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Resumo

As organizagdes jornalisticas passam por
transformagdes na cadeia de valor estabelecida
pelos meios de comunicagdo de massa. Este ar-
tigo pretende discorrer sobre a criagdo de novos
valores nas empresas midiaticas a partir da diver-
sificagdo de modelos de negocio e das respecti-
vas inovacdes associadas. Para a compreensdo de

como as empresas jornalisticas brasileiras podem

inovar e se enquadrar em determinados modelos
de negocio serdo utilizadas as categorias estabe-
lecidas por Henry Chesbrough, com o intuito de
refletir sobre processos que reposicionem ¢ sus-

tentem este setor.

Palavras-chave: Jornalismo. Inovagdo. Modelos

de negocio. Organizacdes jornalisticas.
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Abstract
Newspaper companies undergo changes in the
value chain established by the mass media.

This article aims to discuss the creation of new

certain business models will be used the catego-
ries established by Henry Chesbrough, in order

to reflect about the resett and lift processes in

values in media companies from the diversifi- this sector.
cation of business models and their associated
innovations. For understanding how Brazilian Keywords: Journalism. Innovation. Business

media companies can innovate and fit into models. News organizations.

Infroducao

A evolugdo e os avangos na area de tecnologias de comunicagdo e informacao
(TICs) transformaram a industria de midia e, no que concerne as organizagdes jorna-
listicas, provocaram uma disrup¢ao no modelo de negdcio que por décadas sustentou
esse setor como um meio de comunicacdo de massa, representado por um sistema mo-
nopolista em que um conglomerado de midias produzia conteudo para uma gama plu-
ralista de consumidores, “segundo as normas da fabricacdo industrial; propagada pelas
técnicas de difusdo macica, destinando-se a uma massa social” (MORIN, 2011, p. 4). A
passagem do século 19 para o século 20 modificou as bases de uma imprensa artesanal
e pré-industrial para a era moderna representada pela industrializacao e urbanizagao,
caracterizada pela racionaliza¢do da producdo, utilizacdo de tecnologias emergentes e
a divisao do trabalho em diversos departamentos: comercial, administrativo e de con-
teudo. Caparelli (1986, p. 72) complementa que “a imprensa em moldes industriais
transforma-se em um novo setor de capitalizacdo, e, igualmente, em forga propulsora
do mercado econdmico, acelerando a circulagdo de mercadoria dentro do esquema clas-
sico de economia-producao-circulagdao e consumo.

Na midia impressa brasileira, a composi¢ao das receitas sempre foram provenien-
tes principalmente da publicidade, venda e assinatura de exemplares, o que permitiu aos
jornais manterem, artificialmente, precos acessiveis aos leitores. Ja no caso do radio e
televisdo aberta e analdgica, praticamente toda a estrutura e producao de conteudo infor-
mativo eram financiadas pela publicidade, em suas mais diversas formas (propaganda,
merchandising, patrocinio entre outras) e a audiéncia ndo precisava pagar para acessar 0s
canais de comunicacao desses veiculos.

Na cadeia de valor da industria jornalistica impressa tradicional, as etapas de pro-
ducdo de conteudo, comercializagao de publicidade, execugdo da venda de jornais (avul-
sas e assinaturas) e distribui¢do pertencem 100% as empresas (COSTA, 2014, p. 56). Esse
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modelo também foi e ainda é implementado para o radio e a TV, onde muitos ainda, como
a Rede Globo, detém o controle de todo o processo comunicacional.

No ecossistema digital, parte da receita da publicidade passa a ser dividida com ou-
tros canais fora da cadeia de valor tradicional. No caso dos veiculos nativos impressos, além
de terem que migrar para o on-line e desenvolverem novos modelos de negocio em platafor-
mas digitais, enfrentam a concorréncia da venda publicitaria com buscadores como Google
e com redes sociais como Facebook e Twitter, além das agéncias de publicidade digital e da
industria de telecomunicag@o. As TVs abertas, que ja enfrentavam a perda de audiéncia com
a entrada de outros canais provenientes das TVs por assinatura na primeira década nos anos
1990, passaram a concorrer agora com grandes players como Netflix e iTunes, que estabe-
lecem um novo tipo de negdcio no setor audiovisual, com a venda de assinaturas on-line,
producdo e comercializagdo de contetido e publicidade. As radios também sofrem concor-
réncia dos novos empreendimentos nativos digitais como as radios on-line e os servicos de
streaming de musica como o Spotify e o Deezer, implementados nos dispositivos moveis
por meio de aplicativos (apps), criando novos habitos de ouvir musica e acessar informagao,
além de impulsionarem valores diversificados que intensificam a formagao e interagdo com
nichos de publico e segmentam o mercado publicitario.

