble, s’associent pour concevoir une solution 
nouvelle et cohérente en phase avec les besoins  
du marché. L’étude que nous avons menée porte  
sur le rôle joué par les expérimentations dans 
l’émergence d’écosystèmes favorisant l’innovation. 
Pendant dix-huit mois, nous nous sommes 
intéressées au cas particulier du secteur de l’énergie 
hydrogène. Nos travaux de recherches montrent  
de quelle manière la phase d’expérimentation,  
que nous avons appelée « expérience de solution 
complète » (CSE), contribue à la constitution et  
à la consolidation de l’écosystème lui-même. 
International Journal of Technology Management, 2017, Vol. 75

Q U E  D I T  L A  R E C H E R C H E  ? Q U E  D I T  L A  R E C H E R C H E  ?

Christopher Spaenjers, professeur associé à HEC Sihem Ben Mahmoud-Jouini, professeur à HEC

Dans une interview publiée par 
l’American Economic Review  
en mars 2018, vous affirmez 
qu’investir dans des œuvres 
d’art n’est pas rentable. 
Comment êtes-vous arrivé  
à cette conclusion ?
En effet, lors de nos recherches, 
nous avons construit, Stefano  
Lovo et moi-même, un modèle 
théorique pour analyser les 
investissements sur le marché de 
l’art. Or il est apparu qu’investir 
dans l’art n’est généralement pas 
une bonne idée, d’un point de  
vue purement financier. La plupart 
des collectionneurs achètent des 
œuvres d’art parce qu’ils les 
aiment, par goût esthétique : c’est 
ce qu’on appelle un « dividende 
émotionnel ». Ils sont donc 
disposés à payer un prix plutôt 
élevé pour les œuvres d’art, et le 
retour sur investissement sera 
relativement faible. Ceux qui, en 
revanche, cherchent à réaliser  
des plus-values sur les œuvres  
d’art ne devraient acheter que dans 
le cas où le prix est très bas, ce qui 
arrive lorsque peu d’enchérisseurs 
sont intéressés.

Vous distinguez trois profils 
d’acheteurs d’art. Quelles sont 
leurs spécificités et quelle est  
la catégorie la plus répandue ?
Les « collectionneurs » sont  
des acheteurs qui tirent un plaisir 
substantiel de la propriété.  
Le faible rendement financier n’est 
donc pas un critère déterminant 

dans leur prise de décision. Ce qui 
ne signifie pas que leurs achats 
sont irrationnels ! Les « flippers » 
achètent uniquement lorsqu’ils 
pensent pouvoir revendre 
rapidement à un prix plus élevé. 
Il existe ensuite une catégorie 
intermédiaire d’investisseurs qui 
choisiront de ne revendre que 
lorsque les conditions du marché 
seront suffisamment bonnes.  
Nous estimons que la plupart des 
acheteurs sont des collectionneurs 
ou des investisseurs, et que les « art 
flippers » sont, eux, très rares, 
notamment parce que les coûts  
des transactions sont relativement 
élevés sur le marché de l’art.

Quelle suite pensez-vous 
donner à vos travaux ?
Stefano Lovo, coauteur de cette 
étude, et moi-même souhaitons 
aller plus loin en examinant  
de quelle manière les maisons de 
vente aux enchères estiment  
la valeur d’une œuvre avant sa  
mise en vente. Et comment  
les propriétaires d’art choisissent 
de fréquenter une maison de  
vente aux enchères plutôt qu’une 
autre. Enfin, un autre pan de  
mes travaux personnels porte sur 
l’apprentissage automatique 
(machine learning) et la manière 
dont cette technologie pourrait 
aider à prévoir les prix des œuvres, 
et éviter les biais cognitifs 
présentés par des experts humains.

Pourquoi avoir choisi  
d’étudier l’énergie hydrogène ?
D’abord à cause de l’importance de 
la question de l’énergie. Ensuite, 
parce que les innovations menées 
dans le domaine de l’hydrogène 
illustrent parfaitement le mode de 
fonctionnement en écosystème, 
où des acteurs divers associent 
leurs actions (production, 
conditionnement et transport de 
gaz, fabrication de pile à 
combustible, etc.) pour fournir 
une offre complète et cohérente à 
un client final. Enfin, parce que cet 
écosystème est encore en phase 
d’émergence et de développement, 
et que cette phase a été peu étudiée 
en management de l’innovation.

Quelles conclusions  
tirez-vous de cette étude ?
Florence Charue-Duboc et 
moi-même soulignons le rôle que 
jouent les expérimentations dans 
la construction progressive de 
l’écosystème, à l’image du rôle que 
jouent les prototypes dans le 
développement d’une innovation. 
Les expérimentations permettent 
d’identifier les partenaires à 
intégrer à l’écosystème naissant. 
Elles précisent aussi la proposition 
de valeur pour le client, ainsi que 
les différents business models 
pour les acteurs. On s’aperçoit qu’il 
est très difficile de mettre en place  
un tel écosystème. Qui va en faire 
partie ? Quelles sont les règles  
de coordination ? Doit-il y avoir un 
acteur central qui agisse en chef 

d’orchestre ? En toile de fond, il y a 
un enjeu de taille : les différents 
acteurs ont intérêt à faire partie  
de cet écosystème assez tôt pour 
pouvoir participer à l’édiction des 
règles du jeu. Mais il vaut mieux 
attendre que d’autres y soient  
déjà, parce que rien ne garantit 
que l’offre émergente va marcher.

Quelles expérimentations  
ont été menées dans le secteur 
de l’énergie hydrogène ?
Plusieurs expérimentations,  
qui utilisent l’hydrogène pour des 
chariots élévateurs ou des 
antennes éloignées du réseau 
électrique, par exemple, donnent 
de précieuses informations sur les 
conditions de mise en œuvre de 
l’innovation, son coût d’exploitation 
ou les gains de performance pour 
le client. Cela permet d’apprendre 
avant d’envisager d’autres 
applications plus massives, comme 
l’utilisation de l’hydrogène pour 
l’automobile. Pour tirer parti de 
ces enseignements, il faut étudier 
le rôle et les interactions entre les 
acteurs, mais aussi le retour 
d’expérience des clients qui ont 
recours à cette innovation dans 
des conditions réelles et sur une 
période de temps significative. 
Cela suppose que ces solutions 
expérimentales soient testées 
dans une phase relativement 
avancée du processus 
d’innovation, et que les conditions 
d’accès et de partage des données 
générées soit décidées en amont.

a b s t r a c t a b s t r a c t3  q u e s t i o n s  à 3  q u e s t i o n s  à

Christopher  
Spaenjers 
Professeur associé de finance 
à HEC Paris et titulaire  
d’un doctorat en finance 
obtenu à l’université de 
Tilburg (Pays-Bas), il est 
expert de l’investissement  
en art et « investissements 
de passion ». Il intervient 
fréquemment lors de 
conférences et d’événements 
autour du marché de l’art.

Stefano Lovo 
Professeur de finance à HEC 
Paris, il est titulaire d’un 
doctorat en économie. Ses 
recherches portent sur 
l’économie de l’information 
et ses applications en finance 
d’entreprise. Outre le marché 
de l’art, ses travaux ont porté 
sur la formation des prix  
sur le marché boursier, le 
fonctionnement des enchères 
et le financement participatif.

Sihem Ben  
Mahmoud-Jouini
Docteur de l’université 
Paris-Dauphine et professeur 
associée à HEC, elle a mené 
ses travaux au Centre de 
recherche en gestion de 
l’École polytechnique,  
où elle est chercheuse 
associée. Elle s’intéresse 
notamment au management 
des innovations de rupture et 
aux processus d’exploration 
et de créativité.

Florence  
Charue-Duboc
Docteur en sciences de 
gestion de l’École des Mines 
de Paris, elle est directrice 
de recherche au CNRS à 
I3-CRG (Centre de recherche 
en gestion de l’École 
polytechnique), et exerce  
en tant que professeur  
à l’École polytechnique.  
Ses recherches portent sur  
le pilotage de l’innovation 
technologique.
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EMPREINTE CARBONE, PRIX ET ENJEUX CLIMATIQUES 
Daniel Halbheer 

Nous étudions comment concevoir et fixer le prix 
d’un produit en tenant compte des préoccupations 
climatiques. Pour cela, nous calculons d’abord 
l’empreinte carbone optimale et le prix du produit 
en vue de maximiser les profits, et examinons 
comment ceux-ci répondent aux préoccupations 
des consommateurs en matière de climat. 
Ensuite, nous considérons l’impact des décisions 
sur les émissions de carbone de l’entreprise dans 
son ensemble. Fait intéressant : une entreprise 
peut devenir victime de son propre succès, car 
un produit plus écologique peut stimuler les ventes 
au point que ses émissions globales augmentent. 
Enfin, nous analysons comment la réglementation 
gouvernementale peut affecter la conception 
et la tarification des produits, la rentabilité des 
entreprises et la diffusion des technologies vertes. 
Bertini, Marco and Buehler, Stefan and Halbheer, Daniel and 
Lehmann, Donald R., Carbon Footprinting and Pricing Under 
Climate Concerns (June 28, 2019), HEC Paris Research Paper 
No. MKG-2019-1344.

Q U E  D I T  L A  R E C H E R C H E  ?

Daniel Halbheer, professeur associé à HEC

Quel a été le point 
de départ de votre étude ?
On parle beaucoup du changement 
climatique, mais je pense qu’il y a 
un vrai problème de prise de 
conscience : les gens ne se rendent 
pas compte que les produits 
qu’ils consomment ont un impact 
sur le climat. Par conséquent, 
les entreprises ne tiennent pas 
suffisamment compte des 
exigences environnementales. 
Les entreprises n’agiront 
pas d’elles-mêmes pour le climat, 
elles le feront sous la pression 
des consommateurs ou des 
gouvernements. Lorsqu’une 
entreprise élabore un produit, elle 
établit son prix et son empreinte 
carbone. Normalement, la qualité 
d’un produit affecte uniquement 
le consommateur : quand on 
achète le meilleur ordinateur, c’est 
mieux pour nous. Si l’on considère 
l’impact environnemental du 
produit, on se rend compte que 
son achat a des conséquences pour 
tout le monde. La question est de 
savoir comment les entreprises 
ajustent leur empreinte carbone 
et leurs prix pour répondre 
aux préoccupations climatiques.

Quels sont les principaux 
enseignements de vos travaux ?
Nous nous sommes d’abord 
intéressés à la situation où une 
entreprise s’engage dans une 
démarche plus durable. Est-ce 
vraiment coûteux pour elle ? Et 
pour les consommateurs ? Si les 

consommateurs veulent des 
produits « plus verts » et s’ils sont 
prêts à les payer plus cher, dans 
ce cas, l’entreprise en produira. 
Ce qui est intéressant, c’est 
l’évolution de l’empreinte carbone 
de l’entreprise : si l’entreprise 
fabrique des produits plus 
respectueux de l’environnement et 
que les gens en achètent davantage, 
l’entreprise en produira plus… et 
augmentera son impact climatique. 
Même si chaque unité produite 
a une faible empreinte carbone, 
une consommation de masse aura 
un effet significatif sur le climat. 
Une entreprise dont les produits 
présentent une haute qualité 
environnementale peut avoir une 
empreinte carbone élevée. 
C’est une forme de paradoxe.

Quelles suites pensez-vous 
donner à vos travaux ?
Nous nous intéressons aux 
crédits carbones, et à la stratégie 
que mettent en place les 
entreprises à leur sujet. Une fois 
qu’elles ont mesuré leur empreinte 
carbone, les entreprises peuvent 
décider de mener des actions 
compensatoires. Par exemple, 
certaines sociétés vont proposer 
de planter des arbres, tandis que 
d’autres vont choisir d’acheter 
des « crédits carbone ». Nous 
voulons comprendre comment 
fonctionne ce marché et quels 
seraient les moyens pour inciter 
les entreprises à proposer des 
produits neutres en carbone.

a b s t r a c t 3  q u e s t i o n s  à

Daniel Halbheer 
Professeur associé 
en marketing à HEC Paris, 
il dispense actuellement 
des cours de marketing 
pour le programme Grande 
École, le cours science 
du marketing du programme 
de doctorat, et le Math Camp 
dans le cadre du programme 
MBA. Ses recherches 
portent notamment sur la 
stratégie optimale de prix. 
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J’AI TESTÉ POUR VOUS :

EXPENSIFY  
Xavier Guérin

T E C H N O - L O G I Q U E

Qu’est-ce que c’est, Expensify ?
C’est une solution digitale  
de gestion des notes de frais. 
L’application est disponible  
pour PC et mobile, depuis l’Apple 
Store ou Google Play.  
Chez DataStax, nous l’utilisons 
depuis deux ans. C’est un choix 
qui a été proposé par notre 
maison mère américaine à toutes 
les filiales internationales,  
et nous en sommes globalement 
très satisfaits. 

Comment ça marche ?
C’est simple et intuitif. Dès  
que nous avons besoin de saisir 
une note de frais, nous prenons 
une photo du justificatif  
avec notre smartphone et nous 

Xavier Guérin 
(MBA.04) 
Vice-président Europe 
de l’Ouest de l’éditeur 
de logiciels californien 
DataStax depuis  
janvier 2017, Xavier est 
titulaire d’un Bachelor 
de l’ISC Paris en 1988 
et d’un MBA à HEC 
Paris en 2004. Il est 
également contributeur 
bénévole au média 
Forbes et membre du 
jury du Trophée eCAC40. 

l’uploadons directement via 
l’application. L’intelligence 
artificielle d’Expensify détecte  
le nom de l’entreprise qui a émis 
la facture, et le montant indiqué. 
Lorsqu’il s’agit de dépenses 
effectuées dans d’autres pays,  
il faut modifier la devise 
manuellement, puis l’application 
se charge de les convertir 
automatiquement dans la devise 
de l’employeur, en tenant compte 
du cours actualisé au jour J.  
Bien entendu, il est aussi possible 
de saisir toutes ces données 
manuellement. En général, nous 
ajoutons quelques informations 
(s’il s’agit d’un déjeuner d’affaires 
ou non, par exemple). Ensuite,  
il ne reste plus qu’à soumettre  
le rapport en un clic, et les notes 
arrivent directement dans la 
boîte mail du manager. 

Tous les types de frais  
sont-ils pris en compte ?
Absolument. J’utilise Expensify 
pour les repas, les hébergements 
ou les transports. Et même 
lorsque j’effectue des achats en 
ligne. Par exemple, quand 
j’achète un billet d’avion ou que  
je valide une course avec Uber,  
il suffit de faire une capture 
d’écran, puis de procéder  
exactement de la même manière 
qu’avec n’importe quelle  
photo de justificatif papier. 

Quels sont les plus  
de l’application ?
Honnêtement, c’est une très 
bonne application. Elle fait 
gagner un temps fou. Avant,  
je consacrais plusieurs heures 
par mois à la saisie de mes notes 
de frais. Avec Expensify, c’est 
nettement plus rapide. L’appli 
peut être utilisée par toutes  
les entreprises, pour n’importe 
quels frais et dans toutes les 
devises. Jusqu’ici, je n’ai jamais 
eu aucun bug. En plus, tout est  
en SAS, donc les sauvegardes 
sont automatiques. Il n’y a aucun 
risque de crash. 

Quels en sont les limites ?
Le seul bémol est que  
la reconnaissance automatique 
ne fonctionne pas toujours  
très bien, notamment quand les 
factures sont un peu complexes. 
Cela mérite d’être amélioré.  
Je pense aussi qu’un lien  
pourrait être créé avec d’autres 
applications, comme celles  
des VTC ou des compagnies 
aériennes. Cela éviterait d’avoir  
à faire des captures d’écran : les 
achats réalisés via notre compte 
professionnel pourraient  
être automatiquement transmis  
au manager. 

ON A TESTÉ POUR VOUS :

LE FAIRPHONE 3 
par la rédaction d’HEC Stories

T E C H N O - L O G I Q U E

C’est quoi ?
Comme son nom l’indique,  
le Fairphone 3 est la troisième 
génération d’un smartphone 
responsable lancé en 2013. En 
vente depuis décembre (à 450 €), 
il est produit par une société du 
même nom, basée à Amsterdam. 
C’est un téléphone portable tout 
ce qu’il y a de plus classique mais 
qui intègre, dans sa fabrication, 
une démarche éthique. 

Est-ce qu’il est vraiment 
meilleur pour le monde ?
De l’aveu même du fondateur  
de Fairphone, il est pour l’instant 
impossible de concevoir un 
smartphone labellisé « commerce 
équitable ». Ce produit implique 
trop de matières premières et de 

La rédaction
Flavia, Lionel et Arthur 
ont (enfin) lâché  
leurs iPhones, le temps 
de tester un modèle  
de téléphone éthique.

fournisseurs différents. La 
marque a donc choisi de cibler 
certains matériaux (or, cobalt, 
tungstène…), pour lesquels elle  
se fournit grâce à des filières 
durables (conditions d’extraction 
décentes, couverture santé  
pour les travailleurs...).

C’est tout ?
Non, l’autre axe sur lequel 
travaille Fairphone est la lutte 
contre le gâchis électronique. 
Nous avons ainsi reçu le 
smartphone dans une jolie boîte 
bleue en carton qui incluait…  
un petit tournevis ! Ce dernier 
permet de démonter l’appareil 
presque entièrement pour le 
réparer ou remplacer des pièces. 
En cas de besoin, il suffit d’aller 
sur le site de Fairphone pour 
commander un nouveau module 
photo, une nouvelle batterie, un 
haut-parleur ou un écran de 
rechange. À noter : toujours pour 
lutter contre le gaspillage, la boîte 
ne contenait pas de chargeur.

OK, mais est ce qu’il marche 
aussi bien que mon iPhone ?
Le Fairphone fonctionne sous 
Android, le système d’exploitation 
de Google qui équipe les Samsung, 
Huawei, Pixels et autres LG.  
Vous retrouverez donc les mêmes 
applications que pour n’importe 
quel smartphone, avec la 

même navigation et les mêmes 
fonctionnalités. Après une 
semaine d’utilisation, nous avons 
trouvé que ses performances 
étaient tout à fait correctes pour 
une utilisation quotidienne. 
L’interface est fluide, l’appareil 
photo de qualité, l’écran 
lumineux. Seul (petit) bémol : le 
haut-parleur, qui nous a paru  
un peu faible, mais c’est un détail.

Il ne fait pas cheap ?
Ici, pas de design tout-écran 
dernier cri. Le Fairphone a une 
allure passe-partout, avec tout 
même une touche originale (et 
symbolique) : un dos transparent 
qui laisse voir les composants au 
travers. L’effet est plutôt sympa.

En résumé : une bonne  
idée de cadeau ?
Dans cette gamme de prix, vous 
pouvez trouver des smartphones 
un peu plus performants. À 50  
ou 100 € de moins, le Fairphone 
serait vraiment compétitif. Mais  
ce léger surcoût doit être nuancé 
par une durée de vie plus longue, 
vu qu’on peut le réparer. Pour le 
reste, l’appareil devrait satisfaire 
la majorité des utilisateurs. 
Surtout, acheter un Fairphone 
aujourd’hui, c’est encourager 
l’émergence d’une industrie 
électronique plus responsable.  
Et ça, ça n’a pas de prix. 
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Réapprendre à innover
Innover est le maître mot de notre époque. Malheureusement,  
la fête gourmande de l’innovation a laissé place à une incantation 
lancinante. Devant l’injonction d’innover, comment trouver  
du sens et surtout, réussir ? C’est l’équation que résout avec brio 
Carole Stromboni dans son ouvrage. Les lignes de force de 
l’innovation sont clairement tracées : l’humain, l’expérience  
et la frugalité. Avec des témoignages, tels ceux d’Agnès Pannier-
Runacher, qui a réinventé la Compagnie des Alpes, ou Caroline 
Jeanteur, dirigeante du Lab d’UBI Soft, l’auteure éclaire le 
chemin en exposant les méthodes. Elle raconte une histoire 
d’innovation pleine d’humilité et profondément humaine que 
lira avec profit tout HEC fidèle à sa devise : « Apprendre à oser ».

Innover en pratique : mener et réussir sa démarche d’innovation, de Carole 
Stromboni (H.04), éditions Eyrolles, 24,90 € (disponible le 9 janvier 2020)

Une cyberattaque peut avoir des 
effets désastreux pour une 
entreprise, ses partenaires et ses 
clients : perte de données, d’avancée 
technologique, de confiance du 
marché, de l’appareil de production, 
voire de vies humaines. Cet ouvrage 
essentiel donne au dirigeant moderne 
les clés pour appréhender ce risque, 
agir et organiser l’entreprise en 
conséquence, et gérer les crises. 

La Cybersécurité et les décideurs, 
de Marie de Fréminville (H.86), 
éditions Iste, 40 €

Voici un titre alarmant, pour un 
ouvrage plus optimiste qu’il n’y 
paraît. Avec l’automatisation de ses 
tâches chronophages, le manager  
de demain développera de nouvelles 
compétences. En modifiant les 
enjeux du leadership, l’IA s’apprête à 
« totalement transformer » le métier 
de manager, annonce en préface 
Gérald Karsenti, DG de SAP France.

Lorsque mon boss sera  
une intelligence artificielle,  
de Jean-Philippe Couturier, 
éditions VA Press, 18 €

Du patron visionnaire qui fait son 
budget avec une boule de cristal aux 
millennials idéalistes découvrant le 
paradis de l’entreprise, tout le monde 
en prend pour son grade dans ce dico 
sarcastique. La vie dans une boîte ? 
Fix (H.00) et son œil de dessinateur 
en ont capté l’essentiel : une aventure 
passionnante… à consommer avec 
modération ! Pas comme ce livre, qui 
se dévore avec délice.

Le Petit Dictionnaire illustré  
de l’entreprise, de FIX, éditions 
Diateino, 18 €

La révolution digitale entre  
en « choc » avec la biosphère (le 
dérèglement climatique) et avec la 
société (la destruction d’emplois).  
De la décarbonation massive à la 
transformation profonde des modes 
de vie (et en particulier ceux des plus 
aisés, dont l’empreinte écologique 
est supérieure) : un défi d’avenir 
stimulant pour les diplômés HEC !

Le Choc, de Jean Carassus (H.70), 
éditions de l’Aube, 18 €

L’avis 
d’Antoine Rabain (M.06)

L’avis de 
Simon Ulmer (MBA.11)

L’avis de 
Jeremy Ghez (H.05)

L’avis de 
Nicolas Woussen (H.00)

L’avis
d’Éouard Fillias (H.04)

C U L T U R E

d i d a c t i q u e

c l i m a t i q u e h é d o n i q u e r o m a n t i q u e

Huit conférences pour répondre à 
toutes vos questions sur l’énergie 
et le climat. Malgré une approche 
scientifique, avec mise en 
perspective historique, géopolitique 
et économique, c’est accessible, 
étonnant… et surtout passionnant ! 
Si les cours des Mines vous font  
un peu peur, débutez par le trailer 
dispensé à... Sciences Po ! 

Cours des Mines de Paris « Énergie 
et changement climatique», de 
Jean-Marc Jancovici, accessible 
gratuitement sur YouTube

Une étonnante reconstitution du 
procès de Jeanne d’Arc, à partir 
d’archives. Trois mois d’audiences, 
où la « bergère » oppose à ses 
accusateurs une grande science  
de la religion. Parmi les 70 chefs 
d’accusation, c’est surtout parce 
que « femme, elle portait des habits 
d’homme » qu’elle sera brûlée  
le 30 mai 1431. Ouvrage présenté 
au cercle littéraire d’HEC Seniors.

Jeanne d’Arc. Le procès de Rouen, 
de Jacques Trémolet de Villers, 
éditions Tempus, 9 €.

Du réalisateur torturé (Guérin 
Surville lui-même) au philosophe qui 
se cache derrière Nietzche (Charles 
Pépin), les interprètes, rarement 
comédiens, se confondent avec 
leurs personnages et on plonge  
à pieds joints dans ce huis-clos  
sur la fugacité du groupe, où réalité 
et fiction s’entremêlent. On gardera 
en tête l’arrangement jazz de 
Schubert par Jacky Terrasson.

La Sincérité, film de Charles Guérin 
Surville avec Charles Pépin (H.87).  
Sortie le 8 janvier 2019.

L’avis
d’Ariane Phelizot (H.99)

L’avis de
Gérard Dumas (H.64)

L’avis de 
Yohan Levy (H.17)

h i s t o r i q u e

Être heureux serait raisonnable… 
En défendant cette thèse, Arthur 
Hennes (MBA.15) donne les clefs 
de cette recherche, à travers une 
synthèse d’idées de philosophes, 
qu’il nous aide à intégrer dans nos 
vies modernes. Il fait confiance à la 
raison et prône l’idée d’un bonheur 
que l’on façonne avec effort et 
discipline, et qui constitue la plus 
noble conquête de l’homme.

Théorie du bonheur, d’Arthur 
Hennes (MBA.15), éditions  
Sydney Laurent, 2019, 20 €

L’avis de 
Jean Timsit (H.85)  
et François Mirikelam (MBA.84)

La preuve par 3.0
Le lien évident entre Apprendre 3.0 et notre devise « Apprendre 
à oser » fait de cette bombe un must-read impératif. Depuis 
vingt-cinq ans, Nicolas Sadirac hacke le système, multiplie les 
succès et accumule les preuves. Preuves que notre système 
éducatif bride la créativité au lieu de la libérer, qu’il échoue à 
concilier idéal d’excellence, inclusivité et méritocratie, et se pose 
comme un obstacle au progrès. Preuves aussi que les pratiques 
académiques d’un enseignement magistral et théorique sont 
ignorantes de la technologie et du pouvoir de « l’intelligence 
collective ». Assénant que « l’acquisition des connaissances,  
c’est pour les machines, [et qu’] apprendre rend idiot », Nicolas 
Sadirac signe plus qu’un essai : il révèle comment lui et ses 
émules lèvent implacablement – et désormais sur tous les 
continents – une armée « d’inventeurs de solutions ». L’élite 3.0.
 
Apprendre 3.0, de Nicolas Sadirac (E.10), éditions First, 17 €

L’avis
d’Arnaud-G. Le Ribault 
(MBA.00)
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Entre héritage millénaire et course frénétique au progrès, la capitale de la Chine 
regorge de spots étonnants. Découvrez Pékin aux côtés des greeters HEC. 

S I  V O U S  P A S S E Z  P A R  L À

P é k i n

Yan Liang  
(E.15) 

Depuis 1995  
Après vingt ans dans la 

communication et le 
marketing, j’ai lancé mon 

activité de coach en image 
pour les PDG et les hauts 
dirigeants. Spécialiste du 

luxe, je produis aussi  
actuellement une série vidéo 

sur la haute joaillerie.

Ellen Cheng Jin 
(E.15)

Depuis 2009  
Spécialiste en RSE,  

je travaille au bureau chinois 
de l’Unicef depuis 2014.  

Le week-end, j’adore faire 
mon jogging au parc 

Chaoyang, à cinq minutes  
de chez moi, puis enchaîner 

sur un brunch au centre 
commercial Solana. 

Jason Cao  
(MBA.17) 

Depuis 2017  
Après onze ans passés à la 

Société Générale, à Paris puis 
Pékin, j’ai fondé la start-up 
Detour Sports qui met en 

relation des sportifs de haut 
niveau ( joueurs de NBA 

américains, footballeurs du 
championnat européen, etc.) 

avec le marché chinois.

Thierry Labarre 
(H.89)

Depuis 1997  
Associé chez Mazars, je me 
suis installé à Pékin en 1997 
pour démarrer nos activités 
en Chine. Nous employons 

plus de 4 000 personnes  
dans nos 32 bureaux chinois  

et proposons des services 
d’audit, de comptabilité,  
de fiscalité et de conseil. 
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l o n g  d é d a l e

De brique et de beau
Inauguré en 2014, le musée des 
Beaux-Arts est célèbre tant pour 
ses expositions internationales  
que pour son architecture  
de brique rouge. Son extension,  
ceint d’un jardin verdoyant, a, pour 
sa part, été construite en brique… 
bleue. Situé dans une zone 
nouvellement urbanisée, c’est le 
lieu parfait pour s’ouvrir aux 
courants de l’art moderne chinois. 

Présentez, arts
Une ancienne usine d’armement, 
bâtie à la fin des années 1950  
avec le concours de la RDA, portait 
le matricule 798. Au début du 
millénaire, le site industriel s’est 
métamorphosé en un gigantesque 
centre d’art contemporain, où 
galeries de peinture, ateliers de 
stylisme et bureaux de design 
côtoient de nombreux restaurants 
occidentaux. Un quartier arty  
et atypique qui laisse entrevoir un 
autre visage de la Chine.

Bouddha de bout en bout
Construit pendant la dynastie  
Tang, en 645 après Jésus-Christ, 
puis reconstruit au XIe siècle,  
c’est le temple le plus ancien  
de la ville. Il abrite aujourd’hui  
l’un des principaux centres de 
recherche sur la culture bouddhiste 
chinoise. De nombreux visiteurs 
viennent en admirer l’architecture 
ainsi que le bouddha couché, 
immense statue de bois de 7 m de 
hauteur datant de la dynastie Ming 
(XIVe-XVIIIe siècles).

Au pied du mur
Construction spectaculaire  
et unique au monde, la muraille  
de Chine serpente à travers  
les paysages escarpés de la Chine 
du Nord. Elle trace des itinéraires 
sinueux propices aux balades 
mirifiques, depuis l’escapade  
d’une journée (avec pique-nique 
sur la muraille) à la randonnée  
de plusieurs jours hors des 
sentiers battus. Pour trouver son 
chemin, l’appli Great Wall of China 
Guide est indispensable. 

Une place dans l’histoire
Sur la mythique place Tian’anmen, 
située en plein cœur de la ville, 
vous pourrez visiter le Monument 
aux héros du peuple, le palais de 
l’Assemblée du peuple, le Musée 
national de Chine ou encore  
le mausolée de Mao Zedong.  
On peut aussi y assister au lever  
du drapeau qui a lieu chaque jour  
à l’aube, mais à condition de se 
présenter dès 5 h du matin, histoire 
d’avoir une bonne place.

Shopping en mode VIP
Parkview Green est le cadre idéal 
pour une sortie familiale ! Ce centre 
commercial regorge de boutiques 
de luxe, mais aussi de restaurants 
français et italiens, ou encore  
de galeries d’art. Le lieu abrite 
également un musée gratuit  
où l’on peut découvrir des œuvres 
d’art contemporain chinois.  
Et pour ne rien gâcher, certaines 
boutiques proposent des produits 
inédits et originaux que l’on ne  
peut trouver nulle part ailleurs.

Cité ancestrale
Durant cinq siècles, 24 empereurs 
chinois se sont succédé dans  
ce palais de la taille d’une ville.  
On recense dans la Cité interdite 
plus de 800 bâtiments datant pour 
la plupart du XVIIIe siècle. L’endroit 
est classé patrimoine mondial  
de l’Unesco depuis 1987. Le musée 
du palais présente une collection 
exceptionnelle de céramiques et  
de tableaux. À visiter dans l’idéal  
à l’automne, par un jour ensoleillé.

Labyrinthe urbain
Les Hutongs de Pékin composent 
des méandres de ruelles 
datant de plus de 800 ans. Ils sont 
organisés autour des Siheyuan,  
des habitations dotées d’une cour 
carrée intérieure. Il est agréable  
de s’y perdre et d’y assister  
à des scènes de la vie quotidienne 
pékinoise. Malheureusement,  
le nombre de Hutongs diminue très 
vite, à mesure que progressent  
les bâtiments modernes et centres 
commerciaux. 

Par Yan Liang (E.15) Par Thierry Labarre (H.89) Par Ellen Cheng Jin (E.15) Par Jason Cao (MBA.17)

Tout schuss
À moins d’une heure de la capitale, 
des pentes de neige artificielle 
accueillent la jeunesse locale. Mais 
si vous avez tout un week-end, 
visitez les stations autour de 
Chongli (où se disputeront les 
Jeux olympiques d’hiver 2022). 
Grâce à la nouvelle ligne à haute 
vitesse, on est à Zhangjiakou en 
moins d’une heure. Comptez 
ensuite une heure de route pour 
rejoindre le pied des pistes. 
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21  juillet 1969. Neil Armstrong réalise  
un des plus vieux rêves de l’humanité en  
foulant le sol lunaire. 21 juillet 2019 : pour le  
50e anniversaire de la mission Apollo 11, l’Agence 
spatiale européenne (ESA) lance une campagne  
de quatre mois destinée à promouvoir le secteur 
spatial auprès du grand public.  
Point d’orgue de ces European Space Talks, le 
18 octobre dernier dans le hall d’honneur  
d’HEC Paris, l’École organisait, en partenariat  
avec l’ESTACA (École supérieure des techniques 
aéronautiques et de construction automobile), un 
échange de deux heures entre 1 200 étudiants et 
trois astronautes de l’Agence spatiale européenne. 
Et non des moindres : Claudie Haigneré, la 
première femme et scientifique civile européenne 
à être allée dans l’espace, Thomas Pesquet,  
que l’on ne présente plus (voir page 22) et Luca 
Parmitano, qui a dialogué un quart d’heure  
avec le public, en direct depuis la Station spatiale 
internationale. « L’espace est une opportunité 
incroyable pour la science, la recherche,  

Trois astronautes entrent à HEC pour une journée d’exception 
consacrée à l’espace avec présentation des entreprises du secteur.

la technologie, l’exploration… L’espace est tourné 
vers le futur ! », a souligné l’actuel commandant de 
l’ISS, en plein survol du Pacifique Sud.

