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Resumo: A era digital abriu as portas a iniimeras oportuni-
dades para organizagoes editoriais e jornalistas, e aumentou
o nimero de desafios, em particular relacionados com a sus-
tentabilidade do modelo empresarial. A gestéao das empresas
de comunicacédo social esta a enfrentar uma variedade de
desafios profundos e disruptivos que chegam a desafiar sig-
nificativamente a lgica de varias industrias de comunicacéo
social. Este trabalho tenciona compreender a sustentabi-
lidade e os desafios dos modelos de negécio dos media e a
forma como os gestores estdo a reagir e a adaptar as suas
praticas nesta inddstria no 4mbito da transformacao digital;
e num mercado progressivamente mais competitivo. Assim,
as questdes centrais de investigacdo deste trabalho sao: RQ1.
Quais sdo as principais estratégias e préticas de gestdao que
as empresas de jornais estdo a implementar para alcancar a
sustentabilidade do seu modelo de negécio e financiamento?
RQ2. Em que medida as fontes de receita dos jornais digitais
estdo a crescer, e como ¢ que o modelo de financiamento dos

jornais americanos diferiu dos jornais europeus?

Este artigo tem por base 6 entrevistas (de um total de 90 de
um estudo mais amplo que abrange executivos de empresas
de media sediadas em todos os continentes) com os execu-
tivos de 3 empresas de jornais norte-americanas (Estados
Unidos da América e Canada) e de 3 empresas de jornais eu-

ropeus (Irlanda, Inglaterra e Franca). As entrevistas tiveram



lugar na conferéncia internacional — a World News Media Association (WAN-
IFRA), em maio de 2018, no Estoril (Lisboa, Portugal). Desta forma, o trabalho é
parte integrante das muitas atividades e outputs realizados no contexto do projeto
PIMENED (Project Innovation in Mentorship, News Entrepreneurship and Digital),
realizado na Faculdade Letras, da Universidade do Porto, e financiado pelo progra-
ma Portugal 2020, em parceria com o Columbia Institute for Tele-Information, na

Columbia University Business School.
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Abstract: The digital era has opened doors for countless opportunities for publish-
ing organizations and journalists, and it has increased the number of challenges,
in particular related to the business model sustainability. The media companies’
management is facing a variety of profound and disruptive challenges that come to
significantly challenge various media industry’s rationale. This paper intends to un-
derstand media business models sustainability and challenges and how managers
are reacting and adapting their practices in this industry within digital transfor-
mation and in a progressively more competitive market. So, the central research
questions of this work are: RQ1.Which are the main strategies and management
practices that newspapers companies are implementing in order to achieve the
sustainability of their business model and funding? RQ2. What is the extent to
which digital newspaper revenue sources are growing and how does the funding
model for American newspapers differ from European newspapers? This paper is
based on 6 interviews (out of a total of 90 what is the relevance of the other 84 in-
terviews if not used?) with the North American Newspaper Companies’ Executives

(United States of America and Canada).
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Introdugao

O negécio das editoras de jornais tornou-se mais complexo e esta a ser
pressionado por diversos fatores competitivos, nomeadamente a nivel tec-
nolégico, de sustentabilidade dos modelos de negécio e qualificacao dos
recursos humanos, etc. Por seu lado, as plataformas digitais também trou-
xeram uma forte possibilidade de medir audiéncias em tempo real, o que
representa simultaneamente mudanca profunda na forma de gerir, produ-
zir, distribuir e criar publicidade. A sustentabilidade do modelo de negécio
e do financiamento esta na vanguarda das preocupacdes sobre o futuro
e a subsisténcia econémica das industrias de média, especialmente nas
empresas de edi¢do de jornais. As preocupagoes com a sustentabilidade
econbmica e financeira dos meios de comunicagao sdo um tema que deve
merecer preocupacao da sociedade em geral, porque continuam a ser um
dos principais pilares do desenvolvimento e consolidagao das democracias;
alias, hoje mais do que nunca! Em relagéo as principais industrias dos meios
de comunicacéo, nomeadamente as editoras de jornais, a inica certeza que
temos ao avancar €, precisamente, a sua incerteza ao nivel dos (i) modelos
empresariais, (ii) modelos de distribui¢ao, e (iii) modelos jornalisticos; entre
muitos outros elementos disruptivos baseados na Internet e na transforma-

¢éo do comportamento dos consumidores.

No entanto, no meio de tanta incerteza, existem algumas certezas sobre a
tendéncia do consumo de jornais — por exemplo: sabemos que o nimero de
utilizadores continuard a crescer e sera impulsionado por varios fatores,
nomeadamente: (i) o acesso a banda larga, o crescimento da geracao “na-
tivos digitais” e a usabilidade cada vez maior das aplicagoes de websites
que irdo sustentar o crescimento da populagéo com acesso a rede através
de miltiplas plataformas (web, dispositivos méveis, consolas, netbooks, ta-
blets, PCs, etc.) e (ii) 0 aumento do tempo médio gasto a utilizar conteidos
e servicos online. Estas transformagdes, que sdo em muitos casos disrupti-

vas, apanharam muitas empresas, profissionais dos meios de comunicacéo,
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e empresarios, descapitalizadas e sem recursos (humanos ou financeiros),
para investir em inova¢ao e adaptac@o e, por essa via, responder a estas

transformacoes e desafios da industria jornalistica.

Nos ultimos 20 anos, tem havido uma grande discusséo sobre a transforma-
céo da industria dos média e a sua relagao com as telecomunicagoes, o que
aproximou e tornou as duas inddstrias mais convergentes, especialmente
em termos de gestdo e distribui¢do de contetdos. A convergéncia (impul-
sionada pela digitalizacdo e desregulamentacao, entre outros fatores) pode
ser vista como um movimento mediético que foi levado a cabo durante o
século XX e que se impods nos primeiros anos do século XXI, permitindo
uma confluéncia entre as plataformas de transmisséo de informacao que

normalmente competiam entre si.

Um dos grandes desafios — na perspetiva empresarial — é como conseguir
monetizar atividade jornalistica - ou seja, como rentabilizar e gerar receitas
que contribuam para a sustentabilidade das empresas de meios de comuni-
cacao social. Os setores econémicos que lideram a convergéncia incluem
computacdo (tanto hardware como software), comunicagoes e contetdos.
Com o advento da Internet, a proliferacao de computadores e a globaliza-
c¢do, o setor das comunicacoes tem sido desafiado a resolver problemas de
infraestruturas e a propor novas solucoes. As alteragdes aos dispositivos
permitem o acesso a contetidos, mas também a sua criagao, publicacédo e

partilha, seja através de computadores, netbooks ou teleméveis.

No passado, varios tipos de meios de comunicagao social estavam vagamen-
te relacionados entre si e operavam em mercados visivelmente identificados
e separados. As empresas jornalisticas, por exemplo, ndo competiam di-
retamente com a radiodifuséo, e as telecomunicacoes nada tinham a ver
com o conteddo. Mas a tendéncia atual é exatamente o oposto e enfatiza
as empresas convergentes. Com o advento da Internet e a globalizagao que
dela adveio, os meios de comunicacédo social, nomeadamente a industria
dos jornais (aqui interpretada em termos gerais), foram desafiadas a resol-

ver problemas complexos relacionados com mudangas nas infraestruturas.

Sustentabilidade do negdcio dos jornais e desafios de gestéo:
240 a perspetiva dos executivos europeus e norte americanos



As solucdes tém-se concentrado cada vez mais na necessidade de desma-
terializar o conteddo. O livro fisico, o jornal e o CD de musica tornam-se
menos viaveis a medida que todos os tipos de contetidos e servigos séo ofere-
cidos em formato digital online por uma variedade crescente de leitores. As
empresas de comunicagao social estao a desenvolver cada vez mais as suas
capacidades de articulagdo com as tecnologias da informagcéo e em todos os

setores da comunicacéo.

