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Répertoire des pratiques numériques innovantes

Introduction

Tout autant qu'elle bouleverse le monde des affaires, la transformation numérique
crée, pour les entreprises de presse écrite, de multiples perturbations auxquelles elles
n'ont d'autre choix que de s'adapter. Pour tirer profit des possibilités offertes par le
numérique, elles doivent opérer des changements profonds et durables : sur le plan
technologique, certes, mais aussi sur les plans organisationnel, culturel et stratégique.
Pour décrire et mesurer I'état de I'adaptation des entreprises a la transformation
numeérique, plusieurs chercheurs du domaine de I'administration des affaires parlent
de « maturité numérique », un concept qui réfere a I'ensemble des changements et
stratégies nécessaires pour tirer profit de ce nouvel environnement (Kane, Palmer,
Phillips, Kiron et Buckley, 2017; Kane, Phillips, Copulsky et Andrus, 2019; Rader, 2019;
Teichert, 2019; Gill et VanBoskirk, 2016).

La présente synthese des écrits porte sur la maturité numérique des entreprises de
presse écrite. Elle vise a cerner, chez des entreprises du Québec, du Canada et
d‘ailleurs, un certain nombre de pratiques «innovantes » qui témoignent d'une
grande maturité numérique. Le document est structuré en trois temps: nous
exposons d'abord la démarche méthodologique; nous définissons ensuite le
concept de maturité numérique et explorons quelques vecteurs de cette maturité
numérique ; enfin, nous répertorions un certain nombre de pratiques numériques
d’entreprises du Québec et d'ailleurs.
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Démarche
meéthodologique

La recension des écrits a été réalisée entre mai 2022 et octobre 2022. L'objectif était
d'effectuer une revue de littérature sur les pratiques numériques « exemplaires »
dans la presse écrite et les médias communautaires au Québec ou ailleurs.
Considérant I'étendue du sujet a couvrir, nous avons procédé en trois étapes. Dans
un premier temps, nous avons effectué une recension des écrits scientifiques
francophones et anglophones et de la littérature grise (rapports gouvernementaux,
techniques ou de recherche, mémoires, etc.), traitant du sujet. Pour ce faire, nous
avons d'abord interrogé le moteur de recherche Google Scholar, ainsi que les bases
de données Erudit et Cairn.info. Nous avons retenu les mots-clés « pratique
numeérique », « pratique virtuelle » et les avons croisés avec les mots-clés « presse
écrite », « média » et « presse communautaire ». Cette démarche a été répétée avec
une série de termes apparentés’, incluant leurs traductions anglaises. Compte tenu
de la rapidité des avancées technologiques, nous avons retenu principalement les
textes publiés apres 2015 et ceux qui nous semblaient les plus pertinents en fonction
de leur contenu, de leur auteur, de la publication dans laquelle ils figuraient, et de la
fréquence a laquelle ils étaient cités. Dans un second temps, une recherche similaire
a été effectuée dans la base de données Eureka, afin de repérer les archives
journalistiques portant sur le méme sujet. Enfin, une troisieme ronde de recherche a
été effectuée a partir de concepts retenus lors de la recension des écrits scientifiques,
notamment les termes « journalisme algorithmique », « journalisme de solutions »,
« journalisme automatisé », « journalisme structuré », « journalisme hyperlocal », «
journalisme lent » et « journalisme explicatif ». Les sites web des différents médias
recensés ont également été consultés. Au total, 223 documents ont été lus et
analysés?.

1 par exemple : habitude*, usage*, *technique*, méthode*, dispositif*, stratégie*, outil*.

2 La liste compléte des documents consultés se trouve en annexe.



Répertoire des pratiques numériques innovantes

Vers la maturite
numeérique des entreprises
de presse ecrite

Qu’est-ce que la maturité numérique ?

La maturité numérique réfere a «la capacité d'une entreprise (ses employés, sa
culture, ses processus et son infrastructure) a tirer parti du potentiel offert par la
technologie, a la fois a I'intérieur et a I'extérieur de I'organisation » (traduction libre;
Kane et coll.,, 2019). Différents modeles et définitions de la maturité numérique sont
proposés dans la littérature scientifique. Pour les besoins de ce rapport, nous nous
appuierons sur les travaux du chercheur Gerald C. Kane et de ses collegues (2019,
2021) ainsi que sur ceux des chercheurs du MIT George Westerman, Didier Bonnet
et Andrew McAfee (2014, 2021).

Dans leurs travaux, Kane et ses collaborateurs mettent I'accent sur le versant humain
et stratégique de la transformation numérique. Pour s'adapter et demeurer
compétitives dans I'environnement numérique, les entreprises doivent selon eux
miser, certes, sur la technologie, mais avant tout sur leur transformation
organisationnelle et culturelle. Leurs principaux défis consistent a :

1) adopter une vision stratégique claire et a long terme de leur développement
numérique ;

2) investir dans le recrutement et le développement de talents numériques ;

3) modifier leurs pratiques en y intégrant I'innovation et I'expérimentation ainsi
gu’en développant une bonne tolérance au risque.

La maturité numérique est donc un processus en trois phases distinctes, selon ces
chercheurs : démarrage, développement et maturation. Les entreprises «en
maturation » sont celles qui ont mis en place des stratégies numériques et qui
utilisent les capacités du numérique pour améliorer continuellement leurs processus.

Pour Bonnet et Westerman (2021), parmi les premiers a avoir proposé un modele de
maturité numérique (Westerman, Bonnet et McAfee, 2014), I'accélération rapide et
complexe de la transformation numérique requiert désormais des entreprises
qu'elles deviennent des « maitres numériques » (digital masters). Cette maitrise
numérique s'acquiert en cultivant deux formes de compétences interreliées: la
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capacité numérique et la capacité de leadership. La capacité numérique est
I'aptitude a mobiliser les technologies numériques pour transformer différents
aspects de l'organisation: I'expérience client, les processus opérationnels, les
modeles d’affaires, I'expérience employé et la plateforme numérique (les
technologies et applications qui sous-tendent les processus commerciaux de
I'entreprise). La capacité de leadership combine la vision, I'engagement et la
gouvernance nécessaires pour lancer et mener a bien cette transformation
numérique. Les « maitres numériques » sont donc les entreprises qui parviennent a
tirer profit de la transformation numérique en combinant une vision transformative,
une gouvernance prudente, une forte culture numérique et les investissements
nécessaires a I'exploitation des potentialités du numérique>.

La maturité numérique et les entreprises de presse écrite

Les entreprises de presse écrite sont elles aussi bouleversées par la transformation
numérique, laquelle s'est grandement accélérée avec la pandémie de COVID-19.
Dans un contexte dominé par les géants du numérique, ou l'on assiste depuis
plusieurs années a une diminution marquée des revenus publicitaires, ces entreprises
doivent transformer non seulement leurs pratiques, produits et modeles d'affaires,
mais aussi leur culture organisationnelle (Kueng, 2020). Dans son rapport Going
digital : A roadmap for organisation change, publié en 2017, Kueng détermine les 6
leviers principaux de transformation numérique des organisations médiatiques : une
stratégie a long terme, l'agilité, des innovations pertinentes, le leadership, le
personnel (ressources humaines) et la culture.

Pour les besoins du présent rapport, nous distinguerons 3 grands vecteurs de
maturité numérique des entreprises de presse écrite: I'adoption d'une culture
numérique, la transformation des modeles d'affaires et le renouvellement des
pratiques journalistiques.

Les vecteurs de maturité numérique

3 Dans leur modele original, Westerman et coll. (2014) établissent quatre profils de maturité numérique: les
débutants du numérique, qui mobilisent peu les capacités des nouvelles technologies ; les « fashionistas
numériques », qui expérimentent, mais sans en tirer de réels bénéfices ; les conservateurs numériques, qui
privilégient la prudence par rapport a l'innovation ; enfin, les maitres numériques (digital masters), qui
parviennent a exploiter réellement la potentialité des technologies, en combinant de fortes capacités
numériques a de fortes capacités de leadership.
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L'un des vecteurs clés de maturité numérique, cité dans la plupart des modeles, est
I'adoption d'une culture numérique. Selon Kueng (2020), c'est cette culture qui
constitue le moteur de stratégie numérique des organisations. Le principal défi pour
la presse écrite, dit-elle, est d'adapter ou de « recadrer » les nouvelles valeurs a la
lumiere des précédentes afin qu’elles trouvent leur pertinence (p. 16 et 21). Or, ce
changement de culture s'opéere forcément sur le long terme et nécessite un fort
leadership.