L’espace est ouvert
Ce débat, diffusé en direct auprès d’étudiants de  
25 universités d’Europe et d’Amérique du Nord, 
était précédé par un forum carrières sur l’espace, 
dans le bâtiment des études. Les grands noms  
du secteur (Airbus, Air Liquide, ArianeGroup, 
Dassault Aviation, Thalès Alenia Space…), mais 
aussi des start-up en pleine croissance (EarthCube, 
Unistellar) ont ainsi pu rencontrer les étudiants. 
« Nous avons besoin d’ouvrir la communauté 
spatiale à de nouveaux publics pour faire  
avancer nos projets, et créer des relations fortes 
entre les étudiants ingénieurs et les étudiants  
en management, qui doivent apprendre à gérer 
ensemble des systèmes complexes », a rappelé 
Claudie Haigneré. Jan Wörner, directeur général 
de l’ESA, a lancé un appel : « Nous avons besoin de 
vous pour redynamiser l’exploration spatiale ! » 

Selon le dernier classement établi par le Financial 
Times, l’Executive MBA d’HEC est désormais 
numéro un mondial, devançant Kellogg-HKUST 
Business School.

Olivier Sibony, lors de remise des prix.

Grand Prix RH 
Manpower Group HEC
Comment prendre la meilleure 
décision possible en tant  
que leader, sans risquer de se 
fourvoyer ? En tirant parti  
de l’intelligence collective,  
qui permet d’éviter les biais 
cognitifs, répond Olivier  
Sibony (H.88), professeur affilié  
de stratégie à HEC, dans son 
livre Vous allez commettre  
une terrible erreur. La méthode 
concrète et pratique qu’il y 
expose a convaincu le jury  
de la 24e édition du Prix RH 
Manpower Group HEC, qui  

p u b l i c a t i o n p r o g r a m m e

Booster la deeptech 
Le Creative Destruction Lab (CDL) s’installe sur le campus 
d’HEC Paris. Ce programme d’amorçage unique, 100 % financé 
par la philanthropie, soutient le développement de start-up 
technologiques au potentiel de croissance élevé. Au menu : 
mentorat d’entrepreneurs expérimentés, conseils d’experts, 
soutien opérationnel d’étudiants HEC et opportunités de 
levées de fonds auprès de business angels et sociétés de 
capital-risque. Aux manettes : Thomas Astebro, professeur 
d’entrepreneuriat à HEC Paris, et l’investisseur Michael 
Jackson (MBA.09). Depuis sa création en 2012 à l’université 
de Toronto, le CDL a essaimé sur deux continents, bénéficié  
à plus de 1 500 entrepreneurs et créé plus de 4,34 Mds $ en 
valeur. 25 start-up intégreront sa première promotion à HEC 
Paris. Ouverture des candidatures en avril 2020.
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B l u e  O c e a n 
Aw a r d s

Pépites made@hec
Chaque année, les Blue Ocean 
Awards récompensent les PME 
qui ouvrent de nouveaux marchés 
grâce à une offre innovante. Sa  
6e édition, le 7 novembre dernier 
au ministère de l’Économie et  
des Finances, a mis à l’honneur 
les talents HEC. Liebr, plateforme 
en ligne dédiée à l’entretien des 
deux-roues, du programme HEC 
Startup Launchpad, a décroché 
le prix Hackathon. Leakmited, 
créée par Hubert Baya Toda 
(MBA.18) et Tarmac Technologies, 
fondée par Maud Payan (M.19) et 
Anthoine Dusselier, ont remporté 
un prix Baby. Triple jackpot !

European Space Talks
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a décerné son Grand Prix à 
l’ouvrage le 8 octobre dernier. 
Daniel Kahneman, prix Nobel 
d’économie 2002, dont les 
travaux sur l’économie 
comportementale ont inspiré 
Olivier, a tenu à être présent  
en personne pour assister à la 
remise du trophée.

Forum 3 étoiles
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Ronan Perego, 
membre du GIGN
Après vingt-six ans dans la 
gendarmerie, dont vingt 
au sein du GIGN, j’ai décidé 
de monter une entreprise 
proposant des stages de 
mise en situation de stress 
en équipe, à l’image de ceux 
organisés au GIGN, pour 
différents programmes 
d’HEC Paris. J’ai suivi cet 
Executive Mastère pour 
me préparer à diriger 
ma structure. Il m’a donné 
les clefs que j’attendais 
et m’a permis d’aborder 
avec confiance le monde de 
l’entreprise.

i n f o s

Déroulement 
9 modules de 4 jours 
chacun, de janvier à octobre 
- Certificat MUST 
(4 modules) sur les outils 
pour diriger une BU.
- Électifs (1 module 
constitué de 2 électifs 
au choix)
– Certificat leadership et 
entrepreneuriat (4 modules)

Langue : français (certains 
cas sont en anglais)
Coût : 40 K€
Plus d’infos sur : 
www.hec.edu

Christopher Hogg (H.92), directeur 
académique du programme à HEC Paris

“  l’Executive Mastère MUST s’adresse à des personnes qui 
dirigent ou se préparent à diriger leur propre business unit. Le programme 
est conçu pour leur permettre de piloter e�cacement leur entité, développer 
leur leadership et créer de la valeur à l’heure de la transformation digitale. 
En parallèle des cours, chaque participant réalise une thèse liée à son projet 
professionnel, accompagné par un tuteur d’HEC Paris. Le MUST est un 
programme dense et structurant, dont le succès ne se dément pas depuis sa 
création�: il a été dupliqué à Doha, Nouméa et Abidjan.  
Les quatre premiers modules fournissent les outils fondamentaux 
à maîtriser pour diriger une business unit, en stratégie, finance, marketing, 
ressources humaines, logistique, etc. Nous abordons le pilotage de la 
performance, mais insistons également sur la création de valeur globale qui 
profite à l’ensemble des parties prenantes. Une dimension humaniste de 
l’enseignement d’HEC qui surprend positivement nos participants�! Deux 
électifs leur permettent ensuite d’approfondir une thématique de leur choix.
Dans une seconde étape, nous travaillons sur les émotions et le sens, en 
abordant la thématique du leadership. Un module est consacré aux nouvelles 
donnes de l’entrepreneuriat, dont tous nos participants peuvent s’inspirer, 
même s’ils ne se destinent pas au monde des start-up. Un business-game leur 
permet de mettre en œuvre ces notions par équipes. 
Le module final porte sur les perspectives et enjeux du management dans un 
monde qui évolue très rapidement et où il est nécessaire de développer une 
vision à long terme pour embarquer ses équipes. Nous y traitons des grands 
défis géopolitiques, économiques, environnementaux et sociétaux. 
Âgés d’une quarantaine d’années, nos participants viennent d’horizons 
extrêmement variés�: entrepreneurs, directeurs opérationnels de grandes 
entreprises, médecins supervisant des EHPAD, avocats à la tête d’un 
cabinet… Une diplômée de la Grande École vient de s’inscrire pour préparer 
sa seconde partie de carrière. Soudés et solidaires, ils entretiennent une vraie 
vie de promotion. Leurs interactions sont riches et bienveillantes, ce qui 
contribue à la valeur et au succès du programme. »

p r o g r a m m e

EXECUTIVE MASTÈRE MANAGEMENT 
D’UNE UNITÉ STRATÉGIQUE

MUST
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Un fonds pour 
investir dans  
les start-up HEC

Quelle est la genèse du fonds HEC Ventures ?

Frédéric Jousset : HEC dispose d’un écosystème 
entrepreneurial fertile. Sa tradition d’« apprendre 
à oser » remonte à la création de la Majeure 
entrepreneur par Robert Papin en 1978, son 
incubateur dispose du plus grand espace de 
Station F et sa communauté de 60 000 Alumni  
est très dynamique. Il ne lui manquait plus  
qu’un véhicule de financement pour ses jeunes 
entrepreneurs, sur le modèle des fonds des 
grandes universités américaines. Pour le mettre  
en place, nous avions besoin d’un partenaire.  
Car le métier de l’École est de former et celui  
de l’association de créer du lien, pas de gérer des 
fonds à grande échelle !

Comment votre choix s’est-il porté sur Idinvest Partners ?
F.J. : Nous avons lancé un appel d’offres. Nous 
cherchions un spécialiste du capital innovation 
reconnu pour sa déontologie, la transparence de sa 
gestion et son historique de performance sur cette 
classe d’actifs. Il devait aussi être capable de gérer 
une large communauté de souscripteurs. Le ticket 
d’entrée du fonds est de 10 000 € : il est ouvert  

Au 1er janvier, HEC Alumni crée un fonds destiné à accompagner des start-up 
des diplômés de l’École. L’objectif : allier performance financière et soutien  
à l’entrepreneuriat. Explications croisées de Frédéric Jousset (H.92), 
président d’HEC Alumni, et Benoist Grossmann, DG d’Idinvest Partners.

aux diplômés HEC et à tout particulier intéressé, 
ainsi qu’aux entreprises désireuses de tisser un 
lien fort avec notre écosystème entrepreneurial. 
Idinvest Partners cochait toutes les cases. Nous 
avons particulièrement apprécié que Benoist 
Grossmann vienne pitcher avec son équipe au 
grand complet, à la manière d’un start-upper !

Qu’est-ce qui vous a séduit dans ce projet ?
Benoist Grossmann : Chez Idinvest Partners, 
l’amorçage de start-up est l’un de nos cœurs 
d’activité. Nous gérons plusieurs fonds 
d’investissement, avons 80 000 clients particuliers 
et des règles précises en matière de due diligence. 
Créer un fonds dédié avec HEC, qui possède  
un impressionnant vivier de start-up, était un 
choix naturel pour nous – 16 % des entreprises 
dans notre portefeuille sont dirigées par des 
Alumni. Et notre contact avec les équipes d’HEC 
a été excellent.

Quels sont les profils d’entreprises que le fonds HEC 
Ventures accompagnera ?
B.G. : Des start-up à leur démarrage, localisées  
principalement en Europe. Nous sommes ouverts 
à tous les secteurs, avec une prédilection pour  
le digital. Nous éviterons cependant les biotech et 
medtech, gourmands en capital et dont les cycles 
longs sont incompressibles.

H E C  Ve n t u r e s
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F.J. : 80 % des start-up d’HEC Ventures seront pilotées 
par des Alumni HEC. Les 20 % restants seront 
ouverts à d’autres profils. Nous pourrions en faire 
notamment profiter les diplômés de l’X, qui  
est le partenaire d’HEC… à charge de revanche !
B.G. : Nous faisons un métier de personnes : au stade 
d’amorçage, tout repose sur la qualité des fondateurs. 
Idinvest s’engage sur des durées de cinq à huit  
ans : nous misons sur des équipes d’entrepreneurs 
inspirantes, avec qui nous prenons plaisir à travailler, 
car nous les rencontrons tous les mois et demi.

En quoi le fonds repose-t-il sur l’affectio societatis d’HEC ?
F.J. : Les entrepreneurs y trouveront à la fois  
un financement expert et un coaching bienveillant :  
une combinaison unique de smart money et  
de love money. Un analyste à temps plein travaillera  
au sein de l’association pour promouvoir et 
animer le fonds en lien avec le réseau. En aval,  
50 % de l’intéressement aux plus-values (carried 
interest) seront reversés à la Fondation HEC.  
Quant aux start-uppers soutenus, ils s’engageront  
à devenir donateurs de la Fondation HEC et  

à lui reverser un pourcentage de leur gain  
en cas de sortie réussie.

Pourquoi souscrire à ce fonds plutôt qu’à un autre ?
F.J. : HEC Ventures offre l’opportunité de combiner 
rendement et impact. Rendement, car ce fonds a les 
atouts pour surperformer dans sa classe d’actifs : 
dirigé par une des meilleures sociétés de gestion,  
il profite du terreau entrepreneurial et du réseau de 
la meilleure école de commerce d’Europe. Impact, 
car il profitera à la Fondation HEC, qui favorise  
la diversité sociale par son soutien aux étudiants 
boursiers de l’École. HEC Ventures permettra aussi 
de donner un coup de pouce à des jeunes diplômés 
HEC, porteurs de beaux projets mais ne disposant 
pas du réseau familial et social pour se lancer. Cette 
dimension nous tient particulièrement à cœur.
B.G. : Nous espérons que parmi la trentaine  
de start-up qui rejoindront le fonds émergeront  
les licornes de demain !

Contact et informations : Louis Bô (H.13),  
lb@idinvest.com

Benoist Grossmann, 
directeur général 
d’Idinvest Partners, 
et Frédéric Jousset 
(H.92), président 
d’HEC Alumni, se 
sont associés pour  
créer HEC Ventures, 
le premier fonds 
d’investissement 
destiné à soutenir 
l’écosystème HEC.
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Enjeux de sociétés

le XXIe siècle confronte les entreprises à des 
défis inédits : concilier des exigences de rendement 
à court terme et la maîtrise des conséquences 
climatiques de leurs activités ; éviter les stranded 
assets (1), tout en répondant au désir des jeunes 
collaborateurs de donner du sens à leur travail. 
Chaos garanti ? « La définition de la performance a 
évolué, en intégrant des critères écologiques et 
sociaux », estime Michel Frédeau, Managing 
Director de BCG. Plusieurs études attestent que les 
entreprises aux pratiques responsables dégagent 
une meilleure rentabilité. « Comment les marchés 
valorisent-ils les performances extra-financières ? », 
interroge Rodolphe Durand (D.97), professeur à 
HEC et fondateur du centre Society & Organisations. 
En pratique, les critères financiers restent la clé 
de comparaison entre les gestionnaires d’actifs. 
« Même si les entreprises donnent des 
perspectives, elles doivent fournir des 
résultats à court terme », indique 
Christel Heydemann (X.94), 
présidente de Schneider Electric 
France. Pour Antoine Frérot 
(X.77), PDG de Veolia, « les 

Le colloque « Engagement sociétal et carrière : conciliation ou utopie ? » 
de l’X et HEC s’est déroulé le 21 novembre au Conseil économique, social 
et environnemental (Paris 16e). 

marchés regardent l’avenir à travers le rétroviseur 
plutôt qu’à travers le pare-brise ». La notion de RSE 
(responsabilité sociale et environnementale) a, elle 
aussi, évolué, et se détache de la philanthropie.

Changer les règles 
L’article 1833 du Code civil, modifié cette année, 
prévoit que « la société est gérée dans son intérêt 
social, en prenant en considération les enjeux 
sociaux et environnementaux de son activité ». 
Pour la religieuse de l’Assomption Cécile Renouard 
(Essec, directrice de recherches), la question est 
aussi culturelle. « Nous pouvons changer notre 
représentation d’une vie heureuse et bonne, vers 
plus de sobriété. » Elle propose de réformer  
le capitalisme avec « des régulations pour flécher 
les investissements », « une comptabilité en  
triple capital (2) » et une réduction des « écarts de 

rémunération au sein des entreprises ». 

1. Investissements ou actifs « échoués », qui perdent  
de leur valeur à cause de nouvelles réglementations  

et contraintes environnementales ou technologies.
2. Cette comptabilité qui inclut trois types de capitaux 
( financier, naturel, social) non interchangeables, prend 
en compte la dépréciation du capital naturel et social. Bravo aux vainqueurs des Prix Trajectoires (voir p. 114) : 

Florian Grill (H.88), catégorie Promoteur de la 
mixité ; Clémentine Piazza (H.08), catégorie Projet ; 
et Delphine Inesta (H.03) catégorie Leadership !

c h a p t e r s

New York, New York
Le 22 octobre dernier,  
le 4e rassemblement annuel 
d’HEC à New York a réuni  
dans les locaux de L’Oréal plus 
de 100 Alumni autour de l’invité 
d’honneur, Jean-Paul Agon (H.78), 
PDG de L’Oréal. Peter Todd, DG 
d’HEC Paris et Delphine Colson 
(H.94), DG de la Fondation HEC, 
ont présenté les objectifs de 
l’École dans le cadre de la 
nouvelle campagne de levée de 
fonds, Impact Tomorrow. Étaient 
également présents Frédéric 
Jousset (H.92), président d’HEC 
Alumni et Evelyne Estey (H.81), 
présidente du Chapter HEC NY. 
Les Alumni restent mobilisés 
outre-Atlantique !

t é l e x

Une nouvelle DG
Après plusieurs années 
d’engagement en faveur du 
réseau HEC en tant que 
président des Jeunes Diplômés 
HEC, puis comme directeur 
général d’HEC Alumni à partir de 
2017, Jérémy Bas (M.12) quitte 
l’association en février pour 
rejoindre la société de 
production Éléphant. Parmi  
les projets emblématiques qui 
ont été menés sous sa direction, 
on retiendra notamment le 
lancement de l’Infinity Pass, la 
nouvelle formule du magazine, 
le premier gala, la conception  

HEC Alumni travaille avec le cabinet d’avocats Bignon Lebray  
à sa mise en conformité avec la nouvelle réglementation 
européenne sur la protection des données personnelles (RGPD), 
entrée en application en mai 2018.  
Un sujet majeur pour l’association, qui anime au quotidien  
un réseau de 60 000 diplômés. « Nous avons réalisé au début  
de l’année 2018 un audit exhaustif de nos pratiques : gestion  
de la base de données, communications avec les diplômés via  
les newsletters, le site internet, les clubs, etc. Depuis cet audit, 
l’adaptation de l’ensemble des process est en cours. Nous y 
incluons les nouveaux projets de l’association au fur et à mesure 
de leur développement ; la mise en conformité requiert un 
accompagnement permanent », explique Nicolas Moreau (M.02), 
avocat associé du cabinet. 

Protection des données
RG P Dm o u v e m e n t s
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L’intention qui compte…
À l’issue d’un concours de pitchs, le Prix de l’ambition a été remis à Mathieu Joubrel (X.17) pour Hydrogreen, projet qui  
vise à améliorer le traitement des eaux usées dans les stations d’épuration, avec production de dihydrogène, et à Sarah 
Brossolette (Incubateur HEC) pour Calamagui, maison d’édition dont les auteurs sont les enfants. Un événement dans  
l’ADN de son sponsor, Banque Populaire. « Banque d’une PME sur deux, nous accompagnons les entrepreneurs et avons 
développé une expertise unique en ce domaine », rappelle Marianne Vergnes, responsable entreprises de croissance. 

du fonds HEC Ventures (voir p. 94) 
et la rénovation des locaux  
de l’association. Il passe le relais 
à Marguerite Gallant (H.04), 
directrice du bureau d’HEC  
à Londres pendant cinq ans, puis 
DG adjointe d’HEC Alumni en 
charge du Pôle Carrières depuis 
l’été dernier.

R S E

Marguerite Gallant et Jérémy Bas.

Retrouvez la vidéo complète de l’événement sur le site hecstories.fr.
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Les entreprises parlent aux HEC
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Sens & Leadership : 
premiers retours 
enthousiastes 
La première édition du 
séminaire Sens & Leadership 
a été un succès.  
« 99 % des étudiants trouvent 
pertinent de se poser la 
question du sens avant de 
démarrer leur scolarité à HEC. 
Les trois sites choisis leur  
ont plu. Près des trois quarts 
des participants au Mont-
Saint-Michel sont satisfaits  
de leur expérience. Et 98 % 
sont prêts à recommander  
le séminaire de Chamonix.  
À Saint-Cyr, 75 % se déclarent 
très satisfaits. Les grands 
témoins des conférences de 
rentrée sur le campus ont 
également marqué les esprits. 
Enfin 82,5 % des élèves 
considèrent que le mémoire 
de recherche qu’ils ont rédigé 
aura un impact sur la manière 
dont ils appréhenderont la 
suite de leur scolarité à HEC. 
C’est ce que nous espérions ! », 
se réjouit Georges Rizk (H.18), 
qui a supervisé la mise en 
œuvre du séminaire.
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“ Un don décisif  

pour promouvoir  
la quête de sens”

Cécile de Lisle (H.04),  
directrice de la chaire Purposeful Leadership

“  hEC s’intéresse depuis longtemps à la question du sens 
dans l’entreprise. Le don décisif d’Hubert Joly (H.81) à la Fondation HEC 
a permis de créer la chaire de recherche et d’enseignement Purposeful 
Leadership, consacrée à ce sujet. Cette chaire promeut la quête de sens 
au niveau de l’organisation, en questionnant sa raison d’être, et de 
l’individu, en interrogeant son engagement professionnel et sa manière 
d’être dans l’action collective. La recherche qui en sera issue se  
traduira par des publications académiques, produites par une équipe  
de professeurs d’HEC, sous la direction du titulaire académique  
de la chaire, Rodolphe Durand (H.93, D.97). Leurs travaux ont déjà  
été lancés. Le sens comme outil de leadership et vecteur de motivation 
des collaborateurs en sera l’une des thématiques phares. 
Sur le plan académique, l’objectif est de toucher 100 % des étudiants 
d’HEC par des formations conçues pour s’ancrer à la fois dans  
les humanités (réintroduction de notions d’histoire, philosophie, 
psychologie, arts…) et dans l’expérience en entreprise. Nous avons 
inauguré en septembre le séminaire Sens & Leadership (voir encadré 
ci-contre), prolongé par la rédaction d’un mémoire de recherche, pour 
la première année de la Grande École. Les programmes de deuxième, 
puis de troisième année seront à leur tour enrichis aux rentrées 2020 
et 2021, ainsi que, à terme, l’ensemble des programmes (MSc, MBA…).
Cette chaire est la première à HEC qui ait été dotée par un particulier, 
Hubert Joly (H.81), qui a accordé un don de 3,7 millions d’euros à la 
Fondation HEC. Ce dispositif, classique aux États-Unis mais innovant 
en France, permet de nourrir une ambition à long terme.  
Notre but est de faire grandir la chaire pour bâtir un institut Purpose 
and Leadership qui réunira des donateurs particuliers désireux  
de s’engager sur la durée dans la recherche du sens, mais également  
des entreprises partenaires sur des enjeux spécifiques à leurs métiers. 
D’autres grands donateurs ont déjà rejoint le projet ! »
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Une des lignes directrices de la Maison  
est de revisiter son patrimoine.  
Dites-nous-en plus sur cette stratégie.
Le marché du luxe est aujourd’hui porté 
par une inflation des nouveaux concepts 
et des attentes des clients qui cherchent 
une différenciation de plus en plus forte. 
Revisiter le patrimoine de la Maison 
Cartier s’inscrit donc dans ce cadre et 
permet de répondre à ces évolutions. 
D’ailleurs, nous avons la chance d’avoir un 
patrimoine très riche. 
Ainsi, au lieu de suivre la course à la 
nouveauté comme la plupart des acteurs, 
nous explorons à nouveau les créations 
les plus iconiques afin de les remettre au 
goût du jour. Certaines ont été reprises 
telles qu’elles comme la montre Panthère 
et d’autres ont été revisitées par rapport 
à leurs formes ou à leurs proportions. 
Nous intégrons également une dimension 
technologique et moderne pour une 
percée encore plus forte, notamment avec 
deux bracelets interchangeables.

En parallèle, quels sont les autres axes  
que vous avez identifiés et autour desquels 
vous travaillez actuellement ?
Nous souhaitons renforcer notre valeur 
perçue auprès de nos clients tout en 
valorisant la créativité et l’innovation. 
Comme leurs attentes ont énormément 
évolué, à la fois portées par le luxe et  
par d’autres secteurs comme l’hôtellerie, 
nous avons transformé notre réseau  
de boutiques en nous inspirant d’autres 
acteurs. 

En effet, nous voulons faire évoluer la 
relation de nos clients à nos boutiques en 
intégrant une dimension digitale et en 
renforçant le relationnel.

Quelques mots sur votre actualité.
Nous avons récemment ouvert 
« Crystallization of Time », une 
exposition de haute joaillerie à Tokyo 
dans une scénographie par NMRL, 
le cabinet d’architecture d’Hiroshi 
Sugimoto, qui apporte un regard 
esthétique et de dialogue entre 
différentes périodes et cultures de la 
joaillerie mais aussi avec des antiquités 
japonaises. 
Nous avons aussi organisé une autre 
exposition très importante à Pékin, 
Beyond Boundaries, et qui a eu des échos 
très positifs. 
En parallèle, nous avons signé un 
partenariat inédit entre la fondation 
Cartier pour l’art contemporain et la 
Triennale de Milan. Ce projet nous 
permettra de promouvoir la production 
artistique au-delà de Paris. Nous avons 
nos boutiques historiques à Londres et 
allons ouvrir une nouvelle à Munich. 
Cette année a aussi marqué le lancement 
de la nouvelle collection Clash qui nous 
a permis d’explorer notre patrimoine 
joaillier, et définir un nouveau type de 
féminité, très moderne.

Maison française engagée et en phase avec son temps,  
CARTIER ne cesse d’enrichir son patrimoine. Rencontre avec 
Cyrille Vigneron, Président et CEO de Cartier International.

UN SAVOIR-FAIRE D’EXCEPTION
ET UNE SIGNATURE INTEMPORELLE

Cyrille Vigneron 
est le Président et CEO de Cartier 
International depuis janvier 2016. 

Diplômé de l’ESCP Europe, il a travaillé 
au sein du groupe Richemont de 1988 

à 2013 où il a occupé différents postes 
dont ceux de directeur de Cartier Japon 

(1997-2002), président de Richemont
Japon (2002-2005) puis directeur

général de Cartier Europe (2005-2013).

CARTIER 
Référence dans l’univers du luxe, 

Cartier se distingue par ses créations. 
Joaillerie, haute joaillerie, horlogerie et 
parfums, maroquinerie et accessoires : 
les créations de Cartier symbolisent la 
rencontre d’un savoir-faire d’exception 

et d’une signature atemporelle. 
Aujourd’hui la Maison rayonne 
 dans le monde entier à travers

ses 266 boutiques.

s p e a k e r

e n t r e p r i s e
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Vous êtes aussi bien le CEO que le Directeur 
Artistique de Van Cleef & Arpels. Quelle 
complémentarité existe-t-il entre ces deux 
fonctions stratégiques ?
Les Maisons de Luxe et de joaillerie 
qui ont eu du succès dans les dernières 
décennies sont celles qui ont su associer 
un développement économique réussi 
à une vraie dimension artistique. Cette 
complémentarité est donc au centre 
de notre branche d’activité. Plus les 
fonctions commerciales et artistiques 
sont maillées et connectées, plus les 
chances de succès de la Maison seront 
importantes. Les acteurs de ces métiers 
doivent aussi maîtriser et développer  
leur savoir-faire, tout en gardant une 
vision commerciale et une capacité  
à se développer en tant qu’entreprise. 
Mon parcours personnel m’a amené  
à m’occuper des deux aspects à l’image 
d’un chef d’orchestre qui doit coordonner 
l’ensemble et maintenir l’équilibre entre 
la créativité et la rigueur de gestion. 

Van Cleef & Arpels a toujours valorisé 
l’artisanat. Dites-nous en plus.
L’artisanat est au cœur de cette  
Maison depuis sa création. En effet, nous 
fabriquons des pièces issues de  
traditions qui remontent à des siècles.  
Nous considérons aujourd’hui que  
ce monde a besoin d’être protégé et  
promu à plusieurs niveaux, notamment  
à travers de nouvelles créations. 
Chaque nouvelle collection est une 
manière de mettre en valeur les artisanats 

et les artisans qui en sont à l’origine.  
En tant qu’entreprise, nous collaborons 
avec les écoles professionnelles pour 
promouvoir ces métiers auprès des futurs 
artisans, au-delà des pièces de collection. 
Nous participons dans ce cadre à des 
forums et nous travaillons avec le Comité 
Colbert et d’autres institutions qui 
regroupent des Maisons de luxe qui ont 
des problématiques communes. Nous 
avons également lancé il y a huit ans, 
l’École des Arts Joailliers pour donner la 
possibilité à un public plus large de venir 
expérimenter eux-mêmes ces artisanats 
et d’être en contact direct avec les artistes.
 
Quelques mots sur votre actualité.
Nous renouvelons nos créations  
et nos collections assez régulièrement.  
En effet, nous lançons en ce moment 
 le Pont des Amoureux, une collection 
d’horlogerie assez spécifique où nous 
avons revisité l’horlogerie mécanique  
à travers une dimension poétique et 
narrative. 
En parallèle, nous continuons à 
promouvoir l’artisanat dans l’ensemble 
des pays asiatiques à travers une nouvelle 
école permanente à Hong Kong. 
Enfin, nous allons consacrer une grande 
exposition rétrospective à l’histoire  
des créations de Van Cleef & Arpels au 
Palazzo Reale à Milan. 

La mission de VAN CLEEF & ARPELS est de perpétuer un patrimoine 
marqué par plus d’un siècle d’histoire et d’innovation tout  

en exprimant et en enrichissant son identité. Rencontre avec 
Nicolas Bos, CEO et Directeur Artistique de la Maison.

LORSQUE L’ART ET LE MANAGEMENT
VONT DE PAIR

Nicolas Bos 
a commencé sa carrière au sein du 

groupe Richemont en 1992. En 2000,  
il rejoint Van Cleef & Arpels, où  

il devint le directeur de la création  
et du marketing. En janvier 2013, il est 
devenu président international. Sous  
sa responsabilité, la Maison perpétue  
la tradition d’excellence, de créativité  

et de transmission qui a contribué  
à sa réputation dans le monde entier.

s p e a k e r

VAN CLEEF & ARPELS  
Fondé en 1906 à Paris, Van Cleef& Arpels 

voit le jour suite au mariage en 1895 
d’Alfred Van Cleef et Estelle Arpels.  

Au fil des décennies, l’excellence  
de la Maison de Haute Joaillerie et sa 

créativité lui permettent d’être reconnue 
comme une référence à travers  

le monde. Entre inventivité et poésie, 
Van Cleef & Arpels donne ainsi naissance 

à de nombreuses signatures.

e n t r e p r i s e

p a t r i m o i n e

Comment définiriez-vous le rôle  
d’un conseiller en gestion de patrimoine ?
Aujourd’hui, la mission principale  
d’un conseiller en gestion de patrimoine, 
est d’accompagner ses clients à faire  
les bons choix et mettre à leur disposition 
tous les éléments techniques et d’analyse, 
selon leur situation.
Fort d’une expertise professionnelle  
et technique, le conseiller en gestion de 
patrimoine fait les analyses pour ses 
clients, qui ne sont pas des spécialistes  
de la fiscalité ou de la gestion financière.  
Il doit être dans l’anticipation afin d’éviter 
les effets moutonniers. Un bon conseiller 
doit apporter de la clairvoyance dans 
l’analyse, savoir accompagner les clients 
sur leurs investissements, les rationaliser 
en les freinant quand il y a trop 
d’optimisme sur les marchés et à l’inverse, 
en les sécurisant quand il y a des 
corrections parfois exagérées. En synthèse, 
un conseiller en gestion de patrimoine  
a un rôle d’accompagnement technique et 
psychologique auprès de ses clients.

Dans ce cadre, quel est le positionnement 
d’Aeternia Patrimoine ?
Aeternia Patrimoine est un cabinet 
indépendant. Nous garantissons une 
relation de durée et d’impartialité  
vis-à-vis de nos clients, et plaçons leurs 
intérêts au centre de la relation.  
C’est aussi un cabinet à taille humaine  
qui garantit une relation de proximité.
Afin d’être plus réactifs, nous proposons 
aux clients qui le souhaitent un parcours 

complètement digital. Ils ont la 
possibilité d’utiliser les moyens les plus 
modernes, notamment la consultation  
et les opérations sur internet, la signature 
électronique, la visio-conférence pour 
avoir plus d’agilité.

Quelle est votre plus-value et qu’est-ce qui 
vous distingue des banques et des courtiers ?
En tant que cabinet indépendant, 
nous proposons un accompagnement 
décorrélé de tout intérêt et de toute 
directive, à l’opposé des banques et des 
courtiers. Ces organismes financiers ont 
souvent des intérêts à défendre ou des 
stratégies d’entreprises à mettre en place.
En effet, les choix sont faits en accord 
entre le client et le conseiller en gestion 
de patrimoine d’Aeternia Patrimoine. 
Les décisions sont prises pour servir les 
intérêts du client.
En parallèle, nous avons une architecture 
différente : ouverte et complètement 
mobile. Nous proposons des solutions 
sur mesure pour chaque client, autour 
de sujets très larges, comme notamment 
la transmission, le rendement, la cession 
d’entreprise, la retraite, etc.

Construire une relation pérenne, humaine et de confiance  
avec ses clients est au cœur de la stratégie d’AETERNIA PATRIMOINE.  

Le point avec son Président, Romain D’Agnano.