Portanto, este trabalho — que integra um projeto geral intitulado “Global
Perspective of Media Business Transformation and Strategies Responses: Theory
and Empirical Evidences Across the World” — esta dividido em duas seccoes
primarias (revisao bibliografica e investigagao empirica) e pretende-se, com
esta complementaridade de abordagens (tedricas e préticas), observar as
principais transformagcdes e desafios que as empresas de comunicagéo social
enfrentam, bem como as respostas estratégicas dadas pelos profissionais
das empresas de comunicagao social, com particular foco na sustentabili-
dade e gestao dos modelos de negécio. Neste sentido, podemos assumir que
a investigacao empirica — através de entrevistas semi-estruturadas assume

uma importante fonte de informagao deste estudo.

1. Revisao da literatura: sustentabilidade e gestao de modelos de negécio

A convergéncia tem um grande impacto na estrutura da inddstria dos mé-
dia e dos jornais, oferecendo oportunidades de consolidagao em empresas
multinacionais, bem como a abertura de espacos para novos tipos de em-
presas ageis e redes de producdo. Como sugere Noam (2018), os avancos da
tecnologia digital, combinados com pregos mais baixos, tornam a producéo
de musica, video e itens de texto (ceteris paribus) mais barata; isto permi-
te a entrada de muitos pequenos produtores. Por outro lado, a tecnologia
também eleva as economias de escala, o alcance e a distancia em termos
de sensibilidade. Neste contexto, Anderson (2006), identificou o modelo de
“cauda longa™ que permite e potencia que contetido possa ser produzido e

distribuido de forma rentavel a milhdes de nichos de mercado, em vez de
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um tnico produto com amplo apelo. O fenémeno da “cauda longa” contrasta
com o conceito de economias de escala. Estas tendéncias opostas criam no-

vas pressoes e (re)alinhamentos na industria dos media e telecomunicacgoes.

Segundo Doyle (2013), o desempenho global da economia tem um impacto
tremendo na produgdo em todos os setores, incluindo os meios de comu-
nicacéo social. A razao é 6bvia: os jornais dependem da publicidade como
uma das duas principais fontes de rendimento ou modelo de financiamento
dual: venda de contetido editorial e venda de conteddo publicitario. Apesar
das recentes divergéncias e incertezas relativamente a sustentabilidade dos
modelos de negocio das editoras de jornais, a analise das tendéncias - a lon-
go prazo — da publicidade sugere existéncia de uma forte correlagéo entre
o desempenho da economia como um todo e os niveis de investimento e
desenvolvimento da atividade publicitaria. Muitos postos de trabalho foram
reduzidos nos jornais, sem melhorar os resultados atuais e sem gerar fluxo
de dinheiro para reembolsar as operagoes e os compromissos financeiros;
muitas editoras de jornais encerram a sua atividade, outras aumentar a sua
divida e s@o poucas as que prosperaram, de forma sdélida, ap6s a viragem

do milénio.

Nos anos 70, a integracéo entre setores da industria tecnoldgica ocorreu
inicialmente com uma crescente sobreposi¢ao técnica de dispositivos e
componentes informaticos e de telecomunicagoes. Nos anos 80, a crescente
integracao da tecnologia estendeu-se — e sobrepos-se — também a eletrénica
de consumo e ao equipamento de escritério. Nos anos 90, a integracao afetou
quase todos os setores da tecnologia industrial — por exemplo, os smar-
tphones combinam as tecnologias de telecomunicagées, computadores,
fornecedores de informacao, eletrénica de consumo, televisao, videojogos,
calculadoras, cdmaras, leitores e gravadores de musica, dispositivos de na-
vegacdo, e muitos mais. As implicacoes dessas transformacdes sao visiveis
na medida em que as industrias e empresas que costumavam preencher

confortavelmente os seus nichos separados estao agora a enfrentar cada
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vez mais concorréncia umas das outras. Como sugere Noam (2018), isto
também significa que as empresas se expandem mais rapidamente para

mercados adjacentes.

Ao oferecer aplicacdes e servicos interativos de comércio eletrénico e
Web 2.0 e, assim, envolver ativamente os consumidores nos processos de
comunicacéo e transacao, os editores de meios de comunicacao social ne-
cessitam cada vez mais de enfatizar relagoes sélidas e sustentéveis que os
possam ajudar a alcangar uma maior viabilidade econémica, e uma vanta-
gem competitiva sustentavel no mercado digital (Murschetz & Friedrichsen,
2017). As plataformas das redes sociais e o acesso online dos consumidores
tornaram-se desafios param a industria editorial. Os antigos métodos de
publicidade e subscri¢éo na industria editorial parecem estar a falhar na era
da transformacao digital. A industria da publicidade online tem enfrentou
sérios desafios, e o nimero de pessoas que instalam bloqueadores de antin-
cios nos seus dispositivos méveis tem crescido. Por seu lado, a percentagem
de receitas de publicidade dos jornais provenientes do digital esté a crescer

(Quadro 1), mas as receitas globais de publicidade estao a diminuir.

Quadro 1: EUA - Percentagem das receitas de publicidade em jornais provenientes

da publicidade digital.
Ano Proporgao das receitas dos jornais provenientes da publicidade digital (%).
2011 17
2012 19
2013 20
2014 21
2015 25
2016 29

Fonte: Pew Center, State of the Media 2017
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A indistria da publicidade online esta dividida em quatro segmentos: (1) “pu-
blicidade de pesquisa” que aparece em paginas de resultados de pesquisa,
(2) “publicidade gréfica” que aparece em paginas web que néo sao de pes-
quisa, (3) antncios classificados que aparecem em websites, (4) antncios
localizados em e-mails na Internet (Wallez, Philippe, 2017). De acordo com
Evans (2014),

“O primeiro (publicidade de pesquisa) transformou o servigo obtido
pelo publicitéario, e a Internet fornece um mecanismo altamente eficien-
te para a distribui¢do de antncios a utilizadores individuais e para a
recolha de informacéo cujo propésito é direcionar antincios para esses
mesmos utilizadores. O segundo (publicidade gréfica) transformou o
processo de compra e venda de espaco publicitario: a Internet permitiu
o desenvolvimento de mercados de intermedia¢ao mais eficientes para a
publicidade - o sistema de licitagdo de palavras-chave utilizado para pes-
quisa e publicidade contextual é o exemplo mais maduro. O terceiro e
quarto (classificados e antincios online) estao a conduzir a economias de
especializacao: as editoras tradicionais fornecem contetdos para atrair
espetadores e vendem espaco publicitario aos anunciantes; as editoras
online estdo cada vez mais a inverter a venda de espago publicitario para
plataformas de publicidade especializadas, tais como o Google ou adver-

tising.com”.

Os meios de comunica¢do online captaram parcialmente a publicidade
na industria editorial, o que resultou numa diminuicdo das receitas dos
jornais impressos. Do mesmo modo, a subscri¢@o online e o acesso a con-
teddos jornalisticos disponiveis através de plataformas digitais afetaram
negativamente as circulagdes impressas. Assim, tornou-se crucial para as
organizacoes editoriais alterar os modelos de negocio para responderem
aos desafios e oportunidades associados a transformacao digital. Assim, no
Grafico 1 podemos observar o crescimento da publicidade, nomeadamente
influenciada pela publicidade digital, em vérios continentes, sendo mais re-

levante na Asia e América do Norte, quando comparada com a Europa.
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Gréfico 1: Despesa Global em Publicidade, por Continentes
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Fonte: Zenith, 2018, Projetado para 2020