Dans une enquéte menée par le Capgemini Digital Transformation Institute en 2017
aupres de 1 700 travailleurs de 340 organisations dans 8 pays, 62 % des répondants
considerent la culture d’entreprise comme le principal obstacle a la transformation
numérique (Buvat et coll, 2018). Dans leurs travaux avec le MIT, les chercheurs
énumerent 7 attributs de la culture numérique :

I'innovation et les comportements qui favorisent une prise de risque ;

la prise de décision fondée sur les données ;

la collaboration, notamment par la mise sur pied d'équipes multidisciplinaires ;

I'adoption d'une culture d'ouverture par le biais de partenariats avec

différents réseaux externes ;

5. la pensée « numérique d'abord », c'est-a-dire un état d'esprit ou des solutions
numériques sont d'emblée imaginées pour répondre aux défis de
I'organisation ;

6. l'agilité et la flexibilité, soit la capacité de I'organisation a réagir rapidement a
I'évolution des demandes et des technologies ; enfin,

7. l'orientation client: l'utilisation de solutions numériques pour favoriser

I'expérience client.

Mwn =

La transformation des modeles d’affaires

Un autre vecteur essentiel de maturité numérique est la transformation du modele
d'affaires des organisations. Selon Kane et coll. (2017), les stratégies numériques ne
se limitent pas aux enjeux technologiques ; elles concernent également la maniere
de faire des affaires dans le contexte changeant de I'environnement numérique.
S'adapter a la perturbation numérique implique donc la restructuration du modele
commercial (Kane et coll, 2019). Les entreprises doivent privilégier les pratiques
commerciales numériques, miser sur la collaboration et adopter des pratiques
« agiles » qui permettent de faire face aux changements rapides et aux évolutions
technologiques inattendues.

Dans le cas des organisations médiatiques, cette question du modele d'affaires se
pose depuis I'avénement d’'Internet. Or, selon Kueng (2017), s'il demeure aujourd’hui
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hasardeux de déterminer quelles sont les « meilleures pratiques » d'affaires des
entreprises de presse, un consensus semble prendre forme autour d'un certain type
de stratégies. D'une part, la publicitt numérique n'apparait désormais plus
susceptible de remplacer les revenus tirés des publicités imprimées, lesquels
connaissent une décroissance marquée depuis déja plusieurs années. De 2012 a 2020,
les revenus publicitaires des quotidiens québécois ont chuté de plus de la moitié (-
69 %), soit une baisse de 375 millions de dollars ; les revenus des hebdos ont baissé
de 111 millions (-54 %) et ceux des magazines, de 114 millions (-84 %) (Giroux, 2022,
p. 80). D'autre part, les produits médiatiques classiques ont désormais du mal a
rivaliser avec le potentiel de ciblage des plateformes de médias sociaux. Il semble
donc que la transformation numérique des entreprises de presse écrite consiste a
passer d'un modele d'affaires basé sur la publicité a un modele d'affaires fondé sur
l'auditoire ou, a tout le moins, par une importante refonte du modéle publicitaire®.

Les modéles financés par I'auditoire

Un rapport d’enquéte rédigé en 2018 par les journalistes du média canadien The
Discourse avance que les modeles d'affaires basés sur I'auditoire présentent 'une des
occasions les plus intéressantes pour les médias canadiens dans le contexte de baisse
des revenus publicitaires. Dans son rapport Digital News Project : Journalism, media,
and technology trends and predictions 2022, le chercheur Nic Newman, du Reuters
Institute for the Study of Journalism, confirme cette croissance des modeles
d'abonnement et d'adhésion (p. 10). Pour plusieurs médias ayant opté pour ce type
de modele d'affaires, comme le New York Times, les revenus générés par les
abonnements numériques dépassent désormais ceux des abonnements imprimeés.
Le financement par l'auditoire inclut différents modéles : I'abonnement numérique,
le mur payant, I'adhésion et les dons (financement participatif, etc.).

L’ABONNEMENT : les modeles d'abonnement (subscription based models) se
fondent sur une relation de nature transactionnelle (Zirulnick, Goligoski et Rosen,
2020). Via un systeme de mur payant, par exemple, les publics paient pour accéder
aux contenus ainsi qu'aux produits et services. L'une des stratégies adoptées par les
entreprises de presse pour inciter leur lectorat a se tourner vers I'abonnement est en
effet 'adoption d'un « mur payant ». Les personnes non abonnées peuvent lire un

4 Selon le Digital News Project 2022, pour I'année 2022, les revenus d'abonnements constituent la priorité
de 79 % des éditeurs commerciaux ; I'affichage publicitaire vient au second rang (73 %) et la publicité
caméléon (ou « native »), au 3° rang (59 %). Les événements et sources de revenus des plateformes sont
respectivement les priorités de 40 % et 29 % des éditeurs (Newman, 2022a).
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certain nombre d'articles gratuitement, avant qu’elles ne se heurtent a un « mur ».
Elles sont ensuite contraintes de se créer un compte et de s'abonner pour poursuivre
leur lecture. A partir de 2012, inspirés par le New York Times, plusieurs journaux
canadiens opteront pour le mur payant, dont le Globe and Mail et le Toronto Star.
Depuis 2020, les abonnements a des organisations canadiennes offrant des
nouvelles numériques peuvent donner droit a des crédits d'impot.

L'ADHESION : Les modéles d'adhésion (membership) different des modéles
d'abonnement. Dans un modele d'adhésion, la relation est basée sur un contrat
social entre I'adhérent et |'organisation : les adhérents s'engagent a investir soit du
temps, de l'argent, leur expertise ou leur réseau au profit de la cause que représente
le média ; en contrepartie, l'organisation médiatique offre a I'adhérent la
transparence et la possibilité de contribuer concretement a la pérennité du média.
Selon les chercheurs du Membership puzzle project, le modéle d’adhésion repose sur
trois éléments distincts : la stratégie d'adhésion, les pratiques participatives et le
programme d'adhésion (Zirulnick, Goligoski et Rosen, 2020).

LE FINANCEMENT PARTICIPATIF (CROWDFUNDING): Les pratiques de
financement participatif (crowdfunding) constituent des moyens habituellement
ponctuels pour récolter des fonds afin de soutenir un projet précis ou une idée
particuliere. Plusieurs organisations médiatiques basées sur un modele d'adhésion
organisent toutefois régulierement des campagnes de financement participatif ou
des appels aux dons auprées de leurs adhérents et, plus largement, dans le public en
général.

Les modeéles publicitaires

Dans un contexte ou les géants du numérique — les GAFAM (Google, Apple,
Facebook, Amazon et Microsoft) — s'arrogent une large part des revenus de
publicité, la recherche de nouveaux modes de financement passe par le
renouvellement du modele publicitaire et notamment par ce que certains appellent
le «journalisme publicitaire » ou promotionnel. Dans son récent ouvrage, Marc-
Frangois Bernier (2021) qualifie de « tendance lourde » cet engouement pour la
création de contenus publicitaires aux allures journalistiques (p. 98). Les entreprises
de presse verraient dans ces formats promotionnels une maniére de récupérer une
part des revenus perdus au profit des GAFAM. lls favoriseraient également
I'engagement des lecteurs, tout en luttant contre le phénomeéne d'évitement des
publicités (Hardy, 2021, p. 866). Parmi les différents modeles publicitaires recensés

10
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dans la littérature, on trouve la commandite, la publicité caméléon ou « native »
(native advertising) et les places d'affaires virtuelles>.

LA COMMANDITE : Dans ce modele, le commanditaire soutient financierement la
publication d'un contenu journalistique sur lequel I'éditeur détient le contrdle
complet. Ce modele permet de préserver l'indépendance journalistique, car
I'entreprise paie simplement pour étre associée au contenu. Il permet également aux
commanditaires de renforcer I'engagement et de limiter I'évitement des publicités.

LA PUBLICITE CAMELEON (NATIVE ADVERTISING) : Les publicités caméléons,
souvent appelées publicités « natives », s'adaptent visuellement a la plateforme qui
les accueille et calquent le format éditorial en proposant un contenu suffisamment
pertinent pour masquer leur nature publicitaire (Union des consommateurs, 2018, p.
11). Ainsi, selon Bernard Dagenais, « [l]a publicité est dite native a cause de la
cohérence du contenu entre la publicité et les autres informations présentes sur la
méme plateforme » (2015, p. 89). De par leur format numérique, ces publicités
peuvent également étre enrichies par des liens externes, par des éléments de
personnalisation et par différents éléments multimédias. Si cette forme de publicité
a gagné en popularité au cours des dernieres années, elle demeure néanmoins
controversée, notamment parce qu'elle suppose un effacement des frontieres entre
journalisme et publicité (Baillargeon, Coutant, Carignan, Dionne et Tourigny, 2017).
Dans son rapport sur la publicité native publié en 2018, I'Union des consommateurs
réitere a cet effet I'importance d'une divulgation claire et sans ambiguité du
caractere publicitaire des contenus, et ce, afin de bien distinguer publicité et
information.