UNE RELATION HUMAINE ET PÉRENNE

Romain
D’Agnano 

a passé quinze ans de sa carrière  
à gérer des capitaux et à conseiller ses 

clients au sein de différents postes dans  
des établissements bancaires, avant  

de créer le cabinet de conseil Aeternia 
Patrimoine. Ayant suivi une formation 

initiale juridique et titulaire d’un  
Master 2 en gestion du patrimoine privé, 

il bénéficie de tous les statuts 
réglementaires pour conseiller et 

accompagner ses clients sur la gestion 
de leur patrimoine et de leurs finances. 

s p e a k e r

AETERNIA PATRIMOINE    
est un cabinet de conseil  

en gestion et en développement  
de patrimoine pour les particuliers  

et les entreprises, qui propose  
des solutions personnalisées,  
réactives et différenciantes. 

e n t r e p r i s e
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qui peut créer, communiquer et capter 
la valeur client (les 3 C du cabinet) avec 
une capacité à augmenter de façon 
pérenne le prix (« pricing power ») voit 
in fine sa valorisation exploser auprès 
des investisseurs. Les Private Equity 
firms ne s’y trompent pas : elles font appel 
à Manchon & Company pour doubler 
la valorisation des sociétés de leur 
portefeuille et préparer leur introduction 
en Bourse. Ainsi, une plateforme 
digitale a ajouté une source innovante 
de revenu dans un marché pourtant 
très concurrentiel. 
Un distributeur français a été le seul à 
renverser durablement la tendance 
déflationniste de son secteur, pourtant 
jugée inéluctable… Un leader des services 
financiers a réussi à basculer d’un modèle 
transactionnel de commissions et cost-
plus à un modèle d’abonnements multi-
niveaux et à élargir ainsi ses segments de 
marché avec des coûts différenciés.

Quels sont les freins qui empêchent 
les entreprises européennes, 
notamment françaises, de se lancer 
dans cette démarche ?
Ils sont de plusieurs ordres. Dans les 
écoles de commerce, le pricing est encore 
enseigné comme une sous-discipline 
noyée dans les cours sur le marketing 
mix et la micro-économie. Cela impacte, 

d’ailleurs, la perception des dirigeants 
d’entreprises qui souvent ne connaissent 
même pas leur responsable pricing. 
Pourtant, les erreurs dans ce domaine 
peuvent coûter très cher et même couler 
l’entreprise. 
Qui plus est, au cours des dernières années, 
la disruption d’un secteur a souvent 
été le résultat d’une innovation au niveau 
du pricing par un Uber, un Amazon ou 
un Netflix. Je pense que la France n’aura 
sa part naturelle de licornes pérennes 
et d’ETI performantes que lorsqu’elle 
aura pleinement intégré le pricing dans 
ses business models, et cela, dès le début 
du cycle innovatif ou transformatif et 
non comme une « after thought ».  
Mon ambition est de mettre mes années 
d’expérience dans la Silicon Valley et 
à Wall Street au service des entreprises 

Vous avez développé une expertise pointue 
dans le domaine du pricing. Comment 
cette dimension s’intègre dans la stratégie 
business des entreprises ? 
La création de ma société spécialisée dans 
le pricing s’appuie sur trois observations 
que j’ai pu faire pendant ma carrière de 
consultant international :
- Le pricing doit être l’aff aire du PDG 
mais est trop souvent traité par le 
middle management dans les entreprises 
et rattaché à des fonctions (ventes, 
marketing) qui biaisent son potentiel ;
- Il nécessite un volet analytique fort 
pour traiter la complexité des données 
et la dynamique rapide des changements, 
mais en liaison directe avec la stratégie ;
- Pour mettre en place une stratégie de 
pricing autonome et pérenne, les 
capacités requises doivent être internes 
à l’entreprise et diminuer la dépendance 
avec des cabinets traditionnels de conseil. 
J’ai été le premier consultant pricing à me 
consacrer au transfert de compétences 
dans les quatre piliers indispensables à un 
pricing effi  cace : 
- Analytique : passer de l’analyse 
transactionnelle a l’intelligence artifi cielle ; 
- Stratégie : mettre le pricing dans les 
Comex et les conseils d’administration, 
quitte à rénover le business model ; 
- Logiciel : je suis, à ce jour, le seul 
consultant à avoir implémenté les top 
8 outils logiciels pricing existant sur le 
marché ;
- Gouvernance : tous les clients du cabinet, 
depuis Microsoft et Schneider Electric 

jusqu’aux start-up et disrupteurs, 
ont désormais deux comités pricing : 
décisionnel (sous l’égide du PDG) et 
opérationnel (rassemblant l’ensemble 
des fonctions concernées par le sujet). 
Certains clients ont même créé le poste 
de Chief Pricing Offi  cer. 
La légèreté de ma structure et l’agilité 
de mon écosystème (trié sur le volet 
dans mon réseau de 11 000 followers 
LinkedIn) me permettent de compléter 
la compétence des entreprises de 
toutes tailles dans les 4 piliers clefs. Les 
formes d’intervention varient d’intérim 
directeur pricing à coach de dirigeants, en 
passant par project leader pour animer 
les comités de gouvernance pricing ou 
former les forces de ventes au « value-
based pricing ». 

Quelle est la valeur ajoutée de la prise 
en compte du pricing par les entreprises ? 
Un pricing bien pensé et géré livre un 
impact signifi catif en rentabilité dès les 
premiers mois. Tous les projets que j’ai 
menés depuis 30 ans ont enregistré un 
ROI supérieur à 10 fois en moins d’un an. 
Non seulement le pricing nécessite moins 
de ressources lourdes que l’optimisation 
des coûts ou les investissements de 
croissance, il permet d’apporter avec 
prévisibilité des points de marge nette 
supplémentaires, année après année, 
quel que soit le secteur et cela, non 
seulement sans sacrifier de CA, mais 
souvent en accélérant la croissance grâce 
à des bases plus solides. Une entreprise 

Reconnu depuis peu comme le premier levier de rentabilité, le pricing 
est en passe de devenir également un des leviers clefs d’innovation 

de « business models ». Le point avec Augustin Manchon (H.83), ancien 
patron mondial de la practice Pricing de Deloitte puis Accenture, 

fondateur de MANCHON & COMPANY.

LE PRICING : LE PLUS PUISSANT ET LE PLUS 
MÉCONNU DES LEVIERS DE RENTABILITÉ

françaises et européennes les plus 
ambitieuses. 
Les chasseurs de têtes ont du mal à 
recruter des talents pricing qui doivent 
combiner des qualités rarement 
associées : forte culture analytique, 
leadership exécutif pour la partie 
décisionnelle, capacité à gérer l’aspect 
multifonctionnel et transformatif 
du pricing, conduite du changement, 
notamment auprès des forces de vente.

Avec le recul, que retenez-vous 
de votre passage à HEC ? 
Lorsque nous sommes étudiants, nous 
sommes souvent très sceptiques face 
au slogan qui nous est imposé. Il m’aura 
fallu des années pour comprendre 
l’apport significatif du « Apprendre à 
oser » d’HEC. Si les étudiants de l’école 
ont une disposition innée pour oser 
les choses, HEC m’a en plus apporté la 
confiance pour pousser l’audace jusqu’à 
devenir un pionnier au niveau mondial. 
De plusieurs manières, l’école m’a fait 
prendre conscience qu’il n’y a pas de 
plafond de verre, même pour un étudiant 
immigré, orphelin et issu d’un milieu 
modeste. Mon prochain rêve ? Qu’HEC 
ait l’audace de devenir la première 
business school mondiale à enseigner 
un curriculum complet de pricing et 
d’incuber les « revenue models » du futur. 

Augustin 
Manchon

(H.83), 
a débuté sa carrière dans le conseil 

en stratégie chez Mars & Co avant de 
rejoindre Braxton, la division stratégie 

de Deloitte, à Paris puis Londres, Madrid 
et Toronto. En 1994, il « remonte le Gulf 

Stream » et prend la direction améri-
caine de la nouvelle practice Customer 

Value Management avant de lancer avec 
succès la practice du pricing. Il rejoint 

ensuite le cabinet Accenture pour y 
fonder cette practice et devenir le leader 
mondial en moins de deux ans. Après un 
passage au sein du cabinet SKP spéciali-
sé en pricing fonctionnel, il crée en 2009 
Manchon & Company à Toronto avec une 

antenne à Paris depuis 2016. 

s p e a k e r

“Un pricing bien 
pensé et géré 

livre un impact
significatif

en rentabilité 
dès les premiers 

mois.”

MANCHON & COMPANY 
a été créée par Augustin Manchon en 2009. 

Spécialisée dans le pricing, la société accompagne 
les directions générales dans tous les secteurs sur 

cette problématique devenue essentielle aujourd’hui 
en Amérique du Nord et en Europe. Slipstream 

a distingué Augustin Manchon dans son Top 40 Pricing 
Influencers in the World (19e mondial, 8e en expertise, 

1er et seul Europeen actif en Amérique).

e n t r e p r i s e
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Le Canada a été le pays de la première 
implantation à l’international de Crédit  
Mutuel Equity. Dites-nous-en plus. 
Crédit Mutuel Equity est la filiale de 
capital investissement du Crédit Mutuel 
Alliance Fédérale. Elle investit ses propres 
capitaux (3 milliards d’euros) dans près de 
380 sociétés qui composent son portefeuille 
de participations (PME, ETI et start-up). 
Incontournable sur le marché français, 
le développement à l’international de 
Crédit Mutuel Equity est relativement 
récent à l’échelle de son historique en 
France. Tête de pont vers l’Amérique du 
Nord, le Canada a en effet été la première 
étape dans la stratégie de diversification 
et d’expansion à l’international de nos 
activités d’investissement en capital. J’ai 
eu la chance de jouer un rôle de catalyseur 
dans cette aventure très intrapreneuriale 
en démarrant puis en développant notre 
présence outre-Atlantique. Avec une 
présence sur Montréal et Toronto, je dirige 
aujourd’hui les activités nord-américaines 
d’investissement en capital innovation 
technologique de Crédit Mutuel Equity. 
 
Au cours des dernières années, comment  
avez-vous vu votre secteur d’activité évoluer ? 
Le marché du Private Equity et du Venture 
Capital a connu un engouement presque 
sans précédent avec un afflux très important 
de capitaux disponibles sur le marché (« Dry 
Powder »). Dans ce contexte concurrentiel 
où les entrepreneurs ont un large choix  
de partenaires financiers, le capital n’est plus 
suffisant. Acteur de premier plan en France, 

cet aspect est au cœur de notre modèle 
sur fonds propres qui nous permet d’avoir 
du capital patient et ainsi d’accompagner 
ces entrepreneurs sur toute la durée de 
vie économique de leur projet et parfois 
même au-delà. Crédit Mutuel Equity 
dispose aussi d’équipes spécialisées sur 
tous les métiers de l’investissement en 
capital avec une capacité d’investissement 
« sur mesure » (de 500 000 à 100 millions 
d’euros), ce qui lui permet d’accompagner 
les entreprises, quel que soit leur stade 
de maturité (démarrage, développement, 
transmission), par-delà les frontières  
et notamment en Amérique du Nord, 
grâce à notre plateforme canadienne. .
 
Quelques mots sur votre positionnement  
au Canada ?
Notre développement s’est d’abord 
focalisé sur l’investissement en capital 
innovation technologique avec le 
lancement en 2013 d’un véhicule dédié 
(sous le nom d’Emerillon Capital). Dotés 
d’une enveloppe de 100 M$, nous avons 
réalisé une vingtaine d’investissements 
au Canada et sur la côte ouest des États-
Unis, dans des sociétés à fort contenu 
technologique et positionnées sur  
des marchés porteurs. Nous avons, par 
exemple, accompagné Maluuba, une 
entreprise spécialisée en Intelligence 
Artificielle, qui a été acquise par Microsoft 
en janvier 2017. 
L’écosystème local est particulièrement 
propice à l’émergence de futurs fleurons 
technologiques qui peuvent bénéficier 

Ludovic André (MBA.03) retrace pour nous son parcours et plus 
particulièrement son rôle au sein des activités de CRÉDIT MUTUEL EQUITY 
à travers l’ouverture de sa 1re filiale à l’international sur les métiers  

de l’investissement en capital risque, qu’il dirige actuellement.

UNE AVENTURE INTRAPRENEURIALE
ET HUMAINE AVANT TOUT !

Ludovic André 
(MBA.03) 

a fondé et développé avec succès la filiale 
canadienne de Crédit Mutuel Equity et assure 

aujourd’hui la direction de ses activités 
en capital risque pour l’Amérique du Nord.  
Il cumule dix-sept ans d’expérience dans  
le domaine du capital-risque en France  
et au Canada. Ingénieur de formation,  

il a occupé en début de carrière plusieurs 
postes en tant qu’ingénieur au sein du 

groupe Air Liquide (division Électronique). 

s p e a k e r

CRÉDIT MUTUEL EQUITY 
Filiale du Crédit Mutuel Alliance
Fédérale, Crédit Mutuel Equity  
exerce l’ensemble des métiers  
de haut de bilan pour répondre  

aux besoins de financement en fonds  
propres des entreprises. Au-delà  

du professionnalisme, de la vision 
résolument humaine du métier et de  

la proximité avec les chefs d’entreprise, 
c’est également l’accompagnement  

dans la durée qui caractérise le succès 
de cette approche. Crédit Mutuel  

Equity investit ses propres capitaux  
(3 milliards €) dans près de 380 sociétés 

qui composent son portefeuille  
de participations, avec des filiales  

au Canada, en Allemagne et en Suisse.

e n t r e p r i s e

“Notre base
canadienne,

véritable porte 
d’entrée sur les 

États-Unis, nous 
permet d’agir 

comme vigie sur 
les grandes
tendances

technologiques 
que nous pouvons 

observer  
de ce côté-ci de

l’Atlantique.”

localement d’expertises et de talents  
dans différents domaines technologiques 
à fort potentiel : Intelligence Artificielle, 
IoT, Big Data / Blockchain, Réalité 
Virtuelle et Augmentée, Cybersecurity, 
Edge Computing, Quantum Computing… 
D’ailleurs, d’autres grands groupes 
français ne s’y sont pas trompés et ont 
également décidé de renforcer leur 
présence sur Montréal et sur Toronto. 
En parallèle, les incertitudes entourant 
l’administration américaine, principal 
partenaire économique du Canada, ont 
contribué à dynamiser les échanges entre 
le Canada et l’Europe. Nous pouvons 
aussi nous attendre sur le moyen terme 
à un renforcement des liens entre la 
France et le Canada, notamment autour 
de l’innovation dans un contexte où le 
gouvernement français, donne le tempo 
pour propulser la « French Tech » sur la 
scène internationale. 

Actuellement, quels sont les sujets  
qui vous monopolisent ?
Le plan stratégique « Ensemble Nouveau 
Monde » du Crédit Mutuel donne une 
large place à l’innovation technologique 
au service de l’humain. Dans ce contexte, 
notre base canadienne, véritable porte 
d’entrée sur les États-Unis, nous permet 
d’agir comme vigie sur les grandes 
tendances technologiques que nous 
pouvons observer de ce côté-ci de 
l’Atlantique. Cette veille technologique 
et d’intelligence de marché nous 
amène à échanger de manière régulière 
avec la cellule d’innovation du Crédit 
Mutuel (Innovation Factory) et de 
potentiellement détecter des opportunités 
de collaboration avec les différents métiers 
du groupe en gardant bien à l’esprit que 
notre enjeu est de mettre l’innovation 
technologique au service du client (et non 
l’inverse) afin de lui procurer la meilleure 
expérience possible. 
En parallèle, nous voulons aussi nous 
positionner comme un partenaire à 
valeur ajoutée pour les entrepreneurs : 
en capitalisant sur nos forces en tant que 
pionnier et premier acteur de capital 
investissement français à avoir établi une 
base solide au Canada, nous sommes en 
mesure d’offrir notre connaissance du 
marché et nos réseaux aux entrepreneurs 
dans les deux sens. D’ailleurs, nous avons 
déjà accompagné plusieurs entrepreneurs 

français au Canada, mais aussi aux États-
Unis, contribuant ainsi à la création de 
valeur au sein de leur entreprise, au-delà 
du capital investi.

 
Quels sont vos enjeux et perspectives ? 
Nous avons dépassé l’étape du démarrage 
et du développement au Canada et il s’agit 
maintenant de se focaliser sur l’expansion 
et l’accélération de nos activités. Dans 
cette continuité, nous avons élargi notre 
offre avec une nouvelle ligne métier dédiée 
au capital développement traditionnel 
et avons aussi renforcé notre bureau de 
Toronto. Nous souhaitons également 
apporter davantage de valeur ajoutée pour 
les entrepreneurs et les accompagner  
dans la transformation de leur entreprise.
 
Avec le recul, que retenez-vous de votre 
passage à HEC ? Comment capitalisez-vous 
encore sur les acquis de votre formation ? 
Je dois énormément à mon passage à HEC. 
En effet, mon parcours initial d’ingénieur 
puis de jeune cadre au sein du groupe  
Air Liquide, en France et aux États-Unis, 
ne me prédestinait aucunement au métier 

d’investisseur en capital que j’exerce avec 
passion depuis dix-sept ans maintenant. 
J’ai rejoint le Crédit Mutuel Alliance 
Fédérale dès ma sortie du MBA d’HEC  
en plein démarrage de son activité de 
capital risque sur fonds propres.  
La formation d’excellence dispensée 
lors de mon MBA à HEC a joué un rôle 
d’accélérateur décisif dans mon parcours. 
Ma double formation a certainement 
contribué à ma capacité d’identifier 
et d’initier cet axe stratégique de 
développement international sur notre 
métier du capital risque, avec, à la clé,  
la chance de porter cette idée en partant 
de zéro jusqu’à sa réalisation concrète sur 
le terrain, ici, au Canada. Cette aventure 
intrapreneuriale a été d’une très  
grande richesse et elle m’a définitivement 
rapprochée des entrepreneurs. 
Mais au-delà des connaissances, mon 
passage à HEC m’a également beaucoup 
apporté sur le plan des valeurs, de l’éthique 
et du sens que l’on donne à ce que nous 
faisons. Les origines mutualistes du Crédit 
Mutuel Alliance Fédérale et les valeurs 
qui s’y rattachent sont ancrées solidement 
dans ses différents métiers.
Ainsi, notre rapport avec les entrepreneurs 
que nous soutenons est résolument 
humain, authentique et bienveillant.  
Et ce sont bien ces valeurs qui m’animent 
dans mon quotidien.
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Eight International, a également été 
constitué nous permettant d’être présents 
en direct ou via nos partenaires dans une 
vingtaine de pays. Ce réseau nous permet 
à la fois de répondre aux besoins de nos 
clients par l’appréhension des spécificités 
de chacun de leur marché et d’offrir à nos 
équipes des possibilités d’échange et de 
mobilité. Nous disposons de programmes 
de formation communs, favorisant ainsi 
l’échange des bonnes pratiques entre les 
différents professionnels.
Notre objectif pour 2020 et pour les 
années à venir est de continuer à renforcer 
cette présence, avec par exemple 
l’ouverture d’un bureau en propre aux 
États-Unis, tout en approfondissant les 
liens avec nos partenaires. 

Le conseil reste un choix privilégié par les 
diplômés de grandes écoles de commerce, 
comme HEC. Quelles sont les opportunités 
que Eight Advisory peut leur offrir ?
Eight Advisory propose des opportunités 
de carrière à tous les niveaux et avec 
un large panel de missions et donc de 

compétences. Chaque année, nous 
recrutons une centaine de collaborateurs, 
parmi lesquels on compte de 30 % à 50 % 
de jeunes diplômés. 
Nous renforçons également nos équipes 
de profils expérimentés, disposant  
d’une expertise dans l’un de nos métiers. 
Nous offrons à l’ensemble de nos 
collaborateurs la possibilité d’effectuer 
des missions variées dans nos différentes 

c o n s e i l

Eight Advisory fête cette année  
son 10e anniversaire. Comment le cabinet  
a-t-il évolué au cours de cette décennie ?
Nous avons créé le cabinet en 2009  
avec la volonté d’offrir à nos clients un 
acteur indépendant et positionné sur  
le conseil financier et opérationnel à très 
forte valeur ajoutée pour les accompagner 
dans leurs contextes de transaction,  
de restructuration et de transformation.
Initialement centré autour des  
opérations de due diligence et de 
restructuring, le cabinet s’est élargi vers 
d’autres offres comme l’évaluation,  
le support au contentieux, l’immobilier  
ou l’infrastructure. Nous avons aussi 
renforcé nos métiers de la transformation,  
avec des offres nouvelles comme 
Data&Digital ou IT Advisory. 
Enfin cette année, le cabinet d’avocats 
Eight Advisory Avocats, spécialisé en 
fiscalité, est venu compléter nos offres. 
En dix ans, notre clientèle Corporate 
(CAC 40, SBF 120, etc.) s’est développée  
et représente désormais 60 % de notre 
portefeuille et nos positions chez  
nos clients Private Equity, large, mid  
ou small-cap se sont consolidées. 
Notre présence à l’International s’est 
également renforcée, avec 7 bureaux  
en France, Royaume-Uni, Allemagne  
et Belgique et dans une vingtaine de pays 
grâce à notre réseau de partenaires. 
Le cabinet réalise désormais un chiffre 
d’affaires d’une centaine de millions d’euros 
avec 440 collaborateurs, contre 40 il y a 

dix ans, tout en réussissant à conserver 
son ADN.
Le défi de créer cet acteur original sur un 
marché très concentré est aujourd’hui 
réussi, puisqu’Eight Advisory est reconnu 
comme un cabinet incontournable  
sur ses métiers. 

Justement, sur ce marché très  
concurrentiel, quels sont les vecteurs 
différenciants d’Eight Advisory ? 
En premier lieu, nos clients mettent  
en avant l’expérience et la mobilisation  
de toutes nos équipes, marquée par  
la forte implication de nos directeurs et 
associés sur les missions. 
L’indépendance dont nous faisons preuve 
en permanence est aussi une force, c’est 
une qualité reconnue par l’ensemble des 
acteurs des opérations sur lesquelles 
nous intervenons. 
Enfin, notre esprit entrepreneurial nous 
a permis de garder la souplesse et l’agilité 
nécessaire pour saisir les enjeux de nos 
clients et y répondre précisément. 

Revenons sur le développement  
d’Eight Advisory à l’international.  
Pouvez-vous nous en dire plus ?
Afin d’accompagner nos clients dans 
leurs enjeux transfrontaliers, nous avons 
souhaité développer notre présence 
à l’International. Celle-ci a pris la forme 
tout d’abord de bureaux en propre 
à Londres, à Bruxelles et en Allemagne. 
Un réseau de partenaires étrangers,  

Rencontre avec Éric Demuyt, Associé Fondateur et Directeur 
Général et Edouard Dutheil (H.09), Directeur Restructuring au sein 

d’EIGHT ADVISORY.

lignes de métiers et un programme de 
formation complet et transverse. 
Nous souhaitons promouvoir en outre la 
mobilité interne, que ce soit entre  
nos métiers ou entre nos bureaux, afin  
de permettre à nos salariés de développer 
leurs compétences

Un conseil à nos lecteurs qui envisagent  
une carrière dans ce domaine ?
Le conseil est un métier passionnant. 
Il est ainsi très important pour toute 
personne s’y intéressant de s’assurer que 
les valeurs du cabinet sont en adéquation 
avec les siennes et avec ses envies,  
à travers les rencontres sur les forums  
ou via le réseau des Alumni HEC. 
Nous sommes très fiers de constater que 
93 % de nos collaborateurs sont satisfaits 
de l’ambiance du cabinet.

“Le défi de créer 
cet acteur

original sur
un marché très 

concentré
est aujourd’hui 

réussi.”

LORSQUE L’ESPRIT ENTREPRENEURIAL
SE MARIE À L’EXCELLENCE OPÉRATIONNELLE

Éric Demuyt
est Associé Fondateur et Directeur 

Général d’Eight Advisory après avoir 
commencé sa carrière en Transaction 
Services chez Arthur Andersen / EY.  

Edouard Dutheil 
(H.09)

a commencé sa carrière chez EY 
en Restructuring avant de  

rejoindre en 2012 Eight Advisory  
où il est actuellement directeur.

s p e a k e r s

EIGHT ADVISORY 
est un cabinet de conseil financier 

et opérationnel, fondé en 2009. 
Il rassemble aujourd’hui  

440 collaborateurs dont 50 associés, 
pour un chiffre d’affaires 

de 100 M€ en 2019.
Le cabinet est présent dans 

une vingtaine de pays à travers son 
réseau Eight International et  

ses 7 bureaux en propre en France, 
Royaume-Uni, Allemagne et Belgique. 

e n t r e p r i s e
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S O I R É E  B E  T H E  F U T U R E  
Prix Trajectoires 2019 Managers et dirigeants d’entreprise  

ne peuvent plus exercer le « pouvoir »  
de la même façon. Il s’agit aujourd’hui 
davantage d’inspirer, de favoriser 
l’intelligence collective, de construire 
une entreprise inclusive qui  
redonne du sens et engage les équipes.  
Tel était le message relayé par les 
intervenants de la soirée de remise  
des Prix Trajectoires 2019.  
Durant la première partie de la soirée, 
ces sujets ont été discutés lors d’ateliers 
collaboratifs. Ces ateliers ont permis  
aux participants de dialoguer avec, entre 
autres, Marion Darrieutort du cercle des 
entreprises à mission, Anna Notarianni 
(E.03), CEO de Sodexo France,  
Valérie Attia (E.87), CEO Ellisphère et 
candidate Trajectoires, Pascaline Peugeot 
de Dreuzy, administratrice de TF1  
et de Séché Environnement, ou encore  
les partenaires de HEC au Féminin, 
KPMG et Linklaters, Cécile Decourtray 

L’entreprise et ses 
collaborateurs sont en 

quête de sens, de collectif 
et d’intérêt général.  

Les Prix Trajectoires 2019, 
décernés par HEC  

au Féminin, récompensent 
les initiatives  

« Power for Good ».

et Sonia Cissé. En parallèle, des 
entrepreneuses dont quatre femmes du 
programme Stand Up HEC ont « pitché » 
devant un « comité de bienveillance »  
et bénéficié d’un mentoring individuel. 
Un moment vivifiant et plein d’énergie.
Puis tous se sont rassemblés pour la 
plénière de la soirée Be the Future.
Dominique Carlac’h, vice-présidente du 
Medef, qui accueillait l’événement, a 
rappelé que l’entreprise était aujourd’hui 
« challengée par de nouvelles 
responsabilités et qu’elle souhaitait  
les endosser et les porter » et Chiara 
Corazza, DG du Women’s Forum for the 
Economy and Society, a mis en avant  
la Charte d’engagement des femmes 
pour le climat. Une première table ronde 
autour de « l’entreprise au service  
du bien commun » a ensuite permis aux 
nominés d’échanger à partir de leurs 
expériences. Clémentine Piazza (H.08), 
CEO et fondatrice d’InMemori, une 
start-up qui accompagne les familles lors 
de la perte d’un proche, a souligné 
qu’être « utile et impactant » était 
au cœur de son projet. Pour Florian 
Grill (H.88), président de la Ligue 
Ile-de-France de Rugby, « avant d’être  
un objet économique, l’entreprise est 
une aventure humaine collective, comme 
le sport », tandis que Pauline d’Orgeval 
(H.92), l’une des trois fondatrices du  
site médical deuxiemeavis.fr, a expliqué 
combien son projet visait à « réduire 
l’inégalité d’accès aux soins » et qu’il lui 
semblait vital, pour toute entreprise, de 
prendre en compte un intérêt supérieur 
au-delà du profit, ne serait-ce que pour 
recruter les jeunes talents avides de sens.

Donner du sens  
pour mobiliser
Une deuxième table ronde a permis  
de poursuivre ce débat sur le « Power  
for Good » autour du thème : « Diriger  
en ayant à cœur le bien de ses équipes ». 
Catherine El Arouni (H.88), déléguée 
générale des Restos du Cœur, a raconté 
comment elle entretenait la motivation 

des salariés et des milliers de bénévoles 
par une pédagogie permanente autour 
du sens de leurs actions. Delphine  
Inesta (H.03), DG d’Arcole Industries, 
qui reprend et redresse des PMI en 
difficulté, a insisté sur l’importance  
de l’écoute des équipes car, dit-elle,  
« les salariés savent ce qui ne va pas  
et écouter ce qu’ils ont à dire leur prouve 
qu’ils ont de la valeur ». Elle a parfois 
commencé la reprise en main d’une PMI 
tout simplement en installant les 
bureaux du management à côté de ceux 
de leurs collaborateurs et non à un autre 
étage… Pour Stéphanie Gicquel (H.06), 
sportive de l’extrême, « l’essentiel,  
dans une équipe, est que chacun prenne 
sa place et y trouve du sens ». Un avis 
partagé par Philippe Berterrotière (H.82), 
PDG de GTT (Gaztransport & Technigaz) 
et lauréat du Prix Trajectoires 2018.
La soirée s’est conclue par la remise des 
trois Prix Trajectoires 2019. Le prix 
Projet a été décerné à Clémentine  
Piazza (H.08), qui a rappelé combien son 
projet était universel « car le bien 
commun n’a pas de frontière ». Delphine 
Inesta (H.03) a reçu le prix Leadership  
et s’est dite ravie qu’il récompense son 
travail pour les PME industrielles car 
« l’économie française, ce n’est pas 
seulement le CAC 40, le luxe et les 
start-up ». Enfin Florian Grill (H.88)  
a été récompensé par le prix Promoteur  
de la Mixité pour son action en faveur 
des femmes dans le rugby. Le mot de 
conclusion est revenu à Évelyne Kuoh 
(H.84), présidente de HEC au Féminin, 
qui a souligné combien cette soirée avait 
permis de conjuguer les quatre objectifs 
de l’association : inspirer, apprendre, 
partager et célébrer !

Valérie Guez (H.85)

©
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Les quatrièmes Rencontres 
HEC de l’agroalimentaire

À l’heure d’Amazon, de Change.org et  
de l’application Yuka, les entreprises du 
secteur alimentaire sont confrontées  
à un défi de taille : comment comprendre 
et nourrir le « consommateur 4.0 » ?  
Le 13 novembre, les quatrièmes 
Rencontres HEC de l’alimentaire ont 
réuni un large panel d’experts  
pour aborder l’avenir de l’industrie 
agroalimentaire. Le secteur doit se 
réinventer pour répondre aux attentes 
d’une population plus connectée, 
informée et méfiante que jamais.
Introduit par les deux coprésidents  
du groupement HEC Agroalimentaire, 
Pascal Ronfard (H.90) et Hubert  
Lange (H.90), l’événement a attiré  
plus de 200 participants à la Maison  
des Chambres d’agriculture, dans  

Pour sa quatrième édition, l’événement du groupement HEC 
Agroalimentaire s’est intéressé au « consommateur 4.0 » qui 

veut manger bio, local et éthique sans se ruiner. Un défi de taille.

le 8e arrondissement de Paris.  
Une première table-ronde a convié  
sur scène Thierry Cotillard, président 
d’Intermarché ; Vincent Léorat, 
vice-président de DDB ; Martin 
Ohanessian, cofondateur de la start-up 
Le Petit Ballon ; et Caroline Pigeon,  
en charge de l’accélération digitale  
chez Heineken France. Plus tard dans 
l’après-midi, un autre débat a réuni 
Cécile Beliot-Zind, responsable stratégie 
et croissance du groupe Bel ; Frédérick 
Bourget, DG de Sill Entreprises ; 
Stéphane Gigandet, président fondateur 
d’Open Food Facts ; Charles Kloboukoff, 
président fondateur de Léa Nature ;  
et Dominique Schelcher, président de 
Système U.

Nourrir le lien et  
gagner la confiance
Pour poser les bases de l’après-midi, Axel 
Dauchez, le PDG de Make.org, a livré  
les conclusions d’une vaste consultation 
populaire (460 000 participants) sur le 
thème du mieux manger. « Un consensus 
se dessine, celui de manger des fruits et 
légumes de saison. Les consommateurs 
préfèrent manger local », a-t-il expliqué. 
A contrario, les grandes marques 
éveillent une défiance croissante qui 
s’est accumulée avec les différents 
scandales alimentaires. « Nos produits 
sont présents dans trois frigos sur  
quatre en France. Cela nous donne une 
immense responsabilité, celle d’être 

À
transparents sur nos ingrédients  
et sur notre comportement avec nos 
fournisseurs », a ainsi expliqué  
Cécile Beliot-Zind, du groupe Bel. 
Mais l’archétype du consommateur 4.0 
se trouve en Chine. Ludovic Holinier,  
qui a présidé une joint-venture  
entre Auchan et un groupe taïwanais,  
a expliqué comment les géants de la  
tech chinoise étaient en train de 
réinventer la distribution alimentaire. 
Le moment fort de la journée a sans 
doute été le témoignage de Nicolas 
Chabanne, fondateur de la marque C’est 
qui le patron ?! Le lecteur a sans doute 
déjà remarqué dans les rayons de son 
supermarché des briques de lait bleu  
où il est écrit : « Ce lait rémunère au juste 
prix son producteur ». Derrière ce 
produit intriguant se cache une 
coopérative de 8 500 sociétaires qui se 
targue de commercialiser 150 millions 
de litres de lait par an. « Des millions 
de Français seraient prêts à mettre 
quelques centimes de plus pour assurer 
un niveau de vie décent aux éleveurs »,  
a insisté Nicolas Chabanne, qui à travers 
cette initiative souhaite répondre à la 
« détresse » des producteurs de lait et  
des agriculteurs. Un témoignage 
inspirant. Enthousiasmés par la qualité 
des débats et des intervenants, les 
participants ont poursuivi les échanges 
autour d’un cocktail bien mérité.