No novo contexto, a atitude para a inovagao e reorganizacéo da industria
editorial tem sido suportada pelo desenvolvimento de modelos de negécio
baseados em estratégias de reducao de custos e geracao de novos fluxos de
receitas, incluindo a prestagéo de servigos adjacentes a atividade jornalisti-
ca, como por exemplo: organizacao de semindrios, conferéncias, eventos,
venda de contetdos para outras organizagdes — costumer publishing e
marketing de conteddos -, entre outros servigos e produtos associados.
Os meios de comunicagao e a industria jornalistica sdo, em grande parte,
influenciados pela convergéncia impactada pela era digital e pelas novas
tecnologias. Neste contexto, das principais questdes é: Em que medida a
convergéncia ou conciliagdo das novas e antigas tendéncias — e modelos de ne-
gocio — da atividade jornalistica ird potenciar um novo e bom periodo ou ird
sofrer um declinio catastréfico? A relacéo entre diferentes meios de comuni-
cacdo caracteriza-se agora por uma crescente cooperacgao, compatibilidade
e conectividade a medida que se levantam questoes sobre se os meios de
comunicacao tradicionais se adaptarao ao novo ambiente digital ou mesmo

se sobreviverao de todo (Saltzis & Dickinson. 2008).
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Outro aspeto crucial para que as empresas jornalisticas se adaptem a Era
Digital é a capacidade de investimento, de modo que a mudanga no para-
digma de alteracao do modelo empresarial seja também inovacao, exigindo
a capacidade de reunir novos recursos (por exemplo, dinheiro, pessoas e
equipamento). Este é, precisamente, o principal paradoxo: por um lado, as
empresas jornalisticas estdo a atravessar tempos em que mais precisam de
investir para se adaptarem, e, por outro lado, estao a atravessar o momento
mais critico ao nivel da geragao de receitas, deixando as empresas mais vul-
neréveis e “baratas” para serem adquiridas por empresas ou investidores de
outros setores. Apenas para dar um exemplo mais icénico e conhecido, isto
aconteceu com o Washington Post, quando este foi adquirido por Jeff Bezos,
CEO da Amazon; e um pouco por todo o mundo poderemos encontrar mo-

vimentos similares de acordo com a escala e de cada mercado e geografia.

Tendo isto em mente, e de acordo com Wallez (2017: 348), “a subcapitaliza-
céo do French Legacy Group podera ser um obstaculo a gestao da transi¢ao
entre impressao/web nos préximos anos. As empresas legadas, por vezes
criticadas pelo seu conservadorismo, investem fortemente para fazerem
parte da era digital. O financiamento é uma das suas principais preocupa-
coes, necessitando a maioria delas de solicitar dispendiosos empréstimos
bancarios. Mas nao lhes resta escolha, uma vez que nao tém dentro da em-
presa os recursos humanos adaptados as novas competéncias tecnolégicas.

Assim, contratam peritos e engenheiros e formam joint-ventures”.

As organizacgoes dos meios de comunica¢ao social noticiosos e o jornalis-
mo em geral s@o obrigados a tornarem-se mais inovadores no envolvimento
do publico de formas mais valiosas e rentaveis (Achtenhagen, 2017; Vos &
Singer, 2016; Will, Briintje & Gossel, 2016). Isto é fundamental porque as
crescentes dificuldades de monetizacéo das receitas e sustentabilidade dos
modelos de negocio dos meios de comunicagao tradicionais, intermediados
ou controlados pelos grandes operadores tecnoldgicos e digitais, implicam
uma maior necessidade de colaborar com possiveis concorrentes (p.ex.,

Westlund, 2012). Por seu lado, os novos modos de trabalho e produgao de
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conteudos - facilitados pela digitaliza¢éo (Olleros & Zhegu, 2016) - desafiam
as suas operacoes (p.ex., Pallas & Fredriksson, 2013; Sylvie & Gade, 20009;
van den Bulck & Tambuyzer, 2013; Virta & Malmelin, 2017).

Muitos dos principios gerais na gestéo e estratégia empresarial aplicados
noutras industrias, sdo aplicados nas organizacoes de média, independen-
temente da plataforma, tipo de empresa, ou produto mediético. Contudo,
devemos considerar que uma empresa com atividades em vérios tipos de
meios de comunicagédo requer um esfor¢o mais significativo na gestao dos
seus investimentos financeiros, particularmente na sua tentativa de ma-
ximizar possiveis sinergias entre as suas operagoes nas varias empresas.
Porém, é necessario distinguir claramente as formas de distribui¢ao de
conteudos de acordo com as caracteristicas especificas da plataforma. A di-
mensdo empresarial pode gerar uma maior preocupagado com a gestao de
risco do produto, na medida em que é necessario mitigar os riscos associa-
dos a projetos que requerem grandes investimentos. As grandes empresas
de comunicagao social tendem a dispor de ativos mais pequenos (produtos
de comunicacéo social) que nao geram volumes de negdcios significativos
nem margens expressivas, porque por vezes exigem um nivel de trabalho de

gestdo empresarial tao exigente como com os ativos maiores.

Segundo Wallez (2017:172), “na vida real do negécio jornalistico, o anun-
ciante sentiu-se por vezes frustrado devido a falta de dados tangiveis sobre
quantos leitores foram expostos ao antincio”. A taxa tem sido calculada pela
circulagao total, mas os nimeros das pessoas que olham para um andncio,
alguns segundos, sdo desconhecidos para sempre. Wallez (2017: 105) men-
ciona também que “muitos editores consideram o seu produto como apenas
como um negdcio, esquecendo as outras dimensodes que tém moldado a im-
prensa dos séculos anteriores. Surgiu um novo sistema de gestao, baseado
em unidades diferenciadas, e cada uma com um papel e uma funcgéo espe-
cializada: (1) sala de imprensa, recolha e edi¢ao, (2) producgao (composicao
tipografica, impressao, dobragem), (3) distribuicéo e circulacao, (4) publici-

dade, (5) contabilidade”.

Paulo Faustino 247



Portanto, existem niveis e caracteristicas distintas nas abordagens de gestao
para os meios de comunicacio social. E previsivel que uma empresa maior
com mais recursos tenha politicas mais sofisticadas em termos de gestao de
talentos, organizagcao empresarial, gestao de marketing, e outros dominios
operacionais. E igualmente claro que as empresas mais pequenas tendem
a ter estruturas empresariais e modelos organizacionais mais fluidos, nao
s6 porque privilegiam a versatilidade funcional, mas também porque de-
pendem de mais trabalho subcontratado e tém menos pegas (jornalisticas)
moveis e fluxo editorial interno. Apesar das pequenas organizagoes de media
ndo carecerem necessariamente de estratégias empresariais ou conheci-
mento mais sofisticado, estas tém sempre mais limitagoes no acesso aos
recursos, razao pela qual os riscos de oportunidade podem acabar por ser
mais elevados; ou seja — s@o estas pressoes completivas que podem induzir
ao imperativo do crescimento para serem capazes de competir no mercado
dos contetidos; a atividade jornalistica também pode ser considerada uma
industria clock speed, com uma atividade cada vez mais volatil e incerta,

e também como “janelas de oportunidade” significativamente mais curtas.

Apesar existirem diferencas especificas inerentes a atividade da comuni-
cacdo social, de um modo geral estas organizacoes tendem cada vez mais
a adotar praticas de gestao aplicadas noutras industrias e consagram uma
abordagem mais orientada para a logica do mercado. Esta circunstancia
também reflete a tendéncia dos produtos mediaticos para serem cada vez
mais vistos como uma mercadoria, em vez de um bem principalmente sim-
bélico ou resultado de um processo criativo com valor intrinseco. Assim, as
praticas de gestao adotadas pelas empresas de meios de comunicagéo social
aproximam cada vez mais as préticas de outras industrias. Por seu lado, a
tecnologia tem contribuido para a padronizacéo dos processos e operagoes
de gestao através da criacao de software e outros modelos de apoio a gestao

empresarial que sdo geralmente aplicéveis.

A combinacdo da crescente convergéncia, automatizagao e padronizacgéo
dos processos empresariais e criativos, por um lado, e a disrup¢ao do mo-

delo de consumo e de negécio, a fragmentacdo do mercado, e a entrada de
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novas empresas de outros setores (tecnologias e telecomunicagdes, por
exemplo, por outro, tem contribuido para a ado¢ao de métodos e praticas de
gestdo mais orientadas para as perspetiva da procura de mercado. Porém,
nenhuma destas abordagens de mercado é facil nem garantem o sucesso
econémico e financeiro; estas préticas desafiam as culturas convencionais
das empresas de comunicacao social e colocam desafios significativos para
sustentabilidade da industria jornalistica. No Quadro 2, através da classifi-
cacdo geral, podemos observar alguns aspetos que refletem caracteristicas
associadas a gestéo tradicional dos meios de comunicagéo versus uma abor-

dagem contemporanea de gestao dos meios de comunicacao.

