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1 INTRODUCAO

O mercado dos dias de hoje se caracteriza por mudancas ripidas e ndo lineares.
Tecnologias digitais vém transformando diversos setores de servicos, e industrias até
entdo distintas como a de midia de massa, entretenimento, telefonia e computacio estao
convergindo (GOVINDARAJAN E TRIMBLE, 2005). Observamos consumidores mais
exigentes, com necessidades que mudam rapidamente. E como resultado: executivos
que buscam a todo tempo reinventar estratégias e modelos para lidar com a nova
economia, com o intuito nao apenas de enfrentar rivais de mercado, muitas vezes novos
e surgidos em contextos sem precedentes, mas também de continuar a entregar produtos
ou servicos de real valor.

Uma recente pesquisa da consultoria McKinsey (2007), realizada nos EUA, com
2100 consumidores de informacdo pode dar o tom do tamanho do desafio que estd
adiante para a industria de jornais. O estudo revela que os respondentes dividem seu
tempo entre 12 e 16 marcas de informacdo a cada semana e cunha o termo
“Promiscuidade de Marca” (Brand Promiscuity) para explicar o que se passa.

Estamos diante de um novo tempo onde a fronteira entre velhas e novas midias é
ténue e no qual o poder do produtor e do consumidor estd interligado de maneira sem
precedentes (JENKINS, 2006). Em uma era, na qual esfor¢os profissionais e amadores
se complementam; uma era de mudangas, de muito aprendizado e acima de tudo de
desafios. Por que enquanto é capaz de criar relacdes mais proximas e proveitosas para
quem produz e para quem consume, também cria conflito, ansiedade e confusdo, na
medida em que propde novos modelos e invalida antigas regras e formatos.

Modelos tradicionais de atuagdo, de producdo, de organizacdo interna da
inddstria de midia cada vez mais se mostram inadequados para lidar com a nova cultura
convergente. O consumo se tornou um processo coletivo. Ao invés de falarmos sobre
produtores de midia e consumidores de midia em papéis separados, os vemos como
participantes que interagem entre si de acordo com novas regras ainda ndo conhecidas
por completo.

Nesta nova economia, a participacdo acontece de maneiras sem precedentes. As
novas formas de colaboracdo em massa modificam a forma de produgdo, concepgao,
comercializacdo e distribuicdo de bens e servigos (TAPSCOTT, WILLIAMS, 2007). A

economia torna-se mais dinamica e produtiva.



Oportunidades, riscos. De um lado é um novo horizonte que se abre e pode
trazer as empresas de informacdo expansao de produtos nas mais variadas plataformas.
De outro, a convergéncia representa ameacas. Reina o medo da fragmentacdo e da
erosdo de mercados e com ele a paralisia se instala.

O que notamos sdo tentativas de repostas surgindo de formas contraditérias
nesta industria, algumas vezes incentivam a mudanga, outras tantas resistem. Os sinais
sdo confusos e muitas vezes incoerentes com os discursos de executivos, COmo veremos
mais adiante, no decorrer do trabalho. Teremos a oportunidade de perceber que as
respostas, de fato, ndo estdo dadas e que a busca € incessante. As empresas testam
modelos de atuagdo, trabalham em reestruturagdes internas, mas tudo € muito novo e as
davidas estdo sempre presentes. A industria de midias estd num ponto de inflexao
(STONE, BIERHOFF 2002) e a pressao externa leva as companhias a mudanga. Muitas
parecem ter optado pela inovagdo, pelo entendimento e aprendizado dos novos padroes
do mercado. Muitas reconhecem que se nao mudarem, perderdo ainda mais espaco para
novos players de informag¢do ndo tradicionais. Como Tapscott e William (2007)
afirmam “a revolucao real estd apenas comecando”.

Para enfrentar o desafio que se coloca € importante entender, portanto, a
convergéncia de midias como mais do que simplesmente uma mudancga tecnoldgica. Ela
¢ um fendmeno que altera a relagdo entre tecnologias existentes, industrias, mercados,
audiéncias; que altera a l6gica pela qual a industria opera, e pela qual consumidores
processam. E um processo e no um fim (JENKINS, 2006).

Em busca de uma aprendizagem “generativa” (SENGE, 2006), aquela que
amplia nossa capacidade de criar o futuro e nao visa apenas a sobrevivéncia ou
adaptagdo, este trabalho explora algumas das experiéncias em curso na industria de
midia, em especial no segmento jornais, no que tange aos meios de produgdo e designs
organizacionais (TUSHMAN, SMITH, WOOD, WESTERMAN, O’REILLY, 2007)
para lidar com esse novo cendrio de convergéncia. Os dados e informagdes relevantes
em cada uma dessas experi€ncias sdo muitas vezes restritos e pouco profundos, assim
como conclusdes nao estdo disponiveis em vdrias das iniciativas testadas. O desafio é
grande, mas um dos legados deste estudo € deixar catalogadas as novas formas de
organizacdo da producgdo destas empresas selecionadas, com prds e contras.

Nao faz parte deste trabalho apontar caminhos ou dar receitas de como agir
frente a Tsunami que se forma diante dos nossos olhos (CAVALCANTI,
NEPOMUCENO, 2006), mas discutir a respeito do processo pelo qual passam
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empresas de midia de vdrios paises. Através de exemplos, abordaremos a situacdo do
mercado norte-americano e do mercado europeu a fim de obter insights que possam

eventualmente ser tuteis para a realidade brasileira.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA TESE NA ENGENHARIA DE PRODUCAO

De acordo com a definicdo, adotada tanto pelo American Institute of Industrial

Engineering (AIIE) como pela Associacao Brasileira de Engenharia de Producao (EP),

“compete a Engenharia de Produgdo o projeto, a implantacao, a
melhoria e a manutencdo de sistemas produtivos integrados,
envolvendo homens, materiais e equipamentos; especificar,
prever e avaliar os resultados obtidos destes sistemas,
recorrendo a conhecimentos especializados da matemadtica,
fisica, ciéncias sociais, conjuntamente com os principios e

métodos de andlise e projeto da engenharia” (LIMA, 1994).

A Engenharia de Producdo é caracterizada como uma “disciplina pratica” ou
“ciéncia aplicada” e sem um objeto de estudo préprio. Voltada para a transformacgado da
“producdo”, objeto que ela deve “conhecer, organizar e fazer evoluir” da melhor
maneira possivel, a ela (EP) restaria o “método”, neutro e aplicdvel por toda a parte,
independentemente de finalidades e contetidos, com o objetivo de atender tanto as
necessidades dos produtores quanto dos consumidores. “Deve dar conta das legalidades
mais universais (essenciais) dos objetos de que trata assim como das circunstancias
particulares em que os problemas se colocam”. (LIMA, 1994)

Estudar os movimentos das organizagdes de midia, em especial jornais, no seu
modo de producdo diante do desafio que se apresenta — a convergéncia de midias —
constitui-se em um objeto de estudo coerente com a EP, cadeira que busca também,
entre outras coisas, analisar melhorias, otimizagcdes e questdes de eficiéncia nas
atividades produtivas, permitindo diferentes niveis de abordagem e diferenciando-se
pela natureza dos problemas de que trata.

Apoiada pela dimensdo social, ndo presente nas demais engenharias, a EP
possui, também por conta de sua caracteristica multidisciplinar, instrumentos para lidar

com questdes onde a subjetividade humana esta presente e o fator humano intervém de
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maneira direta, como é o caso do objeto de estudo desta dissertacdo: a integracdo de

redacgdes.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A convergéncia de midias nao € um fendmeno recente. O termo ja foi muito
usado em Tecnologia da Informacao, Telecomunicacdes e na prépria industria de Midia
nas ultimas décadas. A ilustracio popular da convergéncia sdo os quatro circulos
representando a fusdo das industrias de T1, Telecom, Midia e Eletronicos de Consumo e
a criacdo de uma s6 industria convergente. Essa visdo teve grande impacto na estratégia
das companhias nas décadas de 80 e 90 (LIND, 2004), tendo colaborado para alguns
movimentos empresariais, entre eles fusdes e aquisi¢des da industria de Telecom.

A nogdo de convergéncia de midias, porém, tém sido expandida e revisitada ao
longo dos ultimos anos. Possui diferentes significados, orientados por contextos locais,
como legislacdo; pela habilidade de inovacao, diferente em cada companhia; por hdbitos
e demandas culturais; pelo nivel de acesso a recursos, como banda larga; e muitos
outros fatores. O cendrio de convergéncia estd emergindo em muitos paises, com
velocidades variadas e tempos distintos.

Um dos grandes responsdveis por uma nova forma de encara-la € Henry Jenkins
(JENKINS, 2006). Diz ele que a caixa preta, capaz de controlar todas as midias, como
muitos pregaram, ndo passa de ilusdo; afirma que a real convergéncia das midias é um
fenomeno tdo profundo quanto foi a Renascenca e engloba cinco grandes processos:
convergéncia tecnoldgica, convergéncia econdmica, convergéncia social ou organica,
convergéncia cultural e convergéncia global. “A Renascenca digital serd um periodo de
transi¢do e transformacgdo que ird afetar todos os aspectos das nossas vidas”, dizia o
pesquisador em 2001.

Tudo indica que estamos diante dela. No contexto das midias, apesar de alguns
experimentos datarem da década de 90, o advento da internet, o fendmeno das redes e a
consolidacdo da inteligéncia coletiva no ambiente virtual aceleraram a desconstrucio de
modelos até entdo aparentemente firmes. E a mudanca € veloz. Nos anos 80, os players
da midia de massa tradicional estavam no controle: TV, jornais e rddio (STONE,
BIERHOFF, 2002). Duas décadas depois, o cendrio de midia € outro: totalmente
fragmentado, onde as informacdes estdo em toda parte, nos celulares, nos elevadores,

nos podcasts. Novos competidores surgiram gracas as barreiras de entrada cada vez
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menores, que permitem a qualquer pessoa com um computador e um browser a se tornar
um publisher.

As mudancas em ritmo acelerado implicam em novas configuragdes para a
midia do futuro. Em face a avalanche de inovacdes tecnoldgicas, veiculos como jornais,
revistas, radios e tvs, estdo sendo questionados quanto a sua real capacidade de atingir o
consumidor. Como as empresas e profissionais de comunicagdo devem agir diante
dessas transformagdes? Integrantes da midia tradicional ja perceberam o tamanho da
mudanca que estd adiante? Como fazer para lidar com ela? O que precisa mudar? O que
€ de fato mudar? E como mudar para acompanhar o futuro que ja chegou?

Algumas questdes importantes que permeiam esse trabalho passam por
investigar e discutir os impactos da convergéncia na estrutura de produgdo e no nivel de
interacdo e/ou cooperagdo entre equipes dos diversos meios. Razdes para mudar:

® maior eficiéncia — produzir 0 mesmo com menos recursos ou mais com 0s
mesmos recursos;

¢ melhor qualidade — reducdo de perdas na substituicio de processos analdgicos
por digitais;

¢ responder as mudangas de mercado;

¢ melhor utilizagdo de recursos de midia — geragdo de novas receitas a partir de
contetidos atuais.

Serd a integracdo de redacdes o caminho para lidar com esse novo cendrio de
informacdo 24/7 e consumo participativo? E preciso, de fato, integrar as redacdes para
lidar com o novo cendrio convergente? O que dizem as empresas que optaram por nao
integrar? A proposta deste estudo € estudar como os jornais no mundo estdo reagindo a
revolucdo digital e discutir a busca destes por novos modelos de atuacdo diante da

chamada convergéncia de midias.
1.3  OBJETIVOS

O tipo de pesquisa utilizada nesse estudo € baseado na classificacao apresentada
por Gil (2002), que categoriza uma pesquisa quanto aos seus objetivos gerais. Sendo
assim, este estudo tem cardter exploratorio. Exploratdrio, porque visa ampliar e
aprofundar os conhecimentos de um tema ainda pouco pesquisado ou em uma area na

qual ha pouca informagdo acumulada e sistematizada.



Seu objetivo geral € apresentar um panorama comparativo das experiéncias
de integracao de redacées e movimentos similares em organizacdes de noticias, em
especial jornais, de mercados mais avancados. Sdo objetivos secunddrios desta
dissertagdo:

a) organizar as informacdes disponiveis sobre essas experi€éncias de integracdo de
redacdes em jornais europeus € norte-americanos;

b) discutir os niveis de cooperagdo praticados para lidar com a convergéncia de
midias, o advento da internet e a migracdo da audiéncia dos meios de
informacao tradicionais para os novos meios digitais;

c) apresentar os elementos-chave atuantes, ou fatores criticos de sucesso, dos
processos de integracdo de redacdes ou de novas estruturas organizacionais
nascentes para empresas jornalisticas;

d) analisar a eficicia do modelo integrado em fornecer suporte ao novo contexto de
convergéncia que se apresenta.

Diante das incertezas em relacio ao melhor modelo de organizacdao para
enfrentar o futuro, este estudo pretende ainda municiar jornais brasileiros, que j4 iniciam
alguns movimentos no sentido de integrar operacdes online e offline, de informacgao
estruturada para que possam entender e eventualmente se inspirar nos modelos adotados
por paises em processo mais avangado. Além de dar insumos para que novas discussoes

sobre o tema ocorram na comunidade académica.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

Carente de institutos voltados para o setor no Brasil ou de investimentos para
Pesquisa, o atual estdgio de conhecimento e pensamento académico no que tange a
gestdo na industria de jornais e aos seus contornos diante de um movimento compardvel
a Renascenca € praticamente inexistente. Alguns estudiosos debrucaram sobre o tema
no exterior, mas a grande fonte de conhecimento no que tange a convergéncia de midias
e a integracao de redacdes sdo consultorias especializadas ou associagdes internacionais
do segmento de midia, como IFRA, World of Association of Newspapers (WAN) e
Newspaper American Association (NAA).

Consolidar uma base de informac@o em torno de um tema relativamente recente
e ainda pouco estudado, a luz de teoria e prética da Engenharia de Produ¢do, uma

cadeira orientada para problemas concretos e para o desenvolvimento de métodos e
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reflexdes sobre a prética, serd de grande valor ndo apenas para a comunidade de
profissionais de jornais, como também para integrantes de outras midias convergentes,
além de estudantes e interessados em geral.

O foco na industria de midia, em especial no segmento jornais, deve-se a
importancia cada vez maior adquirida pela informacao no nosso dia-a-dia, e também a
trajetoria profissional da autora, que acompanha o desenvolver da Internet comercial no
Brasil desde 1994, sempre inserida em meios de comunica¢do, mais especificamente no
mercado de jornais carioca. Tendo passado pela primeira equipe do JB Online em 1995,
formou, um ano mais tarde, a equipe que langaria a versao online do jornal O Globo, em
julho de 1996. Ocupou o cargo de editora de Tecnologia no
GloboNews.com/Globo.com por dois anos. Voltou ao Globo Online em 2001, como
coordenadora de projetos da Unidade Digital, e ha um ano atua na drea de Estratégia e
Inovacdo da Infoglobo, empresa que publica O Globo, Extra, Didrio de Sdo Paulo,
Expresso e o proprio Globo Online.

Estar inserida em uma midia nova, ao mesmo tempo considerada ameaca e
oportunidade para tantos, fez com que os problemas e desafios dessa nova onda
convergente fossem percebidos de forma ampla ndo apenas no mercado internacional,
através de pesquisas e observacdo de movimentos de grandes players, mas também, e
principalmente, no mercado brasileiro e local (RJ).

A busca por entendimento e alternativas de futuro para esta industria € urgente.
Entre 2007 e 2008, quase 30 jornais norte-americanos fecharam ou pararam de circular
em papel, conforme ilutra a figura 1. E o pais nem é o que mais perde circulagdo paga
no mundo. Um relatério da Associacdo Mundial de Jornais revela paises, como
Alemanha, México e Reino Unido em situacdo bem mais complicada (figura 2). No
Brasil, assim como em outros paises em desenvolvimento, como a India e a China, a
circulacdo impressa ainda cresce. Impulsionada pelos titulos populares, a média didria
de circulagcdo de jornais no Brasil, que em 2000 totalizava 4.163 mil exemplares, com
37% do total fruto dos didrios populares, chegou, oito anos mais tarde, entre janeiro e
outubro de 2008, a 4.515 milhdes, com 54% do total voltado para os populares,

conforme ilustra a figura 3.
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Figura 1 — Nos EUA, 28 jornais fecharam ou pararam de circular em papel nos anos de
2007 e 2008 (PAPERCUTS, 2008)
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Figura 2 - Mercados de maior queda de circulagdo paga entre 2002 e 2006 (WAN,
2007)
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Figura 3 — Média didria de circulag@o dos jornais brasileiros (IVC, 2008)

Apesar do pequeno crescimento no mercado de jornais impressos brasileiro, a
tendéncia de migragdo online é forte, a medida em que cresce a penetracdo de internet
no pais. De acordo com dados do Ibope//NetRatings, o nimero de internautas brasileiros
com conexdo domiciliar chegava a 38,2 milhdes em novembro de 2008, 73% maior na
comparagdo com 2006 (PCWorld, 2008). A audiéncia do segmento noticias do Ibope
ajuda a demonstrar o consumo de informag¢do na midia online (figura 4). Destaque para
os players circulados que ocupam posicao relevante para o consumidor apesar de ndo

serem provenientes de veiculos tradicionais.
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Para reforcar ainda mais a relevancia do tema, merece atencdo a queda do
investimento publicitdrio no meio jornal, que em 2001 atingir 21,73% do total e em
2007 chega a 16,38%. E o crescimento da midia Internet, que comegou a ser medida em

2002, atraindo 1,49% e cinco anos mais tarde com 2,77% do total (tabela 1).

Ano | Jornal | Revista e TV por Radio | Internet | Midia Outros
assinatura exterior
- 2 -~ g ] - M- | o Br ir | 2 ] > ]
2007 [(16.38 ) 8.47 §9.21 3.36 404 [(277)] 2.8 5.95
2006 14.7 8.61 59,37 3.5 4.17 2.07 3.5 2,5
2005 16.3 8.8 59,57 2.34 4.19 1.66 4.7 2.8
2004 16.65 8.33 59.19 2.18 4.32 P o 2,7 2.9
2003 | 18.14 9.4 59.03 1.7 453 | 149)] 5.7 -
2002 | 20«46 10.0 60.32 1.95 4.67 - 4.8 -
2001 21_"3) 10.84 57.76 1357 4.86 - 4.3 -
——

Tabela 1 - Evolugcdo do Investimento de Publicidade por meio no Brasil (INTER-

MEIOS, 2007)

1.5 DELIMITACAO DA TESE

A convergéncia de midias serd abordada para dar o contexto em que estdo
inseridas as empresas alvo deste estudo. E importante entender o cendrio atual, com
chegamos até ele, quais sdo as varidveis que o compdem e o tamanho do impacto que o
fendmeno pode causar. O objeto de estudo principal serdo as empresas pertencentes a
indastria de midia, em especial aquelas focadas em informacdo, do segmento jornal.
Todas pertencentes a paises mais avancados que o Brasil, ja que o intuito principal da
dissertacdo € entender seus movimentos através de uma andlise comparativa que possa
ser util ao mercado de midia brasileiro.