Thomas Lestavel (H.05) ©
 D
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promosRacontez-nous ! 
L’Alumni Journal est un espace fait pour et par les HEC. 
Pour rester en contact avec vos camarades  
de promotion ou partager vos dernières expériences, 
écrivez-nous à propos : 
– des derniers (ou les prochains) événements de votre promo 
ou club ; 
– des événements de votre vie ou de celle d’un camarade 
(évolutions professionnelles, naissances, déménagements, 
changements de vie…) ; 
– des parutions d’ouvrage ou toute forme de création issue 
de votre promo ou club. 
Quelques règles : 
– rédigez à la première personne sur un ton « courrier du 
lecteur » (avec votre signature) ; 
– entre 20 et 600 mots environ (avec si possible une ou 
plusieurs photos) ; 
– pas de textes promotionnels  !
Merci de faire parvenir vos textes à : journal@hecalumni.fr. 
Pour toute question, vous pouvez appeler le 01 53 77 23 35. 

Tell us your stories ! 
The Journal is for and by the HEC Alumni ! 
To stay in touch with your network, let them know 
about your activities, send us your texts about :  
- The last (or next) events of your class or club ;
- News about you or one of your classmates (career changes, 
relocations, life changes, a tribute for a gone classmate…) 
- Publications or any kind of achievements in your class or 
club 
Some rules : 
- The texts must be written in the first person, in a personal 
style (and signed) 
- They have to contain between 20 and 600 words 
- No advertising 
Send us your texts at : journal@hecalumni.fr.  
For any question, you can call 0033 1 53 77 23 35.

1953
Émile Louapre (H.53)
La economía explicada a los  
que tienen dos vacas ou L’économie, 
expliquée à ceux qui possèdent deux 
vaches (traduit de l’espagnol).
Socialisme. Toi, tu as deux vaches… 
L’État t’oblige à en donner une à ton 
voisin qui n’en a qu’une.
Communisme. Toi, tu as deux  
vaches… L’État te les prend et te donne 
un peu de lait.
Fascisme. Toi, tu as deux vaches… 
L’État te les prend et te vend un  
peu de lait.
Démocratie bureaucratique.  
Toi, tu as deux vaches… L’État  
t’en perd une, trait l’autre et renverse  
le lait dans l’étable.
Capitalisme traditionnel. Toi,  
tu as deux vaches… Alors tu en vends 
une et tu achètes un taureau. Alors  
tu fais plus de vaches et plus de lait… 
Puis tu vends toutes les vaches  
et tout le lait et tu te retires riche…
Capitalisme moderne. Toi, tu as  
deux vaches… Alors tu vends les droits 
sur cinq vaches sur le marché à terme  
et tu les fais acheter par ta propre 
entreprise au moyen de lettres de crédit 
ouvertes par ton beau-frère dans  
une banque du Luxembourg. Puis tu 
fais exécuter un swap de dettes avec  
une offre générale associée sur  
5 vaches avec une exemption d’impôts 
pour 6 vaches. Le lait produit par  
les six vaches est transféré par un 
intermédiaire à une société des  
îles Caïmans qui elle, après un certain 
temps, revend les droits sur 6 vaches  
à ta propre société en France.  
Ton rapport annuel affirme que toi,  
tu as maintenant 8 vaches avec une 
option sur deux autres.  
Alors tu prends les 10 vaches et tu les 

coupes en petits morceaux… Puis  
tu mets chaque petit morceau dans  
des produits complexes fabriqués  
Rue du Mur à New York, qui les vend 
aux quatre coins du monde, 
déclenchant une crise de sous-primes 
qui fait que les États sont presque  
en faillite et que les gens perdent leur 
boulot… La chose la plus curieuse,  
c’est qu’au cours de ce long et compliqué 
processus, personne, même les 
meilleurs économistes, ne semblent 
avoir compris que toi, en réalité,   
tu as seulement deux vaches…
Économie japonaise. Toi, tu as deux 
vaches, mais tu n’as pas de place pour 
elles dans tes douze mètres carrés.  
Alors tes recherches en biotechnologie 
te permettent de réduire leur 
dimension de 1 :10, tout en produisant  
la même quantité de lait. Mais ça ne 
suffit pas pour être riche… Alors tu en 
fais des dessins animés et tu les appelles 
Les Vakemon et, sans que personne  
n’arrive à comprendre ce phénomène, 
tu deviens milliardaire…
Économie allemande.  Toi, tu as  
deux vaches… Au moyen de mutations 
génétiques, tu arrives finalement  
à ce que tes vaches vivent 100 ans, 
mangent une fois par mois et se traient 
toutes seules… Ta vie est transformée 
mais tu es vexé en voyant que personne 
ne te reconnaît un mérite quelconque  
et que l’Allemagne doit rester, en 
Europe, un pays comme les autres sans 
avoir plus de droits que Malte ou  
le Luxembourg, sauf celui de financer 
tout le continent…
Économie russe. Toi, tu as deux 
vaches… Tu les comptes et tu en trouves 
5,  tu les recomptes et tu en trouves 
257… Tu recommences à les compter  
et tu en trouves 3… Une nouvelle fois  
et tu en trouves 192… Alors, tu arrêtes 
de compter et tu ouvres une autre 
bouteille de vodka.

Économie américaine. Toi, tu as deux 
vaches… Alors tu en vends une pour 
acheter une belle voiture et tu forces 
l’autre à produire quatre fois plus  
de lait… Et tu es très surpris quand un 
matin on te dit qu’elle est morte.
Économie irakienne. Toi, tu n’as pas 
de vache, et tout le monde sait que tu 
n’as pas de vache. Mais la CIA croit que 
tu en as, alors on te bombarde, on 
envahit ton pays, et les dommages, bien 
que collatéraux, sont énormes… Et toi, 
tu continues à ne pas avoir de vache.
Économie indienne. Toi, tu as deux 
vaches… mais tu ne peux faire 
autrement que les mettre dans un 
temple où les gens viennent les adorer… 
Toi, tu continues de manger du riz, avec 
un peu de curry quand il est pourri…
Économie suisse. Il y a un million de 
vaches dans les champs… Il est évident 
qu’elles appartiennent à quelqu’un, 
mais personne ne semble savoir à qui…
Économie française. Toi, tu as deux 
vaches… Alors sans tarder, tu te mets  
en grève et avec des syndicats d’un  
autre âge, tu bloques toutes les routes 
du pays, sur lesquelles tu brûles des 
pneumatiques, jusqu’à ce que le monde 
entier comprenne que toi, ce que tu 
veux, c’est avoir trois vaches.
Économie britannique. Toi, tu as 
deux vaches… Mais les deux sont folles !
Économie espagnole. Toi, tu as  
deux vaches, mais tu ne sais pas bien  
où elles sont ! De toute façon,  
comme c’est vendredi, tu commences 
par prendre ton  petit déjeuner  
au bar du coin de la rue, et tu essaieras 
de les trouver mercredi après le  
pont de la San José… Parce que la vérité, 
c’est qu’en Espagne, personne ne  
sait vraiment combien de vaches il a.  
Les municipalités, les autonomies et 
L’État emmènent d’énormes troupeaux 
de vaches qui viennent bien de quelque 
part… Et le pire est que lorsqu’on  

saura combien de vaches on a, si on le 
sait un jour, on nous dira probablement 
qu’on les doit à l’Union européenne  
ou bien aux grands spéculateurs 
internationaux !
louapre1703@outlook.com 

1955 
Hommage à Bernard 
Espargilière (H.55)
Notre délégué Bernard Espargilière 
vient de nous quitter et il laisse un 
énorme vide dans notre promotion.
Après avoir effectué sa prépa  
à Stanislas, il intègre l’école où, déjà 
remarqué par sa haute stature de  
3e ligne (qu’il fut), il s’affirme comme 
l’un des leaders, et est naturellement 
élu délégué. Dans le trombinoscope  
de la promo, on trouve cette  
note : « Gagnera la confiance des  
autres comme il a gagné la nôtre »,  
qu’il justifiera tout au long de sa vie.

À la sortie de l’école, il se marie  
à Claude, qu’il a connue lors des sorties 
du petit groupe que nous avions  
formé en prépa et effectue brillamment 
son service en Algérie, distingué par  
la Croix de la Valeur militaire.
Son parcours professionnel riche le 
mène chez Simca, dans l’agence de pub 
Robert Noel, aux Fromageries Bel, puis 
chez Kronenbourg où il officie en tant 



Froid et distant de premier abord,  
il savait établir très vite une relation  
de confiance avec ses collaborateurs et 
ses correspondants extérieurs.
Exigeant, rigoureux, d’une grande 
moralité, il ne supportait pas les écarts 
(rares) à son autorité, et était capable  
de grandes colères, quitte à s’excuser 
dans la demi-heure qui suivait.  
Un homme entier. Dans ce monde 
sidérurgique dominé alors par les 
techniciens, il était respecté et écouté 
par les ingénieurs d’usine, comme  
par l’ensemble des vendeurs.
Célibataire endurci, on savait peu de 
choses de sa vie privée, sinon qu’il 
possédait une voiture de sport anglaise 
de couleur rouge... Il avait des 
convictions, comme la défense de la 
langue française. Il ne supportait pas  
les anglicismes.
Il ne manquait pas d’esprit et d’humour, 
et avait le sens de la formule : 
« Directeur est un titre (qu’il n’avait pas 
à ses débuts). Chef est une qualité » ou 
« La réorganisation est comme la 
gymnastique corrective, si cela fait mal, 
c’est bon signe »...
Bernard a connu au moins trois fusions 
successives qui l’ont conduit en fin  
de carrière au siège d’ArcelorMittal, à  
la Défense, toujours dans un poste 
d’état-major.
Son plus grand mérite a été de former  
à la gouvernance de jeunes cadres 
commerciaux, dont un ou deux ont 
dépassé le maître dans les années 1990.
S’il a facilité des carrières, lui-même 
n’était pas carriériste. Trop rebelle,  
il refusait d’avoir une attitude de 
courtisan.
J’ai gardé le contact avec lui jusqu’au 
début des années 1990. Je devais 
apprendre qu’il avait consacré  
sa retraite à enseigner la gestion à des 
jeunes. Son avis de décès paru dans  
Le Monde mentionne une invitation  
à faire des dons au profit de la  
fondation Apprentis d’Auteuil.
Bernard, à ma connaissance, était peu 
impliqué dans le réseau associatif 
d’HEC, alors beaucoup moins structuré 

1961
La Promo 1961 « Quo  
Vadis » en pays catalan
Le mardi 24 septembre 2019, pour  
leur 6e escapade consécutive* depuis  
le 50e anniversaire de la promo,  
à l’invitation de Maïté et de Bernard 
Vergès (H.61) ancrés à Perpignan 
depuis toujours, 21 Alumni HEC de la 
promotion « Quo Vadis », accompagnés 
de 17 épouses ou compagnes donnent 
l’assaut à la citadelle des Rois de 
Majorque afin de découvrir cette fois… 
la Catalogne ! 
Après un excellent buffet d’accueil, 
depuis l’hôtel Windsor fort bien situé à 
proximité du Castillet, deux guides nous 

font découvrir la cité de Perpignan,  
ses allées et venelles, fortifications et 
autres lieux avant que les gosiers  
en pente ne se retrouvent pour le dîner 
à la brasserie Roma, seul vestige laissé 
ici par les Latins. 
Le 25, après un petit déjeuner roboratif, 
nous prenons la route du château 
cathare de Quéribus par la vallée de 
l’Agly. Sur le parcours, Bernard Vergès 
entreprend de raconter la longue 
histoire de cette région disputée qui ne 
deviendra française que lors du traité 
des Pyrénées en 1659. Le ciel est chargé 
et les choses se gâtent au pied du 
château où nous sommes accueillis par 
une tramontane qui décoiffe et par une 
guide sportive dont la progression  
et les propos seront difficiles à suivre, 
vu la topologie des lieux. Néanmoins, 

échauguettes pour recevoir dignement 
d’éventuels assaillants, meurtrières 
pour les archers et canonnières pour 
l’artillerie n’auront bientôt plus de 
secrets pour nous. Après la croisade 
contre les Albigeois, Quéribus deviendra 
une redoutable citadelle des rois de 
France face au royaume d’Aragon. Après 
cet épisode sportif et réfrigérant, le 
chaleureux accueil de la famille Dornier 
au Clos de vins d’Amour, à Maury,  
fut très apprécié. Au menu : exposé 
œnologique, dégustation des produits 
de la maison et, sur une longue table 
dressée dans un cuvage des plus 
modernes, mémorable repas à base de 
grillades catalanes. Après quelques 
incontournables emplettes en prévision 
des soifs à venir, nous rejoignons  
(avec un retard aussi explicable que 
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que directeur du marketing (ce qui  
lui vaut de s’installer en Alsace). Enfin, 
en 1970, il devient directeur du 
développement de la Société alsacienne 
de développement et d’expansion (Sade).
Cette activité professionnelle ne 
l’écarte pas de sa mission de délégué  
de la promo, tâche à laquelle il consacre 
une belle énergie, magnifiquement 
épaulé par Claude. C’est ainsi qu’il aura 
programmé, à partir de 1958, une 
centaine de réunions de promo avec  
nos compagnes, axées sur des sorties 
culturelles, des colloques et surtout sur 
des réunions provinciales, patronnées 
par nos camarades régionaux.  
Le point d’orgue de ces retrouvailles fut 
le 60e anniversaire à Annecy, où Claude 
et Bernard s’étaient retirés et qu’ils 
organisèrent magistralement malgré  
la maladie que Bernard affrontait 
déjà quotidiennement avec le courage 
et la ténacité que nous lui avons 
toujours connus.
À Claude, à leurs trois enfants, neuf 
petits-enfants et sept 
arrière-petits-enfants, nos camarades 
ont, par leurs témoignages nombreux, 
manifesté leur émotion et leur 
reconnaissance.
Jean Hohman (H.55)

1959
Hommage à Bernard 
Poissonnier (H.59)
Bernard Poissonnier nous a quittés  
le 15 avril 2019 dans sa 82°année.  
Je l’avais rencontré à Valenciennes en 
janvier 1971. Je venais alors de me faire 
embaucher à la Direction commerciale 
d’Usinor. Bernard était originaire 
d’Amiens où son père était médecin. 
Dès la fin de son service militaire en 
Algérie, il avait rejoint Usinor.  
En 1971, à l’âge de 33 ans, il était chef  
du département produits plats (tôles) 
tous marchés (le plus grand étant 
l’automobile).

qu’aujourd’hui, mais il ne manquait  
pas une occasion de rappeler la 
mémoire de ses deux camarades de 
promo, Pierre Coulondre et Louis 
Percepied, morts sur le front en Algérie. 
Un camarade exemplaire.
Jean-Pierre Lombard (H.65)

1960
Paul Dini (H.60)
Je pense aux 60 années vécues  
depuis la sortie de l’École, en 1960. 
Notre promo avait été baptisée 
Nouveau Franc le 31 mars 1960.  
À cette occasion, je recevais le drapeau 
de notre promotion lors d’une 
cérémonie solennelle (voir la photo 
ci-contre). Notre Association avait 
conservé le drapeau. En voici donc  
une photo (ci-dessous). 
Pour nous souvenir de ces bons 
moments, je propose à mes camarades 
que nous nous retrouvions le mercredi 
1er avril 2020 autour du déjeuner.
Avec mes fidèles pensées de délégué  
de promo.
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regrettable !) le Centre européen de 
recherches préhistoriques de Tautavel. 
Nous y sommes reçus par l’éminent 
professeur Henry de Lumley, 
« inventeur » en 1971 de « l’Homme de 
Tautavel » (450 000 ans !). 
Malheureusement, la conférence sur 
l’évolution morphologique et culturelle 
de l’homme tourne court en raison de 
notre retard et de son retour anticipé 
vers Paris du fait d’une grève. 
Conférence aussitôt remplacée par une 
démonstration brève mais magistrale 
(et en gants blancs !) sur l’évolution des 
têtes d’hommes sur 3 millions d’années 
devant les reproductions qu’apportent 
avec précaution les collaborateurs du 
maître. Puis nous regagnons Perpignan 
et notre hôtel où le professeur Jean-Luc 
Antoniazzi nous attend en embuscade. 
Cet historien brillant et énergique  
nous fait, à partir de la projection de 
magnifiques photos, une superbe 
présentation de l’art témoin de son 
temps tel qu’on peut le trouver  
à Perpignan et dans les monastères et 
églises de Catalogne. Enfin, près  
du canal, Le Mess nous reçoit avec son 
apéritif agréablement alcoolisé pour 
retaper les organismes un peu épuisés. 
Le jeudi 26 au matin, nous voilà repartis 
pour l’Espagne que nous abordons  
par le col du Perthus. Le car s’arrête  
à quinze minutes de l’Abbaye de Sant 
Pere de Rhodes que nous rejoignons  
par un cheminement dominant la 
Méditerranée et le Cap de Creus. Visite 
avec une jeune guide espagnole gaie et 
compétente qui nous enchante souvent 
de ses approximations linguistiques. 
Avec elle, nous découvrons les caves 
impressionnantes et les richesses 
architecturales que les Bénédictins ont 
posées sur ce rocher d’où la vue est  
à couper le souffle. Ce monastère fut 
l’un des trésors de l’art catalan aux XII 
et XIIIe siècles et un centre du pouvoir 
spirituel, politique et économique  
de son époque. On évoque le portail  
de marbre du XIIe, hélas disparu,  
du sculpteur Cabestany dont seuls 
subsistent deux petits fragments.  

Aux alentours, de multiples restanques 
témoignent du développement  
de la vigne que les moines cultivèrent 
longtemps avant d’abandonner  
le site en 1798. Le monastère fut classé 
monument historique en 1930.
Après un déjeuner sur place à base  
de spécialités régionales, nos jambes  
et le bus nous ramènent par la Côte 
Vermeille successivement vers  
Lorca, Cerbère, Port-Vendres et 
Banyuls-sur-Mer jusqu’à Collioure. Là, 
prise en main par deux accortes guides 
pour une visite de la ville vue par Derain 
et Matisse et les créateurs du fauvisme. 
Un excellent dîner, précédé d’une 
dégustation des vins de Banyuls par 
Marc Parce, conclut la journée au 
Jardin de Collioure. Les escargots cuits 
sur la braise et la Zarzuela catalane 
viennent à bout de notre fringale 
culturelle. Après de brèves allocutions, 
nos camarades Michel Tavernier (notre 
délégué) et Bernard Vergès (notre hôte) 
ainsi que son épouse Maité, sont 
récompensés par des cadeaux aussi 
somptueux que mérités ! 
Le 27, l’aube du dernier jour fut là. 
Quelques-uns nous quittèrent pour 
regagner des pénates éloignés.  
La majorité reprit le car pour la vallée 
de la Têt. Belles vues sur le pic du 
Canigou (2 884 m) si cher aux Catalans. 
Une première visite à l’Abbaye 
Saint-Michel de Cuxa complète notre 
connaissance de l’art roman régional. 
Construite au XIe siècle par l’évêque 
grand bâtisseur Oliba, elle vit son 
cloître détruit sous la révolution. Il a été 
partiellement reconstruit sur place, le 
reste faisant aujourd’hui les beaux jours 
du Cloisters Museum à New York !  
En 1954, Pablo Casals inaugure le 
festival éponyme dans l’église encore 
dépourvue de toit. 
À midi, nous rejoignons la ville fortifiée 
de Villefranche-de-Conflent, 
surplombée par un fort remanié par 
Vauban dès 1669. Visite et ultime 
collation sous les tilleuls de l’Auberge  
de Saint-Paul. 
De retour à Perpignan, séparation 

toujours émouvante sous le soleil.  
Mais nous savons déjà que nos 
camarades du Nord, Jan et Françoise 
Laarman et Vincent et Chantal 
Toulemonde, nous attendent en 2020. 
Quelle superbe perspective ! 
* Successivement, découverte de Lyon, du 
Morvan, de Marseille, de Düsseldorf, de Rodez 
et de l’Aveyron, cap sur Perpignan et la 
Catalogne… avant Lille et le Nord en 2020 !
Robert Lapandery (H.61),  
sur la suggestion de Michel 
Tavernier (H.61), délégué 

Françoise Deroy  
Pineau (HJF.61)
À vous toutes et à vos familles, 
excellente année 2020. En espérant  
que les fêtes de Noël et de fin d’année  
se sont bien déroulées et que le bonheur 
de réunions chaleureuses a fait  
oublier la fatigue.
De mon côté, parmi mes activités  
de 2019, un point fort a été une 
participation à Bordeaux au congrès  
de l’Association française d’études 
canadiennes sur le thème « Grâce  
à elles ? Le rôle des femmes dans  
la construction du Canada ».  
Cette participation avait été annoncée 
(peut-être pas très clairement) dans  
le n° 2 d’HEC Seniors. Un petit compte 
rendu a été publié dans le n° 3, mais  
par erreur on l’a placé sous la rubrique 
de la promo 1948 avec la signature  
de Jeannine Ballereau (que je remercie 
de son rôle efficace de liaison entre les 
promos). C’est pourquoi je le signale  
à nouveau et l’enverrai volontiers  
à celles qui aimeraient en prendre 
connaissance. 
Pour ma 83e année qui commence  
en 2020, j’ai changé de cap dans  
mes activités : sans abandonner les 
pionnières de la Nouvelle-France,  
je passe à la généalogie familiale  
et la réalisation de diaporamas et livrets 
dans un éventail temporel du  
XVIIe au XXIe siècle, et sur une aire 
géographique qui va de l’ancienne 
Indochine à l’Australie, en passant par 

l’Afrique, l’Allemagne, le Danemark,  
les provinces de France et le Québec, 
une palette de métiers depuis les plus 
anciens (forgeron, marinier, lingère, 
sabotier, tonnelier…) aux plus récents 
(gestionnaire d’énergies, formateur 
d’adultes, spécialiste de la mutation des 
médias, de la circulation dans les aires 
publiques, expert en permaculture ou 
en « natation » dans, ou entre, les zones 
de libre-échange…). Tout un monde 
industrieux, parfois oublié, parfois à la 
pointe des innovations, conséquences 
des révolutions technologique, 
informatique, bioéthique… En tout cas, 
cela permet de rester en contact avec  
les petits et les grands, les proches et les 
lointains, les très actifs et les fatigués.

1962
La Promo 1962 en Alsace
Splendide séjour du 23 au 28 septembre, 
concocté par Pierre Dubot et Dorian 
Simha, et mitonné sur place par 
Laurent Seegmuller et son épouse 
Michèle, entre la ligne bleue des Vosges 
et le Rhin, l’Alsace… ce « beau gâteau » 
(dixit Louis XIV). L’épopée de notre 
petit groupe (nous partîmes 25, mais 
par de forts déports, nous n’étions  
plus que 10 en arrivant au port de 
Strasbourg), somptueusement logé  
au cœur de la Petite France (ses canaux, 
ses écluses…), n’en fut que plus 

pétulante et fraternelle du début à la fin.
Dès le premier soir, 23 septembre,  
un succulent dîner de retrouvailles à la 
Brasserie des Haras (dans les anciens 
haras de la garnison), justement vantée 
par Le Point dans son numéro du 26.
Jour 2 : la Route des Vins. 
Dépaysement garanti dans ces villages 
(« parce qu’à prononcer leurs noms sont 
difficiles ») d’une propreté déroutante. 
Le petit train chemine (un peu trop 
longuement, peut-être) parmi les 
vignobles, dans un froid qui en fait 
grelotter plus d’un. Balade dans les rues 
de Colmar, et le soir « tartes flambées  
à volonté » à Scherwiller.
Jour 3 : Strasbourg. Le « quartier 
impérial » allemand, le quartier 
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européen avec le Parlement européen, 
volontairement « pas fini » : des poutres 
verticales figurent une Europe toujours 
en construction (bravo pour le 
symbole). La cathédrale, bien sûr, dont 
le portail est surmonté par un visage : 
celui de Dieu en personne ! (On le  
voyait plus grand, non ?). Déjeuner  
au mythique restaurant Kammerzell 
avec ses vitres en « cul-de-bouteille » 
comme au Moyen Âge. On termine  
la journée par une promenade  
en bateau-mouche sur les canaux.
Jour 4 : la brasserie. Dernière  
brasserie indépendante en activité 
d’Alsace (70 ont disparu en 50 ans), 
Meteor, à Hochfelden, a pour nouveau 
dirigeant Édouard Haag (31 ans, ESCP) 
représentant de la huitième génération ! 
Déjeuner très haut de gamme à la  
villa Lalique, suivi de la visite du musée. 
Créée par un génie, la verrerie Lalique  
a dominé l’entre-deux guerres par  
ses chefs-d’œuvre époustouflants. On 
apprend qu’au Moyen Âge, les verriers 
se déplaçaient de village en village 
lorsque le sable de la rivière était épuisé !
Jour 5 : croisière sur le Rhin. Nous 
embarquons en Rhénanie-Palatinat,  
au nord de Strasbourg (300 km), pour 
remonter ensuite le Rhin, en direction 
du sud, passant au pied de la mythique 
Lorelei. Débarquement à Rüdesheim, 
surplombée de tous côtés par les 
vignobles. De retour à Strasbourg  
(200 km), c’est le dîner d’adieu, 
pompeusement baptisé « de gala ».
Ah, trop dommage, c’est déjà fini.
Jean Nègre (H.62)

Hubert Lévy-Lambert 
(MBA.62)
J’ai fait l’X en 1953, les Mines en 1955  
et le CPA, devenu MBA HEC, en 1962.  
J’ai travaillé plusieurs années au 
ministère de l’Industrie, puis au 
ministère des Finances puis à la Société 
Générale ; j’ai créé un établissement de 
financement immobilier (Ficofrance) 
puis une société d’investissement 
immobilier cotée (Paref ) que je viens de 

vendre à Fosun ; j’ai créé le musée  
de l’École polytechnique qui a ouvert 
ses portes à Palaiseau. Enfin, bien 
qu’ashkénaze, j’ai été convaincu par mes 
amis séfarades qu’il fallait créer un 
musée du monde séfarade à Paris, le 
Mussef, pour permettre à des visiteurs 
venus du monde entier, juifs ou non, 
d’en savoir plus sur l’histoire de cette 
partie du peuple juif.  
Le Mussef a pour ambition de présenter 
l’histoire des Juifs qui ont vécu dans  
des pays méditerranéens et orientaux 
(Afghanistan, Algérie, Arabie Saoudite, 
Égypte, Espagne, Éthiopie, Irak, Iran, 
Jordanie, Liban, Libye, Maroc, 
Mauritanie, Pakistan, Portugal, Soudan, 
Syrie, Tunisie, Turquie, Yémen).
La migration de ces communautés a 
commencé à la fin du XVe siècle avec 
Isabelle la Catholique, mais s’est 
accélérée au milieu du XXe siècle lors de 
la création de l’État d’Israël. Dans les 
quelques années qui suivirent, environ 
900 000 Juifs ont quitté les pays où ils 
vivaient depuis des siècles, voire des 
millénaires. Deux tiers d’entre eux se 
sont réfugiés en Israël où ils ont été 
rapidement assimilés. Le reste a 
essaimé à travers le monde, en France, 

Italie, Royaume-Uni, Canada, 
États-Unis, Argentine ou Brésil. 
Ce musée parisien, sans équivalent dans  
le monde, fera exister ce qui n’est plus, 
en retraçant l’histoire et la culture de 
ces communautés juives disparues en 
quelques années sans faire de bruit. 
En racontant l’histoire de ces 
communautés et les raisons de leur 
disparition, avec rigueur historique et 
hors de tout esprit polémique, le Mussef 
pourrait jouer un rôle dans la 
réconciliation, la résolution des conflits, 
les échanges interculturels et la 
restauration de la part juive de l’identité 
des pays concernés. Il est temps de le 
faire, car il reste encore dans le monde 
des Juifs qui ont vécu dans ces pays et 
peuvent livrer un témoignage vivant.
J’ai maintenant un beau projet et un bel 
immeuble en vue (photo ci-dessus), qui 
est situé rue de Constantine, adresse 
prédestinée. Mais ouvrir ce musée et le 
faire fonctionner au moins jusqu’à la fin 
de 2022 demande des fonds importants 
(de l’ordre de 12 millions d’euros). J’ai 
donc lancé une campagne de levée de 
fonds. Avis à ceux qui souhaiteraient 
participer à cette aventure.
Plus d’informations sur : amussef.org

1965
Jean-Paul Mengès (H.65)
Après avoir vu le documentaire sur  
la guerre froide, Apocalypse : la guerre 
des mondes, produit par notre  
camarade Louis Vaudeville, bien des 
souvenirs me sont revenus en mémoire. 
Sortant de l’école, j’étais allé  
voir Jean-Jacques Servan-Schreiber, 
créateur de L’Express pour lui 
demander de m’envoyer à Dien Bien 
Phu comme correspondant de guerre :  
il m’a redirigé vers son service pub !
J’ai attendu 2014 pour m’y rendre avec 
une amie viet-khmère qui a eu trois 
frères fusillés par Giap, une grand-mère 
les yeux arrachés à la petite cuillère  
au « camp de redressement » S-21 de 
Pol Pot… Je me souviens aussi de notre 
réception des HEC à la Maison-Blanche 
par JFK. Et aussi d’avoir assisté à un 
concert de Rostropovitch à l’occasion  
de la chute du mur de Berlin...
J’ai quand même fini par avoir ma  
carte de journaliste en… 1968 pour 
couvrir les barricades
J’ai aussi été officier de liaison (EV1) 
pour la VI° flotte US à Cannes.  
Et j’ai assisté aux appontages de leurs 
crusaders sur mon porte-avions,  
le Foch. Apocalypse… nous avons eu  
la chance d’y échapper !

1966
Jacques Berger (E.66)
Tu es jeune. Tes parents, moins.  
Ils vieillissent chez eux, heureux. On 
n’est jamais aussi bien que chez soi. 
Mais vient un jour où on ne peut plus  
y rester. Les soins à domicile sont 
possibles, mais lourds à gérer. Ils ont 
leurs limites.  
Au-delà de cette limite, où aller ?
Dans une maison de retraite 
médicalisée, un EHPAD (établissement 
d’hébergement pour personnes âgées 

dépendantes). Selon l’air du temps,  
ces maisons de retraite sont des 
mouroirs ou le capitalisme exploite les 
vieux, dans des conditions de vie 
difficiles à supporter. En réalité, il existe 
des EHPAD de bonne qualité, où l’on 
peut finir ses jours en sécurité, et dans 
la sérénité. Encore faut-il le prévoir. 
Choisir un EHPAD et s’y inscrire 
n’engage à rien, mais permet de prendre 
rang et d’obtenir une place dans un 
délai très court quand la nécessité s’en 
fait sentir. Bien choisir un EHPAD 
nécessite réflexion, selon des critères  
de base : qualité des soins, ampleur, 
clarté et gaieté des espaces, qualité de la 
nourriture, climat entre direction, 
personnel et résidents. Le prix n’est  
pas un critère de qualité. En matière  
de prix, globalement, existent deux 
niveaux : les EHPAD gérés par les 
communes, les congrégations 
religieuses et les fondations se situent  
à un niveau de prix plus accessible.  
Les EHPAD gérés par des sociétés 
privées sont approximativement 50 % 
plus chers. Attendre que l’urgence 
commande conduit à des décisions qui 
ne sont pas les meilleures. Pour bien 
vieillir, il faut prévoir et s’inscrire  
à l’avance dans un EHPAD qu’on aura 
choisi avec soin.
Jacques Berger (E.66), 97 ans, 
résidant dans l’un des meilleurs 
EHPAD de la région parisienne,  
géré par une fondation

1967
Michel Herland (H.67)
On connaît suffisamment la crise des 
sciences humaines et ce n’est faire 
injure à personne que de noter que les 
représentants les plus récents de ce que 
nos amis anglo-saxons dénomment  
la French Theory font l’objet de tirages 
moins importants que les Foucault, 
Lacan ou même Althusser, sans parler 
des ancêtres que sont désormais  

Sartre et Camus. Est-ce dû à la moindre 
fécondité de nos intellectuels les  
plus en vue ? Ou, plus inquiétant, au 
basculement vers une nouvelle ère 
marquée par la prééminence des 
égoïsmes individuels et de la réussite 
matérielle au détriment des 
préoccupations intellectuelles et des 
idées générales ? Toujours est-il 
qu’aujourd’hui plus qu’hier, les revues 
qui s’adressent aux « honnêtes gens » 
peinent à survivre. Il est loin le temps 
où la NRF pouvait se prévaloir, en 1920, 
soit deux ans à peine après la fin  
de la Première Guerre mondiale, de 
quelque sept mille abonnés. De nos 
jours, même s’il est difficile de citer  
des chiffres précis, les quelques revues 
en langue française d’un standing 
comparable qui tirent à plus de mille 
exemplaires « papier » se comptent sur 
les doigts d’une main. 
Face à une telle situation, les revues ont 
développé des supports électroniques 
tandis que d’autres, créées plus 
récemment, paraissent uniquement  
sur la Toile. Leur longévité n’est pas 
assurée pour autant, les lecteurs ne 
s’étant guère multipliés par la grâce des 
nouvelles technologies. 
Mondesfrancophones.com, le 
« web-journal » que je dirige, et auquel 
contribuent deux camarades de ma 
promotion, Michel Bénézy et Roger 
Séguéla, s’est taillé depuis sa création, 
en 2006, une place parmi les revues  
qui défendent la liberté de penser sans 
œillères ni préjugés. Si la revue 
Mondesfrancophones fait le pari de la 
durée, c’est parce qu’elle demeure seule 
à faire entendre et dialoguer les voix 
multiples de toute la francophonie, que 
ce soit en Europe, en Afrique, aux 
Amériques ou dans les îles des Caraïbes, 
de l’océan Indien et du Pacifique.  
Loin du nombrilisme franco-français 
qui peut agacer à juste titre, la  
revue, ouverte aux vents du monde 
francophone, accueille les intellectuels, 
auteurs et artistes qui souhaitent faire 
connaître le plus largement leurs 
œuvres, qu’elles soient de pure création 
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ou d’analyse, et les confronter aux 
réactions du public le plus large.  
Les lecteurs, en effet, sont invités à 
prendre parti et leurs réactions sont 
publiées (après « modération »). 
Les articles de Mondesfrancophones 
couvrent quatre grands domaines : 
actualités, littératures, critiques et arts. 
Le premier fait la place à des 
commentaires sur des questions 
relevant de la politique, l’économie, la 
sociologie, etc., passées au crible de ces 
disciplines, voire de la philosophie ou 
de l’éthique. Le second accueille des 
œuvres originales en matière littéraire : 
poésies, nouvelles, mémoires, bonnes 
feuilles de romans récents ou à paraître. 
Les critiques rassemblent les analyses 
d’œuvres littéraires ou autres d’auteurs 
de la francophonie. Arts est une fenêtre 
sur les créations des artistes 
contemporains. 
Ouverte aux analyses de toutes sortes, 
Mondesfrancophones n’est pas une 
revue académique. Les textes publiés 
(après accord de la rédaction qui se 
réserve le droit de demander des 
corrections) s’adressent au public 
cultivé. 