Esse processo caracteriza a disrup¢do da industria de comunicagdo tradicional,
representado pela desestruturacdo de um modelo de negocio rentdvel e mundial que fun-
cionava para um conglomerado de empresas de midia responsaveis pelo monopolio da
produgdo, circulagcdo e consumo de noticias. “Disrup¢ao” ¢ um termo designado pelo
professor da Universidade de Harvard, Clayton Christensen (2012), uma das maiores
sumidades em inovagdo, para definir uma interrup¢ao que pode ocorrer com determi-
nado processo, produto ou servico pela inser¢do de outro, na maioria das vezes mais
acessivel (pelo preco ou abrangéncia) e funcional ao publico, resultando na criagdo de
um novo mercado que desestabiliza os concorrentes dominantes. Agora, como coloca
Christensen, Skok e Allworth (2012a), autores do dossié€ “Seja o disruptor” para o The
Nieman Foundation for Journalism at Harvard University, as empresas produtoras de
noticias precisam ser por si mesmas disruptivas. Esse relatorio enfatiza que em um mer-
cado, onde a informacao nao é mais consumida como no passado, € necessario verificar
a importancia dada aos anseios dos consumidores dessas noticias, que valor é apreciado
por determinada audiéncia e como desenvolver produtos e servigos que satisfacam essa
demanda. Alteragdes como criar internamente capacidades para o desenvolvimento de
novos processos, produtos e modelos de negdcio e estabelecer canais independentes da
organizagao existentes, que correspondam as exigéncias da nova tarefa, sdo algum dos to-

picos elencados pelos autores. Os negocios precisam ser readaptados a partir da formagao
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de uma cultura organizacional que seja construida e evolua na direcao dos valores mutan-
tes requisitados por uma sociedade digitalizada.

Nesse processo, ¢ essencial o desenvolvimento de uma cultura organizacional,
representada por uma rede de intera¢des sociais espalhadas por todas as camadas de uma
empresa (SCHEIN, 2009), que seja propensa ao desenvolvimento e a implementacao de
inovagodes em diversos setores internos € externos.

Segundo Henry Chesbrough (2012), professor e pesquisador do programa de
Gestao de Tecnologia da UC Berkeley, os processos de inovagao nas empresas podem es-
tar associados a seis niveis variados de modelos de negdcio: indiferenciado, diferenciado,
segmentado, externamente consciente, integrado e adaptativo. Pretende-se neste estudo
utilizar essas categorias como parametro de analise em algumas organizagdes jornalis-
ticas brasileiras, para verificar a existéncia da implementacao de processos de inovagao
e como estes se relacionam ao modelo de negocio instituido, no sentido de geragdo de
receitas e criagdo de valores que fortalegam e financiem as organizagdes jornalisticas em

uma nova formatacdo requerida no ambiente digital.
Criagdo de valor no mercado de noticias

Hoje, a maioria das empresas de comunicagdo tradicional no Brasil transita no
sistema analogico e digital: continuam operando com os modelos de negécios ainda lu-
crativos do passado e desenvolvem novas agdes no digital. No que concerne a produgao
exclusivamente de noticias, observa-se uma tendéncia em ampliar os canais para outros
produtos e servigos para que existam condigdes financeiras de agregar valor e gerar novas
receitas ao jornalismo. Esse processo sempre foi recorrente na histéria do jornalismo no
Brasil, pois varias foram as empresas de midia que diversificaram seus negocios em ou-
tras ramificacoes e setores.

A partir dos anos 1990, muitas transformacdes, fusdes, processos, servicos € mo-
delos de negocios comegaram a surgir na indastria midiatica principalmente com a evo-
lugdo tecnologica digital.

A cria¢do de modelos de negdcio que visa ao desenvolvimento de mercados de ni-
cho ¢ uma das alternativas para as empresas de comunicagdo estabelecerem valores para
suas marcas e converté-los em receitas, geradas tanto pela publicidade dirigida como pelo
publico, que paga pelas noticias de interesse nas mais diferentes formas — paywall (muro
de pagamento), assinaturas digitais, crowdfunding (financiamento coletivo), entre outras.
Conforme ressalta Doctor (2011, p. 191), “os nichos geram taxas de publicidade e mais

vendas do que as noticias produzem”.
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O professor e pesquisador da Universidade de Oxford, Robert G. Picard (2013),
também diretor do Reuters Institute afirma que a sobrevivéncia das organizac¢des jornalis-
ticas pode estar no valor criado com a audiéncia, com rela¢do ao conteudo que produzem,
e no desenvolvimento de modelos de negocio para a cobranga da informagao e diversifi-

cacdo dos negocios nas plataformas digitais.

Pelo fato dos consumidores serem cada vez mais solicitados para financiar conteudo e as suas
fungdes sociais através de servigos pagos por cabo, Internet e telemoével, é preciso considerar
o valor criado para eles de uma forma diferente do que no passado, ao focar a forma como tal
atende suas necessidades e desejos por informacao e as suas exigéncias psicoldgicas e sociais
por uma interagdo com éxito (PICARD, 2013, p. 31).

