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1 INTRODUÇÃO 

O mercado dos dias de hoje se caracteriza por mudanças rápidas e não lineares. 

Tecnologias digitais vêm transformando diversos setores de serviços, e indústrias até 

então distintas como a de mídia de massa, entretenimento, telefonia e computação estão 

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 não apenas de enfrentar rivais de mercado, muitas vezes novos 

e surgidos em contextos sem precedentes, mas também de continuar a entregar produtos 

ou serviços de real valor. 

Uma recente pesquisa da consultoria McKinsey (2007), realizada nos EUA, com 

2100 consumidores de informação pode dar o tom do tamanho do desafio que está 

adiante para a indústria de jornais. O estudo revela que os respondentes dividem seu 

tempo entre 12 e 16 marcas de informação 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 mídias é 

tênue e no qual o poder do produtor e do consumidor está interligado de maneira sem 

precedentes (JENKINS, 2006). Em uma era, na qual esforços profissionais e amadores 

se complementam; uma era de mudanças, de muito aprendizado e acima de tudo de 

desafios. Por que enquanto é capaz de criar relações mais próximas e proveitosas para 

quem produz e para quem consume, também cria conflito, ansiedade e confusão, na 

medida em que propõe novos modelos e invalida antigas regras e formatos. 

Modelos tradicionais de atuação, de produção, de organização interna da 

indústria de mídia 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 mídia e consumidores de mídia em papéis separados, os vemos como 

participantes que interagem entre si de acordo com novas regras ainda não conhecidas 

por completo.  

Nesta nova economia, a participação acontece de maneiras sem precedentes. As 

novas formas de colaboração em massa modificam a forma de produção, concepção, 

comercialização e distribuição de bens e serviços (TAPSCOTT, WILLIAMS, 2007). A 

economia torna-se mais dinâmica e produtiva.  
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Oportunidades, riscos. De um lado é um novo horizonte que se abre e pode 

trazer às empresas de informação expansão de produtos nas mais variadas plataformas. 

De outro, a convergência representa ameaças. Reina o medo da fragmentação e da 

erosão de mercados e com ele a paralisia se instala.  

O que notamos são tentativas de repostas surgindo de formas contraditórias 

nesta indústria, algumas vezes incentivam a mudança, outras tantas resistem. Os sinais 

são 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, não estão dadas e que a busca é incessante. As empresas testam 

modelos de atuação, trabalham em reestruturações internas, mas tudo é muito novo e as 

dúvidas estão sempre presentes.  A indústria de mídias está num ponto de inflexão 

(STONE, BIERHOFF 2002) e a pressão externa leva as companhias à mudança. Muitas 

parecem ter optado pela inovação, pelo entendimento e aprendizado dos novos padrões 

do mercado. Muitas reconhecem que se não mudarem, perderão ainda mais espaço para 

novos players de informação não tradicionais. Como Tapscott e William (2007) 

afirmam “a revolução real está apenas começando”. 

Para enfrentar o desafio que se coloca é importante entender, portanto, a 

convergência de mídias como mais do que simplesmente uma mudança tecnológica. Ela 

é um fenômeno que altera a relação entre tecnologias existentes, indústrias, mercados, 

audiências; que altera a lógica pela qual a indústria opera, e pela qual consumidores 

processam. É um processo e não um fim (JENKINS, 2006). 

Em busca de uma aprendizagem “generativa” (SENGE, 2006), aquela que 

amplia nossa capacidade de criar o futuro e não visa apenas a sobrevivência ou 

adaptação, este trabalho explora algumas das experiências em curso na indústria de 

mídia, em especial no segmento jornais, no que tange aos meios de produção e designs 

organizacionais (TUSHMAN, SMITH, WOOD, WESTERMAN, O’REILLY, 2007) 

para lidar com esse novo cenário de convergência. Os dados e informações relevantes 

em cada uma dessas experiências são muitas vezes restritos e pouco profundos, assim 

como conclusões não estão disponíveis em várias das iniciativas testadas. O desafio é 

grande, mas um dos legados deste estudo é deixar catalogadas as novas formas de 

organização da produção destas empresas selecionadas, com prós e contras. 

