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a «NZZ», ma plus belle aventure

) ETIENNE JORNOD
PRESIDENT DU GROUPE NzZ
DE2013 A 2023

Aéroport de Zurich, printemps 2012,
je suis dans le salon et mon téléphone
sonne. Quelqu’un que je ne connais
pas se présente: «Devenir le pré-
sident de la NZZ vous intéresserait-il?
Le Conseil d’administration cherche
un entrepreneur... » Je reste bouche
bée. Je pése les mots que je viens d’en-
tendre. Puis je réponds: «Je vais
prendre un avion pour New York ou
I'on m’attend pour parler d’un mandat
d’administrateur d’'une pharma amé-
ricaine. C’est le couronnement pour
moi. Mais la NZZ, c’est encore mieux.
Si c’est réaliste, jannule mon vol et je
viens immédiatement vous voir. C’est
vous dire si je suis intéressé.»

Je n’exagere pas, c’est, a quelques vir-
gules prés, ce que j’ai répondu. Que
I'on me contacte pour transformer la
NZZ, moi le «Welsche» que le monde
politique et économique suisse et en
particulier zurichois ne connait pas,
c’est qu’ils ont un vrai probléme.

Effectivement, ils en avaient méme
plusieurs. Le premier concernait pré-
cisément la présidence: président de
Swissair, professeur de I'Université
de Zurich, président de banque pri-
vée mis sous pression par les Améri-
cains, ancien président du Parti radi-
cal suisse se sont succédé, d’'une crise
al’autre. En plus, pour la premiere fois
de I’histoire de I'institution, un CEO
avait été engagé pour conduire une
restructuration drastique.

La rédaction était dans le doute. Le
journal phare du groupe, la NZZ, était
dans le rouge. C’étaient les premiers
pas de la digitalisation. Les journaux
publiaient gratuitement des articles
sur internet. Personne ne savait com-
ment relever les défis. La recette de la
concurrence était d’acheter des plate-
formes de petites annonces de vente
de voitures et de recherches d’em-
ploi en ligne, dont les revenus finance-
raient indirectement les journaux.

Cette réflexion copiait un ancien
modéle qui ne fonctionnait plus,
le financement des journaux par
les petites annonces. En plus,
des rumeurs couraient sur des conflits
au sein du conseil, et entre la rédac-
tion et la direction.
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Face a beaucoup d’obstacles et énor-
mément de critiques, il fallait fixer
une stratégie, préciser le cap et les
objectifs, puis le plus essentiel: tran-
cher. C’est ce que nous avons fait. Et
nous avons pris les décisions straté-
giques suivantes, qui se sont révélées
fondamentales.

D’abord, nous avons décidé que
le core business devait étre profi-
table et qu’il ne fallait pas comp-
ter sur une subvention indirecte via
une autre activité. Nous avons simple-
ment déclaré, et nous étions les pre-
miers a le faire, que «nos lecteurs sont
nos clients et nous devons écrire tel-
lement bien qu’ils doivent étre préts a
payer cher pour nous lire» (’abonne-
ment principal ala NZZ cofite environ
1000 francs).

Le choc a été brutal. Je me suis
retrouvé devant une salle de journa-
listes chauffés a blanc: «Nous n’al-
lons quand méme pas écrire pour les
annonceurs comme la Migros!» Car
pour certains, 'objectif était d’étre lu
par des Prix Nobel ou des sommités
universitaires. Non, il fallait étre lu par

un maximum de lecteurs cibles définis.

Alors que le nombre d’abonnements
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baissait sans cesse depuis des années,
il s’est d’abord stabilisé, puis s’est déve-
loppé pour atteindre des niveaux
records historiques. Pour les éditeurs,
les clients étaient les annonceurs (dont
la Migros)... Ils le sont toujours, mais ne
sont plus les premiers. Aujourd’hui, le
journal, devenu profitable, est d’abord
financé par les abonnements de nos
lecteurs! En d’autres termes, on écrit
différemment lorsque 'on veut cap-
ter I'intérét de 200 000 ou 300 000 lec-
teurs ou celui d’un Prix Nobel. C’est un
changement fondamental.

Pour mener a bien cet objectif, il a
fallu recruter les meilleurs journa-
listes et choisir le meilleur rédac-
teur en chef, soit Eric Gujer. Ce fut
une véritable aventure, qui mérite-
rait a elle seule la publication d’'un
livre passionnant. Pour nous inspi-
rer, nous sommes allés visiter le Was-
hington Post et le New York Times. Ce
voyage restera comme le moment clé
de notre projet. Deés ce jour-13, nous
avons su exactement quoi faire. Eric
Gujer est non seulement devenu le
meilleur journaliste du monde germa-
nophone, mais aussi un stratége qui
a parfaitement maitrisé les défis du

digital et qui a été suivi par toute la
rédaction, car son talent était unani-
mement reconnu.