Dessa maneira, Picard (2013) reforga o desejo do publico por informagdes que ex-
trapolem a mera divulgacao de noticias genéricas e retratem um jornalismo mais especia-
lizado e interativo, apurado com exclusividade, comprometido com a sociedade e realiza-
do por profissionais habilitados em exercer critérios de apuracao, utilidade e relevancia.
Para o autor, a criagdo de valor esta ligada a reestruturacao organizacional nas redagdes,
em que todos os envolvidos com a produg¢do de noticias, desde os gestores executivos até
os redatores precisam partilhar dos mesmos valores na busca de estratégias empresariais
e processos inovadores.

Para que um produto ou servigo tenha valor € preciso que haja uma necessidade/
utilidade quanto a sua existéncia para aumentar a satisfacao e fidelidade do consumidor.
Assim, ¢ imprescindivel aumentar a percep¢ao de valor para todas as redes de conexao
envolvidas na produgdo informativa — gestores, investidores, anunciantes, jornalistas e
audiéncia — para que exista um aperfeicoamento constante da sustentabilidade das orga-

nizagdes jornalisticas.
Inovagdao no modelo de negdcio

Desenvolver inovagdes ¢ crucial para que as organizagdes noticiosas enfrentem o
atual cenario competitivo. Conforme o modelo de negocio implementado pode ocorrer
determinado processo de inovacdo (CHESBROUGH, 2012). As acepgdes sobre inovagao
sdo variadas e ressoam nos trabalhos de Schumpeter (1982) sobre a teoria da inovagao
dos ciclos longos do capitalismo, como a fabricagdo de um novo bem, a introdugdo de
um novo método de fabricagdo, o estabelecimento de uma nova organizagdo, a abertura

de um novo mercado, a conquista de uma fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
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semimanufaturados diversificados. Freeman e Peres (1988) distinguem as inovagdes en-
tre incrementais, entendidas como aperfeicoamentos continuos e graduais de produtos,
Servigos ou processos ja existentes, facilmente geradas no processo continuo de mudanca
de mercado; e radicais, produtoras de descontinuidades e rupturas pela introduc¢do de
produtos, servigos ou processos totalmente novos no mercado.

A maioria dos estudos sobre inovagdo da énfase ao aspecto tecnoldgico
(DRUCKER, 1981; HALL, 1984), o que pode suscitar no chamado “determinismo tecno-
l6gico”, conceito que destaca a tecnologia como propulsora e centralizadora de processos
inovadores na sociedade. Em oposi¢do a essa ideia existem correntes teéricas defensoras
de estudos que entendem a inovagdo como “construida pela sociedade”, conceito de-
finido como construcionismo social (ROGERS, 2003). No construcionismo social, um
produto pode ser inovador, sem precisar recorrer a uma evolugdo tecnoldgica. A criagio
de uma inovacao pode ser representada simplesmente por uma nova maneira de executar
processos, produtos ¢ modelos de negocios para levar ao consumidor uma nova forma
de satisfacdo e valor (CAMPOS, 1999; GAYNOR, 2002). Nesta pesquisa, determinismo
tecnologico e construcionismo social se intermeiam, pois se infere que a esfera inovadora
técnica também inclui a social e essas instancias se articulam entre si, sem que uma seja
dominante sobre a outra. “As técnicas materiais tém uma relagdo profunda com o social
e 0 humano” (MIEGE, 2009, p. 62). Livingstone (2005, p. 14), ao investigar as novas
midias, “procura compreender como o tecnoldgico em vez de ser uma esfera separada da
vida social € parte do que faz a sociedade possivel”.

No cenario atual, ndo apenas as grandes corporagdes midiaticas, mas também
outros agentes como individuos, institui¢des, empresas e organizagdes, produzem e com-
partilham informagdes, o que impulsiona estratégias inovadoras e modelos de negocio
que repensem novas formas de se fazer e valorar o jornalismo para torna-lo sustentavel e
relevante para uma audiéncia expressiva.

Os modelos de negocios sao as maneiras pelas quais as empresas geram receitas
com suas ideias, recursos e tecnologias. Para uma empresa se estabelecer e conseguir
se manter no mercado, ¢ necessario estruturar modelos de negdcios que tenham valor
para aquele ao qual ¢ destinado determinado produto ou servico. Um modelo de negocio
articula a logica e fornece dados e outras evidéncias que demonstrem como uma empre-
sa cria e fornece valor para os clientes (TEECE, 2010). Empresas que visam ao lucro
compreendem os valores que sdo importantes para os consumidores e, assim, convertem
em rendimento o pagamento realizado por eles. A oferta impulsionada pela era indus-
trial, em que as empresas jornalisticas empacotavam as noticias em diversas editorias e

vendiam todas unidas em um unico produto, ja ndo ¢ mais a mesma. A internet muda a
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maneira como as empresas entregam valores aos clientes. No jornalismo pos-industrial
(ANDERSON; BELL; SHIRKY, 2013), as empresas precisam conhecer e saber o que
deseja seu publico-alvo, pois estes ndo querem mais pagar por algo que nao tenha valor.
Por isso, a necessidade de desenvolver estratégias inovadoras que redesenhem modelos
de negdcio, uma tarefa que deve sempre ser continuada e adaptada ao ambiente compe-
titivo, pois nas industrias da informacao, os modelos de negocios precisam desenvolver
e criar produtos e servigos qualificados que sejam primordiais para que os consumidores
gerem receitas ou valores. “Novos modelos de negdcios podem representar uma forma de
inovacao” (TEECE, 2010, p. 176).