Não faz parte deste trabalho apontar caminhos ou dar receitas de como agir 

frente à 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 mídia de vários países. Através de exemplos, abordaremos a situação do 

mercado norte-americano e do mercado europeu a fim de obter insights que possam 

eventualmente ser úteis para a realidade brasileira. 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DA TESE NA ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

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

Engineering (AIIE) como pela Associação Brasileira de Engenharia de Produção (EP), 

 

“compete à Engenharia de Produção o projeto, a implantação, a 

melhoria e a manutenção de sistemas produtivos integrados, 

envolvendo homens, materiais e equipamentos; especificar, 

prever e avaliar os resultados obtidos destes sistemas, 

recorrendo a conhecimentos especializados da matemática, 

física, ciências sociais, conjuntamente com os princípios e 

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

 

A Engenharia de Produção é caracterizada como uma “disciplina prática” ou 

“ciência aplicada” e sem um objeto de estudo próprio. Voltada para a transformação da 

“produção”, objeto que ela deve “conhecer, organizar e fazer evoluir” da melhor 

maneira possível, a ela (EP) restaria o “método”, neutro e aplicável por toda a parte, 

independentemente de finalidades e conteúdos, com o objetivo de atender tanto às 

necessidades dos produtores quanto dos consumidores. “Deve dar conta das legalidades 

mais universais (essenciais) dos objetos de que trata assim como das circunstâncias 

particulares em que os problemas se colocam”. (LIMA, 1994) 

Estudar os movimentos das organizações de mídia, em especial jornais, no seu 

modo de produção diante do desafio que se apresenta – a convergência de mídias – 

constitui-se em um objeto de estudo coerente com a EP, cadeira que busca também, 

entre outras coisas, analisar melhorias, otimizações e questões de eficiência nas 

atividades produtivas, permitindo diferentes níveis de abordagem e diferenciando-se 

pela natureza dos problemas de que trata. 

Apoiada pela dimensão social, não presente nas demais engenharias, a EP 

possui, também por conta de sua característica multidisciplinar, instrumentos para lidar 

com questões onde a subjetividade humana está presente e o fator humano intervém de 
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maneira direta, como é o caso do objeto de estudo desta dissertação: a integração de 

redações.  

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA 

A convergência de mídias não é um fenômeno recente. O termo já foi muito 

usado em Tecnologia da Informação, Telecomunicações e na própria indústria de Mídia 

nas últimas décadas. A ilustração popular da convergência são os quatro círculos 

representando a fusão das indústrias de TI, Telecom, Mídia e Eletrônicos de Consumo e 

a criação de uma só indústria convergente. Essa visão teve grande impacto na estratégia 

das companhias nas décadas de 80 e 90 (LIND, 2004), tendo colaborado para alguns 

movimentos empresariais, entre eles fusões e aquisições da indústria de Telecom. 

A noção de convergência de mídias, porém, têm sido expandida e revisitada ao 

longo dos últimos anos.  Possui diferentes significados, orientados por contextos locais, 

como legislação; pela habilidade de inovação, diferente em cada companhia; por hábitos 

e demandas culturais; pelo nível de acesso a recursos, como banda larga; e muitos 

outros fatores. O cenário de convergência está emergindo em muitos países, com 

velocidades variadas e tempos distintos.  

Um dos grandes responsáveis por uma nova forma de encará-la é Henry Jenkins 

(JENKINS, 2006). Diz ele que a caixa preta, capaz de controlar todas as mídias, como 

muitos pregaram, não passa de ilusão; afirma que a real convergência das mídias é um 

fenômeno tão profundo quanto foi a Renascença e engloba cinco grandes processos: 

convergência tecnológica, convergência econômica, convergência social ou orgânica, 

convergência cultural e convergência global. “A Renascença digital será um período de 

transição e transformação que irá afetar todos os aspectos das nossas vidas”, dizia o 

pesquisador em 2001.  

Tudo indica que estamos diante dela. No contexto das mídias, apesar de alguns 

experimentos datarem da década de 90, o advento da internet, o fenômeno das redes e a 

consolidação da inteligência coletiva no ambiente virtual aceleraram a desconstrução de 

modelos até então aparentemente firmes. E a mudança é veloz. Nos anos 80, os players 

da mídia de massa tradicional estavam no controle: TV, jornais e rádio (STONE, 

BIERHOFF, 2002). Duas décadas depois, o cenário de mídia é outro: totalmente 

fragmentado, onde as informações estão em toda parte, nos celulares, nos elevadores, 

nos podcasts. Novos competidores surgiram graças às 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 mudanças em ritmo acelerado implicam em novas configurações para a 

mídia do futuro. Em face à avalanche de inovações tecnológicas, veículos como jornais, 

revistas, rádios e tvs, estão sendo questionados quanto à sua real capacidade de atingir o 

consumidor. Como as empresas e profissionais de comunicação devem agir diante 

dessas transformações? Integrantes da mídia tradicional já perceberam o tamanho da 

mudança que está adiante? Como fazer para lidar com ela? O que precisa mudar? O que 

é de fato mudar?  E como mudar para acompanhar o futuro que já chegou? 