Élisabeth Peras-Hissette 
(HJF.67)
Après plus de quarante ans de bons et 
loyaux services de déléguée de notre 
promo baptisée X2 assurée par 
Jacqueline Coulon-Grisoni, à laquelle 
je donnais de rares coups de main 
ponctuels, j’ai repris ce rôle pour nos  
50 ans d’entrée et nos 50 ans de sortie, 
avec beaucoup plus de réussite pour 
fêter l’entrée avec 38 participantes  
trop serrées au Procope contre une 
vingtaine pour une fête de sortie 
versaillaise entre Jardins musicaux  
et la Petite Venise : mais participation 
parisienne, provinciale et étrangère  
et prise de contact par mail avec des 
éloignées qui donnent désormais de 
leurs nouvelles de façon récurrente. 
Le déjeuner du 13 septembre dernier  
a permis la diffusion d’une excellente 
nouvelle qui nous rappelle que nous 

faisons partie des « femmes » qui ont 
fait et font avancer la position féminine 
dans la société : saluons le 
renouvellement à la présidence du 
conseil de surveillance de la société 
ESKER, cotée Euronext, de 
Marie-Claude Petit-Bernal, pour six 
ans. La réussite professionnelle de 
certaines d’entre nous a précédemment 
retenu l’attention des médias, 
notamment en raison de leur « impact 
citoyen » sur des sujets « sensibles » 
comme c’est le cas pour Danielle 
Adam-Bousquet, ancienne députée et 
présidente du Haut Conseil à l’égalité 
entre les femmes et les hommes, et 
Yannick Polo-Moreau, 
« accessoirement » énarque, présidente 
jusqu’en septembre dernier du CSR 
alias Comité de suivi des retraites.
Notre promotion a subi plusieurs décès 
prématurés lorsque nous atteignions la 
quarantaine, mais seul le décès de 
Marie-Françoise Sigal-Supot a attristé 
ces deux dernières années.
Nous arrivons à nous réunir, pour des 
déjeuners informels, - entre échappées 
plus ou moins lointaines, bénévolat, 
garde des petits enfants, 
accompagnement des maris malades 
(avec une participation et une 
fréquence variables). 2019 sera un bon 
cru avec huit déjeuners si nous tenons 
les dates des deux prochains du 21/11 et 
du 19/12 et une présence moyenne de 9 
sur la quinzaine de fidèles. Notre lieu de 
rendez-vous est depuis la rentrée Le 
Restaurant des éditeurs, au carrefour 
Odéon, et convocation et relance se font 
par mail sur la base de ma vieille liste 
yahoo de 66 noms que je me promets de 
croiser avec le fichier mailhec…

1974
Éric Seulliet (H.74)
En tant que président de La Fabrique 
du Futur, mon but a toujours été 
d’œuvrer pour que les technologies,  
et en particulier les technologies de 
rupture qu’on qualifie de deeptechs, 
participent à un impact positif  
pour la société. 
C’est ainsi que nous nous intéressons 
depuis longtemps à la 3D (La Fabrique 
du Futur est d’ailleurs labellisée Living 
Lab européen sur cette thématique). 
Nous nous intéressons aussi aux objets 
connectés (nous avons aidé à fonder  
la Maison numérique connectée  
et à en faire un Living Lab), et depuis 
plus récemment à l’intelligence 
artificielle et surtout à la blockchain. 

La blockchain intègre en effet  
plusieurs notions fondamentales qui 
correspondent selon moi aux  
nouveaux paradigmes du XXIe siècle. 
Créer des écosystèmes innovants, 
ouverts et de confiance. Les 
caractéristiques de base de la 
Blockchain permettent de réinventer 
des écosystèmes de confiance grâce 
notamment à la traçabilité des échanges 
et transactions qui s’y déroulent  
et aussi à la sécurisation des échanges.
Permettre des relations 
décentralisées, plus horizontales. 
En supprimant toute autorité centrale, 
la Blockchain génère des relations plus 
démocratiques. C’est le principe des 
nouveaux types d’organisation que sont 
les DAO (Democratic Autonomous 
Organizations). Cette décentralisation 
des relations est la garantie que chacun 
peut contribuer librement sans qu’un 
acteur puisse prendre le contrôle  
d’un réseau, comme c’est le cas des 
grandes plateformes de type GAFA. 
Susciter la créativité et 
l’« empowerment » de tout un 
chacun. Les actifs immatériels 
représentent le nouvel or de ce siècle. 
Notamment grâce au numérique tout 

un chacun peut maximiser sa créativité 
et son inventivité et les diffuser 
largement. La blockchain permet en 
outre, grâce à la traçabilité des 
échanges, d’identifier les contributeurs 
pour leurs apports et leur apporter une 
légitime reconnaissance. La blockchain 
réinvente en quelque sorte le système 
de lpropriété intellectuelle, car  
nul besoin de brevet pour que chaque 
auteur puisse se voir attribuer la 
paternité de ses créations et inventions. 
La blockchain peut aussi stimuler la 
créativité en intégrant par exemple un 
système de votes par les pairs. Grâce  
à des tokens, il devient facile également 
de rétribuer les contributeurs en 
fonction de leurs apports. Il s’agit  
du côté incitatif (« nuage »), caractère 
intrinsèque de la blockchain. 
Répartir la valeur créée de façon 
plus juste et plus éthique. Ce point-ci 
est un point capital qui résulte des 
points précédents. En identifiant les 
contributeurs et en traçant leurs 
apports, la blockchain rend possible de 
répartir entre eux, de façon juste, la 
valeur créée. On peut aussi imaginer 
des systèmes de répartition plus 
élaborés inspirés par l’esprit open 
source, avec une part de la valeur créée 
mise en commun complétée par une 
part de rémunération individuelle.

Concrètement, parmi les actions en 
cours de La Fabrique du Futur, voici les 
principales qui constituent notre 
corpus en faveur des objectifs ci-dessus.
– Organisation d’événements dans 
lesquels nous promouvons les 

approches « Blockchain for Good » : 
Blockchain Agora, workshops, Grand 
Débat des Think Tanks du Numérique, 
Journée Innovation du RRI (Réseau  
de Recherche sur l’Innovation).
– Publications d’articles et de papiers 
académiques sur la blockchain.
– Animation d’un groupe LinkedIn  
sur le thème « Blockchain, cocréation  
et open innovation ».
– Surtout, cofondation du projet 
entrepreneurial ValYooTrust en 
partenariat avec l’Institut Mines 
Télécom et le ministère de la Défense. 
ValYooTrust est une plateforme de 
confiance ouverte à tous 
(entrepreneurs, innovateurs, 
chercheurs, créatifs, citoyens, …) pour 
promouvoir et valoriser leurs actifs 
immatériels.
Compte tenu de nos liens avec la 
communauté HEC (plusieurs membres 
de La Fabrique du Futur sont passés par 
HEC : André Dan, Catherine Diemer, 
Laurent Pradère, moi-même), nous 
avons des partenariats avec divers 
clubs, notamment HEC Digital pour 
l’événement Blockchain Agora et le 
Club Blockchain@HEC / Blockchain@
Edu (dont nous sommes cofondateurs). 
Le dossier ValYooTrust peut aussi être 
ouvert aux HEC investisseurs (business 
angels, capital-risqueurs). Ces points 
d’actualité ont été exposés lors de notre 
événement de rentrée « Get Together » 
que nous organisons depuis trois ans 
dans les locaux d’HEC Alumni ; pour 
cette année notre soirée s’est déroulée 
le 10 septembre et a réuni une 
quarantaine de participants dans une 
ambiance particulièrement conviviale.
Bibliographie : Les Écosystèmes 
d’innovation : Regards croisés des 
acteurs clés, ouvrage collectif sous la 
direction de Blandine Laperche, 
Marcos Lima, Éric Seulliet et Brigitte 
Trousse, édition L’Harmattan, 35 €.

1975
Franck Thiébaut (H.75)
Au début 2015, ma fille Flora, diplômée 
de l’école des psychologues praticiens, 
rentrait à Paris avec comme ambition 
professionnelle d’agir en faveur de 
l’inclusion des adultes autistes dans le 
monde du travail. Elle venait de passer 
quatre ans à l’Institute of Cognitive 
Neurosciences, à mener des recherches 
sur les compétences cognitives des 
personnes autistes de haut niveau et 
Asperger. 
À ce moment, nous avons été mis en 
contact par un ami franco-allemand 
avec Auticon, basée à Munich et créée 
depuis cinq ans par Dirk, dont le fils est 
autiste. Nous lui avons proposé de créer 
Auticonsult en France, en coopération 
avec Auticon.
J’étais lors du lancement président 
fondateur d’Auticonsult, dont je reste 
actionnaire et membre du comité 
consultatif, ma fille est directrice des 
opérations, et la société compte à ce 
jour 30 salariés, dont 23 consultants.
Le groupe Auticon (www.auticon.com), 
dont fait partie Auticonsult,  
est une entreprise de services du 
numérique (ESN) à impact social, 
présente à l’international (elle compte 
des collaborateurs dans sept pays)  
et employant spécifiquement  
des personnes autistes en tant que 
développeurs et analystes (data, 
cybersécurité, conformité, assurance 
qualité). Auticonsult les positionne en 
mission chez ses clients sur des projets 
du numérique (exemples en France : 
Airbus, CNES, EDF R&D, Air Liquide 
R&D, Air France, Groupe Casino, 
Matmut, Sopra R &D, Banque publique 
d’investissement, IBM…). Le groupe 
Auticon compte plus de 230 salariés, 
dont plus de 170 consultants autistes. 
Par un dispositif interne de 
job-coaching individuel, Auticonsult 
assure une intégration et une 
communication efficaces de ses 
consultants lorsqu’ils interviennent 
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dans les équipes de ses clients. Cette 
intégration permet d’accroître 
l’efficacité des équipes et de favoriser 
des approches innovantes dans les 
projets. Les consultants atteints 
d’autisme disposent de certaines 
facilités pour, par exemple, la 
reconnaissance de patterns, l’analyse 
logique et mathématique, la pensée 
latérale, la concentration ou la 
persévérance. Ils révèlent également 
une faculté à déceler les erreurs et à 
apprendre en autodidacte plus élevée 
que la moyenne. 
Site internet : www.auticonsult.fr

1976
Christophe Charpentier 
(H.76)
Après de bonnes années passées au sein 
de l’ancienne agence Havas, dans la 
publicité puis le voyage, j’ai acheté en 
2004 un chantier naval à La 
Seyne-sur-Mer, revendu en 2015, après 
onze ans de travail acharné. J’en ai tiré 
une conclusion : dans la plaisance 
(comme dans l’aérien) pour devenir 
millionnaire, mieux vaut commencer 
milliardaire ! J’avais déjà pondu Le Dico 
des Codes, guide des bonnes et 
mauvaises manières pour réussir dans 
les affaires, puis Le Un et le Tout, roman 
d’anticipation, aussi m’est-il venu 
l’envie de décrire ce monde du bateau 
dans un polar La dernière tue, que vous 

pouvez vous procurer sous forme 
papier (15 €) ou électronique (4,99 €), 
dans toute bonne librairie, en précisant 
qu’il est distribué par Hachette 
distribution, ou directement auprès de 
l’éditeur Atramenta (www.atramenta.
net). Facétieux, j’ai donné à la plupart de 
mes personnages les noms de mes 
camarades de promo, ce qui m’a 
évidemment assuré quelques ventes ! 
Néanmoins, j’attends vos critiques.

1977
Didier Lombard (E.77)
Réinventer l’eau chaude s’appliquerait 
désormais à l’univers du digital ? Certes, 
des nouveautés fantastiques vont 
arriver, calcul quantique, véritable 
« intelligence artificielle » et bien 
d’autres encore avec les objets 
connectés, mais on ne passera pas « du 
jour à la lumière », car la digitalisation 
des entreprises remonte à plus d’un 
demi-siècle ! Mettre en perspective 
cette évolution facilitera les diagnostics 
et les améliorations. Son ignorance n’est 
pas rassurante pour la connaissance 
réaliste des entreprises moyennes en 
particulier. Voici quelques situations 
vécues au cours des décennies passées.
Vers 1966, élève ingénieur je ne me 
souviens que d’une présentation 
informatique sur l’informatisation des 
entreprises. En fait, il ne s’agissait que 
du système comptable géré par la DAF 
et indépendant des Opérations.
En 1967, ingénieur débutant, je rêvais. 
Responsable d’un atelier de mécanique 
de 60 ouvriers professionnels, je 
cherchais comment supprimer les 600 
bons de travail papier quotidiens grâce 
auxquels nous gérions l’atelier. Je rêvais 
d’écrans d’ordinateurs comme à la 
NASA pour gérer l’atelier en temps réel 
avec prise en compte immédiate des 
aléas. « Impossible aujourd’hui, mais 
peut-être plus tard… », commentait le 
polytechnicien bienveillant qui 

présidait de notre maison mère. 
Vers 1950, la Commande numérique 
(CN) des machines-outils démarre en 
France. La CN « automatise » des 
machines jusque-là « manuelles » et 
manœuvrées par des ouvriers experts 
en usinage. Les débuts sont difficiles 
mais des logiciels deviennent experts, 
d’anciens opérateurs programment,  
des outillages permettent le préréglage 
hors production et la technologie CN 
progresse. Les robots sont aussi des 
mécaniques à commande numérique. 
Les lignes de soudage des carrosseries 
automobiles sont aujourd’hui robotisées 
à 100 %. Des progrès sont prévus pour  
la collaboration homme-robot et  
la réalisation d’opérations délicates.  
Et des applications inimaginables  
hier se précisent avec l’IA…
1973, une mise en place d’ERP 
(Enterprise Resource Planning). Cette 
ETI est filiale d’un petit groupe 
américain utilisant lui-même cet ERP. 
Mise en place cauchemardesque, car 
nous cumulions les mauvaises pratiques, 
mais un an plus tard, le « modèle 
numérique MRP » commence à pouvoir 
être utilisé assez efficacement puis 
l’amélioration continue a fait le reste.
1980, ERP Potemkine. Directeur 
Industriel d’une ETI française filiale 
d’un groupe scandinave, je dois 
redresser les Achats selon la Direction 
française. En fait, les Achats pâtissent 
d’un ERP style « village Potemkine » :  
le show était au point quand venaient 
des visiteurs, actionnaires inclus, mais 
les pauvres Achats, en l’absence de plan 
directeur réaliste, ne pouvaient pas 
travailler efficacement, de même que  
la production qui tenait rarement les 
délais. Mettre en place des prévisions 
commerciales était prioritaire.  
Avec un responsable logistique chargé 
des prévisions, l’ERP est devenu 
performant avec des effets positifs  
sur les stocks et la fiabilité des délais. 
1981, la CN. Cette PMI de 
machines-outils a introduit des versions 
à CN, d’abord avec des 
dysfonctionnements puis l’amélioration 

a fait son œuvre. Une accumulation 
d’expériences mondiales a conduit 
ensuite à la dominance de cette 
technologie. L’IA permettra des  
progrès supplémentaires mais ici et 
maintenant, c’est la CN des machines 
digitalisées actuelles qui règne  
sur les lignes de productions.
De 1983 à 2017, président d’une ETI,  
en perte depuis son rachat par un 
groupe allemand il y a dix ans, mon  
plan de redressement est accepté.  
En voici les principaux piliers.
Digitaliser la production avec un ERP 
implanté en France puis en grandes 
filiales (USA, Chine…).
Mettre en place un système de prévision 
Groupe France et filiales.
Digitaliser le BE avec DAO, CAO  
puis PLM.
Et d’autres mesures plus classiques  
de « retournement »
Résultat : breakeven atteint dès 1985.
Conclusion : la digitalisation des 
entreprises moyennes, ETI et PMI est 
bien avancée après soixante années de 
progrès à bas bruit. Ce fait est estompé 
par la dynamique des nouveautés 
parfois survendues, mais surtout 
porteuses d’espérance incitant à 
l’optimisme… La parole est aux actes.

1978
Bernard Soria (H.78)
Bernard Soria, HEC 78, fondateur de 
Storia.com, a été réélu président de la 
SF Coach, qui est la référence du 
coaching professionnel en France 
depuis plus de 20 ans.

1981
Françoise Odolant (M.81)
Combien de vies dans une vie 
professionnelle ? Après avoir fait mon 
MBA à HEC-ISA, j’ai occupé mon 

premier emploi dans l’industrie comme 
contrôleur de gestion. Neuf ans, une 
première tranche de vie. De bureau, de 
papiers. Puis je me suis retrouvée 
plongée au cœur d’une usine comme 
responsable logistique, l’étape suivante, 
c’est quinze ans à la direction des 
achats, j’ai adoré arpenter les usines des 
fournisseurs… Ma madeleine de Proust 
à moi, c’est l’odeur des usines ! Après 
une formation à Harvard en 2007, j’ai 
créé mon cabinet conseil… chef 
d’entreprise, donc ! Et depuis neuf ans, 
je travaille à la Médiation des 
entreprises, dans la fonction publique, 
tournant inattendu après trente ans 
dans le secteur privé : se mettre au 
service de notre économie, de nos 
entreprises, promouvoir les relations 
collaboratives entre clients et 
fournisseurs, développer les achats 
responsables en France, c’est exaltant… 
Et l’histoire ne s’arrête pas là, puisque 
cette année, je suis devenue metteure 
en scène. Ma jeune compagnie s’appelle 
Les 2 Colombes. Nous avons déjà monté 
notre première pièce, Pravda1, une 
comédie aux accents tchékhoviens 
écrite par l’auteur contemporain Pascal 
Olive – la deuxième colombe, mon 
compagnon. Quatre comédiens m’ont 
fait confiance pour les diriger, un 
directeur de théâtre m’a ouvert ses 
portes, nous jouons cet automne tous 
les dimanches au Mélo d’Amélie, dans le 
2e arrondissement de Paris. Le public 
nous félicite, nous encourage et se dit 
transporté en Russie pendant la pièce ! 
Le spectacle vivant, c’est une vie de 
projets, une aventure humaine, le 
théâtre, c’est un temps long : on a mis 
plusieurs mois à monter la pièce, je 
travaille déjà à la mise en scène pour la 
deuxième Up And Down, sur le thème 
des futures mères et de leurs 
entourages confrontés à l’arrivée d’un 
bébé pas comme les autres, et on va 
bientôt lancer la campagne de 
crowdfunding pour un projet au festival 
d’Avignon 2020, Louis XVI, La Tête sur 
les épaules, une uchronie si la 
Révolution française n’avait pas eu lieu 

et que Louis XVI et la monarchie 
avaient été maintenus. Cette nouvelle 
expérience me permet de dévoiler une 
hypersensibilité, qui me met au 
diapason de l’auteur et des comédiens, 
les diriger exige un sens de 
management, mais le résultat des 
impulsions que je donne est exacerbé et 
il s’agit plus d’inspirer par touches 
subtiles que de donner des instructions 
trop dirigistes. Monter un projet 
nécessite aussi de l’organisation et des 
financements. Cette vie-là conjugue 
mes savoir-faire et me permet de 
développer un nouveau réseau, de 
nouvelles connaissances. C’est aussi 
une vie partagée avec mon compagnon, 
l’auteur des pièces que je mets en scène, 
ma fille aînée et son mari qui filment 
nos spectacles et font notre 
communication. Ce sera probablement 
ma future vie au moment de la retraite. 
Une vie professionnelle bien remplie… 
de plusieurs vies. 

1984
Les 35 ans de la promo 
HEC 84
La soirée d’anniversaire des 35 ans de la 
promo HEC 84 s’est déroulée le 
19 octobre dernier dans les superbes 
locaux d’Oddo BHF, près de la 
Madeleine à Paris (encore merci à 
Philippe de nous y avoir accueillis !).
Nous étions 112 dont 83 membres de la 
promotion, venus des quatre coins de 
France, de Suisse – et même des 
États-Unis pour Patrick Litré. Certains 
assistaient pour la première fois à un 
événement de la promo (il n’est jamais 
trop tard, qu’on se le dise…).
Au programme de la soirée… Tout 
d’abord le plaisir, quasiment palpable, 
de se retrouver et d’échanger de façon 
très ouverte. Le plaisir de savourer les 
nectars à fines bulles offerts par 
Jean-Jacques Guiony (champagne 
Moët & Chandon) et par Stéphane 
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Woog (champagne Malard). Le plaisir 
de découvrir des vins bio de l’Hérault 
grâce à l’atelier dégustation des 
vignerons de la Grange de Bouys, 
Stéphane et Florence Monmousseau. 
Le plaisir de se faire « croquer » par une 
guest star, Yves Brouchet, le mari 
d’Aude Lagarde qui ne s’est départi ni de 
son bloc de dessin ni de son sourire 
durant toute la soirée : merci pour cette 
belle surprise offerte à 15 participants. 
Le plaisir de se faire photographier sur 
le vif ou en prenant la pose, seul, avec 
compagnie (merci à Dominique 
Handelsman d’avoir rempli à merveille 
le rôle de partenaire de photo), avec son 
double en croquis, ou en écho à l’un des 
posters vintage (eh oui, cher 
Christophe, nous en avions encore 
quelques-uns). Merci à Camille Havis, 
fille de Véronique Desrosiers-Havis qui 
a capturé ces moments et réalisé un 
album photo en ligne, 
Le plaisir d’assister, en avant-première 
mondiale, à la présentation des 
résultats du sondage inédit « La promo 
84 en 2019 » qui a remporté un grand 
succès puisque 109 d’entre vous y ont 
répondu. Le plaisir de voir et revoir  
en boucle la vidéo des 30 ans qu’avait 
réalisée Christophe Labarde et 
d’entendre à nouveau les paroles de la 
chanson « 1984 » composée par Éric 
Tarral et Patrick Hubert. Le plaisir de 

« flotter » dans l’ambiance musicale 
concoctée par Patrick Vignaud et pour 
certains de se laisser entraîner dans 
quelques passes de rock… L’harmonie 
était au rendez-vous. À la prochaine !
Les délégués de la promo 84 : 
Isabelle Hédouin-Ruty, François 
Quinette, Marie-Aude de Bonnières 
et Frédéric Hédouin

1986
Serge Cometti (H.86)
Le 17 octobre dernier, notre camarade 
Laurent Marbacher (H.86) a publié 
chez Albin Michel L’Entreprise 
altruiste, coécrit avec Isaac Getz, 
professeur à l’ESCP Europe. Le 
sous-titre du livre est volontairement 
provocant : « S’enrichir en donnant 
tout ! ». Fruit de cinq ans de recherche 
sur trois continents, ce livre raconte 
comment des entreprises de toute 
taille et de tout secteur d’activité 
prospèrent… sans se focaliser sur leurs 
résultats économiques. Elles ont fait le 
choix d’un service inconditionnel de 
tous ceux qui sont aux portes de 
l’entreprise – des clients aux 
fournisseurs, en passant par les 
communautés locales, les jeunes de 

leur territoire ou les anciens 
détenteurs d’un savoir-faire. Et ce 
service n’est pas une annexe à leur 
activité, comme le feraient mécènes ou 
philanthropes : ce sont toutes leurs 
activités de cœur de métier qui sont 
concernées.
En France, par exemple, Chateauform’ 
– chez qui vous avez peut-être assisté à 
quelques séminaires – n’hésite pas à 
ériger en « injonction fondamentale » 
pour tous ses salariés de servir ses 
clients quel qu’en soit le coût. Ou bien 
encore, LSDH, spécialiste du 
conditionnement de lait ou de jus de 
fruits, soigne les chauffeurs routiers 
(salariés de leurs fournisseurs) en 
mettant à leur disposition un gîte avec 
douches, lits pour se reposer, espace 
télévision et nourriture à volonté.
Au Japon, c’est un très grand 
laboratoire, Eisai, qui fait voter par ses 
actionnaires un changement de ses 
statuts, substituant à la finalité de 
recherche de profits celle de « soulager 
la souffrance des patients et de leurs 
familles ». Aux États-Unis, les auteurs 
nous montrent comment un leader de 
tisanes bio, Traditional Medicinals, 
réussit à transformer « village après 
village » les fournisseurs du monde 
entier qui les approvisionnent en 
plantes médicinales.
Le livre est écrit dans un style vivant, 
fourmillant d’histoires d’entreprises et 
de témoignages de dirigeants, mais  
il remet aussi en cause profondément 
un certain nombre de représentations 
qui ont façonné le capitalisme que 
nous connaissons aujourd’hui, comme 
la théorie de l’agence ou les économies 
d’échelle. Les leaders des entreprises 
altruistes ouvrent des voies nouvelles 
pour répondre à l’interrogation 
majeure des dirigeants d’aujourd’hui : 
comment faire face aux exigences 
croissantes et légitimes des clients, des 
jeunes salariés, de la société tout 
entière pour que l’entreprise soit 
réellement une force positive pour le 
monde et, ce faisant, continue de 
prospérer ?

Pierre Levin (M.86) 
Ingénieur des Mines avant d’entrer à 
HEC, j’ai eu la chance de participer à la 
création et au développement de la plus 
clean des sociétés pétrolières, Iskandia 
Energy Operating Inc.
Rien de plus sale que le pétrole, me 
direz-vous… C’est vrai. Au-delà de son 
empreinte CO2, l’industrie pétrolière 
utilise des produits extrêmement 
toxiques et consomme des millions de 
tonnes d’eau par jour – et la 
décroissance de la demande pétrolière 
ne s’amorcera au mieux qu’en 2035 
(selon McKinsey).
Produire et polluer n’est pas une 
fatalité : nous avons fait le choix de 

produire mieux, sans sacrifier notre 
rentabilité, en utilisant les dernières 
avancées de la technologie, des 
nanoparticules aux outils de 
plasma-pulse.
Iskandia Energy Operating, et son 
véhicule d’investissement Technology 
Enhanced Oil ont été créés en 2016 par 
trois Français, respectivement CEO, 
CFO et CTO.
Après avoir levé 80 M$, et acheté 7 
champs de pétrole au Texas, IEO a 
démontré que l’on pouvait abaisser 
l’empreinte carbone de l’industrie 
pétrolière de plus de 70 %, éliminer les 
produits les plus toxiques et supprimer 
l’usage de l’eau douce, tout en 
améliorant la durée de vie des champs, 

leur rentabilité et leurs réserves.
Inutile de dire que lorsque nous 
sommes arrivés au Texas, nous sommes 
passés pour des Martiens. Une bande  
de Français avec des technologies  
des quatre coins du monde, y compris  
la Russie, essayant d’en remontrer  
à des ingénieurs américains ! Dans une 
industrie particulièrement rétive aux 
enjeux du changement technologique, 
l’évangélisation des équipes 
américaines a été un combat quotidien. 
Parfois source d’incompréhensions  
et de départs, ce fut incontestablement 
notre plus difficile challenge. 
Aujourd’hui, notre équipe US rassemble 
près de dix nationalités. Au-delà des 
fondateurs, elle est dirigée par trois 
femmes de cultures très diverses  
et est totalement en ligne avec notre 
philosophie et nos objectifs.
Après cet accueil pour le moins 
sceptique, nous commençons à être 
reconnus pour notre compétence 
technique et nos résultats, qu’ils soient 
économiques ou environnementaux. 
Plusieurs majors nous ont proposé des 
coopérations, et nous développons avec 
eux, et des leaders de l’industrie des 
services pétroliers, un nouveau concept 
de gestion et de trading des champs 
pétroliers, qui permettra de mieux 
monétiser les droits de production 
pétrolière. Une belle histoire… qui ne 
fait que commencer !

1992
Pierre-Jean Fournel 
(M.92)
Diplômé d’HEC Majeure finance en 
1992, j’ai passé dix années de ma vie en 
banque d’investissement, entre 
l’Afrique du Sud, Londres et New York. 
De retour en France, et après de 
nombreuses années de forts bonus, de 
vie facile, j’ai souhaité rendre un peu de 
ce que j’avais gagné.
J’ai cherché une cause à laquelle je 
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pourrais être utile. Or tout le monde 
sait que l’on n’apprend rien dans la 
banque. J’ai mis de côté les maladies, les 
enfants, la solitude, car je n’aurais pas 
pu donner tout ce que je voulais.
En désespoir de cause, je tombe à la fin 
1990, sur une annonce au service des 
maisons d’accueil de l’ilot. Cette 
association est l’une des premières en 
France à agir en faveur de la réinsertion 
des anciens détenus. Elle compte  
130 salariés, dont une bonne partie sont 
psychologues, 200 chambres et un 
président emblématique, Jean. Cette 
association très en avance a aussi  
été la première à développer le bracelet 
électronique.
En tant que membre du conseil 
d’administration, j’ai pu, à ma mesure, 
participer aux décisions importantes. 
Mais cela m’est apparu insuffisant.  
Jean m’a alors proposé de prendre la 
responsabilité d’un projet « unheard 
off » et porteur de forts enjeux en 
termes de seconde chance et 
d’accompagnement professionnel.
Ainsi, Blue Group, via sa fondation, 
offre logement et CDI à des personnes 
qui sortent de prison. Nous offrons, 
grâce à nos entreprises partenaires,  
des postes dans tous les domaines 
administratifs et plus généralement 
derrière un bureau. Comment cela 
fonctionne ? Une entreprise propose  
à la fondation un contrat de 
sous-traitance dans un domaine tel que 
la gestion documentaire, l’administratif, 
l’archivage, la numérisation, la gestion 
de notes de frais, etc. Nous cherchons 
alors parmi les détenus les candidats 
qui auraient le bon profil pour exécuter 
le travail. La personne identifiée obtient 
alors souvent une remise de peine  
grâce à notre intervention auprès du 
juge d’application des peines.
Le candidat entre alors en immersion 
via L’ilot pour tout simplement se 
réacclimater à la vie en société, et 
bénéficie d’une formation 
professionnelle auprès de Blue Group, 
avant de commencer à travailler pour la 
fondation.

Il s’agit là d’un enjeu essentiel.  
Ma conviction est que notre univers 
carcéral est une usine à la radicalisation. 
Plus de 10 000 individus n’ont pas de 
place attitrée aujourd’hui. Cela cultive 
un fort ressentiment à l’endroit de  
la République, et cela est peut-être  
une bombe à répétition de violence. Je 
recherche aujourd’hui des entreprises 
prêtes à nous confier des missions  
de prestations et ainsi contribuer à la 
réinsertion des anciens détenus.