Conforme ja mencionado por Chesbrough (2012), os processos de inovagao nas
empresas sdo associados a seis niveis variados de modelos de negocio: indiferenciado,
diferenciado, segmentado, externamente consciente, integrado e adaptativo. Pretende-se
neste estudo verificar como as inovagdes podem ser implementadas para se estabelecer
modelos de negocio que sustentem e fortalecam as empresas jornalisticas brasileiras na

contemporaneidade.
Modelo de negdcio indiferenciado

Viérias empresas de comunicagdo jornalisticas ainda hoje se encontram presas ao
modelo de negocio tradicional de midia e praticamente se sustentam pela venda de pu-
blicidade. Esta categoria € representada por “empresas que nao desenvolvem modelos de
negocio distintos dos concorrentes € a inovagao € inexistente, no que concerne a comer-
cializacdo de produtos e prestagdo de servigos basicos” (CHESBROUGH, 2012, p. 96).

No mercado de jornalismo impresso podemos citar o Didrio de Sdo Paulo, que
manteve o nome Didrio Popular desde sua fundagdo em 1884 até 1988, pertencente hoje
ao grupo Cereja Digital, empresa de midia focada na publicidade inserida em locais es-
tratégicos como monitores € aniincios em pontos especificos com publico definido, as
chamadas out of home (RIBEIRO, 2013). As receitas do Didrio de Sdo Paulo sdo conta-
bilizadas pela venda de antincios publicitarios, comercializagdo em banca, assinaturas im-
pressas e digitais. Nao apostam em inovagdes no jornalismo on-line, apenas reproduzem
o conteudo do meio impresso no digital. Segundo dados do IVC (Instituto Verificador de
Informacao), em setembro de 2016 a circulagdo, incluindo as versdes impressa e digital,
foi de 31,7 mil, praticamente menos da metade de seu concorrente direto, o jornal Agora
Sao Paulo, com circulagdo de 79,7 mil para o mesmo periodo. O Agora Sdo Paulo, publi-
cado pelo Grupo Folha, continua investindo apenas no meio impresso e ndo estabelece es-

tratégias e conteudos digitais, enquadrando-se, portanto, na mesma categoria de analise.
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A vantagem desse tipo de negdcio € o baixo custo de operagdo e o pouco ou
inexistente investimento em novos produtos e servigos. Nao apresenta gastos com caros
e complexos processos de inovagdo, pois sdo comercializados servigos basicos de um
jornalismo diario, focados em um publico heterogéneo e massificado. Por outro lado,
demonstram o desinteresse em desenvolver processos inovadores e novos modelos de
negocio, o que pode comprometer o negdcio a longo prazo pela falta de adaptabilidade

ao ecossistema digital.
Modelo de negécio diferenciado

Neste estagio, as empresas criam alguma diversificagdo em seus produtos e servi-
¢os, implicando a instaura¢ao de um modelo de negdcio diferenciado. “O processo de ino-
vagao ¢ proposital e inicialmente pouco planejado” (CHESBROUGH, 2012, p. 98). O or¢a-
mento dita o que da para ser custeado, o que pode representar um empecilho para processos
bem-sucedidos na geragao de novos produtos e servigos. Porém, existe uma tentativa.

Empresas jovens e independentes, as chamadas startups, representam essa catego-
ria, como o Nexo', um jornal nativo digital. A iniciativa tem como proposta fornecer con-
teudo atual, original e formador de opinido, a partir da contextualiza¢do da informacgao
potencializada pela convergéncia de recursos provindos de areas diversas como design,
tecnologia e pesquisa. E um canal de informagio que inova ao integrar profissionais e
areas distintas na producao de noticias — sdo 25 profissionais com experiéncias nas areas
de jornalismo, artes, humanidades, tecnologia, dados, marketing e negdcios? — produzindo
conteudos diferenciados a partir do uso de videos, multimidias e infograficos interativos.
E um modelo de negdcio que aposta na criagdo de valor do conteudo que ¢ ofertado para
seu publico. No inicio, o conteudo era distribuido gratuitamente, mas desde setembro de
2016 implantou o sistema paywall poroso e passou a disponibilizar apenas cinco contel-
dos por més a quem ndo pagar uma assinatura mensal de R$ 12,00, que da acesso a todo o
conteudo. O assinante, além de usufruir do conteudo de forma irrestrita, tem precedéncia
na participagdo em eventos organizados pelo Nexo e em breve receberdo uma newsletter
semanal exclusiva. Nessas condi¢des, esse jornal desenvolve um modelo de negocio di-
ferenciado, mas, dentro das restricdes das receitas geradas, ainda nao possui fundos para

inovar além do conceito original. A dificuldade desse tipo de empreendimento é obter e