Notre cible était un lectorat de qua-
lité, en nombre suffisant. Pour cela,

il fallait sortir de la Suisse, qui est
trop petite. Nous avons appris grace
aun test en Autriche... ce qu’il ne fal-
lait pas faire! Ces legons tirées, nous
avons rencontré un succes sans preé-
cédent en Allemagne avec plus de

40 000 abonnements vendus, un
nombre qui continue de croitre.

Sile choix du rédacteur en chef a été
décisif, celui du CEO I'a été tout autant.
Apreés le directeur sans concession,
parfois brutal, mais trés efficace qui
a assaini la société avant notre arri-
vée, il fallait un CEO qui non seulement
comprenne le digital, mais aussi aime
les journalistes! Il fallait gagner leur
confiance pour qu’ils comprennent
qu’ils métaient pas «un facteur de
colit», mais un «facteur de succés,
créateur de valeur». C’est une notion
qui a été décisive... Felix Graf donne
ainsi depuis quelques années une nou-
velle dimension au groupe: il brille.

Enfin, il fallait aussi avoir le courage
de fermer I'imprimerie historique de

Schlieren, qui faisait la fierté de I'en-
treprise, pour sous-traiter I'édition
papier aupres de la concurrence. Nous
avons ainsi bénéficié d’un avantage
incomparable: pouvoir flexibiliser nos
colts en laissant le probléme des cotits
fixes a d’autres... Tout aussi décisif a
été le choix du «digital first», c’est-a-
dire décider que les articles devaient
d’abord étre congus pour étre lus
online, notamment sur le portable...
Le journal papier se fait le soir, en
choisissant quelques articles parus la
journée sur le site internet. Il a aussi
fallu décider de céder le controle de
nos titres régionaux a un autre groupe.
Ce fut une magnifique opération stra-
tégique et financiere.

Notre cible
était un lectorat
de qualité, en
nombre suffisant.
Pour cela, il fallait
sortir de la Suisse

Je garde un chiffre pour conclure:
80%. C’est la part du digital ala NZZ,
actuellement. Imbattable! Il n’y a plus
qu’environ 20% de clients qui nous
lisent exclusivement sur papier...

Quand Le Temps m’a demandé de
«revenir sur 'aventure de la NZZ», il ne
pouvait pas choisir un meilleur voca-
bulaire. C’est la plus belle aventure de
ma vie professionnelle, parce qu’elle
m’a permis de découvrir un monde
complétement nouveau, des défis
stratégiques hors du commun et sur-
tout des gens exceptionnels qui reste-
ront des amis pour toujours.

Ensemble, conseil d’administration,
direction et rédaction ont relevé les
défis auxquels était confronté le meil-
leur journal de langue allemande et
I'un des trois meilleurs journaux au
monde! La chaleur avec laquelle les
actionnaires m'ont remercié lors de
mon départ, il y a une année, nous
a profondément touchés, ma famille
et moi. m

Etienne Jornod a été le premier et unique
non germanophone a présider le groupe
NZZ de 2013 a 2023, les années les plus
difficiles de son histoire. Neuchatelois,

il est aujourd’hui président d’honneur de
Galenica et de Vifor Pharma, président et
propriétaire de OM Pharma, société de
biotechnologie internationale située a
Meyrin (GE), qu’il a rachetée avec des
colleques de Vifor, Galenica et NZZ, ainsi
que les cadres et employés de la société.

«Le Regard Libre», ADN libéral et conservateur
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JONAS FOLLONIER
JOURNALISTE A L'«AGEFI», REDACTEUR EN CHEF
DE LA REVUE «LE REGARD LIBRE»

Un samedi matin, dans une annexe de restau-
rant quelque part a Neuchatel, Lausanne, Sion,
Geneéve ou Fribourg: séance de rédaction. Nous
sommes une dizaine de membres de I’équipe du
Regard Libre arrivés des quatre coins de la Suisse
romande. Comme tous les trois mois, nous débat-
trons durant quelques heures de I'actualité des
idées en nous demandant quels sujets origi-
naux pourraient alimenter nos prochaines édi-
tions. Un état d’esprit nous rassemble: la volonté
de faire avancer une discussion, présenter des
points de vue intéressants, éveiller la curio-

sité sur des théemes souvent absents de la plu-
part des autres médias. Ce qui ressort a chaque
fois: le fait que le champ de la pensée est bien
plus large qu'on s’'imagine si l'on se prive de ce

genre d’échange ouvert et spontané, mais pré-
paré, des références sous le coude et des envies
d’en découdre.