LES PLACES D’'AFFAIRES PUBLICITAIRES : Les places d'affaires ou places de marché
publicitaires (ad-exchange platforms) sont des plateformes virtuelles et automatisées
de vente et d'achat d'espaces publicitaires numériques. Elles permettent de mettre
en relation les acheteurs (annonceurs ou agences de publicité) et les médias qui
vendent des espaces publicitaires. Ces places d'affaires virtuelles se fondent sur la
possibilité de disposer des données d'usage des consommateurs, récoltées au gré
de leur consultation des différents contenus (Charon, 2015, p. 80). Elles supposent
donc une capacité de collecte, de maitrise et de traitement des données.

> Dans un livre blanc publié en 2013 par I'American Press Institute, Sonderman et Tran définissent 4 types
de modeles publicitaires : 1) la commandite (underwriting model) ; 2) I'agence de publicité (agency model) ;
3) le modéle de la plateforme (platform model) ; 4) un modéle agrégé (aggregated/repurposed mode), ou
I'éditeur permet a un annonceur de réutiliser un contenu journalistique (comme des archives) aux fins de
ses communications.

11
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Le renouvellement des pratiques journalistiques

La transformation numérique favorise également le développement de nouvelles
pratiques et approches journalistiques. Dans son rapport Digital News Project,
Newman (2022a) affirme que, dans le contexte entourant la crise de la COVID-19, de
nombreuses entreprises médiatiques choisissent de recentrer leurs entreprises sur le
numeérique. Or, ce virage numérique, tout comme le choix du modele d'affaires,
aurait une incidence sur le type de journalisme pratiqué. Il nécessiterait de porter
une attention supplémentaire aux besoins et contraintes de 'auditoire, notamment
en produisant des contenus journalistiques plus accessibles, engageants et
pertinents. Les modeles payants, financés par |'auditoire forceraient les journalistes
a trouver des moyens d'attirer les lecteurs les plus fideles, en privilégiant un
journalisme local de haute qualité (The Discourse, 2018 ; Jenkins, 2020). En ce sens,
les contenus centrés sur les enjeux locaux, les articles de fond et le journalisme de
solutions se trouvent favorisés. Les outils liés a I'intelligence artificielle sont aussi mis
au service de |'automatisation des processus journalistiques et de la personnalisation
des nouvelles. Cette section expose brievement quelques-unes des approches
journalistiques que semble encourager le virage numérique.

LE JOURNALISME HYPERLOCAL ET COMMUNAUTAIRE : Les bouleversements dus
a l'environnement numérique et le renouvellement des modeles d'affaires des
médias locaux traditionnels conduisent a de nouvelles formes de journalisme local.
De ce contexte émerge le journalisme « hyperlocal », favorisé par les nouveaux
moyens numériques de production. Plusieurs de ces médias, souvent entierement
numériques, adoptent généralement une approche communautaire du journalisme,
en s'engageant a servir les intéréts des individus et des organismes négligés par les
médias locaux traditionnels. Ces acteurs hyperlocaux congoivent également
differemment la relation a la clientele, privilégiant de nouvelles formes
d'engagement, notamment par |'utilisation des médias socionumériques (Facebook,
Twitter et autres). Etant donné leur proximité et leur engagement envers la
communauté, ils favorisent la participation des utilisateurs et développent
différentes formes de participation (Negreira-Rey et Lopez-Garcia, 2021).

LE JOURNALISME DE SOLUTIONS : Le journalisme de solutions, qu‘on appelle aussi
parfois journalisme constructif ou positif, est défini par le Solutions Journalism
Network comme : « un reportage rigoureux en réponse a des problemes sociaux »
(traduction libre; cité dans The Discourse, 2018, p. 14). Cette approche, qui connait
une popularité croissante depuis la fin des années 1990, propose une vision
différente du rdéle du journalisme dans la société: plutot que de se contenter
d'exposer ou de publiciser les problémes sociaux, on privilégie la recherche de
réponses a ces problemes (Bernier, 2021, p. 72-75). Cette nouvelle approche du

12
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journalisme émerge en réaction au style confrontant de certains talk-shows et
chroniqueurs. Des recherches indiquent également que ce type de journalisme
orienté vers la recherche de solutions plait davantage aux jeunes auditoires
(Newman, 2022a, p. 26). Il pourrait également aider a retenir I'attention des publics
et a mitiger la perte de confiance envers les médias (Daoust-Boisvert et Bérard, 2020,
p. R86).

LE JOURNALISME LENT : L'approche du journalisme lent (slow journalism) émerge
en réaction au contexte d'hyperconcurrence et d'instantanéité, deux tendances
exacerbées par l'arrivée du numérique et des plateformes de médias sociaux. Selon
Megan Le Masurier (2015), ce type de journalisme est dit « lent » au sens ou il
nécessite plus de temps de recherche et d'enquéte ; il prend aussi plus d'espace de
publication et de temps a lire, puisqu'il emprunte généralement la forme d'un long
récit. L'approche du journalisme lent évite également le sensationnalisme, mise sur
la responsabilité et la transparence des journalistes et traite généralement d’enjeux
locaux, pertinents a une communauté particuliere. Enfin, ce type de journalisme
s'inscrit dans un contexte de périodicité plus longue, ou les publications sont moins
fréquentes. En offrant le temps d'analyser les sujets en profondeur, le journalisme
lent permettrait de répondre a de plus hauts standards de qualité.

LE JOURNALISME EXPLICATIF : Le format explicatif vise a offrir une exploration
approfondie du contexte et des fondements d'un enjeu, afin de permettre au lecteur
de mieux en comprendre les tenants et aboutissants. Bien que cette approche du
journalisme soit antérieure a lI'avénement d’Internet, elle jouit actuellement d'un
regain d'intérét. Les multiples fonctionnalités offertes par le numérique offrent
également la possibilité d'enrichir les explications a |'aide de données, d'infographies
ou de vidéos, ce qui rend ce format d'autant plus pertinent. Selon Newman (2022a),
la complexité accrue des enjeux contemporains, tels que la pandémie de COVID-19,
et la nécessité d'explications approfondie expliquent la « viralité » de ce format, qui
connait un franc succes.

LA BALADODIFFUSION ET LE VIDEOJOURNALISME : Afin de séduire |'auditoire,
beaucoup d'efforts sont désormais investis par les organisations médiatiques dans
les innovations audiovisuelles telles que les baladodiffusions (podcasts) et les formats
vidéo. La baladodiffusion est un domaine qui a connu l'une des croissances les plus
rapides ces derniéres années (Newman et Gallo, 2020). Les éditeurs y voient
d'importantes occasions pouvant favoriser I'engagement, notamment aupres d'un
auditoire plus jeune parce que les contenus en baladodiffusion sont facilement
accessibles sur les téléphones intelligents (Newman, 2020). En raison de la créativité
et du dynamisme de plateformes comme TikTok, la vidéo connait également un
regain d'intérét. De nombreux éditeurs voient également dans les formats vidéo la
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possibilité d'attirer un auditoire plus jeune et de favoriser des revenus plus
importants du coté des annonceurs.

LES INFOLETTRES : Depuis quelques années, le modele de I'infolettre (gratuite ou
payante) revient en force, notamment avec I'apparition de plateformes de gestion
d'infolettres telles que Substack ou Revue. Ces plateformes permettent a de petites
entreprises ou jeunes pousses locales (start-ups) de distribuer facilement les
contenus et d'en tirer des revenus. Les grandes entreprises médiatiques investissent
également dans le développement d'infolettres dans I'espoir d'attirer de nouveaux
membres ou adhérents (Newman, 2020; 2022b, p. 46). Les infolettres offrent
plusieurs avantages : elles sont faciles et peu colteuses a produire ; leur format
personnalisé permet de rejoindre le lecteur plus facilement ; elles reposent sur des
outils qui permettent d'évaluer 'engagement de I'audience, de segmenter I'audience,
et ainsi de la fidéliser ; enfin, elles s'averent un support particulierement adapté aux
contenus de niche et au journalisme local, voire hyperlocal.