Disponivel em: <https://www.nexojornal.com.br>

2 EMPREENDEDORES lan¢am o jornal Nexo. Meio & Mensagem, 25 nov. 2015. Disponivel em: <http://
www.meioemensagem.com.br/home/midia/noticias/2015/11/25/Empreendedores-lancam-o-jornal-Nexo.ht-
ml#ixzz4 1 fEJHfNn>. Acesso em: 27 fev. 2016.
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manter recursos que criem valores constantes ao projeto na concep¢ao de uma audiéncia
cativa, engajada na informacao oferecida e que esteja disposta a pagar pelo contetido e

servigos oferecidos.
Modelo de negdcio segmentado

Neste caso, existem investimentos para desenvolver modelos de negdécio em mer-
cados segmentados, o que possibilita ganhos de receitas distintos para investir em inova-
¢oes. “Ainovagdo passa a ser uma atividade planejada, o que permite a criagdo de roteiros
para produtos e servigos futuros” (CHESBROUGH, 2012, p. 101). A trajetéria do Grupo
Estado’, por exemplo, mostra as intensas agdes de uma empresa nessa busca, que se inicia
com o jornal impresso 4 Provincia de S. Paulo em 1875 (o nome muda para O Estado
de S. Paulo, em 1890) focado em questdes relacionadas ao desenvolvimento politico e
econdmico do pais; em 1966 langa um produto concentrado em informacgdes locais, o
jornal Folha de Tarde, para atender ao publico da cidade de Sao Paulo; diversifica seus
negocios em 1970, com a criagdo de uma agéncia de noticias, a Agéncia Estado; entra no
mercado radiofonico com o lancamento do Estudio Eldorado, em 1972; incorpora a AE
Broadcast em 1992 para gerar contetido sobre o mercado financeiro; langa em 2000 o por-
tal Estaddo.com.br, que compila os produtos e servicos oferecidos pelo grupo; em 2010
desenvolve aplicativo para dispositivos moveis (tablets e celulares); e em 2014 comecga a
cobrar pelo conteudo digital no sistema paywall.

Nessa cronologia, infere-se também a aplicacdo de estratégias no investimento
em nichos variados de mercado visando a ampliacdo dos negdcios, mas a0 mesmo tempo
mantendo e complementando a filosofia originaria do grupo, a partir da preservagao e
fortalecimento da marca como geradora de conteudos informativos qualificados e espe-

cializados. AE Broadcast, por exemplo, nos anos 1990 inovou ao desenvolver uma

estratégia tecnologica seguindo preceitos adotados por empresas industriais e se tornou lider
de um novo segmento de mercado em que corretoras de valores, bancos, companhias de in-
vestimentos passaram a recorrer aos servicos de informagdo em tempo real para acompanhar a
dinamica da globalizagdo (SAAD, 2003, p. 168-169).

Esse servigo especializado do Grupo Estado mostra o desenvolvimento de um mo-

delo de negdcio focado em uma fragdo de mercado interessada em informagdes financeiras

3 Cronologia historica do Grupo Estado. Disponivel em: <http://www.estadao.com.br/historico/resumo/con-
til.htm>. Acesso em: 4 abr. 2016.
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em tempo real, associado a uma inovagao planejada, com o comprometimento de finan-
clamento e recursos organizacionais continuos, estratégia explorada posteriormente por
outros concorrentes no Brasil, que passaram também a atuar nesse segmento como a
Bloomberg, Reuters e o Valor PRO.

Hoje o Estaddo investe na criagdo de servigos e produtos multiplataforma para gerar
a participacao e o engajamento dos usuarios por meio de mobilidade e redes sociais. Uma
das estratégias foi a implantacdo em 2014 do sistema de pagamento paywall para impulsio-
nar as vendas das assinaturas digitais. Antes de implantar o paywall, O Estado de S. Paulo
criou produtos segmentados para desenvolver pesquisa sobre audiéncia e mercado como:
Portal Estaddo, com acesso ao conteudo do Portal, navegagdo dinamica e de facil comparti-
lhamento; o Estaddo Premium, uma versao digital e interativa da edigdo diaria impressa; o
Estadao Noite, edigdo digital vespertina com analises exclusivas e prévias do dia seguinte;
e o Estaddo Acervo, com acesso a matérias e reportagens desde 1875.