1993
Pierre Sidem (MBA.93)
Dans le monde actuel, où l’information 
circule parfois trop vite, s’installe  
une certaine confusion des genres,  
où médias, communication et 
greenwashing se différencient à peine.
Pour tisser un réel lien de confiance avec 
son lecteur, un média se doit d’employer 
des journalistes professionnels, publier 
sa charte déontologique, mentionner 
son agrément par la Commission 
paritaire des agences et publication de 
presse (CPAPP) mais aussi rendre public 
la composition de son actionnariat (en 
particulier lorsqu’il est gratuit) et 
préciser quelle part de son chiffre 
d’affaires provient d’activités hors média 
comme le publi-rédactionnel, la 
communication ou l’organisation de 
conférences. Les métiers de 
l’information sont encadrés par la loi. 
Les éditeurs de presse ne font donc que 
leur métier en informant clairement 
leurs lecteurs de « qui ils sont ».
Pourtant, certains supports choisissent 
d’opérer en dehors de ce cadre tout en 
revendiquant la qualité de « média ». 
Est-il normal qu’un support sur la 
responsabilité sociétale des entreprises 
revendique être un média professionnel 
tout en étant détenu et édité par une 
agence-conseil en communication ? 
Qu’un autre, qui traite de finance 
durable, soit une filiale à 100 % d’une 

grande institution financière ? Qu’un 
troisième, spécialisé sur la transition 
énergétique, ait pour actionnaire 
significatif un investisseur au cœur du 
financement de cette même transition ? 
Poser ces questions revient  
à y répondre…
Dans le paysage médiatique actuel 
d’« info-obésité », bousculé par les 
réseaux sociaux, les frontières sont 
parfois bien confuses entre 
communication, publi-rédactionnel  
et « brand-content », lobbying et 
interpellations, voire polémiques et 
fake news… Il est de plus en plus difficile 
de qualifier la nature et la qualité  
de ses sources d’information : un travail 
journalistique de qualité, dûment 
vérifié et hiérarchisé pour trier 
l’essentiel du dispensable et édité 
professionnellement en toute 
indépendance devient, plus que jamais, 
une boussole nécessaire. 
Mais comment s’y retrouver ? Votre 
média préféré (presse imprimée ou site 
web) démontre-t-il son intégrité ? 
D’abord en respectant la loi en indiquant 
dans ses mentions légales qui sont ses 
actionnaires (Loi n° 86-897 du 1er août 
1986), en précisant qui sont le directeur 
de la publication et le responsable de la 
rédaction ? Affiche-t-il un numéro 
d’agrément par la CPPAP, qui garantit 
entre autres que « la publication n’est pas 
l’instrument de publicité ou de 
communication d’entreprises 
commerciales, industrielles, bancaires, 
d’assurances » et que « le traitement 
journalistique suppose un apport 
rédactionnel significatif » ? Ce qui l’oblige 
à une vérification des faits, au respect du 
contradictoire et à des « commentaires et 
analyses des faits et événements 
relatés » ? S’il est gratuit, d’où proviennent 
ses recettes ? Enfin, les articles sont-ils 
bien datés et signés ?
Un véritable média n’a aucune raison de 
ne pas afficher ces informations. Surtout 
en matière de responsabilité sociétale des 
organisations, à laquelle la presse doit, 
elle aussi, veiller pour son propre compte. 
Un lecteur averti…

Commençons par le site Internet. 
Toutes les semaines, avec mon 
camarade de promo Julien Lebrun 
(H.97), nous y écrivons un article 
mêlant sérieux et humour sur une 
histoire, un fait qui nous a marqués 
dans notre vie ou dans l’actualité. Le 
jeudi matin est donc notre rendez-vous 
hebdomadaire avec nos lecteurs. 
Julien et moi avons une longue 
expérience dans des grands groupes du 
CAC 40. Nous avons pu observer dans 
notre vie professionnelle les mutations 
liées au digital, à la mondialisation et à 
l’environnement. Et quand nous 
regardons nos enfants grandir, nous 
nous disons que ça n’est pas près de 
s’arrêter. 
Nous ne sommes pas experts dans un 
domaine. Nous sommes plutôt des 

vulgarisateurs. Nos sujets sont 
éclectiques et originaux mais nous 
avons nos thèmes de prédilection : le 
numérique et ses conséquences sur nos 
vies quotidiennes et nos sociétés, 
l’alimentation d’aujourd’hui et de 
demain, l’environnement et l’économie 
et enfin quelques sports (tennis, 
cyclisme, running, football). 
Je suis heureux quand je travaille sur 
un article, car j’apprends plein de 
choses – et, bien souvent, la réalité 
dépasse la fiction. Autre moment de 
bonheur : quand un lecteur me dit qu’un 
article l’a fait à la fois sourire et 
réfléchir. 
Aujourd’hui, je franchis un nouveau cap 
avec la sortie à la fin novembre du livre 
Étonnante Année 2019, mon premier 
livre. Une étape dans la vie d’un homme. 

1997
Benoît Lefèvre (H.97)
Vous faites peut-être partie comme moi 
de ces personnes que notre époque n’en 
finit pas d’étonner. Personnellement, 
tantôt elle m’enthousiasme, tantôt elle 
me désespère. Et puis j’adore raconter 
des histoires, partager mes réflexions, 
mes découvertes. À 40 ans, j’avais 
besoin de retrouver du sens. Certains 
décident de se reconvertir en faisant 
par exemple un CAP de boulangerie, 
d’autres de se lancer dans 
l’entreprenariat ou de s’engager dans 
une association humanitaire… Moi, j’ai 
le goût de l’écriture. Cela m’a conduit, 
en parallèle de ma vie professionnelle, à 
créer en 2018 le site www.
etonnante-epoque.fr et à publier en 
cette fin d’année le livre Étonnante 
Année 2019. 
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Suivant les us et coutumes en vigueur 
dans notre Étonnante Époque, je vous 
en livre le pitch. 
Une intelligence artificielle défie un 
humain dans un concours de débat, une 
fake news venue de Russie remet en 
cause le record de longévité de Jeanne 
Calment, la nouvelle maison de luxe de 
LVMH est dirigée non par un grand 
couturier mais par la 
chanteuse-influenceuse Rihanna, 
l’affaire Huawei lance la guerre 
technologique USA-Chine et, pendant 
ce temps, la Terre chauffe… Ce sont 
quelques-uns des douze récits de ce 
livre qui, en une centaine de pages, vous 
embarquera pour un éclairant tour du 
monde sous forme de rétrospective de 
notre année 2019.
Cette « HEC story » vous a intrigué. Je 
vous donne rendez-vous sur le site 
internet www.etonnante-epoque.fr et 
autour de la lecture du livre Étonnante 
Année 2019. 

Olivier Rigal (H.97)
Depuis 2016, je suis membre bénévole 
de l’association loi 1901 SOS Desmoïde. 
Je fais cela en parallèle de mon travail 
de consultant. J’ai découvert cette 
association en 2007 après qu’une 
tumeur desmoïde a été diagnostiquée 
chez ma femme. Cette association 
œuvre depuis plus de vingt ans pour 
faire connaître cette maladie rare et 
réduire l’errance diagnostique 
inhérente à ce genre de pathologie 
(divisée par 10 grâce aux actions de 
l’association), améliorer la prise en 
charge des patients et stimuler la 
recherche. Grace à SOS Desmoïde, 
fondée par Marieke Podevin, son 
médecin et sa famille, ma femme a pu 
éviter une opération « délabrante », 
selon les mots du chirurgien qui nous a 
orientés vers l’association, et nous 
avons pu avoir deux enfants. Dès qu’ils 
ont atteint un degré d’autonomie 
suffisant pour que nous retrouvions un 
peu de temps libre, nous avons décidé 
de nous engager en apportant chacun 
nos compétences propres à cette 

association qui a véritablement changé 
le cours de notre vie, pour le meilleur. 
En ce qui me concerne, j’ai modernisé la 
gestion de l’association en mettant en 
place un outil en ligne spécialisé, 
refondu le format du journal bisannuel, 
mis en place une newsletter, contribué 
à un séminaire médico-scientifique en 
2016 (le prochain est prévu en 2020), et 
ma femme a, entre autres, tissé des liens 
avec les associations européennes 
(fédérées par SPAEN) et la fondation 
américaine DTRF (Desmoïd Tumor 
Research Foundation) afin d’élargir les 
perspectives de coopération et favoriser 
les progrès et l’émergence de nouvelles 
pistes de recherche. La force de cette 
association, outre l’énergie de ses 
bénévoles, est liée à l’idée initiale de la 
fondatrice, très avant-gardiste il y a 
vingt ans, d’associer patients, médecins 
et chercheurs autour de la maladie, et 
de matérialiser cette union dans la 
gouvernance, la présidence étant 
assurée par un patient et le secrétariat 
général par un médecin, et ce, depuis 
l’origine. 
L’association accueille à bras ouverts 
toutes les bonnes volontés qui 
souhaitent aider à son fonctionnement 
et à son rayonnement, ainsi que les 
adhésions en ligne (déterminantes pour 
l’assise de l’association vis-à-vis du 
corps médical) et les dons, qui servent à 
financer l’amorçage de projets de 
recherche innovants.
www.sos-desmoide.asso.fr

1998
John Bantouil (M.98)
D’ici à 2030, pas moins de 85 millions 
de cadres viendront à manquer dans les 
domaines de la finance, de la 
comptabilité, de l’informatique, des 
télécoms, du commercial, du 
marketing… Cette pénurie de 
main-d’œuvre qualifiée aura un impact 
sur la croissance mondiale estimé à 
8 000 Mds $.

Dans le même temps, en Afrique, des 
centaines de milliers de diplômés 
sortent tous les ans des universités, 
sans trouver d’emploi, ou alors pas dans 
leur spécialité, et sont parfois 
contraints de se déraciner pour tenter 
leur chance sur un autre continent.
C’est pourquoi j’ai cofondé avec Nicolas 
Goldstein la start-up Talenteum Africa, 
première plate-forme de « social 
bridging ». Le social bridging consiste à 
créer un lien entre des personnes 
éloignées, que ce soit d’un point de vue 
géographique, ethnique ou 
socioculturel... En mettant en relation 
des entreprises du monde entier qui ont 
du mal à recruter dans leur propre pays 
et des talents du continent africain, 
Talenteum propose de véritables 
emplois, à temps plein et à durée 
indéterminée, à des jeunes diplômés.
Elle développe ainsi une communauté 
de talents à qui elle apporte un 
complément de formation pour 
améliorer encore son employabilité, 
pour qui elle organise des entretiens 
d’embauche à distance, et, enfin, dont 
elle assure le recrutement pour le 
compte d’entreprises qui n’ont souvent 
ni de connaissances du droit du travail 
local, ni de même de locaux sur place.
Ces emplois sont occupés en télétravail : 
le collaborateur intervient à distance, 
de chez lui ou depuis un bureau mis à 
disposition par Talenteum. Sa 
rémunération est refacturée prix 
coûtant dans son pays d’origine à 
l’entreprise qui l’emploie via 
Talenteum.
À ce jour, la start-up a réalisé un proof 
of concept qui s’est traduit par 1M€ de 
de prises de commandes, toutes 

honorées, facturées et encaissées. 
L’exercice qui a suivi s’est soldé par une 
croissance de 100 % de son chiffre 
d’affaires et un résultat à deux chiffres.
L’impact de Talenteum est multiple : il 
est économique en donnant en Afrique 
du travail à ceux qui en cherchent. Il est 
social, aussi : Talenteum favorise la 
parité en aidant les femmes qui ne 
peuvent pas quitter leur domicile à 
trouver un emploi en télétravail. 
L’entreprise est aujourd’hui sur le point 
de réaliser une levée de fonds pour 
poursuivre sa croissance. 

Grégory Pascal (M.98)
Cette année, le G20 des Jeunes 
Entrepreneurs, grand rendez-vous des 
entrepreneurs du monde entier, est 
organisé à Fukuoka, au Japon. 
Cofondateur de SensioLabs et 
SensioGrey (HEC Entrepreneurs 1998), 
je fais partie de la délégation française. 
Au départ de Paris, le 10 mai 2019, nous 
sommes 36 entrepreneurs français de 
tous horizons à participer au onzième 
G20 des Jeunes Entrepreneurs. Pour 
certains, dont moi, c’est leur premier 
séjour dans l’archipel japonais. C’est 
parti pour dix heures de vol vers Tokyo, 
notre première destination !
Après un dimanche off pour découvrir 
Tokyo (et récupérer du jet-lag et de la 
fête de la veille…), nous avons 
rendez-vous le lundi au Metropolitan 
Building, siège du gouvernement de 
Tokyo. Nous montons admirer la vue 
impressionnante sur le mont Fuji avant 
de rencontrer la gouverneure de Tokyo, 
Yuriko Koike, pour parler d’égalité 
entre les hommes et les femmes au 
travail.

Avant le sommet, nos hôtes japonais 
ont organisé le mercredi des visites de 
découverte de l’industrie japonaise. 
Nous visitons l’usine Lexus, un des plus 
gros centres de fabrication de Toyota au 
monde. Puis, je vais au centre de R&D 
de Yaskawa, un des premiers fabricants 

Puis nous sommes reçus par 
l’ambassadeur de France au Japon, 
avant une soirée de networking 
organisée par la French Tech Tokyo. 
Beau succès pour cette soirée qui nous a 
connectés à l’écosystème tech de Tokyo.
Le lendemain, pause déjeuner bien 
méritée chez EY Japan autour d’un 
bento : tout est délicieux ! Ce matin, des 
experts de BNP Paribas, d’EY et de 
l’ambassade de France nous ont 
présenté les fondamentaux du marché 
japonais. En début d’après-midi, des 
entrepreneurs français installés au 
Japon témoignent : Locarise, Sparkup, 
Bio c’ Bon et Exprime Inc livrent de 
super conseils pratiques !
C’est déjà fini pour Tokyo ! Direction 
Fukuoka à la pointe sud du Japon. 
Certains prennent l’avion. D’autres, 
comme moi, choisissent la traversée du 
Japon à bord du TGV local, le 
Shinkansen. Quoi de plus fascinant que 
de traverser 1 200 km (Osaka, Kobé, 
Hiroshima…) à 350 km/h ?
Après notre étape à Tokyo, arrivée à 
Fukuoka, la ville hôte du G20 des 
Jeunes Entrepreneurs 2020. C’est la 
plus grande ville de l’île méridionale de 
Kyushu, l’une des plus jeunes et 
estudiantines du Japon.
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de robots industriels de l’Archipel. 
Leurs bras articulés sont d’une 
précision impressionnante : on se 
croirait dans un film de science-fiction !
La journée se termine avec une 
magnifique réception de nos hôtes 
japonais. Au programme : spectacles et 
découverte des traditions locales. Un 
début en fanfare pour un G20 qui 
s’annonce mémorable !
Le sommet débute le lendemain avec 
des keynotes parfois très « agitées » de 
la Pokemon Company et d’Accenture 
qui se livre une démonstration 
impressionnante de cross-reality. 600 
entrepreneurs représentent tous les 
pays du G20. Dans l’après-midi, pitchs 
et talks s’enchaînent sur les différentes 
scènes du sommet. Beaucoup,  
beaucoup de discussions intéressantes.
Vendredi, c’est la deuxième et  
dernière journée du sommet avec une 
démonstration impressionnante des 
technologies VR, AR et XR japonaises. 
Avec la délégation française, nous 
travaillons nos propositions au 
gouvernement français. À notre retour, 
nous leur transmettrons toute  
une série d’idées pour faire avancer la 
cause de l’entrepreneuriat dans le 
monde. Je travaille sur l’éducation et la 
sensibilisation à l’entrepreneuriat  
avant la conclusion du sommet le soir  
et le retour à Paris le lendemain matin. 
J’ai le sentiment d’avoir vécu une 
semaine de fou !
Chaque année, Citizen Entrepreneurs 
sélectionne une vingtaine 
d’entrepreneurs pour représenter la 
France au G20 des Jeunes 
Entrepreneurs. Si vous avez l’occasion, 
n’hésitez pas une seconde, c’est une 
expérience qui vous transforme.

2001
Adrien Nussenbaum 
(H.01)
J’ai cofondé Mirakl il y a maintenant 
huit ans avec la conviction que la 
révolution digitale allait radicalement 
transformer les business models 
traditionnels et plus largement 
l’ensemble des organisations. Cette 
révolution s’est très vite manifestée  
par le biais d’un nouveau business 
model de plateforme dont les pionniers 
sont Amazon, Alibaba, Airbnb  
et Uber. Des sociétés qui ne détiennent  
ni ne produisent les actifs qu’elles 
commercialisent. Nous avons créé 
Mirakl convaincus que pour réussir  
à l’ère de l’économie de plateforme,  
les entreprises allaient devoir 
profondément changer leur façon 
d’opérer. Ce qui caractérise les leaders 
de cette nouvelle économie c’est la 
reconnaissance qu’ils ont du rôle 
prépondérant que joue l’écosystème 
qu’ils ont créé entre leurs partenaires et 
leurs clients. L’explosion des 
marketplaces à travers le monde 
témoigne de cette révolution déjà bien 
amorcée. Le top 100 des marketplaces 
en ligne représente plus de 1,8 trilliards 
de dollars de revenus.  
En Chine, Alibaba représente à lui  
seul 80 % de l’e-commerce et Amazon 
47 % de l’e-commerce des États-Unis.
Depuis la création de Mirakl,  
j’ai parcouru plus de 1  000 000 de 
kilomètres à travers le globe et 
participé à des milliers de conversations 
avec des dirigeants sur les défis de la 
digitalisation. Tout au long de ce 
parcours, mon objectif a été d’aider ces 
leaders à prendre conscience du fait que 
le train était en marche et que le modèle 
de plateforme était la seule voie pour 
assurer une survie à long terme dans 
cette nouvelle économie digitale.
Mais toutes les entreprises ne sont pas 
prêtes à reconnaître l’existence de ce 
mouvement tectonique ou à repenser 
leur modèle pour accepter l’avènement 

de la « plateformisation » de l’économie. 
Lorsque certains CxOs des plus grandes 
entreprises au monde m’expliquent 
qu’ils ont d’autres priorités, je ne peux 
que constater la dimension 
court-termiste de leur raisonnement.
Que ce soit la supply chain, la 
personnalisation, la mobilité ou la 
fidélisation, toutes ces innovations sont 
d’ordre incrémental et n’adressent pas 
les véritables enjeux d’évolution de 
business model. Elles ne procurent pas 
aux entreprises l’agilité digitale 
nécessaire pour réussir dans cette 
économie nouvellement transformée 
par le phénomène de plateformisation.
La réalité est la suivante : le 
développement et la digitalisation de 
son écosystème représentent l’avenir 
du business. De cela seul peuvent venir 
la « scalabilité » et les effets réseaux qui 
permettent de croître. Sans transition 
vers l’économie de plateforme, il est 
probable qu’à long terme vos initiatives 
de transformation digitale échoueront, 
ce qui implique que sur le long terme 
votre entreprise sera en danger.
Les leaders de l’ensemble des secteurs 
industriels le savent déjà. Que vous 
soyez un retailer, un fabricant, un 
distributeur ou un groupement d’achat, 
quelle que soit votre taille, les premiers 
entrants sont déjà en voie de 
digitalisation de leur écosystème de 
partenaires pour mieux servir leur 
client. Les exemples à suivre sont sous 
nos yeux. Walmart ou Carrefour ont 
lancé des marketplaces pour étendre 
leur gamme et couvrir l’ensemble des 
demandes de leurs clients. Le groupe 
H&M a adopté le modèle sous la 
marque Afound en Europe. Les 
industriels et les distributeurs ont aussi 
lancé leurs marketplaces : Toyota 
Material Handling ou Satair du groupe 
Airbus sont aujourd’hui des pionniers 
de ce modèle. Ces sociétés ont eu la 
même révélation : s’ils ne s’imposent 
pas comme la plateforme de référence 
de leur industrie, cette place sera prise 
par d’autres. Les données du cabinet 
McKinsey illustrent la prime aux 

premiers entrants. Par rapport aux 
entreprises suiveuses, les first movers 
peuvent espérer doubler leurs revenus. 
La raison est simple : dans l’ère du 
digital, seules les plateformes peuvent 
offrir la « scalabilité » et l’agilité 
nécessaire pour répondre aux nouvelles 
exigences des clients.
L’opportunité d’être le premier entrant 
est attrayante, mais l’urgence est réelle : 
le cabinet McKinsey prédit qu’en 2025, 
ces écosystèmes pourraient représenter 
plus de 30 % de la valeur créée par les 
entreprises. 

Arnaud Schwebel (H.01)
Je prends la responsabilité du nouveau 
département Solutions de Retraite  
au sein de la filiale de gestion d’actifs  
de BNP Paribas, BNP Paribas Asset 
Management. Ce département aura 
vocation à développer les nombreuses 
opportunités liées au développement 
de l’épargne retraite à l’échelle 
pan-européenne dans une approche 
multicanale de distribution.
Dans un contexte de vieillissement  
de la population et de profonde 
réorganisation de la retraite et de son 
financement, de nombreuses initiatives 
sont prises par les pouvoirs publics  
en Europe pour amorcer la création 
d’un vaste marché de l’épargne et de  
la retraite, concurrentiel et unifié, 
ouvert indifféremment aux particuliers 
et aux salariés.
Le Groupe BNP Paribas en général,  
et BNP Paribas Asset Management en 
particulier, sont particulièrement  
bien placés pour répondre à ces enjeux.
C’est une nouvelle étape dans ma 
carrière, plus opérationnelle, de 
pilotage d’un centre de profit sur un 
segment d’activité stratégique  
et en forte croissance. Elle s’inscrit dans 
la continuité de mon précédent  
rôle de responsable de la Stratégie,  
du Corporate Development et des 
Affaires publiques de BNP Paribas Asset 
Management qui m’a permis  
de contribuer à définir les priorités 
stratégiques et les grands axes de 

développement de notre activité, dont 
l’épargne retraite. 
J’ai préalablement travaillé en Fusions 
Acquisitions où j’ai eu l’opportunité de 
conseiller de grandes entreprises du 
secteur financier (banques, assurances, 
services financiers…) sur leur stratégie 
et leurs projets de croissance externe.

2002
Grégory Poinsenet (M.02)
Après un deug de biologie et une école 
d’ingénieur agroalimentaire, mon 
mastère marketing à HEC en 2002 m’a 
ouvert les portes de grosses entreprises 
(Unilever, Heineken) où j’ai pu 
« apprendre le métier » puis faire mes 
armes chez Segafredo Zanetti pendant 
cinq ans. Je n’étais pas un excellent chef 
de produit, pas assez « business 
oriented » comme me l’a indiqué un 
DRH de Danone lors d’un entretien. Et 
c’était vrai, j’aimais la technique du 
marketing, sa manière de passer de 
l’idée au concept puis à la phase de 

« conviction » pour faire adhérer le 
public cible. Mais faire vendre et 
apporter de la valeur aux actionnaires 
ne me traversait même pas l’esprit.
Ce qui était le plus important pour moi, 
et c’est devenu très clair les jours 
suivant un accident de voiture (premier 
choc) dont lequel je suis sorti indemne, 
c’était le vivant, ma première formation.
Je rejoins alors le WWF en tant que 
bénévole les week-ends et RTT puis la 
Fondation Nicolas Hulot (FNH) 
pendant deux ans au service Partenariat 
avec les entreprises. Je quitte Segafredo 
et passe mes journées à la FNH qui me 
propose un CDD puis un CDI. J’y reste 
cinq ans, négociant des partenariats, me 
nourrissant de rencontres 
passionnantes avec des experts et 
entrepreneurs engagés et montant des 
projets chargés de sens avec des 
collègues devenus amis. 
En 2011, la FNH me propose de me 
former plus en profondeur au 
« développement durable » et je suis le 
CHEEDD, aujourd’hui devenu IFS 
(Institut des Futurs Souhaitables).  
Je crée alors avec des collègues  
proches l’association whyboOk qui  
a développé pendant cinq ans  
une plateforme de dialogue citoyen,  
et dont le point d’orgue a été un 
partenariat avec Médiapart pendant  
les présidentielles 2017.
Deuxième choc : la naissance de mon 
fils, Martin, la découverte de l’amour 
inconditionnel et le poids grandissant 
de ma responsabilité à son égard.
Pour me rapprocher de Bordeaux où j’ai 
grandi et où il vit, parce que j’avais  
fait le tour du poste et qu’il n’y avait pas 
de possibilité d’évolution, je quitte  
la FNH en 2013.
Suivent quatre années assez difficiles  
où je cherche réellement quoi faire, 
entre ce qui est le plus sensé et ce qui 
me permet de payer mes charges : 
commercial dans les toitures végétales ? 
auto-entrepreneur en « marketing 
responsable » ? Rien ne tient, rien ne 
m’anime vraiment… Un soir, ma 
meilleure amie me dit : « À t’entendre, 
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ce que tu veux vraiment faire à fond, 
c’est whyboOk ! ». Déclic. Je me lance 
alors à fond dans le développement  
du projet avec mon ami et associé Pierre 
Charrier, rencontré à la FNH.
Puis tout va très vite, nous réalisons que 
le processus de dialogue de whyboOk ne 
va pas assez loin et que nous ne 
parviendrons pas à trouver un modèle 
économique qui nous permette d’en 
vivre. Nous créons en 2018 la société 
MoOt Points pour provoquer de 
l’impact (sociétal) chez nos clients. 
Nous proposons d’abord un gros 
processus de coopération avec la société 
civile à nos prospects (entreprises, 
collectivités) et nous nous heurtons  
à des murs d’incompréhension : 
pourquoi diable coopérer ? C’est bien 
gentil, mais quel intérêt ? Devant 
l’incompréhension totale des enjeux 
environnementaux (et forcément 
sociétaux), nous décidons de  
mettre en place pendant plusieurs mois 
une conférence que nous appelons 
délibérément… Électrochoc.
C’est en travaillant sur le contenu et le 
déroulé de la conférence que nous vient 
l’idée de proposer aux participants un 
faux générateur d’excuses à donner à 
nos enfants si nous ne faisons pas le 
maximum pour leur assurer un avenir 
au mieux serein, au pire viable.
Nous tenions l’idée de base de Sorry 
Children, que nous avons développé 
« pour de vrai » avec l’aide de deux 
jeunes hyper talentueux emballés par le 
projet.
Le site, construit avec Pablo Servigne, 
un des pères de la collapsologie en 
France, et Jean-Pierre LeDanff, ami et 
écopsychologue, propose des centaines 
d’excuses à donner à nos enfants, de la 
plus grave à la plus déconnante, et 
explique surtout pourquoi, si nous ne 
parvenons pas à sortir rapidement d’un 
scénario « business as usual », nous 
aurons certainement à nous excuser, 
pour de vrai. Il oriente également vers 
des centaines d’actions pour la société 
civile, de la plus simple (quels médias 
consulter) à la plus engageante 

(désobéir civilement).
Le site fonctionne très bien dès son 
lancement, mais le décollage vient 
quelques mois plus tard quand mon ami 
Josef Helie, street artist bordelais qui a 
la fâcheuse tendance à recoller dans les 
rues de New York, Montreal, Paris, 
Bordeaux, les photos volées qu’il prend 
des passants, nous propose de faire 
quelque chose ensemble.
L’activation de notre réseau (et du 
réseau de notre réseau) nous conduit à 
prendre en photo des centaines de 
personnalités (entrepreneurs, 
politiques, artistes, activistes…) avec 
#lapireexcuse qu’elles pourraient 
donner à leurs enfants. La diffusion sur 
les réseaux sociaux fonctionne très bien 
et des milliers de personnes partagent 
excuses et actions sur leurs pages.

Il me semble que plus la situation est 
dramatique, plus nous sommes créatifs. 
Sorry Children n’en est qu’à ses débuts 
avec dans les tuyaux un projet de livre, 
d’appli pour rendre la diffusion des 
photos plus efficace, et le soutien de 
personnalités à l’international dont la 
première est l’intellectuel le plus 
important de notre époque, d’après le 
New York Times : Noam Chomsky.
Avec le recul, je pense que c’est une 
succession de moments clés et de choix 
(notamment de laisser derrière moi une 
certaine idée du confort), le soutien de 
mes proches (mon père, ma compagne 
et mes amis) et l’énergie que me donne 
mon fils qui me permettent aujourd’hui 
d’être là où je peux au mieux développer 
mes idées et exploiter mon potentiel.
sorrychildren.com

2007
Cyril Bladier (E.07)
Comme pas mal d’HEC, j’ai décidé de 
créer ma boîte et je vous raconte 
comment. Dans ce quatrième et dernier 
épisode, je décris comment, même 
lorsque l’on développe une offre 
pertinente et efficace, l’activité reste à la 
merci des aléas. 
Résumé des épisodes précédents. 
2009 : après quinze ans de carrière, 
l’EMBA HEC et un licenciement 
économique, je deviens consultant en 
transition numérique. Je lance mon 
activité sans investir de fonds. Les 
premières années, je connais des hauts 
et des bas : bad buzz, difficultés 
administratives, mais aussi des clients 
grands comptes qui me sollicitent pour 
un accompagnement.

Recrutement. Pour accélérer le 
développement de mon entreprise, je 
recrute deux personnes que je forme : 
RDV clients et partenaires, événements. 
Une chef de projet et une commerciale 
chargée de développer un segment où 
les cycles de vente sont longs. Assez 
pris, j’en oublie un principe de base : « la 
confiance n’exclut pas le contrôle ». Je 
mets trop de temps à comprendre 
qu’elle fait de faux rapports et me fait 
faire des devis et des recommandations 
« bidon » pour des clients qu’elle n’a 
probablement jamais rencontrés.

Octobre 2016 : triple choc. Premier 
choc : naissance des jumeaux. Ma fille 
ne respire pas seule : elle est dans sa 
bulle, sous assistance, avec plein de 
tuyaux. Mon épouse et mon fils sortent 
après trois semaines. Ma fille reste seule 
à l’hôpital Necker. On se relaie, jour et 
nuit, l’œil fixé sur les courbes à espérer 
qu’elle ne descendent pas sous les  
seuils fatidiques pendant 24 heures.  
À deux reprises, elle fait une rechute  
à quelques minutes de la sortie prévue.
Retour de maternité : second choc. 
Aucune nouvelle de mon client 

récurrent alors que nous venons de 
prolonger d’un an. J’appelle l’assistante 
et j’apprends que le groupe ne fera plus 
appel à mes services après quatre ans de 
partenariat et un business en 
croissance. 
Un contact m’explique : « Il y a un 
nouveau patron. Il doit corriger sa 
feuille de route, plusieurs partenaires 
en font les frais. » 
Troisième choc. Arrêt dès la première 
année d’un contrat de deux ans. La 
grosse partie du budget porte sur la 
deuxième année. Compte tenu des 
difficultés conjoncturelles sur son 
secteur, il doit réduire le budget prévu.

sites, campagnes et surtout « data » 
grâce à la méthode de Gaël. Je 
m’investis sur cette offre qui 
correspond à ce que je voulais faire et 
qui crée une vraie rupture. Je la fais 
évoluer et je signe des contrats 
importants avec des grands comptes. 
En 2018, l’approche est reconnue 
comme très innovante par BPI. 
Néanmoins, l’innovation n’est pas un 
argument de vente et le développement 
commercial est particulièrement 
difficile.

Mon WHY ? (Ma mission, ce qui 
m’anime)
- Changer le monde en mettant notre 
approche au service d’un maximum de 
clients. Elle apporte une valeur 
considérable. Je suis convaincu que 
c’est la meilleure manière d’aborder le 
digital. Chaque jour, je suis fasciné par 
sa puissance et par ce que j’apprends à 
mes clients sur leur marché.
- Aider mes clients à atteindre leurs 
objectifs : retrouver un emploi, 
développer leur business… 
Quand je prépare un RDV avec notre 
approche, je n’ai qu’une envie : appeler 
un dirigeant pour lui dire qu’il passe à 
côté de ses cibles, qu’il est assis sur un 
tas d’or sans le savoir. Aucune 
arrogance : je suis convaincu de la 
valeur qu’on apporte. Je comprends 
aussi que, quand on ne me connaît pas, 
cette attitude paraît prétentieuse et je 
m’abstiens, même si ce n’est pas ma 
nature.

Lien vers l’article complet : https://
www.linkedin.com/pulse/
pourquoi-et-comment-jai-
cr%C3%A9%C3%A9-ma-
bo%C3%AEte-cyril-bladier/ 

2017, le changement, ce n’est pas 
pour tout de suite. Régularisations de 
la caisse de retraite et de l’Urssaf 
(erreurs de leur part). Les canalisations 
lâchent et mon parking se retrouve sous 
1,70 m d’eau des égouts. Ma voiture 
neuve et mon deux-roues sont H-S. Je 
découvre les joies des contrats 
d’assurance : 700 € d’indemnisation 
pour mon scooter et 1 200 € de 
gardiennage pour le garagiste… qui l’a 
laissé sur le trottoir pendant ses congés.

Changer d’image. Je suis identifié 
comme spécialiste des réseaux sociaux 
C’est logique. Les gens aiment bien 
mettre dans une case et je me suis fait 
connaître ainsi. Problème : ce n’est 
qu’une partie, de moins en moins 
importante, de mon business.