Quadro 2: Aspetos associados a gestao tradicional e moderna dos média

Abordagem de gestao tradicional

Abordagem de gestao contemporanea

Produtos culturais
Produtos monomedia
Produtos de baixa tecnologia

Produtos com uma carteira de investimento
limitada

Produtos com barreiras ou limites claros
Produtos de uso tnico
Produtos jornalisticos

Gestdao monomedia

Produtos econémicos
Produtos multimédia
Produtos de alta tecnologia

Produtos com grandes carteiras de investi-
mento

Produtos sem barreiras ou limites claros
Produtos reutilizaveis
Produtos jornalisticos e de marketing

Gestdao multimédia

Areas limitadas dos conhecimentos necessérios  Areas amplas dos conhecimentos necessérios

Fonte: Faustino, Paulo and Ribeiro, Luisa, 2016

As industrias que lideram a convergéncia digital incluem a computacao (tan-
to hardware como software), telecomunicagdes e produgao de contetdo.
Com o advento da Internet, a proliferacdo de computadores e a globalizacao,
o setor das telecomunicacoes refor¢ou a sua importancia na sociedade e tem
sido desafiado a resolver problemas de infraestruturas e a propor novas so-
lu¢ées de comunicacéo e distribui¢ao de contetdos, por exemplo. As novas
caracteristicas dos dispositivos permitem o acesso a contetidos e também

permitem aos utilizadores criar, publicar e partilhar conteddos, seja através
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de computadores, tablets ou smartphones. A indistria de conteddos (jorna-
listicos, entretenimento e outros) também modificou os seus processos de

producéo, comunicagao, marketing e distribuig@o.

A convergéncia nos setores da tecnologia, nos meios de comunicacéo e nas
telecomunicacoes (TMT) tem contribuido, em certa medida, para uma pa-
dronizacao das praticas de gestao e estratégias empresariais. Em muitas
empresas de meios de comunicacéo social, encontra-se uma convergéncia
de modelos de negécio, plataformas de distribui¢ao e meios de produgao,
ferramentas de marketing e tipos de interatividade com o consumidor.
Independentemente do tipo, dimenséo ou geografia da empresa ou rede de
producao, estas organizagdes sao confrontadas, em maior ou menor grau,
com desafios semelhantes em termos de estratégias e praticas de gestao
nas seguintes areas: criagdo de novos produtos, inovacéo da produgéo, pra-
ticas de promocéo e publicacéo, diversificacao das receitas, reorganizacao
do trabalho, gestdao de marcas, investimento em tecnologia, cooperacédo
com empresas, reducao de custos, gestao de projetos, gestdo de carteiras de
investimento, gestéo de talentos, contetidos multiplataforma, formacao con-
tinua, envolvimento de audiéncias e sinergias produtivas (tais como branded

content e publicidade nativa).

Para se tornar digital-first, uma empresa — construida coim base num mo-
delo suportado pela impressao — deve aceitar muitos ajustes e experiéncias
relativas a equipamento, préticas editoriais e de marketing. O sucesso ou o
fracasso da transigao impressao/web depende muito da capacidade em ter-
mos de escala e ambito da cultura empresarial para integrar e refor¢ar uma

mentalidade de inovacao (Stock, Six e Zacharias, 2013).

De acordo com Kolo (2017: 13), quanto maior for esta diferenca, maior a pro-
babilidade de os empreendimentos digitais dos jornais serem ultrapassados
por puros e/ou novos players digitais, visando estas oportunidades de cres-
cimento. A maior diferen¢a nestas taxas de crescimento pode ser observada
nas poténcias jornalisticas (economicamente fortes e nao europeias), que

também mostram um racio superior das quotas de circulacéo digital e das
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receitas de publicidade digital, bem como o melhor racio do crescimento
total dos jornais e o nivel de transformagao digital dos jornais. Como pode-
mos ver no Grafico 2, as percentagens das receitas sao diferentes em cada
continente, sendo mais moderadas nos paises europeus, mais elevadas nos
continentes norte-americano e asiético, e mais baixas nos paises africanos,

por exemplo.

Gréfico 2: Percentagem das receitas globais provenientes de atividades digitais

Percentage of overall
revenues derived from
digital activities

B rion 20% - 31%

moderate  10% - 19%

low 1% - 9%

D no data
Source: WIPT analysis proposed by Prof Castulus Kolo of data provided ﬂ
by PwC (Global Entertainment & Media Outlook 2018-2022)

Fonte: Anélise WPT proposta por Castulus Kolo de dados fornecidos por PwC (Global
Entertainment & Media Outlook, 2018-2022)

As abordagens precedentes evidenciam, por um lado, uma crescente adogao
de praticas de gestao empresarial e abordagens do negécio mais orientadas
para o mercado, e, por outro, a dependéncia da tecnologia e a migracao de
modelos de producéo, distribui¢ao, comunicagéo e venda digital, tornaram-
-se fatores criticos de sucesso da atividade jornalistica. Porém, a orientacao
e adoc¢@o de estratégias suportadas no ambiente digital, por parte das em-
presas jornalisticas, ndo ocorrem necessariamente a uma mesmo nivel,
quando se observa para as caracteristicas de cada economia e industria

jornalistica.

Nesse sentido, e a fim de conciliar a perspetiva académica com a perspetiva
pratica, na parte seguinte pode-se observar as percecdes e representagoes
que os executivos das empresas de comunicacao social (no mercado norte-

-americano: EUA e Canadd) tém sobre as transformacoes que estdo a
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acontecer neste setor e também as possiveis respostas que estao a ser dadas
para manter os modelos de negdcio sustentaveis e competitivo baseado nas

abordagens em ambientes digitais.

Ao contrario do que acontece nos EUA, por exemplo, na Europa, a discussao
sobre a sustentabilidade dos meios de comunicag¢ao social — em particular
nos jornais — voltou a integrar a agenda politica. Ha muitos tipos de apoio
aos jornais europeus, sendo a Franca e os paises nérdicos aqueles com mo-
delos mais generosos (Faustino, 2006). Estes apoios sdo numerosos nos
paises noérdicos, Holanda, Europa Central e do Sul da Europa, entre eles a
Franca. (Lardeau e Le Floch, 2014).

Olhando para o lado positivo da questéo, tal politica deve sustentar o plura-
lismo de opini6es como pilar indispensavel da democracia (Wallez, 2017). O
possivel lado negro desta dependéncia dos apoios, pode estar levar & “tenta-
¢do” de controlo por parte dos poderes — governos — em vigor e desencorajar
que as empresas jornalisticas prosperem como base na sua legitima exis-
téncia como entidade econémica. Como sugere Trappel (2016), os subsidios
podem ser: “Petréleo ou areia nas engrenagens. Os subsidios as empresas
de comunicacéo social sdo altamente controversos e dividem os estudiosos,

bem como os praticantes através das fronteiras nacionais.

O campo dos opositores — a atribui¢ao de subsidios — argumenta que os sub-
sidios “sustentam as industrias em declinio a custa dos inovadores e dos
novos participantes” (Nielsen e Linnebank, 2011:12). Picard (2006) salien-
tou que este pensamento rejeita os subsidios estatais uma vez que estes
tendem a eliminar os incentivos num mercado competitivo. Os defensores
deste campo sdo numerosos - rejeicdo dos subsidios — e particularmente

influentes nos Estados Unidos, no Reino Unido e na Alemanha.

Por conseguinte, a sustentabilidade econémica e financeira das empresas
e organizacoes jornalisticas tornou-se hoje mais do que nunca um impe-
rativo de discussao pela importancia que esta atividade representa pra

promover o pluralismo de informacéo e opinido com pilar estrutural dos
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sistemas democraticos. Neste sentido, importa também compreender com
é que os executivos das empresas jornalisticas estdo a responder aos novos
desafios competitivos, sobretudo decorrentes do impacto das tecnologias e
sistemas digitais, na economia e na sociedade, de modo a assegurar a sus-
tentabilidade dos modelos de negdcios das empresas jornalisticas. Com este
propésito, a parte seguinte apresenta algumas orientagoes, incluindo algu-
mas diferencgas existentes entre executivas de empresas jornalisticas de
dois importantes blocos ou regides econémicas: América do Norte e Unido

Europeia.