Foram selecionadas dez empresas, sendo metade delas no mercado americano,
mais especificamente dos Estados Unidos da América; e as outras cinco do continente
Europeu, considerado referéncia para o mercado de jornais. Da América do Norte
selecionamos: The New York Times, terceiro maior jornal dos EUA em circulagdo —
1.683.855 exemplares — e o mais relevante em credibilidade (WAN, 2008); The
Washington Post, quinto jornal dos EUA, com 960.684 exemplares de circulacdo, o
maior da capital politica do pais; Gannett/USA Today, empresa que publica 85 jornais
didrios nos EUA, incluindo o maior jornal do pais USA Today, com circulagdo de

2.528.437 exemplares; a agéncia de noticias Associated Press, a maior e mais antiga
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associacdo de noticias do mundo, presente em 97 paises e com mais de 1700 jornais
clientes e 5 mil radios e Tvs; e a Media General, que publica 3 jornais metropolitanos
— entre eles o Tampa Tribune, pioneiro na cooperacdo entre redacgdes e, por isso,
especialmente relevante nessa amostra —, 22 jornais locais e mais de 150 semanais
nos EUA. Representando o continente europeu foram selecionados: o jornal inglés
qualificado de maior circulagdo The Telegraph, por sua bem-sucedida experiéncia em
um recente processo de integracdo de redagdes; o espanhol El Pais, jornal de maior
circulagdo do pais e publicado pelo Prisa, um dos mais relevantes grupos de midia e
comunicacdo nos mercados de lingua espanhola e portuguesa; o francés Le Monde, um
dos jornais mais respeitados da Franca e uma histéria de sucesso; o holandés De
Volkskrant, fundado em 1919, o terceiro jornal em circulagdo no pais; € o sueco
Norrkopings Tidningar, de 1758 € o 23° mais antigo jornal do mundo.

As empresas foram selecionadas por uma combinacgdo de fatores: a facilidade de
acesso aos dados foi um fator preponderante, mas também pesou na escolha a
diversidade de abordagens e o grau de amadurecimento dos processos de integracdo
encontrados, principalmente em empresas de midia européias. Além da relevancia das
empresas, principalmente no mercado norte-americano, onde mais dados estavam
disponiveis gracas a maior organiza¢do de associacoes e entidades jornalisticas.

A coleta do material que compde o estudo foi conduzida nos anos de 2006 e

2007, com algumas iniciativas que datam de periodos anteriores ou posteriores.

1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO TRABALHO

Para realizacdo de um trabalho de pesquisa € necessdrio o emprego de um
método. Segundo Rudio (2003), o método € “o0 caminho a ser percorrido, demarcado, do
comeco ao fim, por fases ou etapas”. Portanto, pode-se dizer que o método compreende
a elaboragao dos diversos procedimentos que orientam a realizacdo da pesquisa
cientifica. Os procedimentos que nortearam a elaboraciao dessa pesquisa sdo descritos a

seguir.
1.6.1 Estrutura Geral da Pesquisa

O design representado na figura 3 retrata a estrutura e a estratégia da Pesquisa

como forma de alcancgar respostas aos questionamentos.
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Etapa 1 - Revisdo Bibliografica
e Entrevistas Informais

. >y

Etapa 2 - Pesquisa de Campo

Etapa 3 - Organizacao e
Analise Comparativa

Figura 5 — Estrutura geral da pesquisa

A primeira etapa compreendeu a realizagdo de uma revisdo bibliogrifica em
livros, periddicos acad€micos, artigos e em entrevistas informais com alguns
especialistas e profissionais do mercado, no sentido de obter a fundamentagdo tedrica
necessdria para essa pesquisa.

Na segunda etapa, foram feitas pesquisas em campo com empresas que passaram
por processos de integracdo de redacdes e sistemas de producdo, ou que pretendiam
implantar mudangas desse género, todas pertencentes a industria de midia internacional.
Esse procedimento teve como objetivo aprofundar os conhecimentos referentes ao
assunto e capturar o maximo de informacdes possivel, visto que a atualidade das
iniciativas retratadas e muitas vezes o sigilo referente aos movimentos de reestruturacio
tornavam complicada a obten¢ao de informacao de forma mais direta. Outro motivo foi
identificar eventuais problemas ocorridos nessas experiéncias, além de algumas
necessidades e expectativas dos envolvidos.

Trocas informativas de email ocasionais foram realizadas sempre que possivel
com executivos dos veiculos pesquisados, mas foi a pesquisa na internet (sites
corporativos das empresas de midia, publicacdes de Associagdes de Jornais, sites
académicos e de especialistas) o instrumento mais utilizado no decorrer desta fase,
muito devido a caracteristica do tema em plena ebulicdo. Além de relatérios anuais das
companhias, videos corporativos foram bastante utilizados, assim como apresentacoes
oficiais em eventos os mais diversos. Em semindrios académicos pudemos recolher
transcrigdes de discursos de executivos das companhias selecionadas, assim como
assistir videos e ou ouvir podcasts (arquivos em dudio) para acompanhar toda a

explanacao.
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A etapa final consistiu da organizacdo e andlise comparativa dos dados a partir

do referencial bibliogréfico.

1.6.2 Limitacdes da Pesquisa

N

A principal limitacdo da pesquisa deve-se a atualidade do tema. Como a
integracdo de redacdes e os movimentos de reagdo a onda digital estdo em pleno curso,
nem todas as informagdes relevantes dos casos apresentados estdo disponiveis para
comparagdo. Tivemos dificuldades de ouvir muitos dos representantes dos casos
oficialmente, mesmo para um trabalho académico e por isso mesmo a busca para obter
dados isentos foi intensa.

E importante destacar que uma visdo critica foi adotada ao longo da condugio
do trabalho e da descricao dos casos, ja que algumas das informacdes foram obtidas em
sites corporativos, cujo cardter de marketing muitas vezes se sobressai ao seu papel
informativo. H4 ainda uma limitacdo importante: as constantes mudancas € novas
noticias em torno de véarios dos casos aqui relatados. Foi preciso definir um corte para
que o trabalho pudesse ser finalizado, mas a movimentacdo nesta industria ndo parou, o
que pode significar um impacto de menor ou maior grau no material aqui apresentado.

Podemos afirmar que o trabalho também ndo se aprofunda em processos
editoriais, layouts fisicos para novas redagdes, ou traz recomendacdes e receitas de
como agir diante de um desafio similar. Assim, ndo tem a capacidade de descrever
como uma empresa de midia deve ou ndo deve se organizar para o futuro. Dentro dessa
perspectiva, ele limita-se a abordar e a oferecer de fato para os interessados no tema
uma visdo geral das movimenta¢des da industria de midia no atual contexto da
convergéncia de midias, suas motivagdes, escolhas, dividas e modelos adotados.

Apesar das limitacOes citadas, além de trazer para a pauta académica uma
realidade em pleno curso no mercado de informac¢do e midia, o que pode servir de base
para pesquisas futuras bastante tteis para essa industria, a pesquisa agrega de imediato
valor através de uma andlise comparativa dos casos apresentados e da proposi¢ao de

uma taxonomia capaz de classificar os experimentos em curso.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A tese estd estruturada em 6 capitulos, distribuidos da seguinte forma: uma

Introdug@o ao cendrio atual, seguida pela contextualizacdo do tema na Engenharia de
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Producdo. E apresentado entio o problema da pesquisa, seus objetivos, justificativa e
relevancia do trabalho. Uma secdo € destinada a delimitar a dissertacdo, revelando
principalmente a que o trabalho ndo se propde. Em Procedimentos Metodol6gicos sdo
apontados os instrumentos utilizados para realizar cada etapa do trabalho, assim como
as limitacdes encontradas no decorrer de cada uma delas.

Em dois capitulos, “Sociedade do Conhecimento e o Pensamento Sistémico” e
“Convergéncia de Midias™ € feita toda a revisdo bibliografica, abordando no primeiro
capitulo a teoria dos capitais do conhecimento fundamentalmente. E no segundo, varios
autores e estudiosos do tema convergéncia, cooperacdo e integracdo. No capitulo
seguinte, os dez casos selecionados sdo apresentados, confome o nome indica: “A
Integracdo de Redagdes no Mundo”. E antes da conclusdo e consideragdes finais, €

realizada a andlise comparativa dos casos, objetivo principal deste trabalho
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2. SOCIEDADE DO CONHECIMENTO E O PENSAMENTO SISTEMICO

“Uma organizacdo da Era do Conhecimento é
aquela que aprende, lembra e age com base nas melhores
informacoes, conhecimento e know-how disponivel”

(DALKIR)

A habilidade de transformar conhecimento em valor € o principal diferencial da
chamada Sociedade do Conhecimento. Surgida na transicdo de ambientes economicos e
difundida com a crescente globalizac¢do e recursos como a internet, esta nova sociedade
alterou paradigmas da velha economia, reduzindo a importincia de antigos fatores de

producdo, como terra, capital e trabalho.

Atributos Paradigma Industrial Paradigma do Conhecimento
+ Modelo de Producdao « Economia de escala + Flexivel
+ DPessoas + Mao de obra especializada  + Polivalente e empreendedor
+ Tempo + Grandes tempos de resposta + Tempo real
+ Espaco + Limitado e definido + Ilimitado e indefinido
+  Massa + Tangivel + Intangivel

Tabela 2 — As cinco caracteristicas essenciais da Sociedade do Conhecimento (CRIE —
COPPE/UFRJ, 2000)

Enquanto no paradigma industrial, economia de escala, mdo de obra
especializada, grandes tempos de resposta e recursos limitados e definidos davam o tom
de uma economia muito baseada em bens tangiveis, esta nova Sociedade do
Conhecimento prega justamente o oposto: flexibilidade, empreendedorismo, agilidade,
recursos ilimitados e indefinidos, conforme demonstra a tabela 2. Ou seja, na sociedade
do conhecimento, a valorizacdo se da pelos ativos intangiveis, mais do que pelos ativos
fisicos.

“A economia baseada em conhecimento desloca o eixo da
riqueza e do desenvolvimento de setores industriais tradicionais
— intensivos em mao-de-obra, matéria-prima e capital — para
setores cujos produtos, processos € servi¢os sao intensivos em
tecnologia e conhecimento. Mesmo na agricultura e na industria

de bens de consumo e de capital a competi¢do € cada vez mais
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baseada na capacidade de transformar informacdo em
conhecimento e conhecimento em decisdes e agdes de negdcio.
O valor dos produtos depende cada vez mais do percentual de
inovacdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados.

(CAVALCANTI, GOMES, 2000)

As caracteristicas do conhecimento sdo, portanto, radicalmente diferentes
daquelas do paradigma industrial. Se eu compartilho um bem tangivel, fico mais pobre e
o outro mais rico. Em relagdo ao Conhecimento, ocorre justamente o oposto: quanto
mais eu compartilho, mais eu tenho.

O advento da Internet contribuiu de forma exponencial para essa transicdo, a
medida em que tornou fontes ilimitadas de conhecimento disponiveis para todo o
mundo, ou boa parte dele. Da mesma forma, outros avancos tecnoldgicos que
permitiram a automatizacdo de processos e sistemas e reduziu o nimero de pessoas
necessdrias para desempenhar a mesma tarefa.

Os impactos sdo indmeros e podemos citar alguns: (1) a forte necessidade de um
método para de forma deliberada e sistemadtica cultivar e compartilhar o conhecimento
nas organizacdes; (2) a valorizacdo de experiéncias passadas, como insumo para
aprendizados futuros; (3) maior atencdo a habilidades, competéncias, pensamentos e
idéias individuais, assim como a instrumentos de retencdo de talentos; (4) uma
tendéncia a mais colaboracdo e conseqiientemente a reducdo de hierarquias e ao
“localismo”, ou o movimento de decisdes em niveis cada vez mais baixos da
organizacdo (SENGE, 2006); (5) um maior foco nos gostos e preferéncias do
consumidor durante o processo de desenvolvimento de produtos e servicos, como
resposta a mudanca do perfil do consumidor diante dessa nova sociedade.

O modelo de ativos do Conhecimento do CRIE (CAVALCANTI , GOMES,
2000) propde uma metodologia para a gestio do Conhecimento, baseada no
entendimento e andlise de quatro Capitais. Sao eles: Estrutural, Humano,
Relacionamento e Ambiental.

O capital Estrutural é o conjunto de sistemas administrativos, modelos, rotinas,
marcas, patentes, programas de informdtica que permitem a organiza¢do funcionar de
maneira eficaz. Sua gestdo envolve processos complementares como mapeamento,

defini¢do ou aprimoramento de processos, a defini¢do da estrutura corporativa e a
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formula¢do de mecanismos de avaliacdo, acompanhamento e controle. E propriedade da
Organizagdo e mensuravel.

Ja o capital Humano é propriedade dos individuos, inclui competéncias,
habilidades, formacdo, experiéncia, valores, know-how e redes sociais. A capacidade da
organizacdo de desenvolver seus integrantes de forma sinérgica com os demais capitais,
assim como implantar mecanismos de retencdo de colaboradores, pode ser um
importante diferencial.

O capital de Relacionamento é composto por redes com clientes, fornecedores e
parceiros e seu valor € influenciado pela capacidade da empresa em solucionar questoes
de interesse desses grupos. Este capital pode ser visto como um facilitador para a
aplicacdo dos demais capitais, pois mapeia e desenvolve os relacionamentos-chave para
os negocios da empresa, sejam eles individuais e/ou institucionais.

Nesta era do Conhecimento, este capital merece especial atencdo,
particularmente para a industria de midia, que passa por uma mudanca de paradigma: do
“um para muitos” para o “muitos para muitos”. Tradicionalmente baseada na chamada
comunicacdo vertical, em que “alguém” determinada o que os demais teriam acesso; ela
passa a ter que lidar com uma nova sociedade que cria, produz, participa, cobra,
demanda, faz.

O 1ltimo dos capitais € o Ambiental, composto pelo conjunto de fatores que
descrevem o ambiente onde a organizagcdo estd inserida, como seu nome diz. Seu

acompanhamento é determinante para uma estratégia bem-sucedida, conforme ilustra a

Capital
Ambiental

Capital
Estrutural

figura 6.

b

Capital de
Relacionhamento

Capital
\ Humano

Figura 6 — Capitais do Conhecimento (CRIE, 2000)
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A sinergia entre os quatro capitais € imprescindivel para que a organizacao
obtenha sucesso (CAVALCANTI, GOMES, 2001). E necessdrio analisar todas as
partes de maneira interligada, entender a realidade de forma sistémica, colocé-la dentro
de um contexto e estabelecer a natureza de suas relagcdes (CAPRA, 2006).

“E preciso abrir mdo da visdo cartesiana e compartimentada da realidade — como
se tratasse de produtos armazenados em diferentes silos — e entender que gerir
conhecimento € hoje mais do que fazer elementos isolados atuarem em conjunto. Ha
que se trabalhar com uma visdo sist€émica: estimular sinergias entre os elementos que
integram o conjunto dinamico de producdo de conhecimento — e, até mais do que isso, o
conjunto  dindmico da prépria realidade em que a organizacdo estd

inserida.”(CAVALCANTIL, NEPOMUCENO, 2007)
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2 CONVERGENCIA DE MIDIAS

Definida de diferentes formas, convergéncia ¢ um conceito antigo que ganha
novos significados a medida em que velhas e novas empresas de midia tentam imaginar
o futuro da inddstria. Se o paradigma da revolucao digital pressupunha que as novas
midias substituiriam as velhas, o surgimento do paradigma da convergéncia assumiu
que velhas e novas midias iriam interagir de maneira cada vez mais complexa, alterando
a relacdo entre tecnologias existentes, industrias, mercados, géneros, audi€ncias.

Parte da confusdo em torno do termo convergéncia esta no fato de que ele pode
referir-se a varios processos distintos. O termo pode ser explorado na Matemaética, nas
Ciéncias Naturais, em Tecnologia e nas Ciéncias Sociais, entre outras dreas do
conhecimento. Para um foco maior na chamada convergéncia de midias, apesar da
ampla revisdo bibliografica em torno do tema, foi realizada uma selecdo de autores
cujos conceitos de convergéncia podem ser aplicados em maior ou menor grau ao objeto
desta dissertagdo. E o caso do estudioso de midias e cultura popular e co-fundador do
Programa de Estudos Comparativos de Midia do MIT e do grupo de pesquisa
Convergence Culture Consortium no mesmo instituto, Henry Jenkins. Jenkins (2001)
distingue pelo menos cinco processos: convergéncia tecnologica, econdmica, social ou
organica, cultural e global. No artigo “Convergence? I diverge”, ele apresenta cada um
deles, como veremos a seguir:

1. Tecnoldgica — refere-se a digitalizagdo de todo o contetido. Quando contetido,
palavras, sons sao transformados em informagdo digital e expandimos as
relacOes potenciais entre eles

2. EconOmica - referente a integracdo horizontal entre a inddstria de
entretenimento: filme, TV, livros, games, musica, internet. Como resultado a
reestruturacdo da producdo cultural em torno de sinergias e a exploracdo
chamada de “transmedia” de marcas

3. Social ou Organica — estratégias multitarefa de consumidores para navegar no
novo ambiente de informacgdo

4. Cultural - explosio de novas formas de criatividade. Encoraja o
desenvolvimento de conteido em diferentes plataformas, utilizando cada midia
no seu ponto mais forte

5. Global — producdo hibrida resultante da circulacio do conteido de midia

internacional. Reflete a experiéncia do cidadao da chamada “vila global”
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A convergéncia refere-se a um processo em movimento, ndo é um fim em si;
nio ocorre nos equipamentos de midia, por mais sofisticados que possam se tornar.
Acontece de fato nos cérebros de consumidores, individualmente, e em suas interacdes
sociais. Envolve tanto mudancas na forma de produ¢do, como trataremos nos estudos
de casos a seguir; quanto a mudancas na forma de consumo, cada vez mais um processo
coletivo.

“Convergéncia obriga as empresas de midia a repensarem
velhas hipdteses sobre o que significa consumir informacao,
pressupostos que ddo forma tanto a decisdes de programacao,
quanto de marketing. Se antigos consumidores eram
classificados como passivos, 0os novos sdo ativos. Se antigos
consumidores eram previsiveis € permaneciam onde
direciondvamos, os novos consumidores sdao volateis, o que
aponta para um declinio a fidelidade de redes ou meios de
comunicacdo. Se antigos consumidores eram individuos
isolados, os novos consumidores sdo socialmente conectados. Se
antigos consumidores eram percebidos como obedientes, novos
consumidores sdo resistentes, tendo meios de comunicagdo em
suas proprias maos. [....] Produtores de midia estdo respondendo
a estes novos consumidores de maneiras contraditrias, por
vezes incentivando a mudanga, por vezes resistindo ao que
classificam como um comportamento renegado.” (JENKINS,

2006)

As estratégias, muitas vezes divergentes, como cita Jenkins, sdo fruto da
insegurangca de muitos executivos desorientados sobre como agir. Se por um lado a
Convergéncia representa uma oportunidade de migrar o conteido para outras
plataformas; representa também um risco, ja que a maior parte das companhias teme a
fragmentacao ou erosdo de seus mercados.

O uso mais popular da convergéncia refere-se a ela justamente como a erosao

das fronteiras entre mercados e ilustra tal conceito com os circulos a seguir (figura 7):
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{uma grande industrias convergindo)

Figura 7 — A imagem popular da convergéncia (LIND, 2004)

As industrias de midia, de eletronicos, telecomunicacdes e de computadores
estariam se dirigindo para um lugar comum e formariam uma grande industria
convergente, formada a partir da queda das barreiras das industrias antigas e permitindo
que todos possam competir com todos.

Como Jenkins, o professor de jornalismo da Northwestern University e um dos
autores do livro “Digital Journalism: Emerging Media and the Changing Horizons of
Journalism", Rich Gordon (2003) enxerga pelo menos cinco diferentes significados para
a palavra Convergéncia. Posse, Tatica, Estrutura, Apuracao e Apresentagao.:

1. Posse — Possuir multiplos canais de distribui¢do e contetido. Sao exemplos nos

Estados Unidos, empresas de midia como Tribune Company, Belo Corp, Heart

Corp, que possuem jornais, redes de Tv, sites na internet e outras propriedades

2. Tatica — Consiste na formacgdo de parcerias nas areas de conteido ou marketing.

Em geral acontece entre jornais e redes de TV ndo necessariamente do mesmo

grupo.