La data, mine d’or du digital. Je me 
développe sur d’autres prestations : 
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2009
Elsa Le Floc’h (M.09)
Le vieillissement, teinté de mystère, 
lourd de promesses et de menaces. J’ai 
toujours été impressionnée par l’image 
que ce thème a dans notre société. Une 
sorte de non-dit, un tabou, résultat 
probable de craintes personnelles ou 
collectives, complexes et sans doute 
culturelles. J’ai souhaité en savoir plus, 
et ai décidé d’y consacrer un travail de 
recherche, qui m’a amenée à écrire un 
ouvrage sur le sujet, Si chère vieillesse, 
paru aux éditions L’Harmattan.
Cette aventure rédactionnelle m’a offert 
une première découverte essentielle : ce 
thème nous concerne tous. 
M’autorisant à reprendre une équation 
du brillant Vladimir Jankélévitch, le 
vieillissement se conjugue aux trois 
premières personnes du singulier : le 
mien (le « je »), celui de mes proches (le 
« tu »), et celui des autres (le « il » ou 
« elle »). Nous sommes tous, à un 
moment ou à un autre de notre vie, 
concernés par au moins l’une des 
conjugaisons évoquées.
Cette expérience captivante m’a 
également permis de constater que ce 
thème, fréquemment envisagé de 
manière scientifique, impose également 
des réflexions de nature économique, 
philosophique, sociale, sociétale, source 
d’une complexité dicible. J’ai eu la 
chance de découvrir le point de vue 
d’écrivains que j’apprécie tout 
particulièrement, sans savoir 
auparavant qu’ils y avaient consacré 
quelques lignes. Autant d’invitations 
littéraires qui m’ont incitée à construire 
une vision plus holistique. Je me suis 
ensuite mise en quête des diverses 
masses financières liées au sujet, et des 
déterminants qui en dessinent les 
courbes d’hier et de demain. De 
l’importance de maîtriser l’adjectif, 
mais également l’indicateur.
J’ai ainsi souhaité, au sein de cet essai, 
mener le lecteur au-delà des idées 
reçues. Lui proposer un nouveau 

regard, qui ouvre des perspectives 
concrètes pour envisager comment 
vieillir dans de bonnes conditions sans 
occulter les enjeux de maîtrise des 
dépenses publiques.

2011
Yvette Roozenbeek (E.11) 
Au départ, adopter une démarche zéro 
déchet était un défi lancé… en famille, 
avec mon mari et les enfants. On voyait 
bien que notre mode de vie n’était plus 
en accord avec les besoins de la planète 
et nous avons donc décidé de faire du 

de combattre cette matière qui était 
pourtant synonyme de progrès quand 
j’étais petite. Aujourd’hui, nous jetons 
en moyenne 25 millions de bouteilles 
par jour en France ! Et chaque année, 
8 millions de tonnes de plastique sont 
rejetées en mer.
Un jour j’ai trouvé, dans mes multiples 
recherches, une solution pour purifier 
l’eau de robinet : le charbon de bambou, 
un produit végétal, 100 % naturel, que 
l’on peut placer dans le compost après 
utilisation. Le charbon de bambou ne 
débarrasse pas seulement l’eau de ses 
impuretés (métaux lourds, chlore, 
calcaire, pesticides, etc.), il la minéralise 
également en lui apportant calcium, 
potassium et magnésium. Une superbe 
idée pour remplacer notre Brita 
(cartouche avec du charbon actif et 
carafe en plastique). Enthousiaste, je 
fais tremper un peu de ce charbon dans 
une carafe en verre et l’expérience 
n’est… pas terrible. Des morceaux de 
charbon tombaient dans le verre 
chaque fois quand on versait de l’eau… 
La famille n’était pas franchement 
emballée par mon idée. 
J’ai donc voulu trouver une solution, 
pas juste pour nous, mais pour tout le 
monde. Quelques semaines plus tard, 
l’idée est venue des carafes et gourdes 
spécialement conçues pour tenir le 
charbon de bambou afin de remplacer 
les bouteilles et filtres en plastique. 
J’avais mon activité spécialisée dans les 
business games, mais je voulais 
davantage donner du sens à mon 
activité et avoir un impact concret. C’est 
ainsi que Weetulip - Better Lifestyle est 
née. Dans un premier temps, la vente 
est faite à travers le site que j’ai lancé en 
septembre et par des événements 
autour l’environnement, mais d’autres 
idées sont aujourd’hui à l’étude. 
Désormais, je me suis engagée non 
seulement à réduire mes déchets 
plastiques, mais aussi à inciter tout le 
monde à en faire autant, en proposant 
une solution simple et élégante.

Zoubir Benleulmi (E.11) 
Depuis plusieurs mois, le cœur de 
l’Algérie bat au rythme du Hirak : ce 
mouvement de protestations, né en 
février 2019, demande un changement 
radical du système de gouvernance et la 
transition vers un État de droit. 
L’édification de cet État passe par une 
révision constitutionnelle pour y 
consacrer les libertés et la démocratie 
et prémunir le pays des risques 
d’autocratie. 
Dans cette optique et avec l’objectif de 
mettre à disposition du lecteur le savoir 
universel en matière de loi suprême, je 
me suis employé à analyser les 
dispositions constitutionnelles d’un 
panel de pays (Algérie, États-Unis 
d’Amérique, France, Inde, Iran, 
Turquie) et y rechercher ce qui 
présente un intérêt pour l’Algérie 
nouvelle.
C’est cette analyse que je livre dans mon 
livre Réflexions pour la Constitution 
algérienne. Cet ouvrage, paru dans la 
Collection White Sea Business School, 
écrit de façon romanesque, rapporte 
ainsi les échanges entre des 
intellectuels des pays cités, réunis pour 
l’occasion dans la quiétude de Aîn Sefra, 
une belle contrée du Sahara algérien. 
Un livre à la portée d’un clic, chez 
Amazon.

2012
Marc Housieaux (H.12)
S’il y a bien une chose qu’HEC m’a 
enseignée, c’est de ne pas me fixer de 
limites et de toujours viser plus haut. 
Aujourd’hui, à 30 ans, je viens ainsi de 
me lancer un nouveau défi : participer 
aux Jeux olympiques de Paris en 2024 !
Je pratique l’épée depuis l’âge de 9 ans, 
et j’ai débuté au club d’Amiens, ma ville 
natale. Malgré tous mes efforts, mes 
premières expériences dans cette 
discipline ont été plutôt placées sous le 
signe… de la défaite. Pour autant, je suis 
resté assidu aux entraînements sous  
la conduite de mes deux premiers 
maîtres d’armes, d’anciens militaires  
(à moustache, comme dans les films) 
qui m’ont enseigné la discipline et  
la persévérance. Garder confiance  
en soi malgré les revers a été l’une  
des clés de ma progression lente et 
constante, et c’est une règle que 
j’applique encore aujourd’hui dans  
ma vie professionnelle.
S’en sont suivies plusieurs années dans 
des clubs différents, à Los Angeles 
d’abord, puis au Chesnay et à HEC, à 
Barcelone en CEMS et enfin au Paris 
Université Club où j’ai eu la joie 
d’obtenir mes premiers résultats 
significatifs avec deux podiums 
consécutifs aux championnats de 
France de national 2 en 2014 et 2015, 
puis une entrée dans le top 50 français 
en 2016 et 2017.
L’escrime est certes un sport physique 
et technique, mais les dimensions 
tactique et mentale sont également 
primordiales et expliquent pourquoi la 
maturité dans ce sport n’intervient que 
vers 30 ans. C’est armé de cette 
conviction qu’après avoir rejoint mon 
épouse à Bruxelles, je commençai des 
démarches de naturalisation accélérée 
pour réaliser mon rêve : participer aux 
épreuves de Coupe du monde et me 
mesurer aux meilleurs escrimeurs du 
globe. En ligne de mire, le Graal de tout 
compétiteur : les Jeux olympiques. Et 

me voilà Franco-Belge depuis mai 2019. 
J’ai eu l’occasion de disputer ma 
première Coupe du monde satellite 
(division 2) en septembre à Stockholm, 
où j’ai terminé à une prometteuse 12e 
place.
Faire du sport de haut niveau quand on 
est père de famille et directeur financier 
demande beaucoup d’organisation et de 
discipline. De la discipline pour les deux 
à trois entraînements par semaine, la 
préparation physique quotidienne, les 
leçons individuelles hebdomadaires… 

compost, prendre nos propres sacs pour 
acheter en vrac, utiliser des produits 
naturels pour le nettoyage, acheter 
moins de neuf, etc. Petit à petit, nous  
en sommes arrivés à développer des 
habitudes plus écologiques. Ce n’est 
jamais fini, mais nous nous réjouissons 
de chaque petit succès. Nous avons 
également commencé à sensibiliser 
notre entourage et à relayer des 
informations sur les réseaux sociaux. 
Mais je sentais que je voulais faire plus. 
Le documentaire A Plastic Ocean  
m’a ouvert les yeux sur la menace que  
le plastique représentait sur la faune  
et l’environnement. D’où la nécessité  

J’ai la chance aujourd’hui d’être 
soutenu par mon épouse et mon 
employeur dans ce projet hors norme. 
Mon épouse est devenue mon 
préparateur mental et j’ai beaucoup 
progressé à ses côtés, tandis que mon 
employeur, Kartesia, fonds 
d’investissement en dette privée, me 
donne la flexibilité nécessaire pour mes 
entraînements, et il est devenu l’un de 
mes principaux sponsors (l’autre étant 
Bio c’ Bon, mon précédent employeur !). 
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Mon passage par HEC n’est sans doute 
pas pour rien dans la tournure 
entrepreneuriale que prend mon projet. 
J’ai créé une association, MH Fencing, 
pour recueillir des fonds et présenter en 
toute transparence les comptes à mes 
sponsors éventuels. Il faut dire qu’entre 
les déplacements en compétition, le 
matériel et les leçons individuelles, le 
budget annuel avoisine vite les 
10 000 ou 20 000 €, et je ne souhaite pas 
faire porter cette charge à ma famille. 
Cette levée de fonds est aussi l’occasion 
pour mes proches et moins proches de 
me signifier qu’ils me soutiennent et ça 
me rend plus fort ! 
Au-delà de ce premier projet personnel, 
j’ai d’autres idées pour la suite, à 
commencer par obtenir le diplôme de 
Maître d’armes, lever à nouveau des 
fonds pour ouvrir une salle d’escrime à 
Bruxelles, réaliser des formations en 
entreprise et écrire des livres sur le 
thème du sport et de la connaissance de 

soi. A ce sujet, au fil du temps, j’ai 
conceptualisé ce que j’ai appelé les 
quatre piliers du mental que je présente 
ici, car j’ai pu aussi les appliquer dans le 
monde du travail.

HCPV : mon modèle d’analyse 
et de préparation mentale.
Humilité. 
Ne pas sous-estimer l’adversaire. 
Ne pas se surestimer. Chercher à 
donner le meilleur de soi-même et ne 
pas se voir déjà en haut de l’affiche. 
Respecter l’adversaire, quel que soit son 
niveau.
Canalisation. 
Ne pas perdre son sang-froid. Réserver 
son énergie pour le bon moment. Ne 
pas s’énerver quand on prend une 
touche. Rester maître de son corps et de 
son esprit. Gérer ses émotions et ne pas 
les montrer.
Patience. 
Attendre le bon moment, le « kairos », 

pour partir en attaque. Laisser 
l’adversaire s’impatienter. Observer 
avant d’agir. 
Défendre. 
Se donner le temps de progresser, 
d’avoir des résultats. Être persévérant. 
Ne pas se précipiter quand on est en 
difficulté : remonter touche après 
touche. Aborder chaque match comme 
un match unique.
Vigueur. 
Imposer son rythme. Avoir confiance 
sur la piste. Ne pas laisser transparaître 
ses doutes. Ne pas donner le choix à 
l’adversaire. Attaquer. Tenir l’adversaire 
à distance par une prestance sur la 
piste. Le laisser penser que l’attaque 
peut survenir à tout moment.

Si cet article vous a plu et si vous 
souhaitez me soutenir dans cette 
aventure, n’hésitez pas à vous rendre 
sur le site de ma levée de fonds en ligne ! 

2013
Sandy Becky (E.13)
Objet d’études anthropologiques, 
culturelles, psychologiques, 
scientifiques, sociologiques et bien 
d’autres, le développement humain est 
un domaine qui a toujours suscité ma 
curiosité, jusqu’à devenir mon métier. 
Salariée pendant près de quinze ans 
dans une multinationale américaine, les 
ateliers, séminaires, et lectures en 
développement personnel ont été le 
pendant à un environnement de travail 
au rythme effréné, à la pression 
constante et ponctué de déplacements 
professionnels incessants. La 
combinaison des deux est un parcours 
riche et passionnant, qui m’a amené 
dans un premier temps à une 
certification en programmation 
neuro-linguistique (PNL) et en 
ennéagramme. Puis, dans le cadre  
de mon Executive MBA à HEC Paris,  
le thème de ce qui s’appelait encore  
à l’époque le FIP (Final Individual 
Project) a été sur la résonance mentale 
et émotionnelle du concept de 
« durabilité » chez les dirigeant.e.s  
de multinationales et la façon  
dont cette notion se reflétait dans la  
stratégie de leurs organisations. 
J’affirme et confirme qu’un EMBA  
est une formidable aventure  

humaine et un merveilleux chemin  
de développement personnel.  
Les nombreuses recherches et 
interviews pour la rédaction de ce 
mémoire m’ont amenée des techniques 
comportementales telles que la PNL 
 à la psychologie développementale.  
Et la différence est fondamentale.
J’ai découvert une approche basée sur 
plus de quarante ans de recherches et 
qui étudie le champ de maturité de 
notre conscience et notre capacité à 
changer de modèle mental. Une 
exploration passionnante au cœur de la 
dynamique de développement et 
d’évolution de l’être humain, de sa 
vision du monde, de sa perception de 
soi et des autres. 
La société, les institutions, la 
gouvernance, les organisations ne 
changeront que si les individus 
changent. Au-delà de l’adoption de 
nouveaux comportements, il s’agit ici de 
repenser d’abord la configuration 
mentale sur laquelle s’appuient ces 
comportements et de savoir si cette 
configuration est adaptée à la situation.
Certifiée en coaching développemental, 
j’accompagne des femmes et des 
hommes au sein ou en dehors de leurs 
organisations à comprendre les atouts 
et les limites de leur modèle mental 
actuel pour ensuite les amener à une 
expansion de leur champ de conscience 
et l’émergence de nouvelles façons de 
comprendre et appréhender la réalité. 
Un voyage toujours riche de 
découvertes et d’enseignements au 
cœur de nos stratégies mentales, que je 
n’aurai peut-être jamais fait sans cet 
Executive MBA !
sandy.beky@kyoseilab.com
Twitter @KyoseiLab

2017
Juliette Fourniez (H.17)
I have a vivid memory of my very first 
day at HEC in September 2013. I 
remember feeling so proud, 
well-dressed next to my parents in this 
huge « Hall of Honor ». I genuinely had 
the feeling that I had reached my goal, 
as if ‘I had made it’, as if it was an end 
itself. At the time, I was already 
fascinated by cinema – as I had always 
been since the day I had discovered the 
films by Jacques Demy in an art-house 
theatre in my hometown, and knew I 
wanted to work in this industry. I was 
confident, full of hope and dreams. But 
how stupid and naive I was!
I quickly realized that it would be a 
struggle. HEC does train for all careers 
but I had momentarily forgot that HEC 
was not a passport to easily trace your 
way in the film industry. Actually, I 
realized that very few people in this 
industry even know what HEC is and 
later, my first boss would make fun of 
what these three letters stood for 
because he had just no idea. I quickly 
understood that it would take a huge 
amount of perseverance, humility and 
hard work to find my place in the film 
world. 
I started by creating Cinesthésie, the 
HEC Cinéclub, which was organizing 
and promoting weekly screenings of 
independent films on campus, before 
doing internships in a production 
company and a credit institution aimed 
at producers and distributors. This was 
the first time I discovered what 
distribution was. Not well known to the 
general public, despised by directors 
and writers, situated at “the very end of 
the chain” right before exhibition, this 
job is noble and essential since its goal 
is to bring a film to its audience, make it 
visible, make it travel. In order to do so, 
one needs to understand the essence of 
the film (its genre, its message), who it 
is made for (its target audience), on 
what media it will be best received 
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(theatres, video, TV) and in what 
conditions (marketing materials). I 
could immediately picture myself 
fulfilling this mission. 
Right after my graduation, I moved to 
London to join the distribution team of 
Anton Corp, a growing film and TV 
studio founded by Sébastien Raybaud, 
also an HEC Alumni. Although initially 
deeply attached to French films, I was 
excited to discover how the British and 
American film industries were working. 
Even now, I am learning a lot from this 
different, smarter way of making films : 
more pragmatic (a budget if calculated 
from the estimated box office, not the 
other way around), more focused on the 
quality of scriptwriting and the analysis 
of a film positioning. 
I have had the chance to distribute great 
quality projects so far and very different 
from one another, both from budget 
and creative standpoints. One of the 
first films I was involved in was 
Fireheart, the big budget next 
animation film by the French producers 
of the animation Ballerina and the hit 
Intouchables. This year, I have also 
launched a lower budget horror film 
starring Rebecca Hall and a 
Tarantinesque heist action movie 
produced by Ridley Scott. Since film 
distribution is synonym to transcending 
borders, my work year is punctuated by 
the main film festivals : Berlin, Cannes, 
TIFF at Toronto and AFM in Los 
Angeles. What could make me happier 
than travelling the world for the sake of 
distributing great independent movies? 
HEC may not have trained me to 
become a film distributor but HEC has 
definitely taught me how to dare to 
enter the film industry. 

2019
Marine Sabbagh (H.19)
Jeune diplômée d’HEC, je suis engagée 
en tant que service civique pour un an 
au Cours Charles Péguy, école du réseau 
Espérance banlieues à Sartrouville. Ce 
réseau développe un modèle 
pédagogique destiné aux enfants issus 
des quartiers sensibles. Créée en 2016, 
l’école de Sartrouville accueille 
aujourd’hui 63 élèves, du CP à la 6e.
À travers des cours en petits effectifs, 
des méthodes pédagogiques adaptées 

aux enfants en décrochage scolaire, un 
suivi personnalisé de chaque enfant en 
lien étroit avec ses parents etc., le Cours 
Charles Péguy donne aux élèves le goût 
d’étudier et favorise leur insertion 
sociale et culturelle. 
Cette initiative est une réponse aux 
défis de l’éducation d’aujourd’hui et 
s’inscrit dans une réelle dynamique 
entrepreneuriale. En sortant d’HEC, j’ai 
voulu m’engager pour l’éducation, dans 
ce réseau d’écoles innovantes au cœur 
des quartiers défavorisés. J’y trouve la 
possibilité de mettre en œuvre les 
acquis d’HEC, notamment en 

travaillant pour la levée de fonds et le 
développement de l’école, puisque les 
écoles Espérance banlieues, hors 
contrat, fonctionnent grâce à la 
générosité de donateurs. Et j’acquiers 
de nouvelles compétences en travaillant 
sur des méthodes pédagogiques 
innovantes, au plus près des élèves. 
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2020
Noé Clément et Paul 
Chalabreysse (H.20)
Des solutions écologiques incroyables 
existent déjà un peu partout dans  
le monde, mais vous n’entendez que 
rarement parler d’elles. Notre but :  
vous les faire connaître ! Nous sommes 
deux étudiants qui dédions notre  
année de projet personnel à la 
réalisation d’une série documentaire 
sur les innovations labellisées par  
la Fondation Solar Impulse.  
Ce label récompense des inventions 
respectueuses de l’environnement  
et rentables économiquement.  
Un dispositif récupérant l’énergie des 
vagues, un fourneau sans fumée qui 
produit de l’électricité, un purificateur 
d’eau à énergie solaire… Autant 
d’innovations mises au point par des 
entrepreneurs ingénieux qui pourraient 
être utilisées dès maintenant !

Cette année de projet personnel est une 
occasion de prendre un peu de recul 
avant d’entrer dans le monde de 
l’entreprise. Un monde qui, selon nous, 
doit agir pour la transition écologique. 
En tant que futurs managers, nous nous 
inspirerons de ce voyage pour défendre 
des solutions durables à l’avenir.
Nous partirons en janvier 2020 d’abord 
en Europe du Nord, puis en Afrique de 
l’Est, avant de traverser l’Inde, 
Singapour, puis les États-Unis et, pour 
finir, le Canada. Notre série 
documentaire comptera quinze 
épisodes, et traitera de thématiques 
variées – l’énergie, le logement, l’eau, 
l’industrie lourde…
Si ce projet vous intéresse, nous serons 

également ravis de vous rencontrer en 
chemin. Envoyez-nous un mail à 
solutionsreporters@gmail.com pour 
qu’on prenne un café et qu’on puisse 
échanger sur le sujet ! Vous pouvez 
également nous soutenir en participant 
à notre campagne de crowdfunding.
N’hésitez pas à nous suivre pour 
découvrir les technologies méconnues 
qui répondent aux problèmes 
écologiques d’aujourd’hui !
Dans l’attente de vous voir, bonne 
continuation !

Toutes nos vidéos seront postées 
sur nos pages Facebook et 
Instagram : @solutionsreporters.

Clémentine Perier (M.20)
J’ai toujours rêvé d’un monde peuplé 
d’histoires, de personnages et 
d’émotions. Un lieu étrange où 
l’aspérité, l’improbable, le décalé ne 
sont pas jugés mais valorisés. Une oasis 
où être vulnérable n’est pas risqué, mais 
encouragé. Un espace où l’impératif de 
performance est remplacé par 
l’impératif de bienveillance. Je l’ai 
cherché. J’ai souvent déchanté. Mais j’ai 
fini par le trouver. Un jour, en dépassant 
ma peur de toujours : en me rendant  
à un cours d’improvisation théâtrale.
J’ai découvert ce jour-là une discipline 
révolutionnaire. Plus que cela, j’ai 
découvert une philosophie, que je porte 
aujourd’hui comme un étendard, 
convaincue des richesses qu’elle peut 
apporter à l’entreprise. Une philosophie 
que je crois essentielle à la formation de 
tout étudiant et futur manager. C’est la 
raison pour laquelle j’ai souhaité créer 
une troupe de théâtre d’improvisation 
au sein du master X-HEC 
Entrepreneurs, convaincue du pouvoir 
transformateur et de cette discipline 
pour les futurs leaders que nous 
sommes amenés à être ! Chaque 
semaine, nous sommes donc une 
trentaine à nous réunir dans le 
« showroom » de la marque On vous 
veut du Bien pour apprendre cette 
discipline… indisciplinée.
Je vais tenter de vous partager en 
quelques mots ce que j’y vis.
Chaque cours d’improvisation 
m’éduque.
Cette discipline artistique change mon 
regard sur les autres. Nourrit ma vision 
du monde. Bouscule mes préjugés. 
Elle m’inspire humainement, me 
déplace intimement.
Elle m’autorise à rêver d’une société 
différente.

Quand le monde nous envoie chaque 
jour des impératifs de performance, 
l’impro nous enseigne l’imperformance 
et la bienveillance.
Quand le monde nous persuade qu’il 
faut réussir, atteindre des résultats, être 

le meilleur, cocher des cases, éviter 
l’échec, l’impro nous fait comprendre 
que ces impératifs sont nos pires 
ennemis sur scène, bloquent notre 
créativité, cassent les histoires. Quand 
le monde nous apprend à anticiper, à 
programmer, à encadrer nos vies, 
l’impro nous révèle la richesse des 
imprévus et des loupés, en fait les points 
de départs de magnifiques histoires.
En impro, j’apprends à faire sans 
cogiter, à jouer sans anticiper.
En impro, j’apprends à me lancer sans 
idées, à faire avec ce que j’ai, à oser sans 
compter.
En impro, j’apprends à être moi, à me 
sentir vulnérable, et à laisser les autres 
l’être aussi. 
En impro, j’apprends la richesse de 
l’émotion, de la différence, du bizarre, 
de l’improbable. 
En impro, j’apprends à suivre les idées 
d’autrui mêmes si elles sont à l’opposé 
des miennes.
En impro, j’apprends à m’adapter :  
aux autres, aux contraintes de jeu, aux 
surprises. 
En impro j’apprends à me laisser 
bousculer, déplacer, changer de voie, 
changer de regard.
Prendre un cours d’impro, c’est 
apprendre à être soi, tel que l’on est, 
sans se cacher derrière un décor,  
un texte, un rôle préétabli. 
C’est venir se révéler, se faire confiance, 
s’exposer, se découvrir et s’accueillir… 
C’est venir faire corps à plusieurs, se 
reposer les uns sur les autres, s’ouvrir 
au collectif, en comprendre la force. 
C’est ouvrir grand ses oreilles, ses yeux, 
et même son cœur pour jouer du mieux 
qu’on peut. 
Ce n’est pas se prendre au sérieux, 
jamais. Et s’amuser, beaucoup…  
À contre-courant de tout ce qu’on nous 
apprend souvent. 
Je crois profondément qu’il y a 
beaucoup d’enseignements à tirer de 
cette belle discipline, pour notre vie 
quotidienne, personnelle et 
professionnelle. Je rêve qu’un jour, 
toutes ces règles du jeu soient celles de 

l’entreprise. Tel est mon étendard. Tel 
sera mon combat. Et il commence 
chaque semaine, avec mes camarades, 
dans une petite salle rue d’Alésia.  
Sur scène.
Et si on devenait des improfessionnels ?

2021
Baptiste Wiel (H.21)
Je suis passionné par l’entrepreneuriat 
depuis longtemps. L’année passée, je me 
suis impliqué dans l’association 
Start’HEC pour promouvoir 
l’entrepreneuriat sur le campus, en 
participant notamment à des 
conférences. Cette année, en parallèle 
de mon année de césure 
professionnelle, j’ai décidé de lancer 
Startup Tribune un podcast sur ce sujet, 
avec Margaux Wehr. Notre but est de 
partager les histoires, les difficultés et 
les succès de ces entrepreneurs pour en 
tirer des leçons et inspirer ceux qui 
aimeraient innover… Bonne écoute !
Plus d’informations sur : 
startup-tribune.com
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Club Arts plastiques

À la découverte  
de Dali et… au travail  
sur la Costa Brava.
C’est Éric Delaval (H.74) qui a eu la 
riche idée d’organiser cette rencontre 
de quatre jours « Sur les traces de 
Salvador Dali », l’enfant du pays.  
Sans oublier Gala, l’épouse de Salvador, 
qui y fut adoptée.
Ils en ont de l’appétit, ces artistes 
HEC ! Après avoir peint dans les 
jardins de Monet à Giverny en 2018 
avec Annie Harrau et devant l’île de 
Bréhat avec PA Amiot en 2015, Éric et 
Jane Delaval, hôtes hors pair, avaient 
mis sur pied un beau programme.                                                                                                                                       
                                                                                                                                                      
Visite du château de Pubol, que  
Dali avait acheté pour Gala sur le tard 
et fini par y habiter. Intérieur et 
décoration revus à sa manière, 
toujours surprenante… puis tous au 
théâtre-musée de Figueras ou 
beaucoup de ses œuvres et créations 
sont exposées et dans la foulée visite 
de leur célèbre maison de Port Lligat 
près de Cadaqués, lieu plus intime  
où le couple passait le plus clair de son 
temps. Encore étrange, cette maison : 
une seule chambre, la leur, et l’atelier 
où Dali a peint une grande partie de ses 
œuvres, souvent inspirées du paysage 
alentour. Ensuite pour se reposer un 
peu de ce concentré de surréalisme, le 
groupe est allé jeter un œil sur une 
partie de la collection Carmen Thyssen 
(thème : de Sorolla à Picasso) exposée  
à Sant Feliu de Guixols pendant la 
période estivale. À mentionner aussi 
une belle exposition d’artistes 
régionaux dans la ravissante petite 
ville de Begur.

L’émulation a fonctionné comme 
prévu : nous avons eu de nombreux 
échanges, travaillé différentes 
techniques : dessins, aquarelles, 
encres. Les paysages catalans sont très 
colorés, la lumière vive, et nous étions 
déjà initiés par les peintures à l’huile 
d’Éric, lors de nos expos HEC.
La Costa Brava – côte sauvage en 
espagnol –, superbement préservée,  
et ses villes chaleureuses offrent  
un cadre idéal pour le peintre.  
Palette rimant avec assiette, Éric et 
Jane ont su trouver de fines  
adresses de restaurants pour les 
artistes-voyageurs… 
Vive le cava et la cuisine catalane. 
Quoi de mieux pour un « team 
building » réussi : une formation 
commune (HEC) et une passion 
commune. Le groupe HEC Arts 
plastiques est revenu renforcé de cette 
petite aventure sur les bords de la 
Méditerranée. Pas de doute, lors de 
leur expo 2020 ou 2021, un panneau 
spécial présentera les œuvres de ces 
quatre jours de rêve et de peinture.
Chloé Mavoungou, notre présidente, 
n’ayant pu nous rejoindre en raison 
d’un deuil familial, nous étions onze 
participants.
Une mention spéciale pour la 
photographe de notre club, Brigitte 
Amiot, qui a pris de très belles images 
de ces quatre jours. À l’issue  
de ce voyage tous étaient encantados 
 y felices ! Gracias Éric, Jane.
Alain Baumard (H.59) 

clubs

Club HEC Bénévolat

Les réseaux sociaux : un 
enjeu complexe pour les 
associations
HEC Bénévolat, avec son partenaire 
Tous bénévoles, a consacré au 
numérique son cycle 2019 du Club  
des Présidents d’association.  
La première conférence-débat en mai 
a traité « Le Numérique au service  
des associations » (voir HEC Stories  
n° 2) et la seconde le 10 octobre dernier 
« Les Réseaux sociaux, outils 
indispensables des associations ».
Facebook, Twitter, YouTube, 
Instagram, LinkedIn… Autant de noms 
à la mode qui rythment notre 
quotidien. À en croire les médias, rien 
n’est plus possible sans eux.  
Dans ce contexte, la question se pose 
pour les associations : peuvent-elles 
vivre sans les réseaux sociaux, 
doivent-elles y être, lesquels utiliser  
et comment ? Tel était le thème  
de la réunion qui a réuni une centaine 
de participants et était animée  
par notre camarade Emmanuel  
Dozoul (M.07), bénévole à Webassoc  
(une structure de loi 1901, qui  
aide bénévolement les associations 
humanitaires, de solidarité et 
d’environnement).
Cette intervention d’une heure trente, 
suivie de nombreuses questions,  
a montré combien le sujet était 
important pour les associations, quelle 
que soit leur taille.

Ne pas se précipiter. C’est le  
conseil de base d’Emmanuel Dozoul. 
La première chose à faire pour une 
association est de s’assurer déjà que 
son site internet est à jour et couvre 



hec   151  

G O T  N E W S  ?  S E N D  U S  Y O U R  T E X T S  A T  J O U R N A L @ H E C A L U M N I . F R 

150   hec 

E N V O Y E Z - N O U S  V O S  T E X T E S  À  J O U R N A L @ H E C A L U M N I . F R 

Une approche ciblée. 
Démarrer sur tous les réseaux à la fois 
n’est pas conseillé. Se centrer sur  
un seul évite la dispersion et facilite  
sa prise en main. Mais lequel choisir ?
Chaque réseau a ses caractéristiques 
(voir encadré ci-dessous). Le choix  
se fera en fonction de ce que cherche 
l’association, des cibles visées et des 
spécificités du réseau. Une analyse 
poussée de ces trois éléments  
est essentielle non seulement pour le 
choix, mais aussi pour l’utilisation 
efficace du média.
Facebook et Instagram sont à 
privilégier pour la communication 
générale, sachant que les utilisateurs 
d’Instagram vont favoriser l’image ; 
LinkedIn est plus efficace pour 
l’engagement des bénévoles ou le 
recrutement de salariés ; Twitter est 
plus adapté à une information 
instantanée autour d’un événement et 
YouTube pour une communication 
vidéo à destination des influenceurs.
En tout état de cause, le réseau 
sélectionné doit faire écho avec le site 
internet et permettre des rebonds 
mutuels.
C’est un métier ! Une fois le média 
choisi, il faut tirer parti de ses 
spécificités et ses modalités 
d’utilisation. Par exemple pour 
Facebook, il convient de privilégier  
le Groupe, qui permet la circulation 
d’informations entre ses membres,  
et de le compléter par une page 
« Fans », destinée à renforcer l’image 
de l’association. En d’autres termes, 
comme pour le référencement  
d’un site, il faut bien comprendre le 
fonctionnement du réseau pour 
optimiser la visibilité de l’association.
Apprendre en marchant. La mise en 
œuvre, même en faisant appel à des 
spécialistes, n’est pas une science 
exacte. Elle est du type « essai-erreur ». 
À chaque fois, il faut en mesurer  
les effets, voir ce qui fonctionne ou 
non, tester, tester et tester encore.
En matière de réseaux sociaux,  
s’il existe quelques bonnes pratiques, 

chaque cas est particulier et il n’y a  
pas de réponse universelle ! D’autant 
que chaque détail compte…
« Social network is détail ». Sur les 
réseaux sociaux, chaque paramètre est 
important : il faut adapter le contenu  
et la forme des messages « postés »  
au réseau et ne pas publier la même 
chose sur chaque plateforme (les 
cibles, la consommation, les attentes 
étant différentes d’un média à l’autre).
L’équilibre entre images et texte doit 
être travaillé pour optimiser  
le référencement et la visibilité.
• sur Facebook, publier avec une photo 
permet de multiplier « l’engagement » 
moyen par 2 par rapport à une 
publication sans image ;
• sur Facebook, les « stories » 
privilégient les événements ponctuels 
et donc l’interaction entre les « fans » ;
• sur YouTube, la durée des vidéos  
est un paramètre très important ;
• sur Twitter, une gestion précise des 
hashtags est nécessaire pour permettre 
à l’internaute d’approfondir l’intérêt 
suscité par une information rapide.
De même les heures de diffusion 
doivent être adaptées pour toucher la 
cible souhaitée : influenceurs et grand 
public n’ont en effet ni les mêmes 
goûts, ni les mêmes horaires.
Et le ROI dans tout cela ? Si  
mesurer le retour sur investissement 
est relativement facile en termes  
de nouveaux membres ou de soutien 
financier, c’est beaucoup plus 
complexe dès qu’il s’agit d’image. 
Intervient alors le nombre 
d’« engagements » (combien de fois  
le message a-t-il été vu, par qui et 
combien de temps ?).
En tout état de cause, il faut accepter 
de se remettre en question si 
l’expérience ne confirme pas les 
hypothèses initiales et se demander 
régulièrement si l’investissement  
en temps, en moyens et en argent est 
justifié. Continuer ou arrêter sa 
présence sur un réseau ne doit pas être 
une question taboue.