2.Investigacao empirica: percepcoes dos executivos sobre a sustentabili-
dade do modelo de negdcio dos media

Complementarmente a revisao bibliografica e de modo a encontrar respos-
tas mais robustas — integrando uma perspetiva tanto pratica como teérica
— foram colocadas duas principais questdes de investigagao, nomeadamen-
te: RQ1.Quais sdo as principais estratégias e praticas de gestdo que as empresas
— editoras de jornais estdo a implementar para alcangar a sustentabilidade do
seu modelo de negécio e financiamento? RQ2. Até que ponto as fontes de recei-
ta dos jornais digitais estdo a crescer e como é que o modelo de financiamento
dos jornais americanos compara com os editores de jornais europeus? Com
este mesmo objetivo, como mencionado no quadro 2, foram selecionadas
3 entrevistas/empresas (de um total de 90) feitas a executivos de empresas
de jornais da Europa e 3 da América do Norte, por ocasido da conferén-
cia internacional WAN-IFRA, que teve lugar em maio de 2018, no Estoril

(Lisboa, Portugal).

Podemos, de facto, identificar as seguintes receitas principais associadas
as edi¢oes antigas — que utilizam papel — como sendo vendas de jornais em
locais fisicos, subscrigoes, publicidade, eventos e merchandising. E as princi-
pais receitas associadas as edi¢oes digitais — que utilizam o ambiente digital
— s@o as subscri¢oes online, as vendas online avulsas, o comércio eletréni-

co, a publicidade online, outros servigos ou produtos desmaterializados e
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comercializados associados a edi¢ao digital. De acordo com Evans (2014),
todos os segmentos de receitas online irao crescer significativamente nos
proximos anos, e o grande desafio para os jornais é serem capaz de se adap-
tar a essa nova realidade e oportunidade. Em muitos aspetos, a publicidade
online é semelhante a publicidade tradicional. Os editores utilizam o con-
teddo para atrair espectadores e depois vendem aos anunciantes o acesso
a essas audiéncias. Os anunciantes podem exibir antincios de texto (como
classificados), graficos (como revistas) e video (como televisao) no espago

fornecido pelas editoras.

Quadro 3: Empresas jornalisticas Norte Americanas e Europeias entrevistadas

Pais Empresa Jornalistica
EUA McClatchy

Canada The Globe and Mail
EUA The New York Times
Irlanda Independent

Franca Le Parisien
Inglaterra Financial Times

Fonte: Elaboracao prépria

E importante mencionar que principal objetivo desta anélise nio é fazer uma
comparacdo em si mesma, mas sim identificar possiveis tendéncias gerais
especialmente alargadas a industria jornalistica nas respetivas geografias,
através de entrevistas aos executivos de empresas identificadas, seguindo
um método aleatdrio, embora com alguns critérios previamente definidos
e que estdo identificados no paragrafo a seguir. De qualquer modo, deve-
mos sublinhar que é sempre dificil fazer estudos comparativos, porque as
bases de comparagdo nem sempre sao as mesmas, incluindo dentro dos
mesmos paises. Dada mesma forma que podem existir caracteristicas dife-
rentes entre paises ou continentes, podem também observar-se diferencas
de desenvolvimento entre estados ou regioes de um mesmo pais. Por esta

razao, e ainda que seja possivel fazer algumas comparagoes resultantes da
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informacéao recolhida através das entrevistas, este néo é o objetivo central,
mas sim enquadrar a anélise da informacgéo num contexto mais holistico
da dinamica do mercado de jornais no continente norte-americano e eu-
ropeu, em complementaridade com a reviséo de literatura sobre os temas

€erm causa.

Apesar da aleatoriedade na escolha das empresas jornalisticas entrevista-
das, do ponto de vista dos titulos que representam, as organizacoes foram
selecionadas com base em dois critérios: (i) representar um grupo ou em-
presa de meios de comunicagéo social que também tenha atividade na area
da edi¢ao de jornais impressos; e (ii) representar um grupo ou empresa de
meios de comunicacao social com atividade em dois dos paises do continen-
te americano. Como referido, este trabalho é parte integrante do projeto
PIMENED (Project Innovation in Mentorship, News Entrepreneurship and
Digital), realizado na Faculdade de Letras, da Universidade do Porto, com
a colaboracao do Columbia Institute for Tele-Information na Columbia
University Business School. No projeto global, a diretriz da entrevista — em
anexo — incluia 15 perguntas semi-estruturadas com duragao de cerca de 15
a 25 minutos, mas este estudo baseia-se em apenas quatro perguntas (1, 2, 9
e 13) relacionadas com a sustentabilidade do modelo empresarial e a crescen-

te importancia da abordagem do negdcio jornalistico em ambiente digital.

Por razdes confidenciais, os nomes das pessoas entrevistadas nao sao men-
cionados; era também requisito para a sele¢ao das pessoas entrevistadas ter
(i) mais de cinco anos de experiéncia no setor e (ii) ocupar cargos de gestao,
incluindo os de CEO. De seguida, apresentam-se as ideias centrais estabe-
lecidas nas 4 respostas dos seis entrevistados (trés executivos da Europa e
trés da América do Norte). Por razoes metodolégicas, as respostas a cada
pergunta sao agrupadas de modo a conter a perspetiva de todos os inquiri-

dos para a mesma pergunta.
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2.1.Perspetivas norte-americanas e europeias sobre financiamento de

sustentabilidade e modelo empresarial

As seis empresas de jornais foram questionadas sobre a origem das suas
receitas (nomeadamente as perguntas 1 e 2), e se as principais fontes de
receitas da empresa provinham de um modelo tradicional, digital ou com-
binado; e também em que outras fontes de receitas estavam a investir mais
a médio e longo prazo. Em jeito de analise prévia, a informacéo recolhida
permite inferir que ao nivel das fontes de receitas das empresas de jornais
norte-americanas, o modelo digital é tdo importante como um modelo tra-
dicional, sendo a tendéncia apostar num modelo combinado entre o online

e offline.

Por seu lado, na Europa, o modelo tradicional continua a ser a principal fonte
de receitas das empresas de jornais, e como consideram importante garan-
tir a lealdade dos consumidores associados ao modelo tradicional, tem sido
neste dominio que escolheram investir mais. Na América do Norte, a pre-
senca digital tende a ser crescentemente importante; para o The New York
Times, The McClatchy Company e The Globe and Mail., tanto o digital como
o tradicional andam lado a lado; e tém investido num modelo combinado.
Portanto, o digital esta cada vez mais presente e é inevitavel reconhecer as
receitas crescentes dos produtos digitais e servigos prestados em ambiente
digital. Porém, no caso europeu, o processo de migracao digital, a avaliar
pelas entrevistas realizadas e alguma revisao de literatura sobre o tema,
parece ser mais lento, como sugerem as entrevistas realizadas as empresas

jornalisticas europeias: Financial Times, Independent e Le Parisien.

Neste ambiente de grandes transformacoes, também muito na atividade
dos media - e em certa medida com algumas tendéncias antecipadas, mais
recentemente, pelo impacto da Covid 19 nas formas de consumo mais fre-
quentes em suportes digitais — as transformagoes caminham em dire¢éo a
uma maior centralidade da vertente digital no modelo de negécio das em-

presas jornalisticas. Ou seja, serdo expetaveis mais algumas mudangas nos
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modelos de negdcio, nomeadamente ao nivel das fontes de receitas e finan-
ciamento das empresas jornalisticas com base no ambiente digital, que esta

a acelerado no contexto presente e no futuro de pés-pandemia.