LE JOURNALISME STRUCTURE : Le journalisme structuré est une forme particuliére
de journalisme informatique qui consiste a rapporter les nouvelles sous forme de
données structurées (Caswell, 2019). Les connaissances journalistiques sont ainsi
divisées en unités ou « atomes » de contenus plus petits que des articles. Ces blocs
modulaires de connaissances journalistiques s'accumulent au fil du temps et peuvent
étre recomposés et réutilisés sous différentes formes et dans différents contextes.
Cette approche structurée du journalisme permet également de personnaliser
I'écriture selon les profils des différents lecteurs, qui peuvent ainsi explorer le
contenu a leur propre rythme. Un exemple de ce type d'approche pourrait étre le
recours a des boites contenant certaines informations contextuelles pertinentes a un
article et que le lecteur peut ouvrir a son gré.

LE JOURNALISME AUTOMATISE: Le journalisme automatisé, aussi appelé
journalisme robotisé ou journalisme algorithmique, peut étre défini comme la
production automatisée de nouvelles par des algorithmes (donc, sans intervention
humaine) et basée sur des données puisées en ligne (Danzon-Chambaud, 2020 ; Firat,
2019). Le journalisme automatisé est utilisé depuis une dizaine d'années un peu
partout dans le monde, principalement pour la rédaction d'informations simples,
comme des articles économiques (résultats des marchés financiers), des comptes
rendus sportifs, ou encore des résultats électoraux. Il faciliterait également le travail
des journalistes en permettant une production plus grande et plus rapide des
nouvelles, laissant ainsi plus de temps a consacrer au journalisme d'enquéte
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(Marconi, 2020)°. Au Québec et au Canada, on constate toutefois qu'a I'exception de
quelques grands médias, comme le Globe and Mail et La Presse Canadienne/The
Canadian Press, peu d'entreprises de presse utilisent le journalisme automatisé et les
outils liés a I'intelligence artificielle (AMECQ, 2021 ; St-Germain et White, 2021).

LE JOURNALISME DE DONNEES : Le journalisme de données (data journalism)
consiste a explorer, colliger et analyser les données statistiques afin de détecter
certaines tendances et d'analyser leur évolution. Le journalisme de données implique
également un travail de visualisation des données et de rédaction, de maniere a ce
que ces données soient compréhensibles par tous. L'objectif ultime est d’extraire de
cette masse de données un récit intelligible et pertinent.

6 Le journalisme automatisé suscite par ailleurs de nombreux débats. On s'inquiéte notamment de la menace
qu'il pose aux emplois des journalistes, du risque de produire des nouvelles incorrectes ou incomplétes, des
responsabilités légales qui I'entourent et de la difficulté de produire des nouvelles objectives (Danzon-
Chambaud, 2020 ; Linden, 2017).
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Répertoire de pratiques
innovantes

La présente section répertorie différents exemples de pratiques numériques
innovantes d'entreprises de presse au Québec et ailleurs’. Ces pratiques novatrices
sont classées en trois grandes catégories vectrices de maturité numérique :

1. I'adoption d'une culture numérique ;
2. la transformation des modeéles d'affaires;
3. le renouvellement des pratiques et approches journalistiques.

Pour chaque exemple, nous décrivons brievement I'organisation et la nature des
changements apportés.

Adoption d’une culture numérique

Le Washington Post

Culture de l'innovation
Pensée « numérique d'abord »
Agilité et flexibilité

Parmi les entreprises régulierement citées en tant que modeéle d'adoption d'une culture
numeérique, on trouve le Washington Post. L'organisation médiatique est mentionnée
notamment pour sa capacité a innover, pour sa tolérance au risque et pour l'adoption
d'une pensée axée sur les produits numériques.

Depuis son rachat en 2013 par Jeff Bezos, fondateur d’Amazon, le Washington Post (WP)
mise sur le développement d'une pensée « produits numériques » (digital-product
mindset) (Nelson et Miner, 2021). L'objectif est de rendre I'organisation plus agile, plus
innovante et plus compétitive, une transformation dans laquelle Bezos s'est engagé a
investir pour une durée illimitée (Rey, 2014). Avec ce nouveau modele de gestion
organisationnelle, le WP augmente la taille de son équipe de travail en recrutant des

7 Nous avons privilégié des pratiques d’acteurs traditionnellement associés a la presse écrite. De nombreuses
autres initiatives provenant tant du co6té de I'écrit que de l'audiovisuel (dont celles en provenance des
diffuseurs publics : BBC, SRC/CBC...) auraient pu mériter leur place dans cette énumération.
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journalistes de talent, des designers d'expérience utilisateur (UX designers), des
ingénieurs (front-end, back-end ou hybrides) et des informaticiens (data scientists). Ces
équipes de travail multidisciplinaires collaborent avec la salle de rédaction pour
développer des solutions numériques. L'organisation favorise leur autonomie et les
encourage a expérimenter et a produire rapidement, et souvent, des produits
numériques (Kueng, 2017).

Arc Publishing - Le systeme de gestion de contenu du WP

La culture de I'innovation mise de I'avant au Washington Post débouche ultimement sur
la création d'une plateforme de gestion de contenu : Arc Publishing, devenu Arc XP
(https://www.arcxp.com) en avril 2021. Des 2015, le WP commence a offrir sa plateforme
a d'autres éditeurs (The Washington Post, 2015, 2021). Construite sur mesure pour les
besoins du journal, Arc Publishing devient rapidement une entreprise a part entiere
disposant de nombreux clients a travers le monde. Le WP dispose également d'un autre
outil : Arc Subscription (https://www.arcxp.com/products/digital-subscriptions/) qui
offre des moyens de fidéliser les abonnés. Cette suite de produits SaS (Software-as-
service) est congue dans l'objectif d'augmenter l'efficacité et la productivité des
organisations médiatiques en permettant aux salles de rédaction de moins se concentrer
sur les aspects technologiques et davantage sur la production de contenus de qualité.

Globe and Mail — Lab 351

Culture de I'innovation

Pratiques collaboratives

Pensée « numérique d’'abord »

Prise de décision fondée sur les données

Au Canada, le Globe and Mail a adopté une approche similaire a celle du Washington
Post avec la création, en 2015, du Lab 351. L'objectif du Lab : créer des nouveaux
produits numériques tout en favorisant le développement d'une culture de
I'innovation.

L'un des principes phares du Lab 351 est I'inclusion : dans une approche ascendante
(bottom-up), tous les employés sont invités a suggérer de nouvelles idées. Le Lab
favorise également une culture de collaboration : les employés sont encouragés a
penser globalement, a ne pas travailler en vase clos. L'un des premiers projets
développés par le Lab 351 a été un outil de modélisation prédictive des résultats
électoraux canadiens en fonction des données de sondages. Le Lab 351 est toutefois
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envisagé comme un projet éphémeére® ; I'objectif ultime est de diffuser la culture de
I'innovation au sein de toute I'entreprise, jusqu'a ce que l'existence du Lab ne soit
plus justifiée (Bilton, 2018).

Sophi.io : I'outil d’automatisation développé par le Lab 351

L'une des principales innovations du Lab 351, Sophi.io (https://www.sophi.io), est une
suite d'outils d'automatisation et de prédiction basée sur l'intelligence artificielle.
Sophi.io aide les éditeurs a repérer le contenu le plus pertinent et le plus susceptible
de maximiser les revenus d’abonnement. Initialement créé en tant qu’outil interne,
Sophi.io est désormais adopté par plusieurs entreprises canadiennes et
internationales, dont le réseau Global News et I'agence Reuters (The Globe and Mail,
2022). L'outil a remporté plusieurs récompenses dont le prix mondial de I'innovation
technique au service du journalisme numeérique en 2020 (The Globe and Mail, 2020)
et, pour deux années consécutives (2020 et 2021), le North American Digital Media
Award décerné par la World Association of News Publishers (Rubenovitch, 2021).

The Guardian

Culture de l'innovation
Prise de décision fondée sur les données
Orientation client

The Guardian est I'une des entreprises de presse les plus citées pour son utilisation
des données en appui aux prises de décisions. D'une part, I'entreprise a mis en
place le Guardian Datablog (https://www.theguardian.com/data), I'un des premiers
sites web de journalisme de données et parmi les plus fréquentés au monde (Lewis,
2018, p. 14). D'autre part, elle a créé des outils susceptibles d'aider les journalistes
a analyser la réception de leurs reportages aupres des utilisateurs pour ultimement
améliorer I'efficacité de leurs pratiques journalistiques. Selon Lucy Kueng (2020, p.
22), au sein du Guardian, le recours aux données a conduit a un changement de
culture organisationnelle. Peu a peu, I'analyse des données force les journalistes a
modifier certaines de leurs pratiques, comme la maniere de rédiger les titres, ou a
porter davantage attention au temps passé par les utilisateurs sur chacun des
articles.