3. Estrutura — Requer necessariamente mudangas na estrutura organizacional e na
forma de producgado. Pontos que ndo apareciam nas duas outras defini¢des: Posse

e Tética.

4. Apuracdo — Envolve a captura de dados em muiltiplos formatos
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5. Apresentacdo — Consiste no aprendizado e uso do potencial de cada

meio/plataforma para exibir o conteudo mais apropriado

Gordon (2003) explora o tema em um paper, quando percebe a Convergéncia
como sendo basicamente Posse ou Tética, com uma ou outra iniciativa que chega a
envolver a forma estrutural. Para ele, a verdadeira Convergéncia envolve uma mudanca

radical na abordagem e na mente de gestores e jornalistas.

“Grandes mudancgas virdo pela frente — na forma de novas
funcdes, novas exigéncias profissionais, € novas oportunidades.
Para jornalistas individualmente, para as empresas que o0s
empregam, para escolas e universidades que preparam a
proxima geracdo, o presente € o futuro da convergéncia trardo

profundas implicagdes” (GORDON, 2003)

Para lidar com essa complexidade, a indudstria de midia encontrou trés
movimentos: Extensdo, Sinergia e Franchising (JENKINS, 2005). Extensao refere-se
aos esforcos para expandir mercados potenciais, com diferentes sistemas de entrega. Por
Sinergia, entende-se o conjunto de oportunidades econdmicas representadas pela
condicdo de possuir e controlar a matéria-prima e os meios de produgdao. Enquanto
Franchising contém o esfor¢o coordenado de marca e mercado desses conteuidos.

Lehman-Wilzig e Cohen-Avigdor, pesquisadores de novas midias e ciéncias
politicas da Bar-Ilan University, em Israel, abordam convergéncia em “The natural life
cycle of new media evolution” (2004) como um dos oito estdgios do ciclo de vida
evolutivo de uma nova midia. Ao analisar a evolucdo da internet e o impacto provocado
por ela nas midias tradicionais, os autores apresentam um modelo essencialmente
dinamico, no qual uma midia constantemente afeta outra.

A partir da figura 8, sdo descritos cada um dos estdgios. Novas midias passam
pelo modelo desde o seu nascimento (ponto 0) e posterior penetragdo no mercado
(ponto 1). Depois crescem (ponto 2), amadurecem (ponto 3) e entdo provocam midias
tradicionais, que devem agir para manter o seu espaco (ponto 4). Este é o ponto-chave
da figura abaixo, denominado “resisténcia defensiva”, aquele que leva para um dos trés
finais potenciais (ponto 5): a adaptacdo (5a), a convergéncia (5b) ou a obsolescéncia

(5¢).
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Figura 8 - Modelo de Ciclo de vida das novas midias (LEHAMN-WILZIG E COHEN-
AVIGDOR, 2004)

Nesse cendrio, convergéncia significa a impossibilidade de sobrevivéncia de um
meio dito tradicional ou velho sozinho, e a necessidade conseqiiente de fusdao com um
novo meio. Ela se difere da Adaptagdo, que explora titicas diversas para preservar sua
audiéncia ou encontrar uma nova.

Sdo exemplos de Adaptacdo: focar seu produto em um nicho ou sub-audiéncia
dentro da audiéncia tradicional; fazer o upgrade tecnolégico, quando possivel — é o caso

dos celulares; ou investir em uma nova midia — como fez a NBC na década de 30,
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adicionando o negécio de TV ao entdo negécio de rddio — o que ndo faz com que a
antiga sobreviva, mas pode subsidiar a velha midia por um periodo de tempo e manter a
empresa viva mesmo depois que ela desapareca.

Se analisarmos a Web usando o Ciclo de Vida de Lehamn-Wilzig e Cohen-
Avigdor (2004), veremos que o crescimento espetacular entre os estdgios 0, 1 e 2 ou
nascimento, penetracdo e crescimento deveu-se a infra-estrutura parcialmente existente
como redes telefonicas e computadores, com custo adicional relativamente baixo. Outra
razdo para o imediato sucesso do meio foi sua caracteristica multipla: vérias fungdes
pelo preco de uma.

Especificamente desenvolvido para estudar a colaboragdo entre redacdes, o
modelo Convergence Continuum oferece um framework conceitual que identifica cinco
niveis de atividades possiveis entre as organizacdes de noticias, sendo o ultimo deles
considerado de fato como convergéncia e os demais: cross-promocdo, clonagem,
coopeticdo e compartilhamento de contetido (DAILEY, DEMO, SPILLMAN, 2005).

1. Cross Promogdo — processo de uso de palavras ou elementos visuais para

promover contetido produzido por parceiro em troca de aparecer no meio
desse parceiro. Por exemplo, quando um programa de TV sugere que a
audiéncia leia uma reportagem no jornal impresso ou o jornal publica o logo
da TV parceira

2. Clonagem — Essencialmente exibicdo de um produto do parceiro. Por

exemplo, publicar uma reportagem de um jornal em um site ou portal
parceiro

3. Coopeticdo — consiste da cooperacdo entre parceiros, que compartilham

informacdes sobre histérias selecionadas, mas ainda competem e produzem
contedido original. Por exemplo, a participacdo de um repérter do jornal em
um programa de TV para discutir um determinado tema

4. Compartilhamento de Conteido — acontece quando parceiros encontram-se

regularmente para trocar idéias e desenvolver juntos projetos especiais. Por
exemplo, coberturas de eventos como eleicdes ou reportagens investigativas

5. Convergéncia — pressupde o compartilhamento de comando e o

desenvolvimento de contetido por membros do time que utilizam as forcas
de cada meio para melhor contar a histéria. Por exemplo, um projeto
multimidia com textos e fotos no impresso e contetidos em banco de dados,

videos e elementos interativos na web.
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O Continuum é um modelo dindmico que permite determinar € medir os
diferentes niveis de interacao e cooperagdo entre as redagdes, de jornal, TV, internet etc.
A figura 9 representa com circulos cada estdgio: os comportamentos podem sobrepor-se
conforme a interacdo e cooperagdo aumenta entre as partes; e as setas mostram que o

lugar dos parceiros no modelo nao € fixo.

Convergence Continuum

Cross
Promogao

Compartilha-
mento de
Conteudo

Figura 9 — Framework conceitual para estudar a colaboracdo em redagdes (DAILEY,
DEMO, SPILLMAN, 2005)

Também voltado para estudar as redagdes, especificamente na Europa, o
MUDIA Project, um consorcio de pesquisadores e profissionais de midia, formado para
investigar as tendéncias multimidia naquele continente, definiu quatro estdgios de
convergéncia com o intuito de entender a maturidade do processo de integracdo.
(AQUINO, BIERHOFF, ORCHARD et al, 2002). Sdo eles: 90 graus, 180 graus, 270

graus e integracdo 360 graus, com descri¢des na tabela 3.
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90 graus

180 graus

270 graus

360 graus

*Integragio passiva,
sem beneficio ou
estratégia

*Implementacio lenta

*+ Auseéncia de
comprometimento,
tanto financeiro
quanto gerencial

*Permite-se aos
jornalistas a tatica de
mtegracio sem apoio
ou cire¢io

* Alguma cross-
promocao

* Alguma colaboracio

*Envolvimento da
gestdo com o
processo, mas ainda
sem estratégia
definida, or¢amento,
cronograma ou
treinamento

*Comprometimento
limitado a pesquisa e
desenvolvimento

*Gestores iniciam
estratégia multimidia
para produgio,

jornalistas exercitam,

vendas e TT também
se envolvem

*Esforco para
integracao fisica
presente

* Estratégia
multimidia escrita e
em fase de
implementacio

*Diretor multimidia
apontado para
orquestrar a
integraciao

*Comprometimento no
treiamento de
jornalistas

*Vendas treinado e
com pacotes Cross-
media

*Tecnologia
facilitando o processo
de producio e a
automatizacio

*Integracgio fisica

*Comunicagio enfre
equipes maximizada
em infranets, emails,
reunides etc

+ Operagio multimidia

+Jornalistas nao
aprendendo sobre
multimidia, vivendo
1850

* Empresas de midia
transformadas em
engines de
informacao
multimicia

*Diretor multimidia
atuante

+*Comprometimento
total nos
treinamentos em
curso para
equipamentos,
software e produgio

*Processo em curso
para planejar, apurar
¢ contar historias na
midia mais
apropriada - texto,
video , audio,
animacao Flash e
fotos

*Redacio totalmente
integrada

+Jornalistas sem
distingiio de midia

Tabela 3 — Os quatro estdgios da Convergéncia (AQUINO, BIERHOFF, ORCHARD et

al, 2002)

O Projeto estudou 24 empresas de midia de quatro paises: Franca, Espanha,

Reino Unido e Suécia. Os casos incluiam, em 2002, companhias com muito pouca ou

nenhuma integracdo, assim como empresas com niveis intermedidrios de integracao,

chegando a 270 graus. Nao foi encontrado no mundo, na época, nenhum caso de

integracao 360 graus.

O consultor de midias Juan Antonio Giner (2001), vice-presidente da Innovation

Consultin Group, com vasta experiéncia em atender jornais em todo o mundo, contesta

muitas definicdes de convergéncia de operacdes de midia e segue a tendéncia do Mudia

Project e do Convergence Continuum, que percebem estagios de cooperacao. No artigo

‘I'm sorry, but cooperation is not convergence’, ele prega que ha facetas que precisam

estar presentes para que uma operacdo possa de fato atingir a convergéncia: (1) um
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sistema editorial de integracdo totalmente multimidia que age como um repositério de
informacdes para todas as midias; (2) a utilizagdo da internet como a midia primadria; (3)
jornalistas habilitados a trabalhar em todas as plataformas, on e offline; (4) um sistema
editorial preparado para lidar com palavras, imagens, sons; e (5) controle.

Peter Zollman (2001), também consultor da indudstria de midia, ndo concorda
totalmente com os pontos levantados por Giner (2001) em um artigo resposta entitulado
‘Convergence or Cooperation? Cooperation is Best for Now’. Apesar de aceitar que a
maior parte das entdo iniciativas eram exemplos de cooperacdo, discorda do repositério
de informagdes tnico para todas as midias, advertindo que qualquer jornal ou empresa
que tentasse tal feito naquele momento poderia estar cometendo um ‘“news-cidio” e
conseqiientemente falhar em cada meio especifico. A convergéncia seria, segundo ele,
um processo para 5 ou 10 anos adiante.

Da mesma época, o artigo ‘Newspapers as Information Engines’, de Juan
Antonio Giner, novamente explica a importincia da internet para a Convergéncia. A
internet ndo seria apenas uma nova midia, mas uma ferramenta para facilitar a
convergéncia de midias existentes. E sem integrar as redacdes on e offline, as

organizagdes ndo poderiam obter o status de convergentes.

27



3 A INTEGRACAO DE REDACOES NO MUNDO

3.1 CASO THE NEW YORK TIMES

O jornal americano The New York Times anunciou os planos de integrar as
redacdes do jornal impresso e as operagdes online do site NYTimes.com, até entdo em
unidade de negdcios a parte, em agosto de 2005. Em um memorando enviado a toda a
companhia, os executivos Bill Keller e Martin Nisenholtz explicaram a decisdo e o
tamanho do desafio que estava adiante: ndo apenas ‘“‘criar o jornalismo digital” e novos
servicos, como também assegurar os altos padrdes de qualidade e a manutencdo de
custos de uma grande organizagdo de noticias. “Nos dltimos dez anos 0 mundo mudou.
A operagdo de noticias digital cresceu e esta forte, pronta para ampliar suas ambigdes”,
revelava o texto do comunicado, que provocou impacto no mercado de jornais e
empresas de midia do mundo.

Govindarajan e Trimble contam o caso do jornal americano até o ano de 2005 no
capitulo quatro do livro 10 Rules for Strategic Innovators. Para entender o processo
pelo qual passou a empresa vale, porém, uma volta no tempo, resgatando alguns fatos.
Dez anos antes, em 1995, um empregado da The New York Times Company,
encarregado de acompanhar tecnologias emergentes apontou a Internet como uma
grande oportunidade, diagndstico este aceito rapidamente pelo entio CEO Russ Lewis.
Nascia o experimento estratégico, entdo batizado de The New York Times Electronic
Media Company, com o objetivo de explorar a Internet e seus avancos.

Para moldar esse novo negdcio era necessario um especialista, ndo disponivel
nas operacdes do jornal. Lewis entdo iniciou uma busca externa, tendo contratado
Martin Niesenholtz, um dos autores do memorando de integracdo, uma década depois.
Para o posto de diretor de operagdes editoriais, nomeou um jornalista respeitado do
proprio jornal. E o site NYTimes.com estava lancado.

A abordagem de manter o novo negdcio préximo e integrado ao existente trazia
beneficios e o maior deles era a credibilidade que o jornal impresso emprestava ao
NYTimes.com, gragas a uma certa supervisdo do impresso em relagdo ao online. Mas
fazer parte de uma organizagdo ja estabelecida também trazia limitagdes. No inicio as
ambi¢des de Nizenholtz e alguns de seus colegas era criar uma redacdo completamente
nova e separada. Na sua vis@o um novo meio demandava um novo processo de

producdo. Nao foi, porém, essa a sua missao nesse momento. Ficou estabelecido que o
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jornalismo seria responsabilidade do jornal, enquanto a equipe online ficaria
responsavel pela tecnologia e o seu em torno. O NYTimes.com reproduzia conteudos do
jornal impresso, alterava chamadas e manchetes, adicionava hyperlinks, alterava o
tamanho das imagens. O update do site acontecia todas as noites, apds o fechamento do
impresso. Também trabalhavam para encontrar formas de adicionar valor ao site,
experimentando novas formas de apresentar o contetudo e recursos de interatividade.
Assim, a cada ano, os recursos alocados ao NYTimes.com cresciam. Mas
Nizenholtz ndo estava satisfeito, queria mais liberdade para explorar de fato todas as
oportunidades que a Internet oferecia. Sentia estar operando apenas uma operacao
“jornal.com” e o site dos seus sonhos estava distante da realidade. Wall Street estava ao
seu favor. Nos primeiros trés anos de vida do NYTimes.com, a NASDAQ tinha
dobrado. Nao demorou muito e Lewis recebeu uma proposta: levar a publico as
operacoes de Internet da companhia. A estratégia era que a as atividades da companhia
fossem avaliadas mais como tecnologia do que como acdes de jornais. Para fazer isso
funcionar, precisaria, porém, consolidar as operacdes de Internet em uma divisdo a
parte. Assim foi criada a The New York Times Digital (NYTD), uma unidade de
negdcios com receitas proprias e paralela a outras unidades da NYTCo, entre elas o
jornal impresso; com Nizenholtz como seu principal executivo, conforme ilustra a
figura 10. Com o movimento, outras medidas foram tomadas: NYTD ganhou mais
autonomia, mais liberdade para explorar o potencial da Internet e novas politicas
internas. A estrutura inicial do site era muito similar a do jornal impresso; a nova
estrutura, porém, rompia paradigmas anteriores. Entre eles o dos titulos tradicionais dos

jornais.
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Figura 10 - Organograma que mostra a divisao NYTD equivalente ao jornal (APCAR,
2006)

Foi necessario ainda refor¢o na equipe tecnolégica e a contratacao de gestores de
produtos, em busca de desenvolvimentos mais sofisticados. A prépria politica de
contratagdo foi alterada: passou-se a buscar preencher posi¢des fora da companhia e nao
mais internamente. A orientacdo era encontrar jovens inteligentes, ambiciosos € com
experiéncia em pontocoms. A equipe cresceu para quase 400 funciondrios, sendo um
terco do total oriundos do mercado. E fazia-se questdo de reforcar que NYTD era uma
empresa diferente, com objetivos e valores diferentes daqueles do The New York
Times.

O intuito dessa medida era criar uma cultura de experimenta¢do, minimizando
burocracias. A equipe acabou mudando-se para um novo prédio em Manhattan,
localizado aproximadamente a dez blocos do jornal. Com a distancia, novas iniciativas:

* a criacdo de uma continuous news desk (CND), um grupo de jornalistas com a
responsabilidade de adicionar o estilo The New York Times e o conceito de

noticias em tempo real;
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= modelos de negbcio diferenciados, onde comegou-se a entender que os
consumidores online eram diferentes do consumidores do impresso. O site, por
exemplo, alcan¢a o mundo todo;
= processos distintos, como o desenvolvimento de produtos que aproximou a area
de negdcios da drea editorial;
= competéncias complementares as do jornal, mais voltadas para tecnologia e para
lidar com incertezas e mudancas de planos (GOVINDARAJAN, TRIMBLE,
2005).
Apesar dos avancgos conquistados, a dependéncia do jornal era grande. Sem ele,
ndo havia um produto online, ndo seria possivel operar, sobreviver. Além da marca, o
site dependia em grande parte do conteido do impresso para existir. Sinergias
comerciais eram claras na venda de pacotes combinados papel + internet. E
acompanhando a reorganizagcdo, surgiram as tensdes, de vdrias naturezas, que
culminaram com o estouro da bolha no ano 2000. Entre elas:
= clima “nds contra eles”;
* sentimento de injusti¢a (em relacdo as a¢des valorizadas em cima de uma marca
construida ha décadas);
= conflitos entre a circulacdo do jornal impresso € o site; entre as equipes

comerciais do jornal e do site; entre as equipes editoriais do jornal e do site.

De volta ao ano de 2005, “diminuir e eventualmente eliminar a diferenca entre
jornalistas do impresso e da web” era um dos desafios apontados por Nizenholtz para a
entdo anunciada integracdo de redacdes. E o comunicado prevenia: a mudanga por tras
da integracdo serd gradual e dificil. “Um movimento dessa natureza € repleto de
complicagdes, mas estamos convencidos de que € o momento para isso, € que nao pode
ser uma iniciativa pela metade”.

Por trds da decisdo, uma série de fatores, que podem ser ilustrados por
declaracdes de Nizenholtz e Keller ao jornalista Mark Glaser (2005), em entrevistas
publicadas no site da Universidade de Annenberg. Entre eles:

= o amadurecimento do meio digital

“E muito importante que todos entendam que teremos uma sé
redacdo que ird criar para ambas as plataformas. Em 1995 e

1996, essa visdo ndo era realizavel. O que existia era uma midia
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nascente, o ndmero de usudrios era muito pequeno, nao havia

receitas neste negdocio.

Conforme o tempo passou, algumas coisas mudaram. O que
vemos € uma progressdo estdvel do uso e penetracdo de banda
larga e com isso nos tornamos capazes de entregar o
NYTimes.com a mais de 10 milhdes de usudrios inicos ao més.
Também temos a habilidade de criar novas formas de jornalismo
que ndo eram possiveis quando estdvamos no mundo da banda

estreita.