Tendo em consideracao essas transformacoes que se tém vindo a observar,
com mais intensidade nos tltimos cinco, com impacto na sustentabilidade
econdmica e financeira, foram entrevistados alguns responsaveis de em-
presas de edi¢do de jornais sobre mudancas observadas no que respeita
ao seu financiamento e fontes de receitas (pergunta 9, no ambito de outras
perguntas e temas mais alargados). Assim, na América do Norte, as fon-
tes de receita tém, predominantemente, origem na sua atividade comercial
e outros recursos proprios — como acontece com The Globe and Mail, The
McClatchy Company e New Your Times, incluindo receitas provenientes
dos produtos e servigos digitais; ou seja, as transformacoes de mercado,
nestas empresas jornalisticas, ndo tiverem impacto negativo no seu mode-
lo de negdcio. Porém, as empresas jornalisticas na Europa parecem lidar
com problemas mais significativos ao nivel do modelo de financiamento, na
medida em que sua principal e tradicional fonte de receitas, ou seja, a publi-
cidade e a venda do contetido em suporte impresso, tém vindo a decrescer
significativamente e nao tém conseguido compensar com as receitas resul-

tantes das versoes digitais.

Assim, também lhes foi perguntado se o modelo empresarial que se preten-
dia desenvolver necessitava de financiamento e de onde o obteriam (pergunta
13). Em geral, as empresas norte-americanas nao requerem financiamento
do Estado, pois tém os seus fundos privados — por exemplo, The McClatchy
Company, The New York Times e The Globe and Mail. Quanto as europeias,
o financiamento do Estado e outros financiamentos mais tradicionais pa-
recem constituir uma base importante, a menos que ja possuam modelos
negdcios sustentaveis e que permitam dispensar o recurso fundos externos,

sobretudo do Estado, como acontece com o Financial Times, por exemplo.
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De modo a complementar e cruzar informagoes com a anélise destas 6
entrevistas, é importante recolher mais informacdes sobre as empresas
jornalisticas a que estes executivos entrevistados pertencem. Com esta
triangulacdo de informacéo, foi possivel (i) reforcar e completar a com-
ponente metodolégica no ambito do estudo destes seis casos, conferindo
assim maior solidez a anélise e aos resultados obtidos, e (ii) tal recolha de
informagé@o permitiu também compreender melhor o contexto envolven-
te do entrevistado e, portanto, analisar e relacionar algumas informacgdes
e indicadores que complementam algumas das conclusées. Por exemplo,
observou-se, através da analise da informacgao sobre as empresas, nomea-
damente através dos seus resultados e fontes de receitas, que as empresas
norte-americanas também geram mais receitas resultantes da atividade di-

gital do que as empresas europeias.

Quadro 4: Caracterizacéo geral das empresas norte-americanas de jornais

Empresa McClatchy The New York Times The Globe and Mail
O que comegou em Desde 1851, 0 The New A Globe and Mail, funda-
1857 como um jornal York Times tem estado da em 1844, é a principal
de quatro paginas nas no terreno a relatar empresa noticiosa do
ruas poeirentas de histérias de todo o mun-  Canadé e uma parte do
Sacramento, Califérnia,  do que mais ninguém tecido do Canada. The
cresceu até se tornar contava. A forma como Globe lidera a discussao
uma rede digital que se ~ contamos essas histo- nacional ao envolver os
estende dos mercados rias mudou, mas anossa  canadianos através da
locais da Califérnia a missdo de procurar sua premiada cobertura
Florida, do estado de a verdade e ajudar as de noticias, politica,
Washington a Washing-  pessoas a compreender negocios, investimento e
ton D.C. 0 mundo tem permane- estilo de vida, através de
A familia Bee expan- cido constante. multiplas plataformas.
Descricao diu-se com a fundacao Criamos 0 nosso The Globe and Mail é pro-
de The Fresno Bee em jornalismo em buscada  priedade da Woodbridge,
1922 e a comprade The  verdade, sem medo ou o0 braco de investimento
Modesto Bee em 1927. favorecimento. A nossa da familia Thomson.
O que se seguiu foi reportagem substantiva,
mais de um século de que tivemos a honra de
crescimento, impulsio- ter sido reconhecida pe-
nado pela aquisi¢ao de los nossos pares, cobre
empresas de meios de uma vasta gama de t6-
comunicagdo de quali- picos - desde o trabalho
dade em mercados em de investigacéo de longo
crescimento por todo o alcance até a nossa nar-
pais, incluindo a compra  rativa inovadora - que
em 2006 da falam ao mundo.
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Knight Ridder, que fez
da McClatchy, nessa
altura, a segunda maior
editora de jornais dos
Estados Unidos. McClat-
chy opera uma empresa
lider dos meios de
comunicacéo locais em
30 mercados dos EUA,
ligando-se as nossas
comunidades através
da impressao, digital,
aplicac6es moveis, e
muito mais.

A dedicagao ao jorna-
lismo de qualidade,
servigo comunitario, e
liberdade de expressao
nunca mudara.

Missao

Editora de marcas res-
peitadas como o Miami
Herald, The Kansas City
Star, The Sacramento
Bee, The Charlotte
Observer, The (Raleigh)
News & Observer, e o
(Fort Worth) Star-Tele-
gram

Atividade
Principal

Imprimir publicagoes de
nicho selecionadas e jor-
nais comunitérios, bem
como oferecer outros
servigos de marketing
direto impresso e digital

Atividades
Relaciona-
das

Paulo Faustino

Procuramos a verdade e
ajudamos as pessoas a
compreender o mundo.
Esta missdo esta enrai-
zada na nossa crenca de
que o bom jornalismo
tem o poder de tornar a
vida de cada leitor mais
rica e mais gratificante,
e toda a sociedade mais
forte e mais justa.

Jornal The New York
Times (“The Times”)

Negdcios que incluem
websites, como o NY-
Times.com; aplicacoes
moveis, tais como as
principais aplicagoes de
noticias do The Times,
bem como aplicagoes

especificas de interesse,

incluindo palavras
cruzadas e produtos de
culindria; e negocios

Inspirar e informar os
canadianos através de
um jornalismo corajoso,
empitico e honesto. O
nosso objetivo é ser uma
organizagdo centrada
no cliente, colocando as
necessidades dos nossos
leitores em primeiro lu-
gar. The Globe and Mail
ird proporcionar uma
experiéncia superior ao
nosso publico, baseada
em préaticas empresariais
responsaveis e susten-
taveis, e na propriedade
independente.

Jornais; Revistas; Digital.

The Globe Events;
Globe Alliance; Custom
Content
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Fonte

https://www.mcclatchy.
com/

relacionados, tais como
diviséo de licenciamen-
to; agéncias de marke-
ting digital; websites de
revisao e recomendacgao
de produtos, Wirecutter;
operacoes de impressao
comercial; NYT Live
(negocio de eventos ao
vivo); e outros produtos
e servigos sob a marca
The Times.

https://www.nytco.com/
company/

https://www.theglo-
beandmail.com/

Fonte: Elaboracéo prépria baseada em dados do website da empresa

Quadro 5: Caracterizagdo geral das empresas europeias de jornais

Empresa

Descri¢cao

260

Independent

O INM é o principal
jornal e editor online
da ilha da Irlanda.

Esté verticalmente
integrado com os
ativos de impressao e
distribuicéo e é o maior
distribuidor grossista
de jornais e revistas da
ilha. A empresa é uma
subsidiaria a 100% da
Mediahuis N.V., um
grupo privado de meios
de comunicacgao social
europeus, com sede em
Antuérpia, Bélgica.

Financial Time

The Financial Times

é uma das principais
organizacoes noticiosas
do mundo, reconhecida
internacionalmente

pela sua autoridade,
integridade e exatidao.
Faz parte da Nikkei Inc.,
que fornece uma vasta
gama de informacoes,
noticias e servigos para a
comunidade empresarial

global.

Le Parisien

Apés a libertagao de
Paris em Agosto de
1944, Emilien Amaury e
outros membros do mo-
vimento de resisténcia
fundaram Le Parisien
Libéré, que se tornou
Le Parisien em 1986.
Inicialmente um jornal
diario regional, tor-
nou-se uma publicacéo
nacional em 1994 com a
cria¢do de Aujourd’hui
en France.

Le Parisien expandiu
progressivamente a sua
presenca em todos os
canais de comunicacéo
social.