Nos ultimos cinco anos o Grupo Estado investiu R$ 120 milhdes para diversificar
seus negdcios e apostar em novos segmentos. De acordo com Francisco Mesquita Neto
(PACETE, 2015), diretor-presidente do Grupo Estado, ¢ dificil fazer um planejamento
dos custos de investimento para os préximos anos, mas enfatiza “a necessidade de aliar
a credibilidade da marca a inovagao e tecnologia”. Em 2015, a empresa investiu em ou-
tros setores para agregar valor a marca, como a compra da Moving, uma plataforma de
classificados imobiliarios digitais (site e app) e uma pequena participa¢ao no aplicativo
PiggyPeg, um novo modelo de propaganda para atrair consumidores ao ponto de venda.

A aplicacdo de uma inovagao programada em um modelo de negocio segmentado
¢ tratada como um investimento futuro, mas quando inserida como uma estratégia pri-
mordial dentre os projetos paralelos desenvolvidos pela empresa, contribui para o forta-
lecimento e diversificacdo dos negdcios para publicos especializados e interessados em

determinado setor, valorizando a marca em sua totalidade.
Modelo de negécio externamente consciente

A empresa se abre para as ideias e tecnologias externas no desenvolvimento e
execucao do negdcio, o que traz possibilidades e recursos mais amplos. “A inovacao é de
suporte externo ¢ amplia a faixa de segmentos que podem ser acessados pelo modelo de
negdcio” (CHESBROUGH, 2012, p. 103).

Esta modalidade pode ser exemplificada pelo langamento do ZH Tablet em 2015,
uma iniciativa do Zero Hora, jornal pertencente ao Grupo RBS, corporagdo midiatica

detentora de jornais, estagdes de radio e empresas de internet. O jornal Zero Hora fechou
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um acordo com a empresa coreana Samsung, para fornecer um tablet a seus assinantes, o
Galaxy Tab E. Neste aparelho foi inserido servigos personalizados, como aplicativos para
as duas edi¢des didrias do jornal — o ZH e o ZH noite — e uma tela inicial controlada pelo
Zero Hora, estratégia utilizada para expandir os negocios comerciais pela possibilidade
de inser¢do de anuncios publicitarios, conteudos e servigos especificos, € monitoramento
da audiéncia no dispositivo movel. Nesse caso, a inovagdo impulsiona a empresa a buscar
ideias e insumos para o desenvolvimento de processos disruptivos incrementados pelo
uso de tecnologias e processos provenientes de outras corporagdes.

A agdo constitui um novo tipo de modelo de negodcio, consciente e inovador: um
dispositivo movel, que funciona como qualquer outro tablet da categoria, ¢ vendido com
a assinatura do jornal. A criacdo de valor aqui atinge as duas pontas, pois os leitores
adquirem um equipamento eletronico multifuncional que, além do acesso exclusivo ao
conteudo do jornal, funciona como qualquer outro dispositivo mével. Por outro lado, gera
novas fontes de receitas para a empresa por proporcionar o mapeamento da interagdo da
audiéncia e medi¢do dos habitos de leitura dos conteudos digitais.

Modelo de negécio integrado

O modelo de negocio ¢ compreendido por diferentes areas funcionais dentro e
fora da empresa. Os clientes e fornecedores estdo envolvidos em multiplos niveis orga-
nizacionais e funcionais para ideias de inovacdo. A empresa investe em recursos para en-
tender as demandas dos clientes e conhecer as necessidades e oportunidades do mercado.

A inovagdo ¢ conectada ao modelo de negécio.

O modelo de negdcio utiliza a sua compreensdo dos clientes e fornecedores para identificar
discrepancias e conexdes entre o modelo de negocio do cliente ou fornecedor e o proprio
modelo de negdécio da empresa, tanto no negocio atual quanto nas novas areas de negocio
(CHESBROUGH, 2012, p. 107).

Investimentos e riscos sdo compartilhados com seus parceiros, o que permite aten-
der uma grande fatia do mercado a um custo mais baixo.

O Grupo Folha pode se enquadrar nessa modalidade ao atender seus consumi-
dores ndo apenas por gerar produtos e servigos informativos, mas por adotar fontes
externas de tecnologia e processos, criando reativamente modelos de negocio em
cima dessas categorias. Hoje, a empresa responde por um conglomerado de ativida-

des na industria das comunicagdes tais como: jornais impressos, agéncia de noticias,

Comunicacdo & Inovacdo, PPGCOM/USCS
v. 18, n. 36 (73-88) jan-abr 2017

83



Egle Mdller Spinelli & Elizabeth Saad Corréa

instituto de pesquisa, opinido e mercado, editora de livros, livraria virtual, parque
grafico, empresas de distribuicdo e logistica, graficas, entre outras.