O negoécio e o meio amadureceram ao ponto de fazer sentido o
movimento (de integracao) e de fazer sentido culturalmente para
a redagdo aceitd-lo, empolgar-se com ele e produzir para ele.
Tem sido um sonho para nés (integrar) desde o inicio, e quando
se tem 1.200 dos melhores jornalistas do mundo do seu lado,
vocé realmente quer alavancar isso.” Martin Nisenholtz

(GLASER., 2005)

= novos concorrentes, por exemplo: o Google News

“Google News foi o site de noticias que mais rdpido cresceu nos
primeiros seis meses do ano. Entdo temos que ser tdo bons
quanto qualquer outro, a0 mesmo tempo com 0 nosso molho
especial — que € o nosso jornalismo — que sempre ird nos

diferenciar.” Martin Nisenholtz (GLASER, 2005)

= afrustracdo da redagcdo do impresso

“Tenho constantemente ouvido de pessoas na redacdo idéias
para coisas bacanas que podemos fazer na web. Mas nessa
operacdo dividida, tudo o que podiamos fazer era lobby. Nao
que as pessoas da Internet fossem resistentes, mas eles tinham
outras prioridades. Era uma fonte constante de frustragdo. Para
abracar de fato a idéia (integracdo) e tirar proveito de toda a

energia criativa de pessoas inteligentes e cheias de idéias,



deveriam estar todos no mesmo local - fisicamente,
administrativamente, de todas as formas.” Bill Keller

(GLASER, M., 2005)
= asnovas possibilidades oferecidas pela web

“O mais interessante disso tudo ndo sdo apenas 0s aspectos
jornalisticos, mas também as novas oportunidades que a Web
nos traz. (....) Estamos colocando pessoas em vdrias funcdes na
redacdo para exercerem um papel muito diferente para web do
que aquele caracterizado como jornal reprogramado. E algo
grande. Para mim, um grande marco para o New York Times e
para qualquer redacio. E uma questio de fazer crescer novos
musculos em novas areas orientadas a web e que possuem pouca
ou nenhuma aplicagdo para o mundo impresso”. Nisenholtz

(GLASER, M., 2005)

Dois anos e alguns meses depois, a redacdo estaria integrada em um novo prédio
e subordinada a um s6 executivo, conforme ilutra a figura 11, especialmente construido
para abrigar o jornal e bastante comemorado por muitos dos funciondrios, como revela a
frase do editor Jonathan Landman, publicada logo ap6s a mudanca: “a proximidade

fisica de fato estimula as conexdes intelectuais”.
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Figura 11 — Organograma que mostra a nova estrutura integrada, dentro do jornal

(APCAR, 2006)

De acordo com informacdes de Jim Roberts, Editor de Digital News do jornal,
todas as manhds uma reunido € realizada na nova redacdo (figura 12), similar as
reunides de pauta que os jornais fazem tradicionalmente. A diferenca € a presenga nao
apenas dos editores do jornal impresso, mas também dos produtores, cargos

especificamente da operagdo online.

Figura 12 — Nova redacdo do The New York Times (LANDMAN & ROBERTS, 2007)
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Em paralelo a integracdo, a estratégia do Times ressalta a inovagdo. Em
apresentacoes diversas realizadas ao longo dos ultimos anos, referéncias constantes a
constru¢do de uma ‘“capacidade de Pesquisa & Desenvolvimento vibrante”, com
impactos diversos tais como a contratagdo de novos perfis para participar da operacao
online, tais como cientistas de busca e engenheiros de software; a necessidade de
antecipar as preferéncias dos consumidores e encontrar novas formas de satisfazé-las; a
criacdo de novos produtos para fortalecimento das marcas; e o desenvolvimento de

recursos de data mining e web analytics, conforme ilustra a figura 13.

Vibrant R&D Capability

* Equipeincluicientistasde busca e engenheiros de
software
Antecipar preferéncias do consumidor e explorar
novas maneiras de satisfazé-las

Criacaode novos produtos que ajudem a fortalecer
nossas marcas

Desenvolvercapacitacao de minera¢aode dados e
analise de métricas online

The .\u—w\'(_(l T;nn?
- -| :-wlh!

Figura 13 — Trecho da The New York Times Company Presentation (FOLLO,
ROBINSON, HEEKIN-CANEDY et al, 2007)

Criado ha alguns meses, o departamento de Pesquisa e Desenvolvimento do
NYT € ocupado pelo futurista Michael Rogers, cuja miss@o principal € descobrir como
vao se comportar os meios de comunicagdo, os consumidores € o mercado em geral. Sdo
5 “tecndlogos criativos” que trabalham em protétipos. Esses experimentos podem estar
no ar em algum momento entre 18 meses e 5 anos. Cada unidade de negdcios trabalha

com vistas a um ano. P&D entra quando o prazo € superior a 18 meses.
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“No New York Times ha duas certezas: (1) ndo temos medo das

novas midias — acreditamos que a for¢ca da marca e a qualidade

do nosso jornalismo sdo os pontos que realmente importam — e,

(2) no futuro, vamos entregi-las em diferentes plataformas.

Estaremos na tela grande na sala de estar, na tela pequena de

bolso, em computadores e também em papel. O papel ainda vai

durar muito mais do que qualquer um imagina”, Michael

Rogers, futurista do NYTimes.

O foco da companhia, que ainda amadurece o seu processo de integracdo,

portanto estid em:

Melhorar o posicionamento das marcas através da criacdo de produtos e
servigos inovadores através das diferentes plataformas;

Conquistar posicdo de lideranga de contetido em verticais estratégicas,
tanto no impresso quanto no digital;

Construir capacidades sustentdveis de inovacdo que auxilie na
antecipacdo das mudancas de preferéncia de consumo dos clientes e crie
formas de satisfazé-lo;

Gerir o portfélio de negdcios;

Aumentar a efici€ncia operacional e, reduzir os custos fixos e varidveis;

Integragdo das redagdes e do comercial nas plataformas do impresso e do

digital
RESUMO DO CASO
Projeto: Integrar redagdes do jornal impresso e do digital
Movimentos: Mudanga fisica, constru¢io de novo prédio

Politicas de treinamento e comunicagao

Impacto no portfélio de produtos e nos processos,

Centro de Pesquisa e Inovagdo
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3.2 CASO THE WASHINGTON POST

Assim que o memorando do The New York Times foi divulgado, outras grandes
organizacdes de midia se pronunciaram ndo apenas sobre os planos de Nizenholtz, mas
também sobre seus objetivos em relagdo a uma possivel integragdo de redagdes. Uma
delas foi o The Washington Post. Caroline Litlle, entio CEO do
WashingtonPost.Newsweek.Interactive revelou a Mark Glaser (2005) que a operacao
online do Post continuaria em Arlington, Va e, portanto, separada da reda¢ao do jornal
impresso pelo rio Potomac. Trés anos mais tarde e as redagdes permanecem separadas,
pelo menos fisicamente. Mas alguns movimentos tém sido realizados nesse periodo, e
podemos dizer que em prol da convergéncia, conforme veremos a seguir.

Da separacdo completa 14 no inicio, em 1995, para o inicio da mudanga, mesmo

que de quase imperceptivel depois de 2001, conforme ilustra a figura 14.

Washingtonpost . Newsweek Interactive

A Historia da Comunicag¢ao
Cross-Plataforma no Post

* 1995: Absolutamente inexistente

®  1996:Um pouco mais do que nenhuma

* 1997: “0O que diabos é essa tinta digital?”

®*  1999: “Quanto dinheiro vocé perdeu no ultimo ano?”

®  2000: “Viu, a web era apenas uma falacia”

® 2001:9/11 comeca a mudar a situacao

®  2003:Formacao da Continuous News Desk (CND)

e  2007:CND parcialmente desfeita; introducao do
modelo dos editores web

Figura 14 — Trecho da apresentacdo de Jim Brady, VP e editor executivo do
WashingtonPost.com (BRADY, 2006)
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Na ocasido do memorando do Times, agosto de 2005, a realidade do Post era a
existéncia de uma Continuous News Desk (CND), uma estrutura de dez jornalistas, com
o papel de consolidar informagdes, autonomia para cobrar conteido dos repérteres e
participacdo garantida em reunides do impresso. A CND foi a primeira forma de
colaboracdo entre as equipes papel e internet. A responsabilidade pelo material
publicado pela equipe do jornal na internet era do CND e o contetido enviado ndo podia
ser alterado pela equipe do site. Assim como o impresso nao definia a edi¢do do online.
A equipe online trabalhava basicamente com agéncias de noticias durante boa parte do
dia, depois trocavam os links para as matérias produzidas pelo jornal. Ao todo eram 70
pessoas na operacgdo digital.

Em 2007, porém, o modelo operacional foi alterado. A CND, criada em 2003,
foi lentamente desmontada para dar lugar a uma nova proposta: a dos “web editors”. Ou
seja, as editorias do jornal passaram a contar com um especialista em internet. A equipe
do Washingtonpost.com, como antes, continuava com a missdo de produzir matérias
exclusivas, videos, infogréficos e especiais, além de cuidar do design e da estrutura do
site. As redagdes do impresso e do digital, apesar da integracdo de processos,
continuaram  separadas, organizacionalmente e fisicamente. A CEO do
Washingtonpost.Newsweek.Interactive, Caroline Little, se reportando a Don Graham,
como faz Bo Jones, principal executivo do Washington Post.

Jim Brady, um dos principais executivos da companhia, apontou as vantagens e
desvantagens da separacdo das redagdes, em marco de 2007, durante o Intenational
Symposium of Online Journalism, realizado na Universidade do Texas. Entre as
vantagens:

® O desenvolvimento de uma cultura prépria no site, com DNA préprio e

liberdade para tentar coisas novas gracas a sua independéncia;

e A responsabilidade de construir audiéncia e receita na internet nas maos

daqueles que possuem longas carreiras em jornalismo online;

® A responsabilidade pela gestdo e circulacdo do papel com aqueles que

possuem uma longa carreira em jornalismo impresso.
E 0 mesmo nimero de desvantagens:
* Comunicacao complicada entre as redagdes, gracas a distancia fisica;
* A independéncia do Online em alguns casos gera conflito de prioridades e

tensao;
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= Equipe da redacdo do jornal nem sempre se sente parte do processo, apesar

de estarem no mesmo time.

Apesar da distancia fisica — os 625 repdrteres, editores e fotégrafos do impresso
ficam localizados no centro de Washington, enquanto os 85 funciondrios do
washingtonpost.com ficam em Arlington —, a colaboragdo entre as equipes papel e

internet € constante. Em uma apresentacdo realizada em outubro de 2006, Brady se

refere a Redagdo Convergente, conforme ilustram os slides a seguir:

= Jornal e Site mantem estddios de TV para producdo de entrevistas, podcasts

e entradas ao vivo para afiliada (figura 15)

Washingtonpost . Newsweek Interactive . F &, 7.

A Redacao Convergente
Jornal e site mantem estudiosde TV, onde
sao produzidos:

-- Entrevistascom jornalistasdo Post e do Post.com
parauso no canallocal e nacional, ou para o site

-- Podcasts em audio ou video

-- Reportagens diarias ao vivo para a afiliada local da

NBC

Figura 15 — A Redacdo Convergente: estidios de TV (BRADY, 2006)

= Assim como estidios de Radio para producdo de programacgdo de radio,

podcasts e fotogalerias narradas (figura 16)
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Washingtonpost . Newsweek Interactive

A Redacao Convergente
« Jornal e site cada um construiu estudiosde
radio, onde sao produzidos:

-- Maisde 10 horas por dia de programacao para
Radio Washington Post

-- Quinze transmissoes diariasao vivo paraa WP
Radio

-- Podcasts em audio extras a programacao da radio
-- Fotogaleriasnarradas

@@ =
Figura 16 — A Redacdo Convergente: Estidios de Rddio (BRADY, 2006)
* No site uma sala de controle Multimidia produz dudio e video breaking news

para o site, conteido em video produzido pelos reporteres do jornal,

contribuicdes para a Rdadio WP e documentérios realizados pelos

videojornalistas do site (figura 17)

Washingtonpost . Newsweek Interactive

A Redacao Convergente

« Owashingtonpost.com possuiumasala
multimidia, onde sao produzidos:
-- Noticiasem tempo real e video para o site

-- Conteudoem video de reporteres do Post e do
Post.com

-- Toda a contribuicao do washingtonpos.comparaa
Radio

-- Documentariosem video produzidos pelos
videojornalistasdo site

Figura 17 — A Redacdo Convergente: pelo menos 6 videos publicados a cada semana
(BRADY, 2006)
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Convergéncia, como foi visto anteriormente, pode ter vdrios significados, de
acordo com a companhia, com o background dos funciondrios, com o ambiente em
torno da operagdo. Para Brady, sdo quatro os tipo de convergéncia:

= Convergéncia Técnica, aplicavel aos diversos tipos de devices, incluindo

equipamentos utilizados para o consumo de informacao e noticias, entre eles
computadores, pdas, celulares etc;

= Convergéncia de Audiéncias, desde grandes grupos, como usudrios do

MySpace, até pequenas comunidades, como amantes da poesia medieval;

= Convergéncia Competitiva, ou idéia de que qualquer um pode fazer qualquer

coisa na web;

= Convergéncia da Informagdo, na qual pessoas podem obter informagdes de

diferentes fontes e misturd-las.

Essas seriam as razdes pelas quais a filosofia do Post é a de que um artigo € o
inicio de um processo de conversacdo, € ndo mais o tradicional ponto final. O que
significa links para diferentes pontos de vista, comentdrios de leitores, conteido
multimidia e novas formas de organizar o contetido, ao gosto do leitor. E alguns dos
desafios mostram que o processo ainda estd no inicio e as respostas sendo encontradas:

Brady (2006) cita alguns dos principais pontos de atengdo (figura 18): pressdo
do tempo, demanda 24/7, conteido em ritmo diferente para internet do que para o
jornal, a publicagdo como o inicio do processo e ndao o fim, venda de conteido para

multiplas platatormas e exigindo reedi¢cdo em texto, video e dudio.
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Washingtonpost . Newsweek Interactive

Desafios Operacionais

* A pressdodotempo é constante e feroz. A demanda é 24/7; a equipe
ndo. Ha constantemente um editor de plantdo durante as noites e finais
de semana; de madrugada ndo ha suporte disponivel

* Contetido deve ser criado em diferentesritmos do que no jornal, i.e.
precisamos reagir ao momento e ajustar o contetido conforme o

material chega

* A Publicagdo é o inicio do processo de distribuigdo, ndo é fim —
contetlido é muitas vezes atualizado parainclusdo de novo material etc
* Venda de contetido para multiplas plataformas requer uma forte
pensata conceitual do contetido

* Venda de contetido requer re-edigdo de video e audio

washinglonpost

Figura 18 — Entre os Desafios Operacionais, a demanda 24/7 e novos ritmos para
producio e publicagdo de contetido (BRADY, 2006)

“O que o Washington Post fez de acertado foi investir

pesadamente na Internet em meados dos anos 1990, dispondo-se

inclusive a aceitar prejuizos significativos durante algum tempo

para se manter no ar’, diz Brady. “Havia um sentimento forte

nas liderancas do alto escaldo, principalmente no que diz

respeito a Don Graham, de que a Internet seria uma coisa

estupenda, portanto era bom estar preparado. Ele raciocinava da

seguinte forma: se vamos perder leitores daqui a dez anos, temos

de perdé-los para o nosso site, € ndo para o site dos outros.”

(2007)
RESUMO DO CASO
Projeto: Manter as redagdes do jornal impresso e do digital
separadas
Movimentos: Cooperagao a distancia

Estruturas de multimidia (dudio e video) distintas para

impresso e digital, com objetivos comuns
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3.3 CASO USA TODAY / GANNETT

Enquanto o Washington Post e o0 Washtingtonpost.com dizem ndo a integracao,
o presidente e editor-chefe do USAToday.com, Kinsey Wilson, sob o impacto do
anuncio do New York Times de agosto de 2005, revelou que consolidar as operagdes da
redacdo do papel e da internet seria “inevitdvel”, mas garantiu que o processo em seu
jornal aconteceria em pequenas doses, em sec¢oes discretas, onde fosse possivel inovar e
eventualmente errar, antes de embarcar na integragdo completa.

O USA Today pertence a Gannett, empresa que publica diversos jornais, opera
estacdes de TV, sites, além de servigos de noticias, marketing e impressao comercial.
Ao todo sdo 108 jornais, aproximadamente mil publica¢des nao didrias, e quase 300
titulos. Os 91 jornais que publica no mercado americano possuem uma circulagio
combinada de aproximadamente 7,3 milhdes de exemplares, o que torna a companhia o
maior grupo de jornais em termos de circulacdo nos Estados Unidos. O USA Today
possui circulacdo de 2,3 milhdes de exemplares, 49.675 funciondrios e em janeiro de
2007 contava com aproximadamente 23,2 milhdes de visitantes tnicos, ou 14,8% da
audiéncia de Internet americanas, segundo dados da Nielsen//NetRatings (Relatério
S&P, 2007).

O produto de internet do USAToday nasceu em 1995, quando Tom Curley,
entdo presidente do jornal, preocupado com o futuro e a competicdo que surgia de
fontes online, convidou Lorraine Cichowski, entdo responsdvel pela editoria de
Economia para liderar uma nova iniciativa: o USAToday.com. O executivo tinha como
missdo criar uma nova organizacao para tocar o negdcio online, contratou a equipe do
mercado e construiu um conjunto diferente de papéis, incentivos, cultura, estruturas
dedicadas a producdo de noticias instantaneas. Conseguiu: a estrutura online ficava
fisicamente separada do jornal, em um andar préprio, e 80% das noticias publicadas
online ndo eram provenientes do jornal impresso. (TUSHMAN, SMITH, WOOD, et al,
2007).

Cinco anos mais tarde, em 2000, questdes politicas internas a organizagao
fizeram com que Curley substituisse Cichowski por Jeff Webber, entao VP de
circulagdo, com o intuito de ampliar a participacao do editorial impresso nas operacoes
de internet. No mesmo movimento, trocou 40% do seu time sénior, entre eles o diretor
editorial. Webber simultaneamente mexeu no time sénior do USAToday.com, mas as

organizacdes permaneceram distintas: jornal impresso e internet. Na gestdo Cichowski
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ndo havia mecanismo algum para troca entre papel e internet. Webber iniciou reunides
editoriais entre as equipes do jornal e da web, criou incentivos para o time sénior com
bdnus comuns, baseados em performances tanto da web, quanto no crescimento do
produto impresso.

Esse foi o inicio do processo de integracdo no USAToday que, cinco anos mais
tarde, em 2005, culminou com o andncio da fusdo das redacdes do impresso e da
internet em uma unica opera¢do. A iniciativa foi classificada como uma “resposta a
crescente importancia da Internet como veiculo de distribuicdo de noticias” e, segundo o
editor Ken Paulson, o objetivo de combinar as duas redacOes era ‘“‘criar uma sé
organizacdo 24 horas de noticias para informar e engajar leitores em multiplas
plataformas”. Para viabilizar o projeto, o entdo editor-chefe do USAToday.com foi
nomeado um dos editores executivos do jornal.

Enquanto o processo de integracio no USAToday estava em andamento em
busca do que a empresa chamou de “estratégia de plataforma agnéstica” (Relatério
Anual, 2006), o plano de integracdo da Gannett nos seus jornais locais, iniciado em
2006, baseava-se nos chamados Informations Centers, ou Centros de Informacao.
Abordagem que, segundo Michael Manness, VP de Planejamento Estratégico da
companhia, tem como inten¢do alterar substancialmente processos e a forma de obter e
selecionar informagdes.

Manness explica a necessidade de integrar as reda¢des como o que batizou de
“Media Shifting”. Sdo trés conceitos embutidos em um: o primeiro deles, o de Time
Shifting, consite em assistir o que vocé quer quando quer; o segundo Place Shifting,
assistir o que quer quando e onde quer; e o dltimo, Size Shifting, consumir apenas as
partes que quer e jogar o que ndo interessa fora, reeditar conteiido. A partir desses
conceitos, defende que as empresas de midia devem medir seu sucesso pelo tempo gasto
por consumidores em seus produtos. E também:

* Expandir-se em novas plataformas para manter e crescer o “share of time”;

* Tornar futuras redacdes orientadas por habilidades e ndo pelas antigas secoes
dos jornais;

* Pensar na experiéncia dos usudrios para cada formato e ndo apenas informacao

Por trds da mudanca, o consumidor deveria ser o foco de tudo o que a empresa
faz: do desenvolvimento de produto, apuragiao de conteido, venda de publicidade, tudo
deve colocar o consumidor na frente.