8 Les activités du Lab 351 ont été suspendues pendant la pandémie de COVID-19 et n’ont pas encore repris
au moment d’écrire ces lignes.
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Ophan : I'outil d'analyse d’audience du Guardian

Ophan, l'outil d'analyse d'audience créé par le Guardian, permet aux journalistes
de constater la performance de leurs articles. Ophan offre une série d'informations
sur les articles, tels le nombre de visionnements des pages et le temps d'attention,
et décortique l'information a propos des lecteurs. L'outil a récemment été mis a
jour afin d'étendre la période d'analyse des données a deux années plutdt qu'a
deux semaines (O'Brien, 2021).

Le Guardian Mobile Innovation Lab et les « Smarticles »

A partir de 2017, le Guardian Mobile Innovation Lab, expérimente un nouveau
format de nouvelles destiné aux appareils mobiles et fondé sur I'approche du
journalisme structuré (Sidahmed, 2017). Chacune des nouvelles est décomposée
en blocs de contenus — les « Smarticles » — dont 'agencement est personnalisé et
réorganisé en fonction du parcours de l'utilisateur et de son historique de
fréquentation. Apres quelques expériences, les chercheurs du Guardian Mobile
Innovation Lab concluent a l'appétit des lecteurs-utilisateurs pour ce genre de
format (Sidahmed, 2018).

Transformation des modeles d’affaires

Le New York Times

Abonnement/mur payant
Publicité caméléon

Le New York Times (NYT) fait figure de référence pour sa stratégie d'abonnement
numérique et pour son mur payant mis en place en 2012, lequel s'est avéré un
franc succés. Le NYT mise sur le développement de produits d'abonnement de
niche, comme ses sections Food and Dining et Need to Know qui offrent des vidéos
et du contenu supplémentaire. Ainsi, des 2013, les revenus tirés des abonnements
numériques sont plus élevés que les revenus de publicité. Au début de I'année
2022, apres avoir fait I'acquisition du site sportif The Athletic, le NYT comptait 10
millions d’abonnés numériques. Le NYT possede en outre son propre studio de
contenus publicitaires, le T Brand Studio (https://www.nytco.com/products/t-
brand-studio/), qui crée des publicités ayant I'apparence du contenu rédactionnel
du journal.
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Woman Inmates : la campagne de publicité caméléon du T Brand Studio

L'une des campagnes de publicité caméléon du NYT citée comme un exemple de
réussite est la campagne Woman Inmates : Why the Male Model Doesn't Work
(https://www.nytimes.com/paidpost/netflix/women-inmates-separate-but-not-
equal.html). Construite sous la forme d'un article, cette publicité au format natif
qui porte sur I'échec du systeme carcéral féminin a été produite pour promouvoir
la 2e saison de la série de Netflix Orange is the New Black. Le texte est fondé sur
une recherche approfondie et la série de Netflix n'est jamais mentionnée. Le
contenu est bonifié de vidéos, de photographies et d'illustrations.

The Guardian

Adhésion/contenus gratuits

Le quotidien britannique The Guardian fait figure d'exemple, voire de pionnier,
pour la transformation de son modéle d'affaires. Contrairement a la stratégie du
« mur payant » privilégiée par le New York Times, The Guardian a choisi de miser
sur une offre gratuite de contenus en ligne conjuguée a une importante stratégie
numeérique, tout en mettant I'accent sur la relation avec le lecteur. Fort d'un lectorat
de plus de 150 millions d'individus, le Guardian mise sur un modele d'adhésion,
incitant les lecteurs a s'impliquer financierement pour soutenir sa mission
journalistique, ce qui leur permet ainsi de bénéficier de reportages de qualité.
L'objectif est ici de rentabiliser la relation de fidélité avec le lecteur, tout en
I'approfondissant. Le rationnel de ce choix est que plus grande est la connaissance
qgu’'on a du lecteur, plus le contenu sera pertinent pour lui et aura de la valeur a ses
yeux (Kiing, 2015). The Guardian possede également son propre studio publicitaire,
The Guardian Labs (https://www.theguardian.com/guardian-labs), qui développe
des publicités natives adaptées aux besoins des entreprises. Enfin, le quotidien
propose des contenus commandités, rédigés de maniere indépendante.

La série The Upside, commanditée par la Skoll Foundation

En 2018, The Guardian a lancé la série de reportages The Upside
https.//www.theguardian.com/world/series/the-upside), portant sur différentes
innovations et actions positives susceptibles d'offrir des solutions aux problemes
mondiaux les plus urgents (Ciobanu, 2018). S'inscrivant dans une approche de
journalisme de solutions, la série est en partie commanditée par la Skoll
Foundation, une fondation privée américaine se consacrant a la réduction de la
pauvreté dans le monde, mais néanmoins rédigée de maniere indépendante par
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les journalistes du Guardian. Les reportages ont traité de cing enjeux clés : le climat,
les soins de santé, le genre, la science et la technologie, le leadership
communautaire.

Pivot

Adhésion/contenus gratuits

Pivot (https://pivot.quebec/) est un média francophone numérique issu de la fusion
des médias Ricochet (fondé en 2014) et Majeur (fondé en 2020), ainsi que d'un
partenariat avec le média d'enquéte canadien PressProgress. Pivot est une
coopérative de solidarité dont le modéle d'affaires est basé sur un systeme
d'adhésions payantes®. Tous les articles sont offerts en libre accés, mais, en payant
des frais mensuels ou annuels, les « abonnés » obtiennent un acces privilégié a
certains évenements ainsi qu'a des cafés-rencontres avec I'équipe de la salle de
rédaction. L'approche privilégiée par Pivot s'inscrit dans la perspective du
journalisme de solutions. Sur son site web, I'équipe du journal affirme avoir pour
mission de « réinventer le journalisme pour lui redonner son pouvoir de
transformation sociale » (Pivot, s. d., Mission, paragr. 3). Les membres de la
coopérative se donnent également pour objectif de couvrir des sujets négligés par
les autres médias et de « participer a I'émergence de nouvelles solutions aux
problémes de notre époque » (paragr. 4).

La Presse

Modeéle sans but lucratif
Publicité caméléon

En 2015, le quotidien québécois La Presse effectue un virage numérique complet
en misant sur son site web et ses applications mobiles (La Presse+ pour tablettes
numeériques et La Presse mobile), ainsi que sur une offre de contenus gratuits. En
2017, I'entreprise annonce I'abandon définitif de son édition papier, ce qui au dire
de I'éditeur fait de La Presse « le premier quotidien imprimé d'importance du
monde a devenir 100 % numérique » (Levasseur, 2017). Enfin, en 2018, La Presse

% Bien que l'organisation parle d'« abonnements » sur son site web, le modéle d'affaires adopté par Pivot
correspond d'avantage au modeéle d'adhésion, fondé sur une relation d'engagement et de participation.
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transforme son modéle d'affaires en structure sans but lucratif, chapeautée par une
fiducie d'utilité sociale. L'ensemble de I'argent recueilli et généré est consacré aux
opérations de I'organisme, avec pour objectif de maintenir un journalisme de
qualité et d'assurer la survie de la salle de nouvelles. La Presse devient ainsi le plus
important média écrit au Québec a prendre le virage du « sans but lucratif ».
Néanmoins, méme a la suite de ce virage, le modéle économique du groupe
demeure basé sur la publicité et le marketing de contenu, notamment avec la
section « Xtra » qui propose des contenus commandités'®.

Le Studio XTRA La Presse

En 2021, La Presse lance le  Studio  XTRA La Presse
(https://publicite.lapresse.ca/studioxtra/), consacré aux contenus commandités et
promotionnels. L'entreprise organise également le concours publicitaire TACTIL
qui récompense les publicités parues dans La Presse+ au cours de l'année, cela
dans deux domaines : les publicités interactives (HTML) et le contenu de marque
(XTRA). L'aspect ludique, l'interactivité et la mise en récit (storytelling) sont des
éléments recherchés par les membres du jury. En 2021, une publicité caméléon du
Regroupement des maisons pour femmes victimes de violence conjugale a
remporté le prix dans la catégorie « contenu de marque ». La publicité proposait
un jeu-questionnaire visant a sensibiliser les lecteurs aux différentes formes que
peut prendre la violence conjugale.

Coopeérative nationale de I'information indépendante (CN2I)

Abonnement/mur payant
Publicité caméléon

La Coopérative nationale de linformation indépendante (CN2i) est un
regroupement de six quotidiens régionaux qui a succédé au Groupe Capitales
Médias, apres sa faillite en 2019. En 2020, dans le contexte de la pandémie de
COVID-19, les quotidiens de CN2i choisissent d'abandonner définitivement
I'édition papier en semaine pour favoriser un virage numérique fondé sur un

10 Mentionnons toutefois qgu'en 2015, le Conseil de presse du Québec a blamé La Presse+ pour |'utilisation
de la mention « Xtra » pour identifier le contenu publicitaire, jugeant ambigué et insuffisante cette
stratégie d'identification des contenus publicitaires. Voir : Proulx et Lavigne c. La Presse+, Conseil de
presse du Québec, 2 octobre 2015, D2014-12-061 ; D2014-12-070 (QC CPQ).
https://conseildepresse.qc.ca/decisions/d2014-12-061-d2014-12-070/
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modele d'abonnement numérique (mur payant). Le regroupement integre
également la publicité caméléon a son modele d'affaires. La section « Zone » publie
des contenus commandités sous forme de reportages signés par des journalistes
reconnus'’.