Le Parisien é uma
publicacéo de interesse
geral com grande apelo.
Proporciona aos leitores
informacdo didria, per-
cec¢oes, entretenimento
€ Servigos.
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https://www.mcclatchy.com/
https://www.mcclatchy.com/
https://www.nytco.com/company/
https://www.nytco.com/company/
https://www.theglobeandmail.com/
https://www.theglobeandmail.com/

O portfélio de publi-
cagdes impressas e
digitais do INM inclui
dois dos jornais pagos
mais lidos da Irlanda,
o Irish Independent e o
Sunday Independent,

e o site de noticias

The Financial Times

¢é uma das principais
organizagdes de noticias
empresariais do mundo,
reconhecida interna-
cionalmente pela sua
autoridade, integridade e
exatidao.

Além de um suplemento
especial de negdcios

e economia todas as
segundas-feiras, Le Pari-
sien publica uma sec¢éo
de fim-de-semana na
sexta-feira, bem como
uma revista mensal

Modelo de digitais mais visitado feminina, La Parisienne.
Negdcio da Irlanda através do O website e as aplica-
desktop e do telemével, ¢des moéveis permitem
independent.ie. aos leitores aceder a
As receitas sao geradas noticias completas e a
pela publicidade e cir- uma gama de servigos
culagdo, com receitas em qualquer lugar, a
adicionais geradas por qualquer momento.
atividades digitais.
https://www.inmple. https:// www.ft.com/ http:/www.leparisien.
com/ http:/www.nikkei.co.jp/  fr/
https://www.indepen- nikkeiinfo/en/corporate/  https:/www.lvmh.com/
Fonte dent.ie/ http://www.nikkei.co.jp/  houses/other-activities/

nikkeiinfo/en/corporate/

parisien/

Nikkei_profile2018_
en.pdf

Fonte: Elaboracéo prépria baseada em dados do website da empresa

A proveniéncia das receitas online versus offline é definida de acordo com o
montante angariado pelas empresas jornalisticas. No caso de receitas digi-
tais, estas provém de publicidade online, subscri¢oes/vendas online, outras
receitas do comércio eletrénico; no caso de receitas offline, estas referem-se
a vendas e subscri¢des de jornais impressos, publicidade em jornais im-
pressos e outras prestagoes de servigos. Neste ambito, e de modo a cruzar
informacdes (de entrevistas, revisao de literatura e relatérios de empresas),
podemos analisar como as empresas norte-americanas conseguiram obter
mais receitas do digital — em percentagem das receitas totais dos jornais
estudados nos relatérios de algumas empresas jornalisticas. Assim, os re-
sultados das contas das empresas norte-americanas “The New York Times”
e “The McClatch” mostram montantes de receitas digitais significativas,
tais como a subscrigdo apenas digital, no ano 2018, alcangou um total de
400.620 milhdes de délares, e a audiéncia, no ano 2018, atingiu um total de
336.506 milhoes de dolares.
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Das empresas europeias s6 foi possivel verificar informacoes os resultados
das contas do “Independent”, que revela um montante de 14,8 milhoes de
euros em receitas online no ano 2018; o “Financial Times”, que no ano 2017
mostra um aumento de contetdos digitais, teve me 2018 a sua maior recei-
ta. Mais de 910.000 leitores pagos do Financial Times no conjunto da versao
impressa e digital, tendo alcangado um aumento de 8% ao ano, de acordo
com a consultora Deloitte. Presentamente o Financial Times esta a desen-
volver o seu modelo negécio com base, maioritariamente, em contetados
digitais, com assinaturas digitais, representando mais de trés quartos do

total da audiéncia que paga.

Com efeito, embora a amostra das receitas digitais nao seja suficiente para
garantir que as empresas norte-americanas tenham receitas mais elevadas
do que as europeias, ainda assim os dados recolhidos apontam nessa direc-
¢éo. No quadro 6 podemos observar de uma forma resumida e sistematiza
alguns aspetos fundamentais da sustentabilidade dos modelos de negécio
das editoras de jornais na Europa e América do Norte, de acordo com a rea-

lidade evidenciada pelos entrevistados.

Quadro 6: Resumo e sustentabilidade do modelo de negécio na Europa e América

do Norte

América do Norte Europa Perspetivas
Pergur,ltas/ Ideia Geral
Contetido Palavra- . Palavra- .

chave Ideia-chave chave Ideia-chave S?melhanqas/

Diferencas

As principais  Digital e Umavez que  Tradicional O papel A América do
fontes de combinado o digital per- ainda é Norte estéd a
receitas de mite maiores uma fonte investir mais
uma empre- rendimentos, principal de no modelo
sa provém de h& um maior receitas, mas  digital do que
um modelo investimen- o digital é a Europa,
tradicional, to nesta reconhecido onde o
digital ou area. Mas o como uma investimento
combina- tradicional fonte viavel. vai mais para
do? Eem continua um modelo
qual destes presente. tradicional.
modelos é
que investem
mais?
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Publicida-
de; vendas
digitais

Quais sao as
suas fontes
de receitas?
E 0 modelo
digital fez
alguma
alteracio ao
seu modelo
de negécio?

Viram algu- Anteceden-
ma mudanca  tes
nos tltimos

dois anos

no que diz

respeito as

suas fontes

de financia-

mento e de

receitas e

estarao estas

em equili-

brio com o
mercado?

O investi- Publicidade
mento em

diversas fon-

tes digitais

traz novas

receitas.

Nao ha Transforma-
muitas mu- cao

dancas, mas

a estabilida-

de financeira

precisa de

um forte

apoio de

fundo.

Paulo Faustino

A publicida-
de é uma fon-
te crucial de
receitas, seja
impressa ou
digital. O di-
gital trouxe
alteragdes ao
modelo de
negocio.

Espera-se
que as fontes
digitais
compensem
as perdas

na imprensa
escrita.

Tal como

na América
do Norte,

o digital
permite ter
varias fontes
de receitas,
na Europa,
as receitas
provém prin-
cipalmente da
publicidade,
independen-
temente se
impressa ou

digital.

Enquanto na
América do
Norte existe
alguma esta-
bilidade devi-
do a histéria
financeira das
empresas,
nao sendo
por isso
necessarias
alteracoes,
na Europa
elas depen-
dem muito
mais dos
rendimen-
tos do seu
trabalho. Por
conseguinte,
ha sempre
ajustamentos
necessarios
ao longo do
tempo.
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0 modelo Fundos As empresas  Fontes Os modelos Na América
empresa- proprios proprietarias  externas de negécio do Norte, as
rial que se normalmen- tendem a empresas
pretende te financiam dependerda  de jornais
desenvol- os meios de aquisicdo de  dispensam
ver requer comunicacao fundos, prin-  interferéncia
financiamen- social que cipalmente financeira ex-
to? Em caso detém, nao publicos. terna devido

afirmativo, necessitando a sua maior
onde obté-lo: de outros estabilidade.
fundos de para finan- Na Europa, as
investimento ciar. Caso empresas de-
privados, contrario, pendem qua-
organizagoes vao para se sempre do
sem fins lu- outros tipos investimento

crativos, ou o
Estado?

de financia-
mento.

externo para
o seu desen-

volvimento.

Fonte: Elaboracéo prépria

Assim, em concluséo, como podemos observar no quadro 6, hd menos im-
pacto nas empresas de jornais norte-americanas, pois estas tendem a aceitar
ambos os modelos igualmente, reconhecendo, no entanto, a entrada efectiva
do digital no modelo de negécio e estando mais a frente do que a Europa.
Aqui, a transi¢ao é mais dificil de conseguir, pois embora haja uma mu-
danca nos hébitos das pessoas, o que significa que o digital comeca agora a

entrar nas casas das pessoas, o modelo tradicional continua a ser o favorito.