E com esses conceitos em mente, em 2006, a empresa criou:
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a Gannett Digital, com o objetivo de transformar o grupo, que deixaria de ser
uma companhia de jornal e Tv com sites afiliados para se tornar uma ‘“digital
powerhouse”, capaz de capturar o bolo crescente de receita publicitdria online
(que deve ultrapassar US$ 20 milhdes em 2008);

o Gannett Center for Design and Innovation, com o objetivo de estimular a
criatividade e engenhosidade dos funciondrios -- mais de mil idéias ja foram
criadas, com vdrias selecionadas para protétipo e teste de mercado;

e os “Informations Centers” ou Centros de Informacao (CI), para transformar as
redacOes em centros de informagdes com o objetivo de apurar e disseminar as

noticias através de multiplas plataformas 24 horas por dia nos 7 dias da semana.

Nas palavras do CEO Craig Dubow, um Centro de Informacdo “é uma

plataforma agndstica 24-horas, um agregador e distribuidor de noticias, que entrega

quaisquer canais e tipos de informacgdo para vérias plataformas, com intenso foco na

comunidade local e na interatividade” (2006). De acordo com o Relatério Anual de

2006, é um lugar, um processo e um estado mental simultaneamente.

Eles deixam de ser formados por editorias convencionais (cidade, economia,

esportes etc) e passaram a trabalhar com base em sete elementos, ou fungdes de

trabalho: Digital, Vigilancia comunitdria em todas as plataformas, Esforcos de

reconectar comunidades locais, Dados, Conversacio com a comunidade, Contetddo

customizado e Multimidia. E a nova estrutura ja € fruto do foco dado ao consumidor de

informacoes

“Os clientes nos disseram que querem noticias locais, em alguns
casos, muito locais. Querem informacdes sobre suas
comunidades — o que estd acontecendo, quando e como, bem
como 0 que o0s seus governantes estdo fazendo. Querem
participar, conversar, com videos, podcasts, celulares” Relatério

Annual (2006)

Sdo quatro os grandes objetivos dos Centros de Informacao:

1.

priorizar noticias locais;

2. publicar mais contetido de leitores,

3.

tornar-se uma operagao 24/7, com jornais fazendo menos e sites mais;
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4. usar métodos de ‘crowdsourcing’ para que leitores funcionem como olheiros na
cidade.

De acordo com a Gannett, a missao dos Cls € implantar produtos e servicos em
um nivel local, como bancos de dados, calenddrios online automatizados, servigos
moveis, videos com recursos de compartilhamento etc. E, para mudar o modus operandi
de seus jornais, a companhia realizou pilotos em 12 locais, trés deles com implantag¢do
total dos centros (Des Moines, Sioux Falls e Brevard). Os resultados foram satisfatérios
e incentivaram a continuidade do experimento para os demais jornais (Relatério Annual,
2006).

Crescimento anual de Page Views em mercados onde ha convergéncia:

Des Moines (+37%) Fort Myers (+33%)
Asbury (+57%) Shreveport (+55%)
Westchester (+36%)

O maior investimento para a implantacdo do Centro de Informacdo, segundo
Jennifer Caroll, VP de Novas Midias da companhia, é tecnolégico. Os custos principais
provém da implantacdo de recursos para o Online, como aquisi¢do de equipamentos e
desenvolvimento mobile em redagdes locais, com alguns jornalistas equipados com
dispositivos moéveis ou mobile jornalists. Os chamados “mojos” (figura 19) ndo
possuem um escritério ou uma baia, seu carro € a sua redac¢do, conforme ilustra a figura
a seguir. A Gannett acredita que esses profissionais irdo atrair mais leitores para seus

sites locais (AHRENS, 2006).

Figura 19 — Mobile Jornalist, Chuck Myron, em campo para o jornal Fort Myers-Press”
(AHRENS, 2006)
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Em termos de recursos humanos, os Centros proporcionam uma reorganizacao
para enfatizar determinadas posi¢des como bibliotecdrios e arquivistas, que cada vez
mais tém papel ativo na produgdo, dado o novo cendrio tecnolégico baseado em bancos
de dados.

O treinamento em multimidia também € essencial: fotégrafos aprendem sobre
videografia, editores sobre o uso efetivo de novas tecnologias, reporteres tradicionais
sobre o processo de edi¢dao online. O intuito é que todos colaborem e troquem mais
informacao do que no passado. “H4 vdrios sinais na indudstria que apontam o quanto é
imperativa uma mudanca: mudar a forma como operamos, mudar a forma como
inovamos, mudar a forma como estamos estruturados. Precisamos ser mais preocupados
e atentos a forma como as pessoas tém feito uso de noticias e informag¢ao”, diz Caroll.

Para a executiva, a decisdo de implantar essa mudanca estrutural € fruto da
percep¢do da urgéncia em responder as mudancas, do surgimento das novas midias ao
jornalismo participativo. “E tempo de correr e ndo andar”, revelou a executiva ao site

Editorsweblog, da WAN (CHAINON, 2007).

RESUMO DO CASO
Projeto: Integrar operacdes online e offline
Movimentos: Modelo operacional diferenciado: redacdes viram

centros de informacgao orientados por habilidades e nao

pelas antigas secOes dos jornais, jornalistas mobile

Impacto no portfélio de produtos, Centro de Inovacgao

Politicas de comunicagdo e treinamento

3.4 CASO ASSOCIATED PRESS

AP é uma cooperativa com 161 anos de idade e em plena mudanca cultural:
deixou de ser uma agéncia de noticias focada em jornais e TV para se tornar uma
operacdo totalmente digital, uma companhia multiplataforma, com grandes
investimentos em video e na Internet.

No fim dos anos 90, a AP era uma agéncia de noticias tipica, com clientes das
midias tradicionais e sem foco no departamento de internet. O servico de video estava

sendo iniciado em Londres, longe da central em Nova York. Possuia equipe prépria e
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clientes proprios. Todos trabalhavam em seus feudos com sucesso, mas nada unificado.
"Era como uma cole¢do de diferentes companhias, inclusive do ponto de vista de
imagem e marca", revela Tom Kent, editor da empresa. “Sabiamos, porém, que a
Internet seria a plataforma chave para distribuicdo de noticias no futuro. E se nao
estivéssemos bem na Internet, ndo sobreviveriamos (...) E o mais assustador:
precisdvamos estar preparados para o futuro misterioso — a distribui¢ao em plataformas
até entdo nao imaginadas. Nossas noticias estdo em displays de tixis, em telas de
elevadores de prédios comerciais. H4 alguns anos, nunca diriamos que noticias e fotos
da AP estariam em um videogame. E hoje estdo 14, em inglés, francés, espanhol,
alemao, no Nintendo Wii”, completa.

Uma nova AP precisava ser criada, com compromisso corporativo, uma nova
estrutura, treinamentos, mudangas de processo e sistemas de recompensa. Uma
plataforma multimidia digital com “um nome, um logo € uma histdria”. Para atingir o
desafio de mudar, dois grandes passos foram dados, segundo Kent (CHAINON, 2007):

* Explicar ao time o que esta acontecendo, porque motivos € como isso afetard

o seu trabalho. O que significa também convencé-los de que a multimidia
pode melhorar a qualidade do jornalismo praticado, e ndo o contrério;

e Tornar as mudancas realidade, alterando processos e prazos de acordo com
os hébitos dos leitores e diversidade de habilidades dos jornalistas. O que
significa lembrar aos repérteres que nao ha expectativa de que um jornalista
saiba fazer tudo. O que importa é que o reporter esteja ciente da necessidade
de diferentes plataformas, e no caso de um evento especifico, um reporter de
texto, mesmo que nao possa tirar 6timas fotos ou filmar bons videos, possa
pesquisar a logistica do fato e todos os seus desdobramentos para ajudar na

producdo de um infografico (CHAINON, 2007).

Na AP, o processo de integracdo iniciado estd em pleno curso. Um dia tipico da
agéncia (figura 20) € iniciado com uma reunido multimidia que retine editores de todas
as plataformas (video, foto, online, impresso...) para que decidam que rumo dardo a
histéria. Como os editores ndo podem fazer uma reunido para cada noticia, ha trés

reunides didrias com os editores principais, cujo objetivo € similar.
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i = i

Figura 20 — Redacdo AP (BERTINI, 2005)

O processo de selecio também foi alterado. Os editores responsdveis por
supervisionar a operacdo também fazem um ranking das matérias por importancia,
como j4 era feito antes, mas agora ha consideragdes em relagdo ao fendmeno da web
2.0, como a popularidade da histéria ou sua cobertura em sites de noticia. Por exemplo,
a cobertura da AP de conteudo de entretenimento foi bastante ampliada nos ultimos
anos, de acordo com as preferéncias dos leitores. Mas se os editores da AP
considerarem que uma noticia precisa de relevancia por seu valor jornalistico, ela o terd
independente do trafego.

“A integracao nao mudou drasticamente os principios do processo editorial. Ao
invés disso, mudou a forma como os jornalistas pensam o processo.” Segundo Kent, os
funciondrios da AP estdo aprendendo a pensar em termos de contetido e ndo da midia.

Como outros players dessa industria favordveis da integracdo, a AP mudou
recentemente seu endereco fisico para um novo prédio. Para Kent, “um layout
inteligente pode sempre facilitar a comunicagdo entre plataformas e a interacdo”.

Algumas caracteristicas nortearam o projeto, cuja planta € ilustrada pela figura
21. Foram elas:

¢ Flexibilidade: AP decidiu ndo ter paredes e as poucas necessarias foram
montadas de forma a serem removidas. A medida visa facilitar as
mudancas de lugar sempre que necessarias

¢ Proximidade fisica. Os editores do topo possuem escritérios, para que
confidencialidade necessdria a alguns assuntos seja mantida. Mas esses
espacos foram propositadamente criados para serem ‘“‘claustrofébicos”

com o intuito de que os editores s6 14 permanecam se realmente houver
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necessidade. Os departamentos estdo fisicamente separados, mas a
auséncia de paredes facilita a visibilidade e a movimentacdo entre

departamentos.

Figura 21 — Planta da nova redagdo da Associated Press. (CHAINON, 2007)

e (Gestdo pratica de detalhes: ou idéias pragmdticas para auxiliar a
aproximacao fisica e psicoldgica da equipe. Em geral, idéias simples,
como posicionar as maquinas de café na intersecdo das unidades para
que possam conversar durante as pausas. A AP chegou a pensar em
nomear os departamentos de forma diferenciada, mas mudou de idéia
para manter o conceito “uma AP, um produto”. Telas de Tv grandes
estdo espalhadas pela redacdo, com as ultimas fotos em exibicdo e as
dltimas noticias.

Entre outras iniciativas e estratégias adotadas pela AP para facilitar a integracao
estao:

= Wikis internos da equipe para assegurar o planejamento cross-

plataforma;
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* Um sistema de recompensa para reconhecer a integracio, que inclui uma

premiacao em dinheiro;

» Reunides periédicas com o CEO;

= Sites de treinamento e transmissoes internas de TV;

= Treinamentos em video e em slides de audio;

» Distribui¢do de 100 gravadores digitais portateis;

= A escolha de mobilidrio por parte de alguns funciondrios com destaque

» Envio de jornalistas para o campo para testar a linguagem multimidia;

* Constru¢do de uma Academia AP

Nem todas as iniciativas foram eficientes, como os sites de treinamento, que

acabaram pouco utilizados, dado que os jornalistas estavam, em geral, muito ocupados

para consultd-los. Entre as idéias com mais sucesso: o sistema de recompensas € a

escolha dos moveis.

RESUMO DO CASO
Projeto: Integrar operacdes online e offline
Movimentos: Mudanga fisica: nova redacdo planejada

Impacto no portfélio de produtos: foco na multimidia e

interatividade (videogames)

Politicas de comunicagdo e treinamento (wikis internos,

Academia AP, transmissdes internas de TV)

3.5 CASO TAMPA TRIBUNE / MEDIA GENERAL

A Media General ¢ uma empresa independente que atua em trés segmentos da

industria de informacgdo: jornais, TV e midia interativa. A companhia possui 25 jornais

didrios, mais de 100 outras publicacdes e 25 estagdes de TV. Além disso, opera mais de

75 empresas online e, nos ultimos anos, tem posto foco na chamada convergéncia com o

intuito de “combinar as forcas de jornal, TV e da Internet para permitir uma melhor

apuracdo e apresentacdo de noticias e informacdes para leitores, expectadores, usudrios

e anunciantes”.
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A experiéncia em Tampa, com o Tampa Tribune, WFLA-TV e TBO.com ¢
considerada pela companhia um sucesso. E gracas a ela, outras cinco regioes ja operam
de forma integrada, conforme descreve o trecho do relatério exibido na figura 22. De
acordo com ele, “a convergéncia é a melhor abordagem para atender as necessidades da
audiéncia para noticias e informacdes locais de exceléncia”. A parceria adiciona o texto
do documento, ajudou a WFLA a manter sua lideranca na Flérida e ao Tampa Tribune a
manter-se competitivo:

“Jornalistas entre as plataformas compartilham as informacgdes e o contetido e

colaboram de maneiras invidveis para nossos concorrentes’.

Other convergence markets Bl 18 Hlorinaoh Sty Tont
) Myrtle Beach/Florence, S.C.

Five additional Media General markets partner on convergence. Fiber

optic cable connects the newspapers, television stations and online p Opelika-Auburn, Ala./Columbus, Ga.
operations. TV and print reporters do regular reports for broadcast from
sets at the newspapers. In each markat, the partners work together to ) Panama City, Fla./Dothan, Ala.

expand their content offerings. Our communities benefited in 2008, for
example, from increased election coverage, sports and breaking news.
In Myrtle Beach/Horence,
South Caroclina, our partners
launched scnow com, a regional
Web portal. scnow.com averages
1.3 million page views each month,
a 256% increase from the combined
statistics for our previous stand-
alone newspaper and television
station Web sites in the market.

p Roanoke/Lynchburg/Danville, Va.

2006)

O inicio do projeto de convergéncia em Tampa se deu quando a WFLA-TV
necessitava de novas instalagdes e a companhia decidiu que o entdo novo estudio ficaria
localizado perto do Tampa Tribune e entdo resolveu mover a redagdo para 0 mesmo
prédio (figura 23). O News Center foi inaugurado em marco do ano 2000 e custou US$
40 milhdes (DURE, MORTIMER, CHOW, 2004). O primeiro andar do prédio foi
destinado ao estidio de TV; o segundo a redacdo da TV e do servigo online TBO.com;
o terceiro, a redacdo do jornal; e o quarto aos escritérios administrativos e comerciais do
WFLA-TV e TBO.com (Poynter, 2002). O prédio era conectado ao antigo prédio do
Tribune, onde permaneciam as demais operagdes do jornal, como vendas, marketing,

administracao e o parque grafico.
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Figura 23 — Tampa Multimedia News Center (BRIAN III & NORTON, 2006)

Entre 2001 e 2005, Forrest Carr, entdo no cargo de diretor da WFLA-TV,

apontou sete niveis de cooperagdo na redacao de Tampa:

1. Dicas e informagdes didrias

Muita conversa. Sao varias reunides por dia em cada plataforma. Pelo menos
uma delas destinada a convergéncia
2. Noticias Spot

O grande palco da convergéncia. A idéia € a publicacdo de noticias assim
que elas acontecem, em qualquer plataforma. Segundo Carr, as diversas midias
ganharam com a colaboracdo. Um exemplo € a TV, sempre muito criticada pela
superficialidade com que trata noticias desse género e que depois da convergéncia
passou a oferecer imediatamente mais contexto e perspectiva, gragas a aproximacao
com a equipe do jornal. Uma forte demonstragcdo de influéncia cultural.

A cooperagdo, apesar de esperada, € voluntdria. Editores trocam
informagdes, inclusive sobre onde enviar equipes. Nao hd, porém, um sé funciondrio
responsdvel pelas trés plataformas.

3. Fotografia

O compartilhamento de recursos muitas vezes acontece entre as trés areas:

TV, web e jornal. A drea mais afetada neste caso € a fotografia. Vérios jornalistas da

TV carregam cameras still (na ocasido) e muitos fotégrafos do jornal carregam
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cameras de video de pequeno porte. Ha muita troca entre ambas as equipes, mas em
geral para coberturas simples.
4. Reportagem Corporativa

A troca de informacdes, pautas e apostas da companhia acontece em
reunides especialmente dedicadas a convergéncia. Os assuntos sdo debatidos para
que se decida que midia — jornal, tv ou internet —, deve publicar antes a noticia. A
regra € que a plataforma que colocou o assunto na mesa tem o poder de decisdo. Ha
casos em que um repérter da TV investiga e produz o contetido para publica¢do no
jornal impresso e vice-versa. Segundo Caarr, os resultados obtidos sdo muito
positivos.
5. Franchises

Nada mais sdo do que grifes do jornal ou da TV participando de uma grade
multiplataforma. Um repérter de economia do jornal que apresenta um quadro no
telejornal todas as manhds, por exemplo. Ou bancos de dados na Internet
diretamente relacionados a conteidos de programas de TV.
6. Eventos

A cobertura de grandes eventos - Superbowl, Olimpiadas e Eleicdes - € mais
uma oportunidade de exercitar a convergéncia. Tipicamente jornal e TV apresentam
o conteudo de forma similar e equivalente, com referéncias mituas e a promoc¢ao do
material publicado também no TBO.com. Nas Olimpiadas de Inverno de 2002, em
Salt Lake City, a cobertura foi realizada pela equipe do jornal, inclusive para TV. A
WFLA-TV ndo enviou nenhum representante.
7. Servicos Publicos

De acordo com Carr (2002), a convergéncia permite um jornalismo mais
potente. “E com mais poder, vem mais responsabilidade”. A cada semana, o News
Center solicita um feedback do publico e uma vez por semana publica respostas
selecionadas no jornal, veicula na Tv o mesmo contetudo e da todas as integras das
respostas na pagina “Citizen’s Voice” no site. Entre os compromissos assumidos

pela empresa estao:

* Precisdo e equidade
= Correcdo imediata de erros
=  Dar voz aos sem voz e cobrir a comunidade em todas as suas camadas e

diversidade
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* Condugdo dos assuntos com compaixado e sensibilidade a privacidade

=  Ser um observador da comunidade

Apesar de ser uma das primeiras iniciativas da convergéncia na industria de
midia, a estrutura do Tampa Tribune ainda estd amadurecendo, conforme declara Carla
Savalli no relatério “Newsroom of the Future” (2006). O jornal estd em processo de
montar uma Continuous News Desk (CND) e, para isso, um time de editores e
reporteres da casa pesquisou vdrias iniciativas do género em jornais como The New
York Times, The Washington Post e Chicago Tribune. Como resultado, um CND de 20
profissionais com a incumbéncia de publicar conteido em tempo real no site TBO.com
durante 17 horas por dia, de segunda a sexta-feira; e 8 horas por dia nos finais de
semana.

De acordo com Savalli (2006), mesmo sem um sistema 24h, a operacdo em
Tampa € impressionante. Muitos dos reporteres trabalham com video e dudio, muitos
compartilham fontes e dicas com a TV. “O editor de esportes é provavelmente o tinico
editor de esportes do pais a liderar uma operagdo convergente, ou seja, ele gerencia o
conteddo e os reporteres para as trés plataformas” (as demais editorias possuem editores

correspondentes para cada midia: impresso, web e TV).