Algumas questões importantes que permeiam esse trabalho passam por 

investigar e discutir os impactos da convergência na estrutura de produção e no nível de 

interação e/ou cooperação entre equipes dos diversos meios. Razões para mudar:  

• maior eficiência – produzir o mesmo com menos recursos ou mais com os 

mesmos recursos;  

• melhor qualidade – redução de perdas na substituição de processos analógicos 

por digitais; 

• responder às mudanças de mercado; 

• melhor utilização de recursos de mídia – geração de novas receitas a partir de 

conteúdos atuais. 

Será a integração de redações o caminho para lidar com esse novo cenário de 

informação 24/7 e consumo participativo?  É preciso, de fato, integrar as redações para 

lidar com o novo cenário convergente? O que dizem as empresas que optaram por não 

integrar? A proposta deste estudo é estudar como os jornais no mundo estão reagindo à 

revolução digital e discutir a busca destes por novos modelos de atuação diante da 

chamada convergência de mídias. 

1.3 OBJETIVOS 

O tipo de pesquisa utilizada nesse estudo é baseado na classificação apresentada 

por Gil (2002), que categoriza uma pesquisa quanto aos seus objetivos gerais. Sendo 

assim, este estudo tem caráter exploratório. Exploratório, porque visa ampliar e 

aprofundar os conhecimentos de um tema ainda pouco pesquisado ou em uma área na 

qual há pouca informação acumulada e sistematizada. 
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Seu objetivo geral é apresentar um panorama comparativo das experiências 

de integração de redações e movimentos similares em organizações de notícias, em 

especial jornais, de mercados mais avançados. São objetivos secundários desta 

dissertação: 

a) organizar as informações disponíveis sobre essas experiências de integração de 

redações em jornais europeus e norte-americanos; 

b) discutir os níveis de cooperação praticados para lidar com a convergência de 

mídias, o advento da internet e a migração da audiência dos meios de 

informação tradicionais para os novos meios digitais; 

c) apresentar os elementos-chave atuantes, ou fatores críticos de sucesso, dos 

processos de integração de redações ou de novas estruturas organizacionais 

nascentes para empresas jornalísticas; 

d) analisar a eficácia do modelo integrado em fornecer suporte ao novo contexto de 

convergência que se apresenta. 

Diante das incertezas em relação ao melhor modelo de organização para 

enfrentar o futuro, este estudo pretende ainda municiar jornais brasileiros, que já iniciam 

alguns movimentos no sentido de integrar operações online e offline, de informação 

estruturada para que possam entender e eventualmente se inspirar nos modelos adotados 

por países em processo mais avançado. Além de dar insumos para que novas discussões 

sobre o tema ocorram na comunidade acadêmica. 

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA DO TRABALHO 

Carente de institutos voltados para o setor no Brasil ou de investimentos para 

Pesquisa, o atual estágio de conhecimento e pensamento acadêmico no que tange à 

gestão na indústria de jornais e aos seus contornos diante de um movimento comparável 

à Renascença é praticamente inexistente.  Alguns estudiosos debruçaram sobre o tema 

no exterior, mas a grande fonte de conhecimento no que tange à convergência de mídias 

e a integração de redações são consultorias especializadas ou associações internacionais 

do segmento de mídia, como IFRA, World of Association of Newspapers (WAN) e 

Newspaper American Association (NAA). 

Consolidar uma base de informação em torno de um tema relativamente recente 

e ainda pouco estudado, à luz de teoria e prática da Engenharia de Produção, uma 

cadeira orientada para problemas concretos e para o desenvolvimento de métodos e 
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reflexões sobre a prática, será de grande valor não apenas para a comunidade de 

profissionais de jornais, como também para integrantes de outras mídias convergentes, 

além de estudantes e interessados em geral. 

O foco na indústria de mídia, em especial no segmento jornais, deve-se à 

importância cada vez maior adquirida pela informação no nosso dia-a-dia, e também à 

trajetória profissional da autora, que acompanha o desenvolver da Internet comercial no 

Brasil desde 1994, sempre inserida em meios de comunicação, 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 lançaria a versão 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 há um ano atua na área de Estratégia e 

Inovação da Infoglobo, empresa que publica O Globo, Extra, Diário de São Paulo, 

Expresso e o próprio Globo Online.  

Estar inserida em uma mídia nova, ao mesmo tempo considerada ameaça e 

oportunidade para tantos, fez com que os problemas e desafios dessa nova onda 

convergente fossem percebidos de forma ampla não apenas no mercado internacional, 

através de pesquisas e observação 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 indústria é urgente. 