Discussao e conclusoes

Como mencionado anteriormente, este estudo teve como principal objectivo
a recolha de informacgao para responder as seguintes questoes de inves-
tigacao: RQI1.Quais sdo as principais estratégias e prdticas de gestdo que as
empresas de jornais estdo a implementar para alcangar a sustentabilidade do
seu modelo de negécio e financiamento? RQ2. Até que ponto as fontes de receita
dos jornais digitais estdo a crescer e como é que o modelo de financiamento dos
jornais americanos diferiu dos jornais europeus? Ao longo desta investigacao
foi possivel observar muitas mudancas nas inddstrias dos media e foi infe-
rido a partir da revisao bibliografica — perspetiva académica - e também da

perce¢ao de mercado dos executivos dos media entrevistados (perspetiva
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pratica), as empresas de media enfrentam hoje em dia uma mudanca que
desafia a sua gestao, sustentabilidade do modelo de negdcio, estratégias de
marketing e distribuicéo, e a crescente presencga do consumidor no mundo
digital. A era digital estd em ascensao nas empresas de comunicagao social,
e é aqui que elas mais terdo de investir, mesmo quando o modelo de negécio
tradicional ainda se mantém. Para algumas empresas, a edi¢@o de jornais
impressos nado acabarao, pelo menos num futuro préximo, mas o digital
acabara por assumir o seu lugar, pois elas prosseguem em paralelo com
a impresséo de jornais. Isto acontece principalmente por duas razoes: as
receitas de impressao nao estao a acompanhar as do digital e as tendéncias
de preferéncia do consumidor. No negécio das noticias digitais, os custos de
entrada ndo sdo tao elevados comparativamente com concorréncia que se
observa no modelo de produgéo analégico (impresso). Mas as receitas de

publicidade também s@o mais baixas, e o ponto de rutura é bastante incerto.

Porém, a grande questdo é: Como capitalizar ou financiar estas empresas
numa época como esta? As formas de financiamento de uma empresa de
meios de comunicagao variam desde as moedas criptograficas até as subs-
crigdes. Os meios de comunicacédo social, nomeadamente as empresas de
jornais, estdo a desenvolver-se cada vez mais com o setor das tecnologias
da informacéo e da comunicacédo. A convergéncia em tecnologia, meios de
comunicacao e telecomunicagoes estd a ajudar a padronizar as praticas de
gestdo e estratégias empresariais. Em muitas empresas de comunicagao so-
cial, encontra-se uma convergéncia de modelos de negécio, plataformas de
distribuicéo, meios de produgao, ferramentas de marketing e interatividade

com o consumidor.

RQ1 - Quais sdo as principais estratégias e prdticas de gestio que as empre-
sas de jornais estdo a implementar para alcangar a sustentabilidade do seu

modelo de negécio e financiamento?

Independentemente do tipo, dimenséo ou geografia do jornal ou empresa
de comunicacéao social, sdo confrontados, em maior ou menor grau, com

desafios semelhantes em termos de estratégias e praticas de gestao para
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encontrar um modelo de negécio sustentével, com implicagoes diretas nas
seguintes dreas: criacao de novos produtos, diversificagao das receitas,
reorganizacao do trabalho, gestao de marcas, investimento em tecnologia,
cooperag@o com empresas, reducao de custos, gestao por projetos, gestao
de investimentos, gestao de talentos, contetidos multiplataforma, formacao

continua, envolvimento de audiéncias e sinergias produtivas.

Os meios de comunicagao social e as empresas de jornais exigirao que os
gestores tenham experiéncia em multiplos tipos de segmentos de produtos
de comunicacao social, e que os fabricantes de uma variedade de origens
possam (e estejam motivados para) colaborar e co-criar. Na prética, este
desafio é mais complexo de materializar a medida que o ecossistema dos
meios de comunicacgao continua a sofrer profundas mudancas — tecnolé-
gicas, empresariais, financeiras e globais. A origem das receitas dé-nos
normalmente uma ideia sobre os antecedentes das empresas e onde estes
nos levam. Revela aquilo de que dependem e diz-nos as suas tendéncias,
bem como as suas influéncias. Estabelece o que faz mais sentido em termos
de qual 0 modelo de negdocio a escolher. Dita a forma como elas trabalham.
Estas seis empresas de jornais da Europa e da América do Norte que foram
abordadas para comparacéo, foram-no com o objetivo de compreender o ni-
vel de mudanga que isto teve nas fontes de financiamento e de receitas e na

sua sustentabilidade.

RQ2 - Até que ponto as fontes de receita dos jornais digitais estdo a crescer
e como é que o modelo de financiamento dos jornais americanos diferiu dos

Jjornais europeus?

Como se pode ver no Quadro 6, sob a forma de um resumo esquematico
das ideias principais sobre as percecoes dos executivos relativamente a
sustentabilidade do modelo empresarial, pode dizer-se que o continente
norte-americano parece estar a reagir e a adaptar-se melhor as mudancas
do mercado em comparacéo a Europa. Contudo, independentemente de ha-

ver, como sugerem os resultados das entrevistas com executivos das seis
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empresas jornalisticas, uma melhor adaptacéo a transformacao digital por
parte das empresas norte-americanas — em comparacao as europeias — to-
das as empresas jornalisticas continuam a enfrentar desafios significativos
na procura de formas de permitir a sustentabilidade dos seus modelos de
negdcio, ndo s para motivar os seus parceiros, acionistas e empregados,
mas também para contribuir para uma maior diversidade no mercado da

informacao.

A sustentabilidade dos modelos de negécio e financiamento assume uma
grande centralidade ao nivel das preocupacées sobre o futuro das organiza-
coes de comunicacéo social, particularmente os media sdo essenciais para
os ideais de acesso publico a informacao, para promover principios demo-
craticos de qualidade, e estimular a diversidade e pluralidade nos conteidos
e servicos oferecidos. E dificil praticar bom jornalismo sem os recursos
adequados, estas preocupagdes devem ser importantes para a sociedade. A
democracia, mesmo em paises politicamente estaveis, nao é uma conquista
definitiva, mas uma luta continua. Requer um sistema de comunicagéo so-

cial pluralista e independente.

Por conseguinte, é importante salientar que as conclusoes deste estudo ape-
nas fazem referéncia a realidade das seis empresas analisadas, pelo que as
conclusdes e comparacoes globais — Europa versus América do Norte — nao
sao o principal objetivo deste estudo. No entanto, através da triangulacao
de varias fontes de informacéao (revisao bibliografica, e analise de relatérios
de contas de empresas jornalisticas, estudos sobre a industria, entrevistas
aos executivos e estatisticas sobre o investimento publicitario), poder-se-a
concluir que existe uma forte probabilidade de confirmar a tese de que os
jornais norte-americanos estao a obter maiores receitas dos meios digitais
do que os europeus. E todos os editores de jornais estao a “depurar” o seu
modelo de negécio criando novos produtos e servigos oferecidos, de modo a

alcancar receitas através de atividades e fontes mais diversificadas.

Paulo Faustino 267



Limitagdes e futuras linhas de investigagao

Embora a anélise empirica va ao encontro das abordagens incorporadas em
véarios estudos e trabalhos académicos sobre as principais transformacoes
e desafios na sustentabilidade dos modelos de negécio das empresas jor-
nalisticas, esta investigacao pode apresentar algumas pequenas limitagoes
decorrentes da anélise de apenas seis empresas: trés empresas de cada
continente — Europa e América do Norte. Devemos também sublinhar que
— embora este nao seja um estudo comparativo sobre os dois continentes
— a realidade de cada pais influenciara naturalmente os resultados obtidos
em cada uma das trés empresas jornalisticas entrevista e analisada. Como
o continente americano tem caracteristicas diferentes em cada regiao ou
Estado, o mesmo acontece com as trés empresas jornalisticas europeias in-

seridas no mercado com as suas diferentes realidades em cada geografia.

Por esta e por outras razoes — fiabilidade da informacao comparativa -,
a realizacdo de estudos comparativos apresenta-nos sempre limitacoes,
mesmo tendo amostras mais robustas sobre a situagao das empresas jor-
nalisticas de cada continente. Assim, estas conclusoes refletem a realidade
das empresas estudadas e sdo capazes de nos mostrar diferentes tendéncias
e dindmicas no mercado de informagao na América do Norte e na Europa.
Contudo, estas limita¢des podem ser mitigadas em futuros trabalhos pelos
autores, que incluirao mais empresas de jornais, paises e regioes de ambos
os continentes, alargando a amostra do estudo para lhe conferir maior ro-

bustez cientifica.
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