Em paralelo ao News Center, a Media General atua para:
» Criar presenga na internet em todos os mercados;
* Inovar em novos produtos que sejam atraentes para a audi€ncia;
» Introduzir novos produtos no mercado, parte importante da estratégia do
grupo, com mais de cem produtos langados em 2006 e expectativa de que
5% das receitas totais correspondam a novos produtos e servigos;
= Efetuar aquisi¢Oes estratégicas alinhadas ao plano de crescimento da

companhia.
E com esses movimentos, podemos afirmar que a empresa ja ndo ¢ ha algum

tempo apenas um jornal ou uma rede de TV: 10% de suas receitas atualmente sdo

gerados por fontes ndo tradicionais.
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RESUMO DO CASO

Projeto: Integracdo das operacdes online e offline do jornal e da
TV
Movimentos: Mudanga fisica

Compartilhamento de recursos entre as midias

Impacto no portfélio de produtos: foco declarado na

Inovacao (produtos e servigos)

Politicas de comunicagdo e treinamento

3.6 CASO THE TELEGRAPH

Talvez o caso de integracdo de redacdes mais badalado nos ultimos meses, o
projeto do The Telegraph, desde que foi implantado, tem sido acompanhado por todo o
mundo atraindo vérios jornais as suas instalacdes, em busca do entendimento do novo
modelo. Depois de seus principais executivos realizarem, eles proprios, visitas e
andlises de modelos de redagdes de varias partes do mundo, o jornal inglés partiu para
um novo endereco, mudou o nome da companhia de Telegraph Group para Telegraph
Media Group e montou uma redagdo com layout completamente diferente: baseada em
um hub central e com 133 posicdes a menos, 54 delas entre jornalistas (CHAINON,
2006).

“Passamos por uma grande reforma nos ultimos doze meses e
sempre ha os que nadam a favor da corrente e os que nadam
contra. No dltimo ano foram trés grandes mudangas: o espago
fisico, a reorganizagdo e reorientacdo da estratégia (...) A
primeira grande li¢do aprendida talvez seja: traga os empregados
para o seu lado antes de mudar qualquer coisa” - Edward

Roussel, editor digital do jornal.

O projeto de integragdo do Daily Telegraph comecou em fevereiro de 2006 e a
idéia era ampliar o conteddo digital, com a migracdo de toda a equipe (The Daily
Telegraph, The Sunday Telegraph e The Weekly Telegraph) para a nova redacdo de 6
mil metros quadrados. Até entdo as redacdes funcionavam em prédios diferentes em

bairros distantes da cidade. Com apoio de uma consultoria externa, o projeto deu foco a
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treinamentos e pilotos, o primeiro deles em de setembro de 2006 a janeiro de 2007, com
20 pessoas designadas. A estratégia, em paralelo, foi abrir as inscricdes para o
treinamento da redacdo e convidar para participar os menos resistentes. Conforme eram
treinados, os jornalistas iam sendo transferidos para a nova redagdo, processo que
demorou 17 semanas, a partir de janeiro de 2007 e treinou 500 profissionais.

De acordo com Will Lewis, executivo do grupo, entre os principais desafios
estavam (CHAINON, 2007):

= Continuar a produzir um jornal com a mesma qualidade, sendo melhor, enquanto
mudavam a mentalidade tradicional da redacao;

= Explorar as oportunidades que o mundo digital apresenta, tanto editorialmente
quanto comercialmente;

= Espalhar as melhores praticas e eliminar as mas;

* Ampliar o desafio de novos competidores.

Seguir em dire¢do ao novo modelo de trabalho, integrando equipes de internet e
do jornal, ndo foi tarefa facil: demissdes de 54 postos editoriais, considerados
redundantes pela direcdo do didrio, (CHAINON, 2006) geraram protestos e até uma
ameaca de greve organizada pela Unido Nacional dos Jornalistas.

Para enfrentar esses desafios, uma das medidas consistiu de reunir jornalistas,
editores, fotografos etc em um unico ambiente. Para testar a nova dindmica da redagao
integrada, o jornal iniciou um experimento com a economia e varios designs foram
testados. Para definir as mesas onde cada um sentaria, chegou-se ao modelo batizado de
“hub and spoke”, que consiste de uma mesa central redonda, onde todas as decisdes sdo
tomadas e de onde as 11 editorias do jornal, sejam online ou impressas, partem para
formar um raio. De fato, ndo hd diferenca entre jornalistas do online e do impresso, de
acordo com Lewis.

“Todos estdo num s6 andar e ninguém pode se esconder no seu
escritério - ndo hd nenhum. Temos um ambiente dindmico
agora, reunides curtas e objetivas, decisdes rapidas. Antes as
pessoas ndo se comunicavam. Agora aqueles que nao sao bons
em se comunicar sdo forcados a fazé-lo. Ndo ha duvidas:
funciona melhor e com mais qualidade para o conteido”-

Edward Roussel, editor digital
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Treinamento foi um passo fundamental no processo: 5 dias para cada jornalista,
num total de 14 semanas. E o processo aconteceu da seguinte forma. A cada semana,
um time de jornalistas que ndo necessariamente se conhecia, por estarem antes em
ambientes separados, iniciava o curso para entender como suas fungdes estavam
mudando e que habilidades deveriam aprender dali em diante. No ultimo dia, as turmas
tinham como tarefa preparar um protétipo completo com video, dudio e outros
conteidos destinados a publicagdo online. E outro dado relevante: os jornalistas
puderam escolher em que treinar.

O treinamento de uma semana reunia grupos de 25 pessoas (figura 24). No 1° e
2° dias aconteciam palestras sobre o negdcio no papel, na web, sobre o mercado, a
concorréncia, inovacdo e criatividade. Entre o 3° e 4° dias, o conteido das aulas era
voltado para ferramentas de internet e de video. No 5° dia, o programa consistia da

producdo de 4 pdginas de jornal, 1 capa do site e um video ou slideshow.

| Set/06 out/06 Nov/06 | Jan/o7 |

| 15 Week Training programme |

Editoria Cidade 12Video 12Projeto Telegraph.co.uk
mudanga para produzido e Multimidia atinge 71 milhdes de
Victoria publicado online paralTV impressbes de paginas

Figura 24 — Programa de treinamento do jornal inglés (LEWIS, 2007)

“Nao esperamos todos sejam especialistas em multimidia. O
treinamento foi uma introdugcdo as diferentes plataformas

disponiveis” - Rhidian Wynn Davies, editor

Na redagdo integrada do Daily Telegraph (figura 25), editores de secdes sdo
responsaveis por todas as plataformas (jornal impresso, web site, mével, PDF etc.). Eles
compdem um "hub* central (figura 26) no meio da redacdo e estdo rodeados de gerentes
de produto, responsaveis por dreas como online, dudio e video e os editores de secdes
como economia, internacional, esportes. As paredes receberam projetores para exibir
informacdes relevantes aos membros da redacdo, tais como estatisticas de acesso (figura

27).
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Figura 26 — A nova redagdo do Telegraph Media Group pronta (CHAINON, 2007)
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Figura 27 — Projecdes em telas de concorrentes, do préprio site e acompanhamento da
audiéncia em tempo real (LEWIS, 2007)

Todas as editorias de imagem do jornal foram integradas em uma s6 operagao,
que deve lidar com qualquer contetido visual das edicdes online, impressa e da edi¢dao
“download and print”, publicada as 16h. E os 42 fotégrafos do jornal j4 estdo equipados
com cameras para captura de video para internet, além de suas cameras tradicionais.
“Os fotdgrafos do Telegraph irdo sem divida nenhuma trabalhar apenas com video no
futuro. Em um ano esperamos estar bem avangados nesse sentido. Alguns jornais
americanos, entre eles o Detroit Free Press e o Dallas Morning News jd passaram a usar
apenas video para captura de imagens” (HALSTEAD, 2007)

A entrega de conteddo por héabitos de consumo e perfil do acesso também
ganhou relevancia e ‘touchpoints’ foram criados ao longo do dia para orientar a
publicacdo. Os mais relevantes entre 8h e 10h, entre 12h e 14h e no fim da tarde.
“Estamos buscando diferentes produtos nos diferentes periodos: primeiro breaking news
online, com envio de alertas curtos; no hordrio de almocgo, algo mais leve, videos”,
explicou Edward Roussel, editor digital. Estudos para entender nossa nova forma de
trabalhar foram conduzidos e como resultado surgiram 32 produtos, que podem ir de
encontro aos touchpoints.

“O desafio entre tantos produtos possiveis e tantas formas de alcancar o
consumidor € encontrar uma plataforma que esteja bem préxima da sua marca. Isso
reforca a necessidade de mudancas estruturais na organiza¢do, ndo apenas no lado

editorial, mas também no comercial. A era digital permite entender muito melhor o que
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os consumidores querem e como nos tornar relevantes, o que significa em muitos casos
que a linha que divide o editorial da publicidade pode ficar borrada, mas isso ndo quer
dizer que precisamos comprometer a qualidade do nosso editorial” - Annelies van den
Belt, diretora de Novas Midias (LUFT, 2006).

Dietmar Schantin, diretor do Ifra Newsplex e consultor do projeto do Telegraph
chama a atenc@o para a relevancia da integracdo do processo de producdo. “Alguns
editores ainda pensam que a integracdo do processo de produgdo ndo é relevante, eles
estardo em breve em grande encrenca", disse em uma entrevista ao site journalism.co.uk
(LUFT, 2006). “Mais cedo ou mais tarde a audi€ncia vai para outro lugar, onde possa
encontrar o que quer... mais cedo ou mais tarde a circulacdo vai cair e alcangar um
ponto critico. Menos circulagdo, menos publicidade, cortes de pessoal, menos
qualidade, menos circulacdo... o fim”, disse.

Murdoch MacLennan (2006), principal executivo do jornal inglés, reforca esse
comentario.

“Estamos no olho da mudang¢a — bem maior do que qualquer
outra desde o nascimento da imprensa. Mas primeiro o que vem
primeiro. Os fatos falam por si s6. Leitores estdo migrando para
a midia online e os anunciantes os estdo seguindo. As receitas de
publicidade tradicional e de classificados caem a uma taxa de
aproximadamente 4% ano apdés ano. Enquanto isso, a
publicidade online cresce a taxas bem maiores, no caso do
Telegraph, a 9% anualmente. E os jovens, como sabemos todos,
estdo olhando para nds e colocam pressdao na circulagdo dos
nossos impressos. Qualquer gestor responsavel ndo pode ignorar
essas tendéncias. Em suma, precisamos agir — e nossa mudanca
para um novo escritorio foi um catalizador para isso. Estamos
agora comecgando a servir nossos leitores com sucesso em uma
variedade de plataformas, e também nos nossos produtos
impressos, que sdo lidos por milhdes de pessoas todos os dias...

Mudamos ripido por razdes comerciais, € admito que algumas
decisdes dificeis precisaram ser tomadas. E com pesar que
tivemos que perder 54 jornalistas, mas cumpri meu papel como

chefe-executivo para o beneficio da empresa a longo prazo.”
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RESUMO DO CASO

Projeto: Integrar operacdes online e offline
Movimentos: Mudanga fisica para novo prédio. Redacao “hub and
spoke”

Impacto no portfélio de produtos: foco multimidia,

touchpoints

Politicas de comunicagdo e treinamento: incri¢des para

treinamento e convite para 0S menos resistentes

Demissoes vinculadas: 133 no total, sendo 54

jornalistas

3.7 CASO EL PAIS

O diario espanhol El Pais é publicado pelo grupo Prisa, reconhecidamente
multiplataforma e com uma atividade empresarial muito diversificada: atua no segmento
de jornais, revistas, radio, tv, edi¢do de livros e internet. Sua principal publicacdo e a
origem do grupo € o proprio El Pais, jornal de referéncia na Espanha, com 440.226
exemplares em 2003. Fundado em 1976, meses depois da morte do general Franco, o
jornal tem uma divisdo internacional, El Pais Internacional, distribuido nos principais
paises ibero-americanos e que sdo impressos em Buenos Aires e México.

Especificamente no segmento de jornais, além do El Pais, publica o didrio
econdmico “Cinco Dias”, o esportivo “AS”, os jornais regionais “Correo de Ancalucia”
e “Correio de Jaén”, além de jornais na Bolivia (La Razén, principal jornal do pais;
Extra, jornal popular e El Nuevo Dia, segundo jornal de Santa Cruz de La Sierra).

A empresa de internet do grupo € a Prisacom, atualmente com oito opera¢des no

mundo online:

- ELPAIS.com - as.com
- CadenaSer.com - CincoDias.com
- los40.com - EP3.es
- Cuatro.com - plus.es

A companhia possui aproximadamente 200 funciondrios (Nafria, 2007), metade

deles orientados ao conteido. Cada produto com um time especifico, apesar de existir
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uma redacio central online. “E essa redacdo central que gerencia, entre outras coisas, a
participacdo com o usudrio € os videos”, contou Ismael Nafria, editor do grupo
Prisa.com, durante o 8th International Symposium on Online Journalism, realizado em
mar¢o de 2007 na Universidade do Texas.

Com vdrios prémios nacionais e internacionais, a empresa de internet obteve
lucro pela primeira vez em 2006, com 30 milhdes de Euros em receitas, 42% mais que
no ano anterior, segundo informagde de Nafria, no mesmo evento.

A relacdo entre o El Pais e o ElPais.com possui caracteristicas diferentes de
alguns dos outros casos citados anteriormente. Ambos ocupam o mesmo prédio, mas
possuem times diferentes, com gestdes diferentes e uma coordenacdo no topo. Ha
também a participagdo do ElPais.com nas reunides do jornal impresso, mas cada time
possui um trabalho préprio e diferenciado e a intencdo do grupo € que a situacdo
permaneca dessa forma. Apesar da coordenacdo no topo, a opinido geral é de que a
Internet € uma midia diferente (figura 28): possui regras diferentes, linguagens
diferentes, tempos diferentes, usudrios diferentes, objetivos diferentes, perfis
profissionais diferentes, antincios diferentes.

“Nossa equipe comercial vende coisas diferentes, com
abordagens diferentes para os anunciantes. Para nés € uma midia
diferente e € por isso que pensamos diferente. Toda a
coordenagdo e colaboracdo é possivel e mais do que bom. Mas
ndo pensamos em integracdo até o momento”, revelou Nafria

(2007).
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Figura 28 — Home Page do site ElPais.com (NAFRIA, 2007)

RESUMO DO CASO

Projeto: Manter operacdes online e offline separadas

Movimentos: Times e gestdes distintos, coordenacio no topo

Abordagens distintas nas midias impressa e digital

Colaboragdo é bem recebida

3.8 CASO LE MONDE

As equipes do Le Monde impresso, com 350 jornalistas, e do Le Monde.fr, com

30 profissionais ndo estdo integradas (figuras 29 e 30).
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3. L’organisation éditoriale

SeNlonde

Directionidelaredaction

10 personnes

HEdacUoREMChERCENLIG(E InEeriace
15 personnes 1 personne
SEQUENGEs SUpplEments
International, Europe, France, Société, Médias, Sports, Rendez-vous, Sciences, Culture Le Monde économie
Le Monde des Livres
Le Monde TV & Radio
200 journalistes 45 personnes

55 correspondants a |'étranger
L= ilegie|=7
40 personnes

Do CUmentation Pole visuel Correction ‘abrication

15 personnes 35 personnes 23 personnes 25 personnes

Figura 29 - Redac@o do jornal impresso conta com 350 jornalistas (PATINO, 2006)

Desde que nasceu, em 1995, o site, batizado de Le Monde interactif, foi
concebido de forma totalmente independente do jornal e assim ele permanece, como um
afiliado autbnomo do produto impresso, com equipes diferentes e fisicamente separadas,

diferentes culturas, diferentes praticas, diferentes audiéncias.
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3. L’organisation éditoriale
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5hi /- 13h 5hi/ 21k Oh /- 18h
Edition de trois lettres d'information Suivi de 'actualité en continu, impart du Contenus fraids, séquences thématiques et
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1 chef d'édition b g
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4/ 6 journalistes 1 chef d'édition
1 iconographe 3 /5 journalistes
1 infographiste 1 infographiste

1 éditeur vidéo

2 secrétaires de rédaction
12 correcteurs

Figura 30 — Redagao do Le Monde.fr conta com 30 profissionais (PATINO, 2006)

Em 2007, apesar de ndo ser a favor da integracdo, o jornal comegou a trabalhar
em um plano concreto para colaboragdo. O jornalista do impresso Le Coeur

voluntariou-se para trabalhar junto ao site e se tornou um dos dois coordenadores entre
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impresso e online (um em cada midia). Por um més, Le Couer observou o trabalho da
equipe online, depois participou das tarefas do time digital, escreveu matérias para o
site, produziu dudios.

O Le Monde decidiu implantar entdo um programa de intercambio de jornalistas,
que comecou de fato em maio de 2007. Até outubro, 25 jornalistas haviam passado por
ele, ou 10% do total do time de jornalistas do jornal impresso (veja estrutura editorial da
redacdo impressa abaixo). De acordo com informacdes publicadas no Editorsweblog, o
programa era limitado aos editores e chefes de secdao. O objetivo € que os editores
possam se tornar pontos de interagdo entre impresso e online.

O projeto esta comegando a gerar resultados operacionais, de acordo com Alexis
Delcambre, editor do LeMonde.fr. Alguns “alunos do online” avisam ao time do site de
matérias exclusivas que deveriam ser publicadas na web primeiro ou de assuntos que
poderiam ser desenvolvidos com o apoio de multimidia.

Muitos jornalistas do impresso ainda ndo conhecem as rotinas do Le Monde
interactif (e vice versa), mas ndo hd uma demanda de integracdo. “Nossa prioridade € a
mudanca cultural”’, comenta Delcambre, que acredita que ambas as plataformas
necessitam de jornalistas diferentes. A prépria rotina editorial (figura 31) comprova
necessidades distintas para os meios. Enquanto o jornal impresso demanda muita
experiéncia, uma cobertura mais analitica e profundidade, o site deve ser composto de
jornalistas multimidia, com uma forte “cultura de aprendizado” e treinados em

diferentes plataformas e técnicas de contar estdrias.
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Figura 31 — Diferentes rotinas nas redacdes do Le Monde e do Le Monde.fr (PATINO,
2006)
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Assim como os produtos exigem habilidades diferentes, segundo os nimeros do
Le Monde apontam para publicos também diferentes. “Ambas as plataformas sdo
totalmente complementares”, diz Delcambre. 75% dos leitores do LeMonde.fr ndo Iéem
o impresso e vice-versa (figura 32). O site possui uma audiéncia mais jovem em media e
mais internacional (30% dos leitores estdo fora da Franca). E apenas 15% dos Page

views do site correspondem ao jornal impresso (figura 33).

—"!"““ﬂﬁ &monde.ﬁ. Médias en ligne : "%‘f"‘”*aﬁ

I'exemple du Monde.fr

2. Résultats et complémentarité

Deux audiences complémentaires :

ao S Monde

==~ e Nionde.fr

——

ioins de 25 ans 25134 ans 36745 ans 50 ans st plus

Source : études Euro PQN 2003-2004 pour Le Monde et. IPSOS Profiling 2004 pour Le Monde. fr

Figura 32 — O site entrega a marca uma audi€ncia mais jovem e mais ampla (PATINO,
2006)

Para Bruno Patino, vice-presidente do grupo LeMonde e presidente do LeMonde
interactif, a questdo ndo deveria ser a integracdo, mas como oferecer produtos editoriais
nas variadas plataformas. “Em dois anos a questdo parecera obsoleta ja que a integracao
total ou a ndo integragdo sao apenas estdgios de transi¢do no processo de reinvengdo da
redacdo”, afirma o executivo. Patino acredita que no futuro, em uns trés anos, um novo
modelo de redacdo e um novo processo editorial deverdo emergir. A distribui¢do de
tarefas, segundo ele, serd a principal preocupacdo dos editores. Alguns trabalhos serdo
adaptados a uma s6 plataforma, outros serdao a multiplas plataformas, enquanto outros
ainda serdo agndsticos.