Em muitos setores do Grupo Folha, a integracdo com empresas de areas distintas,
mas correlacionadas com os produtos e servigos comercializados, amplificam atividades
da chamada inovagao aberta* com o intuito de aumentar a entrada de tecnologias e ativi-
dades externas. Dentre as inovacdes conectadas com o modelo de negocio efetuado pelo
grupo, destaca-se o lancamento do primeiro servi¢o on-line de grande porte no pais, o
UOL, um portal de conteudo, produtos e servigos de acesso a internet que abrange diver-
sos setores mercadologicos. Com a implantacao de um modelo de negocio integrado con-
seguiu sustentagdo financeira por meio de assinaturas de acesso a internet e ao conteudo,
somadas ao e-commerce ¢ a publicidade.

A implementacdo do UOL pelo Grupo Folha e os vinte anos que envolvem
sua bem-sucedida existéncia demonstram a importancia de uma empresa ter cons-
ciéncia da implementacdo de modelos de negocios em diversas areas de atuagdo, es-
pecialmente no investimento tecnologico: producdo e comercializacdo de contetido,
impressdo, distribuicdo impressa e digital, servigos de internet e TI (tecnologia da
informacgdo). A geracao de diversas frentes mercadologicas projeta uma diversidade
de negocios, que fortalecem os ja estabelecidos anteriormente e criam valor aos no-
vos, tanto para a empresa como para os clientes e fornecedores. Na area de internet e
TI, ampliou seus negocios e hoje detém diversos ramos do mercado que vao desde a
produgdo de conteudo até o fornecimento de servigos de pagamento on-line, outsour-
cing de TI, comunicacao de dados e suporte em aplicagdes, hospedagem de sites, loja
virtual, e-mail marketing, registro de dominios, servidores de data center, e-commer-
ce, dentre outras.

Hoje a empresa UOL ¢ considerada uma player de midia digital, ao desenvolver
processos inovadores tanto na produgdo de conteudo agregado a outros servigos como pela
integracdo com toda a cadeia geradora de valor, segundo Picard (2013): consumidores,
anunciantes, investidores, jornalistas e sociedade. Isso é possivel pela expertise que adqui-
riu com o desenvolvimento de plataformas proprias, principalmente pela relagdo também
com parceiros estratégicos na analise de dados mais relevantes, referentes tanto ao acesso
ao conteudo como aqueles provenientes das reagdes e preferéncias do usuario. Hoje o UOL

se fundamenta em trés pilares: midia, com soluc¢des de branding, performance, native ads,

4 John Seely Brown, cientista-chefe da Xerox Corporation e diretor emérito do Palo Alto Research Center,
escreve no prefacio do livro Inovagdao Aberta (CHESBROUGH, 2012a, p. XV) que: “O modelo de inovagao
aberta que Chesbrough descreve mostra a necessidade de permitir que as ideias tanto fluam para fora da cor-
poracdo, a fim de encontrar lugares melhores para sua monetizacdo, quanto fluam para a corporagdo como
novas ofertas e novos modelos de negocios”.
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cross-device, venda direta e programatica; produgdo de conteudo jornalistico e branded
content; e tecnologia com a estrutura de inteligéncia de dados para potencializar um en-
gajamento entre anunciantes ¢ consumidores, como o uso de DMP (Data Management
Platform), de compra de midia em tempo real DSP (Demand Side Platform), rich me-
dia (anincio com recursos avangados como video, audio etc.), DCO (Dynamic Creative

Optimization) e retargeting (publicagdo de anuncios em outros sites)3.
Modelo de negécio adaptativo

E considerado aberto e adaptavel, capaz de inovar o proprio modelo de negocio.
Nesta modalidade, a empresa precisa estar disposta a experimentar uma ou mais varia-
¢des do modelo de negdcio e investir recursos financeiros e atengdo gerencial para lucrar

a partir da inovagdo. Essa experimentagao também se estende aos clientes e fornecedores.

O processo de inovacao identifica novos modelos de negdcios, que sdo capazes de mudar e ser
mudado pelo mercado. O modelo de negdcio da empresa ¢ interconectado com os modelos de
negocios dos fornecedores e clientes-chaves. Os parceiros externos compartilham riscos finan-
ceiros e técnicos, além de recompensas da empresa no processo de inova¢do (CHESBROUGH,
2012, p. 115).

Nessa categoria, a Dell ¢ uma empresa de tecnologia citada por Chesbrough como
exemplo, que trabalha com a Intel no planejamento de tecnologia para o futuro. Esse pa-
tamar de negociagdes para as organizagdes jornalisticas brasileiras ainda esta porvir, visto
a mentalidade criada ao longo dos anos, que colocam as empresas como monopolizadoras
de toda cadeia produtiva e pouco abertas para parcerias com clientes e fornecedores. Na
sociedade digitalizada, em que a intera¢do e colaboragdo constituem fatores primordiais
para o fortalecimento das relagdes entre diversos atores na gestdo de negocios, o modelo
adaptativo pode indicar um caminho a ser seguido pelas organiza¢des mididticas para o
fortalecimento do jornalismo. Um ecossistema ¢ produzido para que parceiros possam
compartilhar riscos econdmicos e tecnologicos, e dividir recompensas geradas pelo pro-
cesso de inovagdo para o surgimento de novos negdcios e criagdo de valores para todas

as partes envolvidas.