Québecor - QUB
Plateforme/vitrine numérique

Lancée en 2021, I'application-plateforme QUB (https://www.qub.ca/), de Québecor,
réunit I'ensemble des contenus d'information et de divertissement produits par les
médias du groupe en un seul endroit. Cette vitrine numérique agit ainsi comme un
agrégateur de contenu, les utilisateurs pouvant accéder gratuitement aux contenus
de plus d'une cinquantaine de sources et médias du groupe. La plateforme permet
en outre aux utilisateurs de personnaliser ces contenus en fonction de leurs intéréts
(Québecor, 2021). Selon Christian Desilets (cité dans Dion, 2021), la plateforme
QUB permettrait au groupe Québecor de colliger les données des utilisateurs,
offrant ainsi aux annonceurs la possibilité de faire des campagnes plus ciblées, ce
que ces derniers apprécient des GAFAM. En ce sens, l'application offrirait un
modele publicitaire susceptible de générer davantage de revenus, constituant ainsi
un possible frein a I'érosion des revenus publicitaires.

Postmedia Content Works

Publicité caméléon
Plateforme/vitrine numérique

Postmedia est une entreprise canadienne de médias d'information qui inclut le
National Post, le Financial Post et le Montreal Gazette. Des 2012, 'entreprise a adopté
la publicité caméléon qu’elle désigne alors sous le terme « integrated advertising ».
En avril 2015, Postmedia lance d'abord sa plateforme de publicité caméléon,
Postmedia Content Solutions (https://www.postmediasolutions.com/fr/accueil/),
développée en partenariat avec l'entreprise torontoise Polar Media Group. En
septembre de la méme année, I'entreprise ouvre son propre studio de publicité,
Content Works, dans I'objectif de développer et d'offrir des contenus publicitaires
pour ses journaux (Lynch, 2018, p. 34).

11 Selon Marc-Francois Bernier, les commanditaires ne sont toutefois pas clairement identifiés dans la
section « Zone » des journaux du CN2i, ce qui indisposerait certains journalistes du regroupement (Bernier,
2021, p. 96).
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La campagne « Showcase Concordia » du Montreal Gazette

Lancée en 2016, la campagne « Showcase Concordia » du Montreal Gazette est
décrite comme l'une des plus fructueuses du Content Works Studio. Cette
campagne de I'Université Concordia visait a positionner ses chercheurs comme des
experts de premier plan. Plutét que d'investir dans une campagne d'affichage
publicitaire, I'université a choisi de collaborer avec le Montreal Gazette pour créer
une campagne de publicité caméléon sur l'avenir de la ville, de son économie et
de son développement urbain. La campagne consistait en une série en 5 parties
réparties sur 10 semaines et elle était diffusée sur papier, tablette, Web et vidéo.
En mai 2016, la campagne de Postmedia a gagné le premier prix du Global Media
Awards de I'International News Media Association (Stone, 2016).

INITIATIVES EN FAVEUR DU MARCHE PUBLICITAIRE QUEBECOIS

Certaines initiatives qui ne viennent pas d'entreprises de presse a proprement
parler s'averent néanmoins pertinentes pour le secteur.

Nosmediaslocaux.org

Lancée en 2020 par un collectif bénévole québécois, la plateforme
nosmediaslocaux.org est un moteur de recherche qui vise a promouvoir 'achat
publicitaire local. Patrick Lauzon, président du conseil de M32 Connect et I'un des
créateurs de la plateforme, la décrit comme le « panier bleu des médias québécois
» (Lauzon, cité dans Deniau, 2020). Le moteur de recherche permet de répertorier
tous les médias pancanadiens dans |'objectif de permettre aux agences de publicité
et aux annonceurs de réaliser I'inventaire des médias d'ici. L'objectif ultime est de
soutenir les actions visant a assurer la pérennité de l'industrie médiatique au
Québec et au Canada.

PubM32

PubM32 (https://pubm32.com/) est une place de marché libre-service québécoise
lancée en 2021 par la firme M32 Connect. La plateforme offre une solution pour
automatiser la vente d'espaces publicitaires. Les éditeurs peuvent y mettre leurs
espaces publicitaires a disposition des annonceurs locaux. La plateforme permet a
ces annonceurs, généralement des PME, de créer, planifier et gérer leurs propres
campagnes publicitaires. La plateforme permet en outre de cibler le public visé
selon différentes caractéristiques comme le genre, les intéréts ou le groupe d'age
(Brault, 2021).
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Renouvellement des pratiques journalistiques

The Sprawl

Journalisme hyperlocal
Journalisme lent

The Sprawl (https://www.sprawlcalgary.com/) est un média en ligne hyperlocal de
Calgary. Lancé en 2017 en tant que projet électoral éphémere, le journal a depuis
élargi son mandat pour couvrir I'actualité politique de Calgary sur une base
réguliere. Basé sur un modele d'adhésion, The Sprawl est également soutenu par
des campagnes de financement participatif. Le journal offre son contenu
gratuitement, sans publicité, mais invite ses usagers a adhérer a I'organisation a un
faible colt. Sur son site web, The Sprawl affirme pratiquer un journalisme en
profondeur, plutét qu’un journalisme « en largeur » (« Depth over breadth »). « Au
lieu d'essayer de tout couvrir tout le temps, mentionne le journal, nous
approfondissons un enjeu a la fois » (traduction libre; The Sprawl, About Us, paragr.
3). En 2018, I'entreprise a participé au Digital News Innovation Challenge (DNIC).
Fruit d'un partenariat entre Facebook, la Ryerson School of Journalism, le Digital
Media Zone, le DNIC vise a aider les entreprises de presse a améliorer leurs
modéles d'affaires. Le journal a ainsi bénéficié d'un financement de 100 000 $ et
de 50 000 $ en crédits publicitaires chez Facebook (Guida, 2021).

En quéte de solutions pouvant répondre aux différents enjeux qui touchent la
communauté, le journal pratique également un journalisme constructif et
participatif. Son objectif est de voir comment les reportages journalistiques sont
susceptibles de contribuer a améliorer la communauté. Les lecteurs sont
également invités a collaborer au processus éditorial, en offrant leur expertise ou
leur regard personnel.

Le projet de Pop Up Newsroom du Sprawl

En 2019, le journal The Sprawl a mis en place une salle de rédaction éphémere
(Pop Up Newsroom, https://www.sprawlcalgary.com/welcome-to-our-new-pop-
up-newsroom) dans la bibliotheque municipale de Calgary afin d'impliquer le
public dans ses reportages. Le fondateur et rédacteur en chef du journal, Jeremy
Klaszus, a développé un programme visant a initier les étudiants au reportage
journalistique afin qu'ils soient en mesure de participer a la production
d'information du média (The Sprawl, 2022).
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The Tyee

Journalisme hyperlocal
Journalisme de solutions/explicatif

The Tyee (https://thetyee.ca/) est un magazine numérique indépendant, fondé en
2003 a Vancouver. Le Tyee fait figure de pionnier dans la pratique du journalisme
de solutions, de méme que pour ses campagnes de financement participatif et ses
reportages engagés envers la communauté. Le modele d'affaires du Tyee
comprend |'adhésion et les dons des lecteurs. Afin de soutenir les reportages
d'enquéte et les initiatives du magazine en journalisme de solutions, le Tye invite
les lecteurs, dans le cadre des campagnes régulieres, a devenir des « Tyee Builders
» en faisant un don. En 2021, The Tyee a remporté le Bill Good Award de la Jack
Webster Foundation pour sa contribution significative au journalisme.

La série Green Homes, Out of the Box et le projet The Housing Fix

En 2010, financé par la Tyee Solutions Society, le reporter du Tyee Monte Paulsen
produit une série de trois reportages sur le phénomene de l'itinérance a Vancouver.
Intitulée Green Homes, Out of the Box, la série propose des pistes de solutions au
probléme de la crise du logement, notamment par la construction de logements
dans des conteneurs. L'intérét suscité par la série a également conduit, en 2011, a
la création de «The Housing Fix» (http://thehousingfix.ca/), un projet de
production de reportages d’enquéte visant la compréhension du phénomene de
crise du logement et engagé dans la recherche de solutions pour y remédier.