Por enquanto, Patino ainda estd convencido de que ha uma gama de habilidades
especificas a cada um dos lados. A redacdo do impresso € baseada em secdes/editorias e
na habilidade de contar histérias; a redagao online organizada pela questao do tempo e

da reatividade, em torno da noticia em tempo real e da produgdo de objetos especificos,
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como online clips, animagdes e ilustracdes. O Le Monde permanecerd organizado desta

forma no futuro préximo.
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Figura 33 — Home page do diério francés Le Monde. Apenas 15% do total de page
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views corresponde ao conteido do impresso (CHAINON, 2007)

RESUMO DO CASO

Projeto:

Manter as operacOes online e offline separadas

Movimentos:

de jornalistas

Plano concreto de colaboracido existente: intercambio

multimidia para o digital

Respeito as rotinas distintas para cada midia: mais

andlise e profundidade para o impresso e cultura

3.9 CASO DE VOLKSKRANT

O de Volkskrant € um dos principais jornais holandeses, com circulacao didria

de 300 mil exemplares. Funciona de forma integrada hd mais de um ano. Possui uma
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estacdo de radio e vai iniciar testes de um servico de TV em taxis da cidade - Go TV.
Sob o patrocinio da Volvo pretende montar um estidio de dudio e video na sua estrutura
de redagdo. E segundo um de seus editores, Pieter Kok (2007), € “um jornal online que
imprime uma edi¢do uma vez ao dia”.

O grupo holandés que publica o de Volkskrant é responsdvel também, além de
operacdes online e publicacdes de revistas, por outros cinco jornais no pais: o
Volkskrant Bannen (uma vez por semana), NRC Handelsblad, nrc.next,, Trouw e DAG.

De Volkskrant € jornal de qualidade lider na Holanda e referéncia no processo
de integracdo. Ocupa um novo espaco fisico desde 2006, com o objetivo de ‘“‘criar um
ponto central no qual a Internet e o jornal estejam juntos”. As informacdes sdao de Jan
Hart, editor do didrio em uma entrevista ao Editorsweblog, publicacdo da World
Association of Newspapers. O investimento do jornal no novo espaco foi de €100,000.

Os ultimos dois anos foram chave para o processo de integracdo do jornal
holandés. Grupos de profissionais foram enviados para o centro de treinamento da Ifra,
na Alemanha para que aprendessem a conduzir uma publicacdo integrada por vdrias
plataformas. “Ainda temos muito a fazer para que os reporteres mudem a forma como
pensam. Mudar como o jornalismo estd organizado aqui € dificil. Somos um jornal
progressivo, mas os jornalistas sdo conservadores, ndo gostam de mudar suas rotinas”,
comenta Kok.

O processo de convergéncia foi iniciado com um estudo das novas necessidades
dos consumidores, o que os levou a uma alteracdo na grade de horarios de distribui¢do
(figura 34), a producdo da versdo impressa mais tarde e a updates continuos online,
entre outras medidas. O papel, por exemplo, comegou a oferecer assinaturas
combinadas, para permitir que os leitores recebessem noticias em diferentes midias,
dependendo do horario do dia ou da semana. Podem optar por trés edicdes impressas em
dias a selecionar, ou ainda complementadas por atualiza¢des de noticias didrias no PDA

nos outros dias, além de outras opcdes disponiveis.
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Figura 34 — Assinaturas combinadas do Volkskrant. Pelo menos cinco ofertas em
vermelho (KOK, 2007).

O jornal desenvolveu também uma matriz (figura 35) para lidar com
produtos: listou toda a variedade de midias — celular, impresso, online, dudio e video

— e os seus estdgios de desenvolvimento.

w

Gebruik |

Interactie

Interact

Exploitatie

Exploit

Present, but can be improved

Under construction

11 | de Volkskrant test | IFRA newsrocom summit | Paris | 20 apdl 2007 To be developped W

Figura 35 — Matriz para desenvolvimento de produtos no jornal holandés (KOK, 2007)

A matriz, apesar de simples, permitiu que os editores decidissem em que
areas a convergéncia deveria ser melhorada ou, ao contrdrio, que iniciativas em
curso estavam aparentemente satisfatorias. Como resultado, o jornal produziu:

* Uma edicdo vespertina eletronico (em versdo PDF e com 4 paginas) para

que as pessoas pudessem ler na volta do trabalho;

* Um caderno de classificados gratuito;
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* Um agregador de noticias;
* Um programa baseado do MSN Messenger destinado aos jovens (figura

36);
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Figura 36 — NewsCruncher garante a presenca do didrio Volkskrant em um dos
softwares de mensagem instantanea mais populares da internet (KOK, 2007)
Para liderar o processo de convergéncia, foi criada uma nova posi¢do, a de
“news flow manager”, responsdvel pela coordenacdo de um grande time editorial
organizado por departamentos: jornal, internet, TV, rddio e mobile, conforme ilustra a

figura 37. Tudo baseado em uma sé marca e em uma operagao cross-media.
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2.3 Convergence model

One big editorial staff with specialised departments

= Central co-ordination by news flow manager

» One news brand

= Cross-medial operation

Newsbrand

editorial staff | editorial staff | editorial staff | editorial staff | editorial staff

Figura 37 — Modelo de convergéncia adotado pelo de Volkskrant (KOK, 2007)

Da mesma forma, equipes de marketing e editorial foram aproximadas para
assegurar o trabalho conjunto no desenvolvimento de projetos. “Dessa forma
acreditamos que iremos reduzir o time-to-market de novas iniciativas”, afirmou Kok.

Em paralelo a todas essas mudangas de processos e produto, o espago fisico
(figura 38) e o layout da nova redacdo desempenharam papéis muito importantes na
integracdo. “Se vocé fala para as pessoas que precisam mudar e nada muda, entdo eles

2

ndo acreditam em vocé”, explicou Hart, editor do didrio holandés.

=
e - “%
e A== im
Figura 38 — Posto do edltor na nova redagao do de Volkskrant (KOK 2007)

Como no Telegraph, os editores do jornal foram posicionados em um hub

central. Dois deles, um do online e um do impresso estdo sentados lado a lado, no
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passado, a equipe online ficava num canto remoto da redacdo. “Se vocé vé que a
organizagdo estd colocando a Internet no centro da redacdo, fica claro que € muito
importante trabalhar para ele”, explica Hart. Apesar de muitos dos jornalistas serem
pessoas de impresso, estdo se acostumando a escrever uma pequena matérias para a
web, enquanto trabalham o texto para o jornal impresso. Com o novo foco na web, as
reunides editoriais também foram adaptadas, foram movidas para as manhas para que o
jornal esteja preparado para o comportamento da audiéncia.

O hub € composto ainda por outros editores e doze telas flat estdo dispostas nas
paredes da redacdo para exibir continuamente noticias. De acordo com as informagdes
de Hart, por conta de limitacOes fisicas, os escritorios do Volkskrant estdo divididos em
quarto andares, conectados por passarelas. “Quanto mais dependente da noticia, mais
préoximo do hub a equipe foi situada”. Suplementos, equipes comerciais, viagem e saude
podem ficar mais distantes. Breaking news e economia, ao contrario, ficam muito perto
do hub central. Central de fato, segundo Hart. Quando andam pela redacdo, os
jornalistas sdo forcados a contornar o hub. As sextas e domingos, como o fechamento da
edicdo impressa € tarde, o jantar é servido aos jornalistas no hub. Maquinas de café
também ficam posicionadas em torno do hub central (figura 39), que atua também como

um ponto de encontro e de reunides para a equipe.

Figura 39 — Cores vivas e editores posicionados proximos ao hub central (CHAINON,
2007)
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RESUMO DO CASO

Projeto: Integrar operacdes online e offline

Movimentos: Mudanga fisica: nova redacdo planejada (hub central)

Impacto no portfélio de produtos: base do projeto foi o
estudo das novas necessidades dos consumidores,

desenvolvimento de nova matriz de produtos

Aproximacao entre equipes de marketing e editorial

Politicas de comunicacdo e treinamento (envio da

equipe ao centro de treinamento da Ifra)

3.10 CASO NORRKOPINGS TIDNINGAR

O caso do jornal sueco Norrkopings Tidningar, que completa 250 anos em 2008
e é o mais antigo do pais, gira em torno da busca por mais audiéncia e de uma decisao
tomada pela direcdo em 1998 de “entregar noticias e comerciais nos canais que publico
e anunciantes preferirem” e transformar a entdo empresa de jornais em uma “media
house”. Os executivos da companhia perceberam na ocasido que o jornal mudaria
muito, que o consumo de midia mudaria também e, conseqiientemente, os investimentos
publicitarios seriam direcionados da midia tradicional para as novas midias, entre elas a
TV.

Em outubro de 2006, oito anos mais tarde, o didrio inaugurava um canal de TV
24 horas, batizado de 24nt, operado por treze profissionais. Segundo Bengt Engwall,
que contou a histéria de sucesso durante um evento do Ifra em 2007. “Antes do projeto,
selecionamos editores que tinham uma idéia muito clara do que precisava ser feito.
Todos os canais (impresso, internet e TV) foram declarados igualmente importantes — o
jornal deixou de possuir o0 monopdlio de publicar antes”.

De acordo com Engwall, a equipe de TV foi posicionada na mesma redagdo que
os demais jornalistas, lado a lado com os editores do impresso e da internet. “Nao da
para educar o suficiente. Um dos fatores mais importantes € lidar com o medo do
desconhecido — jornalistas ndo sabem muito de multimidia, entdo € preciso ajuda-los a
entender as novas midias”, explicou. Segundo o executivo, o site sempre foi o “patinho

feio” da organizacdo e a operacdo de TV, uma terceira midia, curiosamente ajudou a
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redefinir e finalmente conquistar a aceitacao das equipes ao site. Como isso aconteceu?
Segundo o executivo, pelo menos dez fatores contribuiram para o sucesso da integracdo
da operagdo de TV com a do jornal:

® A internet pavimentou o caminho para a TV

e ATV se tornou o principal projeto

* Nova gestao

e Os trés canais foram declarados igualmente importantes

e Naio da para ignorar uma equipe tao grande

e A operacdo de TV foi posicionada dentro da redacao

e TV ndo € realmente uma nova midia

e TV estimula o ego

e Jornalistas do impresso nao foram for¢cados a trabalhar com TV

e Educacdo e informacdo constante

A integracdo no NT € considerada um sucesso. O 24nt (figura 40) pode ser

acessado por cabo, IP, web, ipods e via terrestrial digital TV, conforme ilustra a figura.

Television

@@ @ @@
= O (=

Figura 40 — 24nt, acesso por diversas plataformas (ENGWALL, 2007)

O canal de noticias roda programas de 20 minutos, compostos por 10 minutos de
noticias e esportes, 2 minutos de informacdes metereoldgicas, dois minutos de
comerciais € 6 minutos de outros programas (figura 41). O mote do canal é “televisao

para quando vocé tem tempo’.
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Figura 41 - Ciclos de 20 minutos (ENGWALL, 2007)

Praticamente todas as noticias sao feitas pela equipe da TV, mas a maioria dos
programas € realizacdo de jornalistas do impresso, alguns inclusive filmam. Pelo menos
40% deles ja fizeram TV. Segundo Engwall, as equipes da Web e TV cooperam e
estimulam-se mutuamente, mas os jornalistas do impresso ainda ndo se envolvem o
suficiente na web. O que ele explica: muitos assuntos do impresso nao sao bons para a
web. “Web e jornal precisam e agendas separadas. E preciso dar um molho webby nos
temas do impresso. Explorar as forcas de cada uma das midias. Trés canais na mesma

redagdo € uma forca criativa. Para ndo dizer uma condi¢do bésica para o futuro.”

RESUMO DO CASO

Projeto: Integrar operacdes online e offline com apoio de uma
terceira midia: a TV

Movimentos: A operacgao da TV foi posicionada no centro da redacao

Os trés canais (impresso, web e TV) foram declarados

igualmente importantes

Impacto no portfélio de produtos

Educacio e informacao constant
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4  ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Depois de expostos os dez casos selecionados, podemos assumir que a
integracao € uma tendéncia nos principais didrios do mercado americano e do continente
europeu. Esse movimento € percebido em 70% dos casos estudados, sendo dois os
modelos bésicos de implantacdo observados: o primeiro deles, e talvez o principal, é
aquele que une as operacgdes do jornal impresso com as de internet e simultaneamente
investe em uma nova estrutura fisica para abrigar as equipes recém-integradas; o
segundo apdia-se em uma terceira midia para disseminar a integragdo entre as equipes
do jornal e de internet, com histérias de sucesso. Contrérios a integracdo de redagdes,
estdo 30% dos casos, onde nota-se, porém, a pratica de algum tipo de cooperacdo e
trocas entre as equipes do papel e da internet.

Diante dessa realidade, podemos propor uma taxonomia que traduza esses
subgrupos de experimentos de empresas de midia diante desse novo cendrio de
revolugdo digital e de convergéncia (figura 42). O primeiro grupo, ou os Unificadores,
sdo aqueles que defendem e praticam a integracdo de equipes, apostam na mudanca
fisica como um instrumento capaz de gerar a necessdria revisao cultural nos diferentes
ambientes e facilitar uma futura reorganizacdo de processos, além de conter no seu
movimento uma revisdo de produtos e uma ampliacdo no portfélio digital, como
resposta as mudangas ocorridas nos hédbitos de consumo de informacdo da audiéncia.
Pertencem a esse grupo: The New York Times, Gannett, Associate Press, The
Telegraph, De Volkskrant.

Também voltado a integracdo, o segundo grupo, ou os Alternativos, se
diferencia do primeiro pela forma como a integracdo estd sendo praticada: a
aproximacao entre equipes de jornal e internet estd sendo realizada através de uma
terceira midia, que ndo € nada nova: a TV. As dificuldades de unifica¢do ou integracao
das equipes de jornal e internet foram declaradas em um dos casos € o uso de uma
terceira midia, com crescente importancia e apelos, entre eles a sua capacidade de
estimulo ao ego, ajudou a aproximar as pessoas: “A TV se tornou o principal projeto”.
Fazem parte desse universo apenas dois titulos: o Tampa Tribune, primeira iniciativa
voltada a convergéncia de midias no mercado americano e o sueco NT.

O terceiro grupo de jornais, ou os Independentes, advoga que a midia impressa
e a midia online possuem caracteristicas bastante distintas, o que justifica a

independéncia de cada um dos veiculos e midias. A internet, dizem eles, requer
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habilidades muito diferentes daquelas tradicionais, que fizeram histéria nas redagdes
dos jornais papel. E mais: € um terreno de inovagdo constante e no qual tém sobressaido
novos concorrentes com novos modelos de atuacdo. E até o momento, os jornais nao
venceram nenhuma batalha nesse quesito (Le Monde). Manter a operacdo digital
independente € a escolha desse grupo, que pratica sim alguma cooperacdo, mas a
distancia, preservando o melhor de cada negdcio, sem riscos. Sao eles: o didrio The

Washington Post e os europeus El Pais (Espanha) e Le Monde (Franca).

Unificadores Alternativos Independentes

Jornal + Internet Jornal+ TV + Internet Jornal
Internet

Figura 42 - Clusters dos casos analisados: trés grandes grupos podem ser percebidos

Nos casos estudados alguns movimentos ficaram claros dentro dos grupos
identificados. Todos aqueles que defendem a integragdo, tanto os pertencentes ao grupo
Unificadores, quanto os Alternativos, apontam a importancia de algumas iniciativas. E
diante das experiéncias relatadas podemos assumir que sdo seis os fatores criticos de

sucesso para um projeto de integracao:

i.  Visdo Estratégica
ii.  Comunicacao
iii.  Treinamento
iv.  Mudanca Fisica
v.  Revisao do Portifélio de Produtos

vi.  Comprometimento da Lideranca

O primeiro deles € Visdo Estratégica. Aonde a empresa quer chegar? Quais sdo
seus objetivos com o projeto? Movimentos de integracdo de redacdes devem ser
conduzidos de acordo com um pensamento estratégico da organizagio, identificando as
oportunidades e ameagas se apresentam para tentar tirar proveito das primeiras e

neutralizar as ultimas; e considerando as forcas e fraquezas da companhia para, da
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mesma maneira, criar acdes que respondam a cada uma delas da forma mais adequada.
Os demais fatores criticos para a conducdo de um projeto de integracdo, sendo essa a
op¢ao da companhia, devem estar intimamente conectados a visdo estratégica do topo,
ou seja, serdo desdobramentos desta visao e, de fato, instrumentos de materializacdo da
mesma.

O segundo fator critico de sucesso ¢ Comunicar. Comunicar o plano, os objetivos,
a visao estratégica. Para ganhar aliados e chegar ao lugar imaginado é preciso que todos
os funciondrios envolvidos no projeto, todos os atores, os stakeholders estejam cientes
dos porqués das decisdes, de forma o mais transparente possivel; todos devem estar
informados da direcdo tomada pela companhia, todos devem entender o que se passa, o
que motiva e como estdo inseridos no projeto. A questdo cultural e a resisténcia a
mudanca sdo pano de fundo de varias das experiéncias de integracdo relatadas. No caso
do The Telegraph, uma greve chegou a acontecer como forma de protesto. Alguns dos
executivos envolvidos no processo de mudanga e integracdo das redagdes citam a
comunicacdo como uma questdo fundamental. Como nos baseamos em informacoes
declaradas e na cobertura de publicacdes especializadas para contar cada um dos casos
deste trabalho, notamos que no discurso pelo menos essa preocupacgdo estd presente. O
The New York Times, por exemplo, chegou a lancar uma série de memorandos internos

(figura 43) com o selo do projeto “2007 Year of the Move”.
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A Brand New Look

While working on the graphics for the
new building last year it became clear that the
move provided an opportunity to create a more
consistent look for New York Times business
cards, letterhead, note cards and envelopes
(corporate materials will remain the same). We
are now delighted to unveil the new design.

Mama
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Tite, et
Company e

@he New Pork Times

€20 [ghih Avwrus
M Yk, NY 10018

7 213 socn scocx
€212 wox o
£ emsi@nybimes com

Because the building will feature the
paper's Fraktur logo so prominently on the
Eighth Avenue facade and all entrances, the new
graphic program is also centered on that logo.
The logo, as shown in the sample, falls right in
the middle of the card. All other information
aligns with the word “Times"” to emphasize the
paper's colloquial name. That basic structure
carries through to all other elements in the
graphic program.

Michael Bierut of Pentagram, which
created the new design, said, “We tried to create
a simple, dignified, modern expression of a
media company with an amazing history.”

The new business cards are now
available; you may continue to place orders
through the usual person in your department.

One note: Stationery will only be
available through Mutual Engraving for folks on
the masthead. All others will have a template
for the new business stationery and the fonts will
be made available on your computer. Expect
more information in the coming weeks on how
to access the template.

A Quick Run-Down

Many of our colleagues have already
moved to the new building, and some are
moving to 500 Seventh Ave. For those who
haven’t been keeping track, we thought now
might be a good time for a recap.

Who has already moved to 620 Eighth
Ave? Real Estate, Operations, Systems &
Technology, NYTimes.com and the News
Service.

Who will be at 500 Seventh Ave?
Occupational Health, SAP, News Services —
Syndication Sales and Marketing, Index, Internal
Audit and Boston Globe.

More Auction News Coming Soon

There are so many exciting details about
the auction that they won't fit in this week’s
newsletter.  So, stay tuned for a separate
communication later this week with more
information on what you can expect at the
auction.

In the meantime, here’s a recap of what
you should know: the festivities will begin at
2 p.m, on Monday, May 14 with a live auction
for the globes and other unique items (location
to be determined). The majority of items will be
sold in a silent auction in the old mailroom of
229 West 43rd Street (ground floor) from
Tuesday, May 15, to Thursday, May 17.