5 UOL AD Lab: A primeira publisher trading desk do Brasil. The Marketongs Tech Collection. Meio e
Mensagem. Disponivel em: <http://tech.meioemensagem.com.br/tech-marketing/cases/uol>. Acesso em: 25
abril 2016.
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Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo discorrer sobre os possiveis modelos de negocio
nas organizagdes jornalisticas e mostrar como as inovagdes sdo processadas na cria¢ao de
novos valores, parcerias, produtos e servigos.

Atualmente empresas se encontram em diferentes niveis de inovagao e evolucao
de modelo de negocio. No mercado brasileiro ainda existem exemplos calcados na cadeia
de negdcio tradicional de comunicagdo, que exploram muito pouco as potencialidades
e as exigéncias relacionais e produtivas que o ecossistema digital requer e proporciona.
Essas empresas ainda conseguem gerar receitas sem a implementacdo de inovagdes e
alteracdes no modelo de negocio, porém as previsdes sao que este tipo de empresa ndo
ird conseguir sobreviver por muito tempo no mercado caso nao diversifique os negocios,
parcerias ¢ fontes de rendimento no ambiente on-line, principalmente no que se refere a
fornecer produtos e servicos em plataformas méveis como smartphones e tablets.

Para que as industrias de comunicagdo produzam um jornalismo sem depender
tanto do subsidio da publicidade, e que mantenha as premissas de uma atividade relevante
para os processos democraticos de uma sociedade, precisam encontrar outros canais de
sustentagdo. O estabelecimento de relagdes com outros setores independentes e areas de
atuagdo sdo alternativas para que existam receitas suficientes e financiadoras de um bom
jornalismo que, normalmente, abarca altos custos de producao.

As empresas de comunicagdo precisam variar os canais de negocios, implantar
fusdes e parcerias empresariais e diversificar os modelos de negdcio para diminuir os cus-
tos, aumentar as receitas e a produtividade. Se ndo da para ter escala ¢ melhor trabalhar
com mercado de nicho para estabelecer novas conexdes com o setor publicitario e com
as necessidades advindas dos consumidores de noticias, que acessam cada vez mais as
informagdes nos dispositivos moveis, em midias sociais e aplicativos. As empresas estio
percebendo que os bancos de dados e as ferramentas de monitoramento de audiéncia po-
dem ajuda-las a compreender seu publico e a desenvolver narrativas, produtos informa-
tivos diversificados e multimidias conectados com os valores de um publico especifico.

As multiplas receitas de ganho, como a implantagdo da publicidade nativa
(branded content), ¢ apontada por Ken Doctor como mais uma estratégia para im-
pulsionar as empresas jornalisticas a “fazer que o publico setorizado se coadune bem
com a propaganda dirigida” (DOCTOR, 2011, p. 191). E o que faz o Estadio Folha, do
Grupo Folha, e o Estudio ABC, da Editora Abril, nucleos independentes da redagao,
focados em contetido exclusivo para marcas. The New York Times ¢ The Guardian sdo

empresas que ja contam com esse setor na estruturacao de seu modelo de negocio, que
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geram novas receitas para a producao jornalistica. Os gestores organizam novas frentes
de mercado onde diversas tarefas podem ser desenvolvidas para o desenvolvimento de
inovacoes incrementais e até mesmo radicais.

Os tipos de modelos de negdcio e processos de inovagao elencados neste estudo
fornecem diretrizes para a compreensao de onde a empresa esta e onde pode chegar, num
processo continuo que reune varias atividades, parcerias e desenvolvimento de ferramen-
tas tanto para compreender o publico e atender suas demandas e exigéncias como para
gerar receitas que financiem conteudos qualificados, confidveis e contextualizados em
diversas plataformas e formatos.

Um modelo de negocio emergente apresenta operagdes adicionais aos seus produ-

tos e servigos e criam multiplas atividades interdependentes.

No modelo de negdcio emergente, as varias operacdes partilham as despesas e as receitas e
outros beneficios sdo agregados através das operagdes como um todo. Talvez a caracteristica
mais marcante da mudanga seja o fato de o novo modelo de negocios ndo se basear somente nas
atividades noticiosas, mas numa variedade de produtos e servicos que recorrem as capacidades
das organizagdes para processar e distribuir materiais e para fornecer novos tipos de fontes de
rendimento (PICARD, 2013, p. 43-44).

Essa pode ser uma alternativa para as empresas informativas continuarem a pro-
duzir um jornalismo comprometido com o interesse publico: inovar para angariar recur-
sos por outros canais de negocio e obter capital para a sustentabilidade e producdo de

conteudo jornalistico qualificado.
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