The Discourse

Journalisme hyperlocal
Journalisme de solutions/explicatif
Journalisme lent

The Discourse est un média numérique de Vancouver fondé en 2014 par trois
femmes journalistes pigistes. L'équipe du Discourse affirme pratiquer un
journalisme de solutions, ancré dans les communautés locales et privilégiant une
approche de journalisme lent. Sa mission est d'offrir une couverture journalistique
approfondie des communautés habituellement négligées par les médias
traditionnels. Le journal a lancé son modeéle d'adhésion en 2018, invitant ses
membres a influencer son programme éditorial. Sur son site web
(https://thediscourse.ca/our-10-principles), le journal affirme impliquer les
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membres du public a toutes les étapes de son travail, de la sélection des nouvelles
a la recherche et aux conversations suivant la publication. En 2018, The Discourse a
produit un rapport d'enquéte The Rise of audience-funded journalism in Canada.
Dans son analyse des raisons pour lesquelles les membres adherent a The
Discourse, I'équipe du journal cerne deux facteurs principaux : sa pratique d'un
journalisme lent et d'un journalisme de solutions. Le rapport conclut qu'il existe
une demande pour un journalisme en profondeur, nuancé et constructif (p. 15).

Unpointcing

Journalisme de solutions/explicatif

Unpointcing (https://unpointcing.ca/) est un média numérique québécois, sans but
lucratif, qui pratique un journalisme de solutions voué a l'action climatique. Lancé
en 2017, le média bénéficie du soutien financier de plusieurs partenaires, dont les
gouvernements du Québec et du Canada, I'Institut national de santé publique, le
consortium Ouranos et I'Université Laval (Unpointcing, 2022). Dans I'objectif de
maximiser sa mission sociale, Unpointcing collabore également avec plusieurs
médias québécois, dont Le Devoir et L'actualité. Le média produit et diffuse des
articles, des reportages vidéo et des balados traitant des actions
environnementales positives menées a travers le Québec. Les contenus du site se
déclinent en 3 axes : « S'inspirer », « Comprendre » et « Agir ». La collaboration
entre Unpointcing et une équipe de recherche de I'Université Laval spécialisée en
communication environnementale et en marketing social a également débouché
sur la création du Laboratoire de l'action climatique. Le Laboratoire produit
annuellement le Barometre de l'action climatique, un sondage qui évalue les
attitudes, perceptions et comportements du grand public a I'égard des défis
climatiques (St-Arnaud, Lalloz, Alexandre, Daignault et Poitras, 2021).

Le Laboratoire des jeunes journalistes en environnement

Le média Unpointcing s'est associé a la Fondation Monique-Fitz-Back et a la
campagne Sors de ta bulle pour créer le Laboratoire des jeunes journalistes en
environnement (https://sorsdetabulle.com/cest-quoi-le-laboratoire/). Ce dernier
offre a des jeunes du secondaire une expérience concrete en journalisme de
solutions. Mentorés par Unpointcing, les jeunes journalistes produisent des
contenus s'adressant aux jeunes, en explorant différentes formes journalistiques,
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dont I'écriture, la vidéo et d'autres formats narratifs. Leurs contenus sont publiés
dans la section jeunesse du site web d'Unpointcing
(https://unpointcing.ca/jeunesse/).

Le New York Times

Journalisme de solutions/explicatif
Journalisme de données
Baladodiffusion/vidéojournalisme

Pour le New York Times (NYT), les produits audio représentent désormais un
investissement stratégique important. Les balados du NYT attirent un vaste public
quotidiennement et génerent des revenus considérables, comme l'illustre le succes
fulgurant de The Daily. En 2020, le NYT a augmenté ses investissements dans le
journalisme audio en acquérant d’'abord la jeune pousse Listen in Audio, puis avec
I'achat de la compagnie de production Serial Productions. Avec ces investissements
dans l'audio, le NYT espere fidéliser les auditoires plus jeunes. Outre les produits
audio, le NYT mise également sur le développement de produits numériques de
formats explicatifs, notamment avec le lancement de son site web The Upshot, dont
I'objectif est d'aider les lecteurs a mieux comprendre les nouvelles.

The Daily : le balado quotidien du NYT

En 2017, le NYT a lancé The Daily (https://www.nytimes.com/column/the-daily), un
balado quotidien dont la mission est d'expliquer l'actualité en profondeur. Le
balado est animé par Michael Barbaro et réalisé avec des journalistes du NYT qui
commentent et expliquent leurs articles. Le format de The Daily — des analyses
approfondies d’environ 25 minutes sur un sujet d'actualité — fait figure d’'embleme
et a été adopté par un grand nombre d'éditeurs a travers le monde (Newman et
Gallo, 2020). En 2020, on enregistrait plus de 2 millions de téléchargements pour
chaque épisode de la balado The Daily alors que le nombre de lecteurs de I'édition
papier quotidienne du journal atteignait 443 000.

The Upshot : site web explicatif

The Upshot (https://www.nytimes.com/section/upshot) est un site web politique
dans un format explicatif, lancé en 2014 par le NYT. Le site combine le journalisme
de données et le journalisme afin de permettre aux lecteurs de comprendre en
profondeur les enjeux dans leur contexte et sur un mode conversationnel. La vidéo
est vue comme un moyen de rejoindre un auditoire plus jeune. Les vidéos sont de
plus en plus ajoutées aux articles du journal.
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Le Devoir — D Lab

Baladodiffusion/vidéojournalisme

Dans sa stratégie de transformation numérique, le quotidien québécois Le Devoir
a mis sur pied le D Lab, un laboratoire numérique visant a « explorer de nouvelles
facons de raconter linformation ». Avec son laboratoire, Le Devoir mise
notamment sur le développement d'une équipe vidéo. En 2021, il a fait I'embauche
de plusieurs journalistes et les a affectés a son laboratoire numérique. Le journal
vise ainsi a créer «une véritable cellule de production journalistique vidéo,
composée de reporters, de vidéastes, de monteurs, de pupitreurs et d'un motion
designer » (Chouinard, 2021). Les publications vidéo du Devoir ont été plusieurs
fois primées. En 2021, le journal a remporté deux prix des Médias numériques
nord-américains (North American Digital Media Awards), remis annuellement par
I'’Association mondiale des journaux et des éditeurs de médias d'information
(WAN-IFRA). Le quotidien a également obtenu sept nominations aux Prix
d'excellence en publication numérique 2021, notamment dans la catégorie
« Excellence générale en publication numérique ».

La série de vidéos explicatives « Espace citoyen »

Lancées lors de la campagne électorale québécoise de 2018, les vidéos « Espace

citoyen » se voulaient une maniere d'offrir aux citoyens un espace pour poser leurs

questions électorales. Une série de courtes capsules explicatives vulgarisées et

animées ont ainsi été produites sur des sujets tels que : est-ce que la gratuité

scolaire est possible? Que proposent les partis politiques pour le maintien a

domicile des ainés ? Quelles obligations les médias ont-ils en campagne électorale ?
La série « Espace citoyen » a obtenu la deuxieme place aux North American Digital

Awards 2019, dans la catégorie Meilleure utilisation de la vidéo numérique

(Chouinard, 2019).

Axios
Baladodiffusion/vidéojournalisme

Axios (https://www.axios.com/) est une jeune pousse numérique américaine qui
repose sur un modele d'infolettre et qui privilégie un journalisme local. L'entreprise
fonctionne sur un modeéle publicitaire : 'abonnement aux infolettres est gratuit et
I'entreprise incorpore des publicités aux contenus. L'entreprise détient également
le studio de conception « Smart Brevity Studio » qui concoit des contenus
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publicitaires adaptés au style « Smart Brevity ». Axios publie maintenant 22
infolettres locales et envisage d'étendre bientét son modele a 25 villes. Dans
certaines villes, Axios incorpore également un modeéle d'adhésion qui offre aux
lecteurs de contribuer en soutenant financierement le journalisme local.
L'entreprise développe également d'autres produits, dont une série documentaire
diffusée sur la chaine américaine HBO, des balados, I'application Axios App, ainsi
que le parrainage d’'évenements (tables rondes d'experts, expériences, activités
publiques).

« Smart Brevity », I'approche journalistique d’Axios

Axios résume sa vision du journalisme a l'expression « Smart Brevity », ce qui
signifie d'éliminer le contenu superflu pour miser sur le contenu d'importance,
dans un style centré sur |'utilisateur.