Don’t forget...we're still seeking
volunteers to help out. If you're interested,
please e-mail newbuilding@nytimes.com.

WiFi Service

620 Eighth Ave. is currently equipped

with WiFi Internet service. If you have trouble

using WiFi, call Computer Support at 2020, and
one of the technicians can assist you.

http:/fournewbuilding.nytimes.com

Figura 43 — Uma das edi¢cdes do memorando interno do NYT (SHAFRIR, 2007)

Treinamento € o terceiro fator que apontamos. Depois de entender os motivos,
objetivos e o seu papel para alcancar o futuro posicionamento almejado, a equipe
envolvida em um projeto de integracdo deve ser capaz de entender os conceitos bdsicos
de ambas as operacdes: seja a impressa e de internet. Mas, como vimos em alguns
casos, ndo € necessario que todos os jornalistas de fato atuem em todas as plataformas,
pelo menos ndo num primeiro momento. O mais importante € que o mindset esteja
adequado a nova realidade de convivéncia de midias para identificar oportunidades e
combater riscos

Dos 10 casos analisados, 7 sdo voltados para experiéncias de integracio
realizadas ou em curso. Desse total, cinco com mudancgas de endereco da redacdo, com

vistas a uma aproximacao entre as equipes. A aproximacao fisica, portanto, é o quarto
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fator critico de sucesso em um projeto desta natureza. Novos e modernos prédios foram
construidos para o The New York Times, que o estd transformando em um negdcio a
parte, inclusive —; para o britanico The Telegraph, que mudou a sua sede depois de 18
anos e conseguiu reunir em um s6 andar toda a sua equipe editorial; para a agéncia
Associated Press, que redesenhou o seu layout, com impactos nos processos. A
mudanga fisica parece ser um marco simbolico da mudanga de cultura e de processos e
precisa acontecer no entendimento dos executivos. Jan Hart, editor do Volkskrant
resume: “Se voce fala para as pessoas que precisam mudar e nada muda entao eles ndo
acreditam em voce”.

A revisdo o portfélio de produtos € o quinto fator que apontamos para o sucesso
de um projeto de integracao. Como conseqiiéncia de uma reestruturagio desta natureza,
acredita-se ser possivel produzir o mesmo com menos recursos, otimizando processos,
por exemplo; ou mais com os mesmos recursos, além da expectativa de ser possivel
gerar novas receitas a partir de contetidos atuais. “E uma questdo de fazer crescer novos
musculos em novas dreas orientadas a web e que possuem pouca ou nenhuma aplicag¢do
para o mundo impresso”, como declarou Martin Nisenholtz, NYTimes.

Como simplesmente fazer o mesmo diante das mudangas de comportamento do
consumidor e da migracdo cada vez maior para as midias digital ndo parece ser uma
op¢ao, ¢ importante observar as novas necessidades, pensar novos produtos, adequar
antigos, inovar, fazer diferente. Por trds do movimento desses jornais de integrar as
redagdes do impresso e da internet, seja com ou sem iniciativas voltadas para TV, estd a
crise na qual vdrios dos didrios estdo inseridos. A realidade aponta para queda de
audiéncia ano a ano, principalmente nos paises estudados, seja nos Estados Unidos ou
no continente europeu. A Suécia, o nono pais com maior indice de leitura de jornais do
mundo, segundo dados de 2006 da Associacdo Mundial de Jornais, perdeu entre 1996 e
2005 assinantes de jornais. Segundo o didrio NT, o percentual das residéncias que
assinam um jornal no pais caiu em 10 pontos, de 80 para 70% nesses dez anos. Da
mesma forma, a queda de circulacdo atingiu a Holanda (Relatério Anual do NT, 2005) e
os Estados Unidos (ABC, 2006), conforme demonstra a figura 44, impondo desafios
tanto em relagcdo ao consumidor quanto ao anunciante. A CEO do NYT Janet Robinson
ressalta o tamanho do problema durante a conferéncia UBS 35th Annual Global Media
& Communications, em dezembro de 2007. E para enfrenta-lo: conhecer mais o cliente,

medir e inovar, conforme ilustra a figura 45.
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Most of the country's 25 largest daily newspapears reported lower circulation
than a year earlier. Over all, the 2.8 percent drop was the largest in 15 years.

AVERAGE MONDAY-FRIDAY FAID CIRCULATION  GHANGE

MEWEFRAFER 1 HII;LID-N 2 MIH_IDN

USA Today — —— —— ——— D
Wall Street Journal S S S EE— -1.4
MY, Times I B =35
LA, Times S -8.0
MN.Y. Post —— — +5.1
N BailyNews T B
Washington Post [——— -33
Chicago Tribune e -1.7
Housten Chronicle [ a7
Mewsday — =5.0
Anzona Aepublic — . —2.6
Boston Globe —— g::pliﬂ%r{;“'ls ended -6.7
Star-Ledger of Newark — 2,:;,05 I -5.5
San Francisco Chronicle —— W 2006 5.4
Star Tribune of Minneapols " -4.2
Atlanta Journal-Constitution -34
Cleveland Flain Dealer [ =06
Philadelphia Inguirer [ —-7.8
Detroit Frea Pross [R— =38
Porfland Oregonian — —6.8

—
5t, Petersburg Times r—
Oranga County Reagister — -38
St. Louis Post-Dispatch —
Sacramento Bee r—

Sowrces: Audit Buveau of Girowlalions; Newspaper Assocfation of Amanica The kew Yark Times

Figura 44 — Circulacdo de Jornais no mercado dos EUA (ABC, 2006)



A Challenging Media Landscape

* Fragmentag¢ao da Audiéncia— Avancos
tecnolégicose o crescimento de novas midias de
nicho criaram multiplas op¢des para o consumidor

. Targeting— Anunciantesdemandam cada vez mais
direcionamento damensagem para a audiéncia

Resultados mensuraveis— Anunciantesbuscam
cadavez mais resultados mensuraveis e audiéncias
customizadas

— ~
mv‘.\.{dnm"’

Figura 45 — Trecho de apresentacdo durante UBS 35™ Annual Global Media &
Communications Conference. (FOLLO, ROBINSON, HEEKIN-CANEDY, et al., 2007)

O ultimo ponto a observar € o Comprometimento da lideranca, fundamental para
o sucesso do projeto. A visdo estratégica concebida deve ser abragcada pelos principais
gestores da companhia. E estes devem fazer tudo o que for necessdrio para garantir que
tal visdo se torne realidade e para eliminar os potenciais riscos, como o esquecimento
das diferencas fundamentais entre papel e internet, gerando uma diminui¢do do valor
real de cada meio. Para isso, se for preciso trocar pessoas, que elas sejam trocadas,
como fez o The Telegraph com as demissdes. Se for preciso enfrentar resisténcias e
lidar com obstaculos, que esses lideres sejam firmes, com solucdes eficientes.

Entre os maiores obstdculos a integracdo percebidos estio medos os mais
diversos — de ndo se adaptar ao novo cendrio, das novas tecnologias, da perda de
independéncia e qualidade, da perda de competitividade pela pasteurizacdo do contetido,
ou do timing de publicacdo ja que os produtos impresso e digital t€ém naturezas e
publicos distintos —, além de diferengas culturais entre equipes, da competi¢do interna,
de uma possivel resisténcia a mudanca de perfil profissional para lidar com a variedade
de midias e forma de atuacdo, questdes salariais (sentimento de que estdo trabalhando
para varios veiculos e ganhando por um) e dos altos custos de tecnologia e treinamento.

E grande o desafio, tanto, que notamos de fato pouca inovacdo em torno do
tema, e muita variacdo em torno do mesmo nos sete casos pro-integracdo, talvez com

mais destaque para o caso do jornal holandés, pelo estdgio mais avangado do seu
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projeto. No que tange a inovagdo de modelo, a abordagem mais radical vem da Gannett,
que realizou talvez uma real reorganizacdo de processos € equipes com a experiéncia
dos Centros de Informacdo Locais. Seu CEO, Craig Dubow, definiu o CI (2006), como
a redacdo do futuro. Um dos pontos chave do projeto da companhia é a inclusdo de nao
jornalistas no processo, o que estd sendo chamado de abordagem “pro-am”, numa
referéncia a partidas de golfe onde profissionais jogam lado a lado com amadores. Outro
destaque € o fim das editorias tradicionais € uma nova légica de distribui¢do de equipes,
bem mais orientada aos novos tempos e aos interesses imediatos da audi€ncia — servigos
publicos, digital, dados (bancos de dados), conversa com a comunidade, local, conteido

customizado e multimidia — e como resultados comprovados em pilotos realizados.
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Quatro comparativo

Integracao Integracao Cooperaciao | Modelo Mudanca | Impacto no | Treinamento e
Jornal-Web | Jornal-Web a distancia operacional | Fisica Portfélio de | Comunicacio
via TV diferenciado Produtos declarados
v York v v v
shington P
day /Gannett v v v v
ted Press v v v v
[ribune v v
egraph v v v v
v
de v
skrant v v v v
ings Tidningar v v v




5 CONCLUSAO, CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

“Uma poderosa onda de descontinuidades estd atingindo a
inddstria de jornais, mas isto ndo tem que ser um desastre.
Existem pelo menos tantas oportunidades de crescimento quanto
ameacas, € as empresas que aprenderem a pensar € agir como
‘descontinuadoras’ podem nao s6 sobreviver como prosperar.”

Dr. Clayton Christensen, Harvard Business School

A cita¢do de Christensen resume bem a situagdo dos jornais. O momento é de
uma “poderosa onda de descontinuidades”. Descontinuidades provocadas pelo choque
de uma nova sociedade, voltada para o conhecimento e com caracteristicas
completamente distintas daquelas da era industrial, como mais flexibilidade, mais
compartilhamento e mais foco nos gostos e preferéncias do consumidor; com o
fenomeno da convergéncia, convergéncia na sua totalidade de leituras: tecnoldgica,
econOmica, social, cultural, global (JENKINS, 2001). Essa onda estdi em pleno
movimento de engolir empresas de midia e a corrida para evitar o desastre é composta,
como vimos no decorrer desta dissertacdo, de uma série de agdes e reagcdes. A
integracdo de redagdes € uma delas, assim como € também a opcdo por seguir um
modelo de independéncia entre os meios, com ou sem colaboragao.

Christensen diz que lidar com esse cendrio novo e disruptivo ndo precisa ser um
desastre. Afirma que as oportunidades de crescimento sdo tantas quantas sdo as
ameacas. E preciso atencdo para que esse saldo seja positivo, é preciso monitorar o
ambiente, perceber para onde apontam os avangos da tecnologia, € preciso arriscar mais,
inovar, pensar diferente, observar para onde apontam os novos consumidores,
acompanhar as mais novas experiéncias, buscar entendé-las. E preciso se reinventar.

E ele finaliza: “aquelas que aprenderem a pensar e agir como ‘descontinuadoras’ podem
ndo s6 sobreviver como prosperar”. E esse o desafio: surfar na onda no mesmo ritmo
que ela impde.

Talvez as empresas analisadas nao tenham percebido ainda o real poder da
“onda descontinuadora”. Talvez estejam vendo uma onda menor do que ela de fato é. Se
pegarmos emprestado os conceitos dos capitais do conhecimento, veremos um Capital
Ambiental totalmente remexido, com o advento da internet, a migracdo para as midias
digitais, novos consumidores € novos concorrentes, novas regras, novas dinidmicas de

mercado, menos barreiras de entrada etc. Como conseqiiéncia, € preciso responder
86



também com alteracOes significativas nos capitais Estrutural, Humano e de
Relacionamento.

Os movimentos de integracdo, cooperacdo, ou mesmo Os movimentos de
independéncia apresentados nos casos desta dissertacdo sdo tentativas de resposta ao
ambiente. Em maior ou menor grau, com mais ou menos acertos, sdo formas de reagir
ao cendrio que se impde. Ao analisar os dez casos selecionados, foi possivel identificar
entre aquelas que optaram pelo caminho da integracdo, 70% do total, elementos comuns
e que, se percorridos, apontam para uma maior taxa de sucesso. O casamento desses
elementos, batizados de fatores criticos de sucesso no capitulo anterior, com os Capitais
do Conhecimento, ajudam a demonstrar a insuficiéncia das agdes de integracdo de
redacgdes diante da “poderosa onda” de Christensen.

Notamos movimentos para rever positivamente o Capital Estrutural, como a
aproximacao fisica, a revisdo de processos, novos produtos, novos modelos
experimentados — como estd tentando a Gannett com os Centros de Informacdo. Da
mesma forma, treinamentos, capacitacdo profissional multiplataforma e a criacdo de
incentivos, como movimentos para fortalecer o Capital Humano. E comunicagio, tanto
interna com os stakeholders do projeto; quanto externa, abrindo-se para a participagao
do consumidor ou para absorver o conceito ‘“muitos-para-muitos”’, uma agdo voltada

para rever o Capital de Relacionamento, conforme ilustra a figura 46.
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Mudangas do ambiente:
-Advento da internet
-Novo consumidor
-Novos concorrentes
-Novasregras

etc

Mudanga Fisica
Processos

Modelos

Portfélio de Produtos

Capital Ambiental

Comunicagio

Capital de
Relacionamento

Capital Estrutural

Capital Humano

Competéncias

Treinamento

Figura 46 — Fatores criticos na visdao dos Capitais do Conhecimento

Apesar de ag¢des voltadas para todos os capitais, das reflexdes sobre o processo,
em maior ou menor grau a depender do caso, percebemos ainda espaco para uma
abordagem mais orientada ao pensamento sist€émico em todas as iniciativas. O atual
cendrio exige uma mudan¢a ainda maior do que a média daquelas praticadas e
apresentadas nos casos selecionados: algo além da alteragdo de processos editoriais e
mudangas fisicas. Seja para os Unificadores, Alternativos ou Independentes. Como
Capra (2006) e Senge (2006) revelam em seus trabalhos, o todo € mais do que a soma
das partes. E uma empresa de midia, mais do que uma redacdo. Para os trés grupos, o
desafio imposto pela Sociedade do Conhecimento e pela Convergéncia de Midias é
poderoso, lembrando mais uma vez Christensen.

Nao €, portanto, uma questdo apenas de rever a estrutura das redacdes ou a
reorganizacdo de uma unidade ‘fragmentada’ na companhia, seja ela qual for. Mais do
que isso, os departamentos de uma organizacdo estdo intimamente interligados e
interdependentes. Ou seja, sdo sist€émicos. A integracdo de redacgdes, sendo ela uma
op¢do, exige uma mudanca ainda maior do que aquela praticada e divulgada pelas
companhias, muitas vezes classificada como convergéncia de forma exagerada. A

integracdo de redacdes, ou a redagcdo do futuro, requer consigo uma nova empresa, ou
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uma empresa do futuro. Ou seja, traz impactos para toda a organizagdo: vendas,
marketing, tecnologia, circulacdo, finangas, recursos humanos e outras mais. Um
primeiro passo ja foi dado por alguns jornais, com revisao de portfélio de produtos e
reorganizacoes mais profundas (Gannett). Mas, para lidar com a Convergéncia de
Midias, além da redacdo integrada, é preciso reinventar modelos de negdcio, politicas
de vendas, perfis profissionais, abordagens de marketing, relacio com a tecnologia,
expectativas de circulacdo, sistemas de distribuicao...

A visdo precisa ir além do processo de producdo tradicional de noticias. E mais
do que rever o portfélio de produtos, € mais do que uma nova plataforma que publique
papel e digital. Mais do que replicar o conteido do papel na internet, mais do que
envolver o departamento comercial para vincular a venda de internet e papel. E preciso
entender que o futuro digital € integrado, mas nao integrado pelos meios de produgdo
online e offline, e sim integrado porque nesse cendrio digital € impossivel dissociar
conteddo, tecnologia e marketing/distribuicdo. Nao basta, portanto, apenas integrar as
redacgdes.

Pela forma como a integracdo de redacdes tomou a pauta dessa inddstria me
parece que ela foi vista como a salva¢do. Sim, € um movimento cuja eficacia ird ou nao
se comprovar. Mas é preciso mais do que uma “pldstica” digital. No é tdo simples... E
preciso mudar profundamente toda a organizacao. E mais, se o presente digital ja requer
agilidade, decisOes rdpidas, tomada de riscos, imaginemos o futuro? Como competir
com empresas velozes, startups que pipocam sem preconceitos € amarras e sem ter nada
a perder? Nossas empresas jornalisticas centendrias precisam de flexibilidade diante da
tal convergéncia.

Podemos dizer que ela tem muitas formas e interpretacdes. A forma de
convergéncia varia, de fato, de acordo com os valores da organizacdo que a implanta
(QUINN, 2004). Para alguns ela é primordialmente uma questdo de sobrevivéncia,
outros a percebem como uma maneira de prote¢do, de garantir sua presenca ou seu
espaco no mercado. Ha ainda os que a enxergam com uma forma diferente e nova de
entregar noticias e informacdes para o consumidor. O que concluimos € que a
convergéncia acaba por ser uma maneira de lidar com o momento de ‘“mudanca
desorientadora”, como revela Jenkins (2006). E os casos estudados, com as declaracdes
apresentadas, sdo um comprovante dessa afirmagdo. Percebemos que as empresas que

compdem este estudo buscam em menor ou maior grau sobreviver com o apoio de uma
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nova midia: a internet, em coeréncia com o diagrama de Lehamn-Wilzig e Cohen-
Avigdor (2004) anteriormente apresentado.

Mas mais do que sobreviver, os jornais e empresas de midia que se véem diante
dessa onda devem perseguir outro verbo: o prosperar. Ja foi dado o primeiro passo, mas
estamos em tempo de correr e nao de andar. Que os outros venham depressa, rumo a

empresa do futuro.

Contribuicoes da Dissertaciao

Como bem observa Jenkins, a Convergéncia é o futuro, mas estd acontecendo
agora. E ndo é uma surpresa que ndo estejamos ainda preparados para lidar com suas
complexidades e contradi¢cdes, que sdo muitas. Com o suporte de teorias e conceitos
académicos, andlises comparativas e discussdes sobre temas novos e dinamicos como
este, estaremos mais proximos de fazer o que ele mesmo nos sugere: “‘encontrar

caminhos para negociar as mudangas que estdo ai.”

“Tem tudo a ver com a forma de pensar. As pessoas estdo se
movendo rapidamente. Mudam a maneira de usar a midia e
consumir noticias. Temos que mudar com eles. Colocar o

consumidor em primeiro lugar”

Trabalhos Futuros

-

E preciso considerar que os resultados apresentados nesta pesquisa somente
abordam estes conceitos e ndo esgotam todos os aspectos. Ao fim deste estudo, apresentam-
se as seguintes sugestoes para trabalhos a serem realizados no futuro:

e Acompanhar as experiéncias em curso para analisar ndo apenas os modelos
que de fato permaneceram vigentes, apontando para os que se mostraram
eficazes e renderam bons resultados;

e Explorar os impactos que movimentos de integra¢do causaram no restante da
empresa, como a integragdo dos departamentos comerciais, a aproximagao
de perfis de negdcio da equipe editorial, entre outros citados;

e Explorar o perfil do novo profissional de redagdao e as mudangas necessarias

nos cursos preparatorios e universidades;
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Questdes que permanecem para serem respondidas futuramente: Seria a
integracdo uma fase de transicao pela qual mais cedo ou mais tarde todos os
jornais irdo passar rumo a empresa do futuro? O que vai acontecer de fato
com aqueles integrantes do grupo dos “independentes”. Por quanto tempo
permanecerdo seguindo caminhos separados? Estardo eles corretos nessa
abordagem que respeita as diferencas das midias e ndo tira proveito de
potenciais sinergias? Irdo os “Unificadores” prejudicar o seu produto online

em detrimento do atual modelo impresso?
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