Comment diable une publication mensuelle
de 68 pages, disponible en ligne et en version
papier, assurée par une équipe entiérement béné-
vole, peut-elle exister depuis plus de dix ans et
une bonne centaine de numéros? C'est une ques-
tion qu'on m’adresse souvent. Pour ma part, je me
pose tous les jours la question inverse: comment
ne pas le faire? Pourquoi nous arréterions-nous?
Car mes collégues et moi sommes convaincus que
la controverse argumentée, la liberté de pensée
et le développement d’une parole complémen-
taire plutot que d’un silence de plus, répondent a
un vrai besoin dans notre coin de pays. L'intérét
grandissant que nous suscitons confirme cette
intuition. Notre aventure intellectuelle et col-
lective ne l'est pas seulement a I’échelle de notre
structure associative: elle prend peu a peu la
forme d’un véritable élan romand.

Quand jai fondé le Regard Libre en 2014, je ne
pensais pas que nous atteindrions une moyenne
stable de 15 000 lecteurs par mois; un nombre
d’abonnés en constante augmentation; que nous
serions dés 2023 la premiére revue suisse a figu-
rer sur 'importante plateforme d’articles de
sciences humaines Cairn.info; qu’on nous propo-

serait a partir de la méme année d’organiser, au
Salon du livre de Genéve, des débats de société
susceptibles de titiller le public en élargissant le
spectre des sensibilités et des thémes autorisés
dans les milieux institutionnels...

Fait anodin peut-étre: la majorité des contri-
buteurs du Regard Libre ne sont pas des journa-
listes. Voila qui ne semble pas déranger notre
audience, et qui n’entrave en rien notre travail.
Je suis convaincu, et je le dis en tant que titu-
laire d’une carte de presse, que I'obsession des
diplomes n’est pas ce qui sauvera les médias. Au
contraire, 'esprit de caste pousse a un corpora-
tisme, un snobisme et un conformisme que les
lecteurs, a raison, ne veulent plus cautionner.

Jai fait le pari avec le Regard Libre de m’entou-
rer de personnalités fraiches, cultivées, variées
et motivées par une méme cause. Des historiens,
des philosophes, des essayistes, des artistes, et
quelques journalistes. Les bases de I'informa-
tion, nous les connaissons. Mais la déontologie
du métier, évidemment fondamentale, n’est pas
l’alpha et 'oméga de l'activité médiatique. Ecrire,
c’est décider ce qu'on va dire et qui I'on va invi-
ter a parler, c’est choisir, se mouiller, diviser.
S’exprimer, c’est vouloir imprimer. C’est s’avan-
cer, parfois trop s’avancer, mais en toute trans-
parence.

Tous parmi mes confréres ne défendent pas
la démocratie — au Regard Libre, si. Tous ne
croient pas aux vertus du débat constant, de la
libre expression totale, du pluralisme a tous les
niveaux — nous, si. Tous ne con¢oivent pas qu’il
puisse y avoir un discours écologiste ou social
de droite, ou une gauche anti-woke — nous, si.
S’inscrire dans ces combats-13, c’est donc déja
prendre parti. Au Regard Libre, 'héritage des
Lumiéres est parfaitement assumé. De méme
qu’un certain conservatisme, car c’est d’un patri-
moine commun que nous parlons. Il s’agit de ne
pas mépriser le passé pour assurer au présent un
avenir.

Les gazettes comme la notre en ont-elles un,
d’avenir? Peut-étre que non, apres tout. Qui sait?
Pourtant j’y crois dur comme fer. Cela dépend de
nous, bien sir. Cela dépend de vous également,
chers lecteurs. Mais soyez sirs que notre éner-
gie est de feu. Des projets détonants, a la fois
écrits et audiovisuels, seront lancés cette année.
Des collaborations sont en train de se nouer avec
de nouveaux partenaires. Le sel de notre recette
reste le méme: ouvrir le débat sous toutes ses
formes et partout ot cela est possible. m
«Le Regard Libre» a consacré son dernier

dossier a la sécurité. Prochaine parution le 7 mai,
sur la thématique du sacré.