Overstory Media Group (OMG)

Infolettre

Overstory Media Group (OMG) est une jeune pousse numeérique canadienne de
Colombie-Britannique qui mise sur le format des infolettres quotidiennes en
mettant I'accent sur les enjeux locaux et sur une approche communautaire du
journalisme. OMG possede maintenant 10 titres, dont le Capital Daily (Victoria),
The Coast (Halifax), le Burnaby Beacon (Burnaby) et le Calgary Citizen. Un an apres
son lancement, le Capital Daily comptait 40 000 lecteurs. Le journal publie
désormais des enquétes en profondeur, dont I'une a été finaliste en 2021 au
Concours canadien de journalisme (National Newspaper Awards). L'entreprise a
déclaré son intention d’embaucher 250 journalistes et s'est fixé comme objectif de
démarrer 50 nouveaux titres d'ici 2023 (Thiessen, 2021).

Infobref

Infolettre

InfoBref (https://infobref.com/) est une jeune pousse numérique québécoise qui
propose un tour d'horizon des domaines des affaires, de la politique et de la
technologie, le tout dans une perspective québécoise. Le modeéle d'affaires d'InfoBref
repose sur la publicité ainsi que sur la gratuité des contenus. L'auditoire d'InfoBref est
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composé principalement de lecteurs professionnels, dont une forte proportion
d’'entrepreneurs, de gestionnaires et de cadres supérieurs ou intermédiaires. InfoBref
publie deux infolettres quotidiennes gratuites (le matin et en fin d'apres-midi). Celles-
ci sont rédigées par des chroniqueurs d’'expérience; les contenus sont brefs et vont a
I'essentiel. La mise en forme est simplifiée et les éléments importants sont mis en
évidence. A son premier anniversaire, |'entreprise mentionnait avoir 4 000 abonnés a
son service. Elle affirme aujourd’hui en compter pres de 10 000.
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Conclusion

La maturité numérique refléte la capacité des entreprises de presse écrite a tirer profit
du virage numérique. Au-dela des changements technologiques, une transformation
de la culture de ces entreprises, de leurs modeles d'affaires et de leurs pratiques
journalistiques est nécessaire pour qu'elles puissent atteindre cette maturité. Le
présent rapport avait pour objectif de répertorier, chez des entreprises du Québec et
d‘ailleurs, un certain nombre de ces pratiques « innovantes » qui refletent un niveau
élevé de maturité numérique. Que retenir de cette recension, certes non exhaustive ?
Que dire des pratiques numériques des entreprises de presse canadiennes et
québécoises en comparaison de celles des grands médias dans le monde ?

Sur la scene internationale, quelques grandes entreprises de presse sont
régulierement citées, notamment parce qu’'elles favorisent une culture de l'innovation
fondée sur la valorisation des données et le développement de produits numériques.
Nous avons mentionné le Washington Post et la création de sa plateforme de gestion
de contenu Arc Publishing ainsi que le quotidien britannique The Guardian et son outil
d'analyse d'audience, Ophan. Au Canada, le Globe and Mail, qui a développé I'outil
d'automatisation Sophi.io, semble également un chef de file en matiere de culture de
I'innovation. Au Québec, la transformation numérique pose certains défis particuliers.
La petite taille du marché, de méme que le relatif isolement linguistique limitent la
capacité a assurer la viabilité des activités numériques (Giroux, 2022, p. 126 ; Carbasse,
2017). Les habitudes de consommation des Québécois demeurent dans I'ensemble
assez traditionnelles : la télévision constitue la principale source d'information de 52 %
d’entre eux, bien que les réseaux sociaux la dépassent maintenant chez les 18-34 ans
(Giroux, 2022, p. 14). Enfin, rares sont les grandes fortunes ou les fondations prétes a
investir dans l'innovation ; a cet égard, le cas de La Presse, avec le développement de
son application pour tablettes (La Presse+) et son virage 100 % numérique, est unique
en son genre. Soulignons également le travail du quotidien québécois Le Devoir et
des réalisations de son D Lab.

La maturité numérique des entreprises de presse passe également par la
transformation des modeles d'affaires et le renouvellement des pratiques
journalistiques. Sur la scene internationale, le New York Times fait figure d’exemple
pour le succes de son modele d’abonnement numérique payant, pour ses publicités
natives et pour le développement de contenus a valeur ajoutée, comme ses
baladodiffusions. Le quotidien britannique The Guardian est quant a lui reconnu pour
sa stratégie d'adhésion numérique : les contenus sont offerts gratuitement, mais le
lecteur est invité a soutenir financierement la mission de I'entreprise, en échange d'un
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acces privilégié a certaines sections ou a des évenements. Au Canada et au Québec,
dans I'actuel contexte d'effondrement des revenus publicitaires, plusieurs entreprises
misent également sur des modeles d'affaires financés par I'auditoire. Mentionnons ici
les médias numériques canadiens The Sprawl, The Tyee et The Discourse, ainsi que le
média québécois Pivot. Parce qu'ils jouent sur la capacité a attirer I'attention des
lecteurs et a la maintenir, ces modeles fondés sur I'auditoire favorisent également
I'émergence de nouvelles approches journalistiques, comme le journalisme hyperlocal,
et le journalisme de solutions. Les quatre médias précédemment cités s'inscrivent tous
dans ce type d'approches. Cependant, comme I'observent Daoust-Boisvert et Bérard
(2020), si de telles approches semblent bien implantées au Canada anglais, elles
paraissent encore marginales au Québec. Outre Pivot et le média numérique
Unpointcing, nous avons recensé peu de médias québécois qui mettaient de I'avant la
recherche de solutions dans leurs énoncés de mission. Or pour plusieurs observateurs,
dont Vincent Peyregne, directeur général de I'’Association mondiale des journaux et
des éditeurs de médias d'information (WAN-IFRA), des approches telles que le
journalisme de solutions peuvent constituer une voie de sortie de crise pour la presse
locale, parce qu’elles contribuent a reconstruire le lien social avec le public (Beaudoin,
2019).

Enfin, a la faveur du développement des moyens numériques de production, les
contenus et formats se diversifient: la baladodiffusion, le vidéojournalisme et la
publicité caméléon semblent avoir le vent dans les voiles au Québec, comme en
témoignent les publications vidéo primées de I'équipe du Devoir, ainsi que les
publicités natives développées par plusieurs médias, dont La Presse, Québecor, CN2i,
et Postmedia. Grace a I'apparition de plateformes telles que Substack, les infolettres
reviennent également en force. Ces dernieres permettent de distribuer facilement les
contenus journalistiques, de fidéliser les abonnés, tout en offrant des possibilités de
revenus. L'entreprise canadienne Overstory Media Group (OMG) et la jeune pousse
québécoise InfoBref sont deux exemples du renouvellement de ce modele de
I'infolettre. Cette diversification des produits est vue par le chercheur Patrick White
(2020b) comme une voie de solutions a la crise des médias et comme une maniere de
vendre les contenus.

En terminant, si les entreprises de presse québécoises semblent de plus en plus
adopter une culture numérique, nous avons recensé peu d'exemples de recours aux
outils liés a l'intelligence artificielle (1A). A l'instar de St-Germain et White (2021), nous
estimons donc que ces outils sont encore utilisés de maniére limitée par les
entreprises québécoises. Or, comme le souligne I'Association des médias écrits
communautaires du Québec (2021) dans son mémo L'intelligence artificielle et le futur
du journalisme, I'lA recele un potentiel créatif important, susceptible de faciliter, voire
d'améliorer les pratiques journalistiques. L'automatisation permet aux journalistes de
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recentrer leur travail sur la production de contenus a valeur ajoutée ; la
personnalisation permet de tirer des revenus des contenus en tenant compte du
parcours et des attentes des lecteurs ; enfin, certains outils de vérification des faits
sont susceptibles d'aider a combattre le cynisme et la désinformation ambiants (White,
2020a). En somme, il y a peut-étre la une autre piste de solutions a la crise des médias,

une piste qui mérite d'étre explorée davantage par les entreprises québécoises et
canadiennes.
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L'Académie de la transformation numérique (ATN) a été créée dans le but de répondre
aux besoins criants des ministéres, des organisations publiques et des municipalités en
matiére de transformation numérique.

Née d'un partenariat entre |'Université Laval et le gouvernement du Québec, |'ATN
permet a ces organisations d'assumer un véritable réle de leader du numérique et de
soutenir leurs employés dans |'acquisition de connaissances et le développement de
compétences et de savoir-étre pour relever les défis de cette grande transformation.

Par son adéquation unique entre la mesure, la recherche et la formation, I'ATN
positionne |'"humain au cceur de sa démarche et est engagée dans le développement
d'une culture durable du numérique en exergcant un réle de premier plan dans I'évolution
des talents et plus globalement, de la société.
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