Pour les participants à ce « Club »,  
les lecteurs de cet article l’auront 
compris, la présence sur les réseaux 
sociaux s’est révélée être une affaire 
sérieuse, exigeant une réflexion 
initiale approfondie et une gestion 
nécessitant du temps et des moyens. 
La dernière partie de cette 
conférence-débat, très interactive,  
a permis à nombre de participants 
d’obtenir des précisions ou de partager 
leur expérience, sachant que certains 
découvraient des outils et d’autres, 
plus expérimentés, interrogeaient sur 
certaines spécificités ou certains coûts.
Christophe Nepveux (MBA.82), 
membre du bureau HEC Bénévolat
Contact :  
hec.benevolat@mailhec.com

Club HEC Seniors

Un voyage en Norvège
Du 2 au 9 octobre, un groupe d’une 
vingtaine de membres d’HEC Alumni  
a visité la Norvège dans le cadre  
d’un voyage d’étude. Nous adressons 
nos vifs remerciements à l’ambassade 
de France à Oslo, à la Chambre  
de commerce franco-norvégienne,  
au ministère des Affaires étrangères 
norvégien, au Parlement norvégien 
(Storting) et à Equinor pour leur 
soutien et leur chaleureux accueil. 
Voici quelques réflexions que nous 
tirons de ce voyage. La version 
intégrale du texte est disponible 
auprès d’HEC Seniors. 

La Norvège, source d’inspiration. 
Dans une Europe doutant d’elle-même, 
la Norvège fait figure d’exception. 
Depuis la découverte de considérables 
gisements d’hydrocarbures au large  
de ses côtes dans les années 1970, elle  
a fait progresser de manière 
spectaculaire le niveau de vie de ses 
habitants, sans tomber dans le piège 
que sa richesse soudaine lui tendait. 
Elle a su épargner une part importante 

de ses revenus nouveaux, tout en 
préservant la paix sociale et, par une 
politique étrangère intelligente,  
ses intérêts dans le concert européen.

Un bon citoyen européen. 
La Norvège jouit d’un statut spécial au 
sein de l’Europe. Sans être membre de 
l’UE, elle lui est étroitement associée 
et transpose de manière quasi 
automatique dans sa législation les 
accords passés entre pays de l’Union. 
En contrepartie, elle a libre accès au 
marché européen, à l’exception de la 
pêche et de l’agriculture, qu’elle-même 
souhaite protéger. Les relations de  
la Norvège et de l’UE, loin de batailles 
de principe, se caractérisent par le 
réalisme et le souci d’efficacité. La 
Norvège est résolument européenne, 
mais elle souhaite préserver son 
indépendance et son modèle social  
et disposer à son gré de ses richesses 
pétrolières. 

Le bon usage du pétrole. 
La Norvège a su capter et conserver 
pour elle-même l’essentiel de ses 
revenus pétroliers. Bien que la 
prospérité du pays soit fortement  
liée à l’exploitation des ressources du 
sous-sol marin, qui comptent pour 
67 % du total dans ses exportations, 
elle n’est pas devenue un pays  
pétrolier au sens étroit du terme.  
Les hydrocarbures représentent 
seulement 22 % de son PIB. La 
Norvège a su développer des activités  
à forte valeur ajoutée, non seulement 
dans le secteur parapétrolier, mais 
aussi dans des domaines tels que les 
énergies nouvelles.
Le pétrole apporte à l’État norvégien 
environ 15 % de ses recettes et a permis 
la mise en œuvre d’une politique 
sociale généreuse. En 2019 le déficit 
budgétaire non pétrolier est voisin  
de 6,5 % du PIB, mais il est compensé 
par les revenus du Fonds pétrolier  
qu’a constitué le pays pour gérer ses 
richesses accumulées. Ce fonds  
a un actif voisin de 1 000 milliards  

de dollars US, ce qui en fait l’un des 
plus grands du monde. La hausse  
de la valeur des actifs du Fonds, dans  
le passé récent, a été de 3-4 %, soit 
30-40 milliards de dollars par an, ce 
qui équivaut à près de 2 fois le montant 
des revenus distribués à l’État. 
L’épuisement de ses gisements,  
prévu pour 2050, ne laissera pas le 
pays sans ressources.

Une conscience écologique. 
La Norvège a bâti une infrastructure 
hydro-électrique qui lui permet  
de produire sans émission de CO2  
la totalité de l’électricité qu’elle 
consomme. Le pays investit aussi  
dans les énergies nouvelles, éoliennes  
en particulier, sur terre et sur  
mer, ainsi que dans la captation et le 
stockage du carbone.

Le gardien de la porte du Nord. 
La façade côtière du pays est  
longue de 2 500 km. Il dispose ainsi 
d’une position géostratégique 
exceptionnelle. La Norvège peut 
surveiller des zones maritimes  
très étendues, ce qui devient plus 
important que jamais, du fait de  
la fusion des glaces dans l’Arctique.  
La Norvège est membre de  
l’OTAN depuis 1949 et très proche 
militairement des États-Unis.

Le succès de la sagesse.
La Norvège a su mettre à profit 
l’opportunité historique que 
représentait pour elle la découverte de 
gisements pétroliers à proximité de ses 
côtes. Elle a fait bon usage de l’argent 
gagné en installant la prospérité parmi 
les siens tout en préservant l’avenir. 
Elle a ainsi échappé à la malédiction 
qui frappe le pêcheur de Steinbeck 
après sa découverte de la perle noire. 
La Norvège, partenaire économique  
et stratégique majeur pour les pays 
occidentaux, en particulier la France, 
est digne de nos méditations.
Anthony Shea (H.68), VP HEC 
Seniors

l’essentiel de ses besoins. Avant  
de se lancer dans les réseaux sociaux, 
l’optimisation du site est en effet un 
préalable indispensable.  
Cela requiert du temps et de l’énergie, 
tout le monde n’a pas les ressources 
nécessaires pour le faire. Le dicton : 
« Qui trop embrasse, mal étreint » 
illustre parfaitement la problématique 
et, pour une petite association, soigner 
le site internet sera une priorité 
souvent exclusive.

La stratégie avant les réseaux 
sociaux. L’observation montre  
que le premier réflexe est de se lancer 
sur un réseau, généralement Facebook, 
parce qu’un adhérent ou un membre 
du bureau en est un aficionado. Tout  
se passe bien au départ mais, après 
quelques semaines, un calme plat 
règne sur le média ! Avant de se lancer 
tête baissée, il vaut donc mieux se 
demander si l’association a vraiment 
besoin d’utiliser les réseaux sociaux  
et ce qu’elle veut y faire.
Sa réponse va dépendre de plusieurs 
facteurs : ce qu’elle recherche  
(par exemple, le développement de 
l’image ou l’information), la nature  
des informations qu’elle veut diffuser 
(« instantanées » ou « froides »), le 
temps et les compétences disponibles, 
les ressources à mettre en œuvre et  
les réseaux déjà utilisés par ses 
membres. Sur ces bases, c’est à elle de 
définir ses objectifs et les moyens 
qu’elle veut (ou peut) y consacrer  
en termes de charge de travail, 
compétences et ressources financières.
Faire des choix et les partager.  
Le résultat de cette réflexion doit 
permettre d’établir une feuille de route 
et d’identifier le réseau social (ou  
les réseaux sociaux) à utiliser et les 
domaines à privilégier pour chacun. 
Pour cela, l’élaboration d’un plan 
éditorial « internet-réseaux sociaux » 
partagé avec les adhérents est un 
préalable incontournable, d’autant 
plus important que l’animation du ou 
des réseaux va tous les concerner.
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Club Histoire 
et Mémoire

HEC et la Seconde guerre 
mondiale : 1939-1940 
année soucieuse, année 
heureuse, les élèves 
poursuivent leur scolarité 
à Caen
Nous avons eu le privilège de pouvoir 
accéder aux archives de la commission 
d’enseignement d’HEC, et nous vous 
proposons de vous faire vivre à travers 
elles, l’entrée en guerre de l’école.  
Ce deuxième épisode évoque l’année 
passée à Caen, à travers des extraits 
des comptes rendus de la commission 
d’enseignement et l’interview  
de Stéphane Pavie, délégué de la 
promotion 1940, décédé depuis.

28 novembre 1939. Le directeur rend 
compte que 12 élèves mobilisés au titre 
du contingent 1939 ont quitté l’école.
12 janvier 1940. En vue du départ du 
deuxième contingent de la classe 1939, 
le directeur fait état des mesures  
qu’il a prises pour accélérer les cours. 

Les écrits auront lieu les 13, 14 et 
15 juin à Alger, Bordeaux, Caen, Lyon, 
Marseille et Paris. Il fait savoir que 
l’enseignement de la défense passive, 
obligatoire, sera donné par les  
officiers instructeurs de la PMS.
9 février 1940. Le directeur fait 
savoir que le ministère de l’Éducation 
nationale a approuvé les mesures  
de bienveillance à l’égard des  
élèves appelés au titre du deuxième 
contingent de la classe 1939.
12 avril 1940. La chambre de 
commerce confie la direction de l’école 
à M. Burnier, en remplacement de  
M. Perrin, mobilisé. Le directeur 
rapporte que les bureaux de l’école 
sont installés dans l’hôtel Malherbe  
à Caen, et que les cours ont lieu  
dans la salle des fêtes de l’hôtel, à la 
chambre de commerce ou dans  
les locaux du lycée Malherbe.
13 août 1940. Le directeur informe 
que le concours d’admission prévu  
le 13, 14 et 15 juin 1940 a été ajourné, 
que les archives de l’école ont été 
transférées à Avranches ou laissées  
à Caen, que le personnel s’est retiré  
par ses propres moyens dans des 
destinations diverses.
La commission examine ensuite  
les conditions de la remise en marche 
de l’école. La rentrée se fera à Paris  
et conformément à l’arrêté ministériel 
du 23 juillet 1939 la durée des études  
y sera de trois ans, un régime de 
transition sur deux ans étant prévu 
pour certains élèves placés dans  
des conditions spéciales.
Le directeur propose à la commission 
les modalités exceptionnelles  
du concours d’admission dictées  
par les difficultés de la situation 
intérieure du pays.
Le concours d’admission aura lieu  
en septembre. Des centres d’épreuves 
écrites seront organisés  
dans une quinzaine de villes avec  
la collaboration des préfets.
Les inscriptions nouvelles seront 

reçues à Paris et à une adresse  
dans la zone non occupée.
Chaque candidat sera invité au 
moment de l’inscription à préciser  
s’il a été mobilisé ou évacué au  
cours de l’année écoulée.
Des démarches seront effectuées 
auprès des autorités militaires  
pour obtenir que les candidats 
actuellement mobilisés soient en 
mesure de participer au concours.
Les autorités compétentes seront 
consultées sur l’opportunité 
d’admettre des candidats étrangers.

Nous avons interviewé en 2014, avec 
Pierre Wertheimer, Stéphane Pavie, 
délégué de la promotion 1940, décédé 
depuis, qui nous a parlé de la vie  
à Caen (vous pourrez retrouver les 
films en ligne ainsi que des documents 
sur cette époque).
La première année, nous étions 158  
à Paris, où nous avons effectué  
notre scolarité normalement, et le 
1er septembre 1939, la déclaration de 
guerre et la mobilisation générale  
ont appelé nombre de nos camarades 
sous les drapeaux. Nous n’étions plus  
que 85 à effectuer notre deuxième 
année à Caen avec les camarades de la 
promotion 1941.
« L’école se transporte à Caen avec ses 
traditions, les cours en amphithéâtre 
où nous étions classés par rang 
d’entrée avaient lieu au réfectoire de 
l’hôtel Malherbe, ses comptoirs  
de l’après-midi au lycée Malherbe et  
à l’hôtel Escoffier, siège de la chambre 
de commerce, ses cahiers verts, sur 
lesquels nous devions écrire sur la 
page de droite les cours auxquels nous 
assistions. La page de gauche était 
réservée aux travaux personnels, avec 
des synoptiques, nous pouvions 
obtenir des “points de cahier” s’ils 
étaient bien tenus. »
« L’esprit potache, toujours présent, 
nous avons défilé dans les rues de Caen 
sur le thème de l’enterrement de la 

lettre de change, avec l’aval (grimé en 
Pierre Laval), le besoin affublé d’un 
bonnet de nuit et d’un pot de chambre, 
les petits porteurs avec leur valise sur 
l’épaule, devant les Caennais ébahis. »
« Et pour l’organisation de la 
traditionnelle revue, qui se jouait 
d’ordinaire devant les parents et les 
élèves, et pastichait le corps professoral, 
le maire de Caen nous a offert le théâtre 
municipal, dans lequel nous avons 
donné deux représentations de sketches 
inspirés plutôt de l’actualité pour une 
meilleure compréhension. Pour notre 
50e anniversaire nous sommes 
retournés à Caen avec la promo 1941. »
Pour conclure, nous avions demandé à 
Stéphane quels mots il aurait souhaité 
dire aux étudiants d’aujourd’hui… 
« L’esprit de l’École est quelque chose de 
très fort, il est né entre beaucoup d’entre 
nous des relations très fortes, ce sont 
devenus de vrais amis. » À retrouver 
aussi en ligne l’intégralité de ces 
témoignages de l’esprit des étudiants.

À suivre dans le prochain  
numéro : 1940-1941, retour  
dans un Paris occupé.
Serge Cometti (H.86)

A CAEN LE DÉPART
(à la manière de Raymond Devos)
J’voulais entrer aux Hautes Études 
Commerciales.
C’était en 40, J’arrive Boulevard 
Malesherbes et puis j’dis :
« Les Fisticis c’est ici ? »
Ben on m’dit : « Non »
Ah ben je dis : « Ça alors ! Depuis 
quand; c’est pas ici ? »
Ben il me dit : « C’est pas ici  
depuis Caen. »

CAEN DIRA-T-ON
(à la manière de Jacques Prévert)
Rappelle-toi Fistici  
il pleuvait sans cesse
sur Caen ces jours-là,
et ce fut par un froid de caennais
que l’Athènes normande
t’accueillit en ce sombre 
jour de novembre.
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Club 
Poitou-Charentes

1er Challenge  
international 
HEC - Saileazy,  
à La Rochelle, 
septembre 2019
Imaginez. Une quarantaine d’anciens 
d’HEC de tous horizons venus des 
quatre coins du monde et partageant 
une même passion pour la voile, sept 
voiliers impeccables, un temps 
radieux, la belle région de La Rochelle 
comme toile de fond et des amours 
d’organisateurs.
Il ne pouvait résulter de cette équation 
idyllique qu’un week-end de rêve, et 
c’est bien ce que nous avons vécu !
Tout débute le vendredi 13/09/19, qui 
sera de bon augure ! En effet, les 
participants venus de toute la France, 
de Corée, de Taiwan, du Japon, d’Iran 
et du Québec (mon cas) sont tous à 
l’heure pour le briefing de navigation, 
et ce, malgré une grève RATP…
Chaque équipage se rend sur son 
voilier au port des Minimes pour y 
dormir. Au petit matin, notre flottille 
démarre de bonne voile vers l’île d’Aix. 
Nous rodons les manœuvres et faisons 
connaissance entre coéquipiers. Sur 
notre Pogo 30, l’ambiance est à la 
détente. Puis, nous remontons la 

Charente en direction de Rochefort. 
Nous voilà dans Des Racines et des 
Ailes, pensons-nous : forts de Vauban, 
paysage de joncs et de carrelets 
(cabanes de pêcheurs sur pilotis), 
chevaux en semi-liberté, canards, 
cygnes et autres oiseaux marins.

La marée montante nous amène à bon 
port, où nous sommes 
majestueusement accueillis par la 
réplique de L’Hermione. Nous passons 
juste à temps l’écluse pour amarrer 
dans le charmant petit port d’arrivée.
Après la douche salvatrice du soir, 
nous sommes reçus tout aussi 
royalement par l’équipe de SailEazy, 
nos co-organisateurs, pour un 
dîner-cocktail à l’extérieur sous une 
pleine lune éclatante qui dévoile les 
berges de la Charente et les superbes 
bâtiments XVIIe de la Corderie royale. 
C’est le temps idéal pour fraterniser et 
échanger des anecdotes en tout genre. 
Je découvre ainsi toute la richesse du 
parcours de mes camarades. Nous 
faisons tous le même constat à ce 
moment : si nous ne sommes pas au 
paradis ce soir, nous n’en sommes pas 
loin… La fête se termine aux petites 
heures pour certains.

Aux aurores, nous repassons l’écluse 
afin de profiter de la marée 
descendante. Lever de soleil 
enchanteur : nous retrouvons avec 
plaisir les berges du fleuve, puis 
voguons en groupe vers l’île de Ré, 
notre dernière grande ligne droite.
À bâbord, Fort Boyard perché aux 
milieux des eaux. Nous sentons à 
présent monter le « vent thermique », 
grâce auquel nous gagnons bonne 
allure. Par ce beau dimanche, l’horizon 
est parsemé de bateaux de plaisance et 
quelques embarcations de pêche 
suivies par leur horde de mouettes.
L’équipe est maintenant bien soudée et 
en confiance, aidée par notre solide 

capitaine Laurent et des moussaillons 
qui heureusement apprennent vite !
Une fois au rendez-vous 
« apéro-déjeuner-baignade » à la 
pointe sud-est de l’île de Ré, chacun 
profite pleinement de derniers 
moments de bonheur. Sur notre 
bateau, l’équipe se livre aux 
confidences. Nous nous sentons à 
présent « frères de mer ».
C’est avec un pincement au cœur que 
nous retournons vers La Rochelle, en 
faisant un crochet par le vieux port, où 
nous prêtons à rêver à l’ambiance 
maritime des siècles passés.
Une fois à quai au port des Minimes, 
nous nous séparons tous à grand 
regret.
P.-S. : En ce qui me concerne, 
l’expédition fut aussi une sorte de 

pèlerinage, car c’est de La Rochelle, en 
1685, que mon ancêtre Alexandre 
Lacoste quitta la France pour la 
Nouvelle France. Sa traversée fut une 
des pires de l’époque. Sur 250 soldats 
entassés dans l’entrepont pendant 70 
jours, 63 moururent en chemin et 
furent jetés par-dessus bord, et 77 
arrivèrent malades dans les hôpitaux 
locaux. Heureusement pour sa 
nombreuse descendance – plusieurs 
milliers au Québec et dans le reste de 
l’Amérique du Nord –, il survécut.
Merci à Patrice pour cet événement 
unique. C’est certain, nous le referons !
Yannick Lacoste (H.97)

Pour rappel, SailEazy propose aux 
Alumni HEC des tarifs préférentiels 
pour la location de voiliers.

Hub Management

Le 14 novembre 1840, Auguste Rodin et 
Claude Monet voient le jour. Le 
14 novembre 1971 marque la première 
mise en orbite d’un satellite autour de 
la planète Mars et le 14 novembre 1994, 
vous vous souvenez certainement de 
l’entrée en service de l’Eurostar qui 
relie l’Angleterre à la France en moins 
de trois heures. L’histoire 
retiendra-t-elle le 14 novembre 2019 ? 
Ce fut la date mémorable de notre 
dernière rencontre du Hub 
Management autour de Jean-Luc 
Pardessus, auteur de l’Éloge du bordel 
organisé en entreprise, un sujet qui 
manifestement a trouvé un large écho 
au sein de notre communauté HEC !
Jean-Luc Pardessus, diplômé d’HEC 
en 1983, a fait ses armes en entreprise 
dans le marketing grande 
consommation. Plus tard, il accède à 
des fonctions de direction générale 
(Reckitt, Bongrain, Campbell, Petit 
Navire) en France et à l’étranger. En 
2012, il crée le cabinet Regards 
Associés, fédérant une équipe de dix 
consultants qui utilisent la créativité 
pour enrichir les stratégies en créant 
de l’engagement. Il intervient à HEC et 
à l’École polytechnique.

Son credo est une citation de 
Saint-Exupéry : « Si tu veux construire 
un bateau, ne rassemble pas tes 
hommes et tes femmes pour leur 
donner des ordres, pour expliquer 
chaque détail, pour leur dire où trouver 
chaque chose. Si tu veux construire un 
bateau, fais naître dans le cœur de tes 
hommes et de tes femmes le désir de la 
mer. » Oui, mais comment ?

Difficile de répondre à cette question 
de manière complète en une heure et 
demie, d’autant que nos cerveaux sont 
simultanément sollicités par le menu 

délicieux servi au Procope (mmmh, 
cette petite entrée 
artichauts-parmesan !). 
Mais Jean-Luc Pardessus nous donne 
au moins envie d’explorer des pistes et 
d’expérimenter ses outils. Parmi eux, je 
retiendrai le CQFD d’une bonne 
séance de brainstorming : C comme 
« pas de Censure », Q comme « la 
Quantité des idées plus que leur 
qualité », F comme « bienvenue aux 
idées Farfelues ! » et D comme 
« Démultiplié », celui-là, c’est une 
trouvaille : il s’agit d’enchérir dans 
l’irrationnel ou l’absurde, c’est-à-dire 
que si quelqu’un propose une idée F, on 
enchaîne avec une autre idée F, surtout 
pas de retour immédiat au rationnel !

Autre pépite que nous aimerions 
partager avec vous, chers amis 
lecteurs : à l’issue d’un séminaire de 
créativité, ou d’une simple rencontre 
pour mettre en commun des idées, ne 
choisissez pas la plus facile à mettre en 
œuvre ! Et évitons le réflexe français, 

qui consiste à vouloir démontrer avant 
toute action que rien n’a été laissé au 
hasard… Jean-Luc Pardessus nous 
l’affirme : il n’en sortira rien.
Nos entreprises ont besoin de 
créativité et d’engagement, et pour cela 
l’optimisme et l’audace sont nos 
meilleurs alliés. Bonne fin d’année à 
tous !
Caroline de Gouvello (H.97)
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Club Yvelines

Visite du centre national 
du football
Le groupe HEC Alumni Yvelines s’est 
réuni le 5 octobre dernier au Centre 
national du football à Clairefontaine 
pour son traditionnel déjeuner 
d’automne. Un beau moment et un bel 
endroit pour célébrer le sport de haut 
niveau et l’effort, l’audace de nos 
champions… que nous avons d’ailleurs 
ratés de peu : ils arrivaient dès le 
lendemain pour préparer les prochains 
matchs de qualification de l’Euro 2020 !
Après un déjeuner privatisé frugal, 
notre guide nous a conduits sur  
le site, en extérieur d’abord, puis  
dans le célèbre château de Montjoye, 
résidence de l’équipe de France  
de football. Entre histoires et 
anecdotes, notre groupe de près de 
40 participants a pu ainsi découvrir de 
l’intérieur cet édifice formidable, très 
agréable et propice aux exploits…  
Nous avons clos la visite en découvrant 
les locaux de travail de la FFF, qui 
emploie environ 50 salariés sur place.
Une bien belle promenade pour 
démarrer notre année, avec de 
prestigieuses manifestations en 
perspective…
Laurent Blondeau (E.10)

Club SpiritualitéS

Un an déjà ! 
Un an que notre club existe et déjà 
tellement d’émotions, de belles 
rencontres, d’événements inspirants 
pour notre communauté et qui se 
diffusent aussi à l’extérieur.
Pourtant, ce n’était pas gagné 
d’associer le nom de notre école avec le 
mot spiritualité. Ça continue à 
surprendre et à faire plaisir aussi ! 
Dans ce monde où beaucoup 
recherchent du sens, nous avons eu 
envie d’apporter notre contribution.
Ouverture de l’esprit, du cœur, 
harmonie, bienveillance, curiosité, ont 
été nos guides quotidiens dans 
l’organisation des 15 premiers 
événements ! 
Nous avons reçu et écouté : une 
chamane, Corine Sombrun, dont la vie 
est adaptée au cinéma dans «Un 
Monde plus Grand» avec Cécile de 
France, des représentants du peuple 
Navajo, des écrivains, Natacha 
Calestrémé, Sabrina Philippe, Olivier 
Lombard, Anne Tuffigo, des 
spécialistes de la spiritualité en 
entreprise et dans le monde de 
l’éducation, Romain Cristofini, Eric 
Jullien, Pascale Haag, Fabienne 
Alamelou-Michaille, Sébastien Henry, 
des enseignants de disciplines 
inspirantes, des personnalités du 
monde religieux dont le Père de 
Brémond d’Ars, le cheikh Khaled 
Bentounes et le Vénérable Michel 
Thao Chan, une passeuse de sagesse, 
Frederika Van Ingen,
Nous avons appris à respirer pour faire 
face au stress avec Arnaud 
Complainville (MBA.05), à méditer, à 
nous connecter à « plus grand que 
nous » pour accéder à notre créativité 
avec Christie Vanbremeersch (H.98), à 
appliquer les accords toltèques dans 
notre vie quotidienne avec Delphine 

Lérisson, à comprendre les 
mécaniques du burn-out avec Michel 
Tanguy (H.88), à faire de la « transe 
cognitive », à suivre notre âme, à 
écouter les signaux que la vie nous 
envoie pour nous guider, à nous sentir 
mieux et plus alignés au quotidien !
Pour 2020, nous vous réservons de 
belles surprises, en plus de contribuer, 
en multi-clubbing avec Gen’Fifty, 
Trent’Setters, JDH, HEC au Féminin 
et le Club Bénévolat, à « 2020, l’année 
du Sens » en partenariat avec 
Rodolphe Durand (H97). Nous 
recevrons Frank Bruno, Marie-Pierre 
Dillenseger, des chamanes des forêts 
primaires d’Amazonie, du Gabon et de 
Papouasie, une spécialiste des enfants 
indigos, nous organiserons un atelier 
sur les états de Conscience Modifiée, 
nous recevrons des spécialistes du 
sommeil…

Adhérez au club pour rejoindre les plus 
de 400 personnes qui sont déjà venues 
à une de nos rencontres.

Retrouvez-nous sur hecalumni.fr  
pour suivre notre actualité et  
vous inscrire à nos événements.  
Nous serons ravis de vous rencontrer !

Marie Regnault (H.88), Michel  
Fareng (H.75) et les membres du 
bureau
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HEC junior Conseil 

Je suis arrivé à HEC Paris comme  
la majorité des étudiants du programme 
Grande École : fier de mes acquis  
de préparationnaire, rompu à l’exercice 
typiquement français de la  
dissertation et enfermé dans une vision 
de l’excellence purement scolaire.  
La Junior Entreprise d’HEC m’a permis 
de prendre conscience du décalage  
qui existe entre le système scolaire 
« classique » et les exigences 
professionnelles.

Je me réjouis donc de mon expérience 
au sein de cette structure qui a réalisé en 
2017 plus de 190 études et 560 000 euros 
de chiffre d’affaires. Entièrement dirigée 
par nous, étudiants d’HEC, la Junior 
Entreprise est une source importante  
de revenus pour les étudiants du campus 
qui bénéficient des missions que nous 
démarchons et mettent en pratique  
des savoirs acquis lors de leurs stages  
de césure dans de prestigieux cabinets  
de conseil et grandes entreprises.
HEC Junior Conseil, association 
étudiante reproduisant le modèle d’un 
cabinet de conseil à échelle réduite,  
est au carrefour des interactions entre 
tous les acteurs d’HEC Paris. J’ai intégré 
cette structure professionnalisante  
en novembre 2018, et très vite appris  
à constituer des équipes opérationnelles 
différentes pour répondre aux besoins 
des clients qui font régulièrement appel 
à nos services pour des business plans, 
études marketing ou études de marché. 
Ces équipes sont constituées par le vivier 
d’étudiants aux talents multiples dont 

dispose HEC : étudiants internationaux, 
double diplômes X-HEC (ingénieurs), 
HEC - Sorbonne (droit des affaires), 
HEC - ENS Ulm (sciences cognitives), 
HEC - Sciences Po (affaires publiques)…

Très vite, j’ai appris à communiquer  
de façon efficace avec les équipes, cerner 
le besoin du client et le reformuler  
de façon pragmatique, sans emphase, 
sans métaphore… Le plan en trois parties 
n’est pas de rigueur pour répondre  
au besoin du client, et le management 
d’équipes professionnelles est une tâche 
qui aiguise le sens de la communication 
des administrateurs de projet.  
J’ai donc intégré une structure 
professionnalisante, qui en plus de 
l’opportunité unique qu’elle offre  
de mener des projets pour de prestigieux 
partenaires (KPMG, Oliver Wyman, 
Société Générale, Finance 3.1) et des 
entreprises diverses allant 
d’auto-entrepreneurs aux mastodontes 
du CAC 40, participe activement  
à la vie associative d’HEC Paris. 

Chaque année, HEC Junior Conseil 
organise le Prix de la JE, cérémonie qui 
permet aux associations humanitaires 
de pitcher pour obtenir des 
financements de la part de notre 
structure. Cette volonté de s’impliquer 
dans la vie du campus relève de l’essence 
même d’HEC Junior Conseil, dont  
le vote des adhérents est déterminant 
dans le processus de sélection  
des équipes qui dirigent la structure. 
Mon expérience à HEC Junior Conseil 

Naissance

J’ai le plaisir de vous annoncer,  
avec Dianer Kisler (ESCP), la  
naissance de notre premier enfant 
Alban, le 30 mars 2019.
Mathieu Gastal (H.06)

Robert Caussignac (H.59) 
Raymond Declerck (E.68) 
Patrice Douce (H.65) 
Philippe Duval (H.66) 
Bernard Espargilière (H.55) 
Jean Fischer (H.49 et E.1962) 
Michel Gaudefroy (H.64) 
Bernard Gauvain (E.63) 
Thierry Genestoux (H.75) 
Jacques Henry (H.58) 
Claude Hernandez (E.68) 
Nicolas Humeau (H.00) 
Claude L’honnen (H.74) 
Fernande L’honnen née Grouhel 
(HECJF.44) 
Marie-Christine Lafolie née Sauthier 
(HECJF.65) 
Jacques Le Lohe, mari de Marie-Pierre 
Le Lohe née Bacot (HECJF.63)
Jean Leboeuf (E.75) 
Jean Maurel (H.53) 
Michel Nicolas (H.60) 
Frédéric Patry (H.94) 
Christophe Pochart (H.83 et Trium 
2007) 
Joseph Proudhon (H.52) 
Michèle Prugnat née Clarac 
(HECJF.57) 
Claude Rouzet née Weber (HECJF.47) 
Serge Semmel (E.68) 
Bernard Soulan (E.68) 
Pierre Terrier (H.40) 
Olivier Thaller (H.59) 
Todorova Mariana (E.10) 
Eliane Weissenburger née Mathieu 
(HECJF.69) 

carnetassociation

qui continue à ce jour est l’apprentissage 
du réel, et l’apprivoisement de la vie 
professionnelle et de ses exigences. 
L’impérieuse nécessité de respecter  
des deadlines, les quiproquos qui 
peuvent émailler les discussions avec  
les clients, la difficulté de trouver des 
profils d’étudiants adéquats, et la gestion 
compliquée d’équipes sont autant  
de problèmes auxquels je suis confronté 
au quotidien. Et comme tout  
consultant en stratégie, je suis soumis  
à une exigence de qualité dans le  
travail, tant sur la forme que sur le fond, 
conscient que j’évolue dans un 
environnement hautement 
concurrentiel. HEC Junior Conseil 
m’aura donc ouvert les portes du monde 
professionnel et fortement informé  
sur le milieu du conseil en stratégie.
Laurent Y. Dametougle (H.22)

Décès

Nous avons la profonde tristesse de 
vous faire part du décès de Pierre 
Bouteille (H.71) après une longue lutte 
contre la maladie. Pierre était très actif 
dans les bureaux des clubs 
Gouvernance et Géostratégies et sa 
bonne humeur nous manquera 
beaucoup.
L’équipe de l’association HEC 
Alumni

J’ai le regret de vous informer du décès 
de mon mari, Jean Leboeuf (E.75), 
survenu le 29 juillet 2019.
Bernadette Leboeuf
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