Entre 2007 e 2008, quase 30 jornais norte-americanos fecharam ou pararam de circular 

em papel, conforme ilutra a figura 1. E o país nem é o que mais perde circulação paga 

no mundo. Um relatório da Associação Mundial de Jornais revela países, como 

Alemanhã, México e Reino Unido em situação bem mais complicada (figura 2). No 

Brasil, assim como em outros países em desenvolvimento, como a Índia e a China, a 

circulação impressa ainda cresce. Impulsionada pelos títulos populares, a média diária 

de circulação de jornais no Brasil, que em 2000 totalizava 4.163 mil exemplares, com 

37% do total fruto dos diários populares, chegou, oito anos mais tarde, entre janeiro e 

outubro de 2008, a 4.515 milhões, 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) 

 

Figura 2 - Mercados de maior queda de circulação paga entre 2002 e 2006 (WAN, 
2007) 
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Figura 3 – Média diária de circulação dos jornais brasileiros (IVC, 2008) 

Apesar do pequeno crescimento no mercado de jornais impressos brasileiro, a 

tendência de migração online é forte, a medida em que cresce a penetração de internet 

no país. De acordo com dados do Ibope//NetRatings, o número de internautas brasileiros 

com conexão domiciliar chegava a 38,2 milhões em novembro de 2008, 73% maior na 

comparação com 2006 (PCWorld, 2008). A audiência do segmento notícias do Ibope 

ajuda a demonstrar o consumo de informação na mídia online (figura 4). Destaque para 

os players circulados que ocupam posição relevante para o consumidor apesar de não 

serem provenientes de veículos tradicionais. 

 
Figura 4 - Audiência de Sites de Notícias em Visitantes Únicos  no 1º Semetre de 2008 

(Ibope//NetRatings, 2008) 
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Para reforçar ainda mais a relevância do tema, merece atenção a queda do 

investimento publicitário no meio jornal, que em 2001 atingir 21,73% do total e em 

2007 chega a 16,38%. E o crescimento da mídia Internet, que começou a ser medida em 

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

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

MEIOS, 2007) 

1.5 DELIMITAÇÃO DA TESE 

A convergência de mídias será abordada para dar o contexto em que estão 

inseridas as empresas alvo deste estudo. É importante entender o cenário atual, com 

chegamos até ele, quais são as variáveis que o compõem e o tamanho do impacto que o 

fenômeno pode causar. O objeto de estudo principal serão as empresas pertencentes à 

indústria de mídia, em especial aquelas focadas em informação, do segmento jornal. 

Todas pertencentes a países mais avançados que o Brasil, já que o intuito principal da 

dissertação é entender seus movimentos através de uma análise comparativa que possa 

ser útil ao mercado de mídia 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 referência para o mercado de jornais. Da América do Norte 

selecionamos: The New York Times, terceiro maior jornal dos EUA em circulação – 

1.683.855 exemplares – e o mais relevante em credibilidade (WAN, 2008); The 

Washington Post, quinto jornal dos EUA, com 960.684 exemplares de circulação, o 

maior da capital política do país; Gannett/USA Today, empresa que publica 85 jornais 

diários nos EUA, incluindo o maior jornal do país USA Today, com circulação de 

2.528.437 exemplares; a agência de notícias Associated Press, a maior e mais antiga 
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associação de notícias do mundo, presente em 97 países e com mais de 1700 jornais 

clientes e 5 mil rádios e Tvs; e a Media General, que publica 3 jornais metropolitanos 

—  entre eles o Tampa Tribune, pioneiro na cooperação entre redações 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 inglês 

qualificado de maior circulação The Telegraph, por sua bem-sucedida experiência em 

um recente processo de integração de redações; o espanhol El País, jornal de maior 

circulação do país e publicado pelo Prisa, um dos mais relevantes grupos de mídia e 

comunicação nos mercados de língua espanhola e portuguesa; o francês Le Monde, um 

dos jornais mais respeitados da França e uma história de sucesso; o holandês De 

Volkskrant, fundado em 1919, o terceiro jornal em circulação no país; e o sueco 

Norrköpings Tidningar, de 1758 é o 23º mais antigo jornal do mundo. 

As empresas foram selecionadas por uma combinação 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 integração 

encontrados, principalmente em empresas de mídia européias.  Além da relevância das 

empresas, principalmente no mercado norte-americano, onde mais dados estavam 

disponíveis graças à maior organização de associações e entidades jornalísticas. 

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

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

1.6 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS DO TRABALHO 

Para realização de um trabalho de pesquisa é necessário o emprego de um 

método. Segundo Rudio (2003), o método é “o caminho a ser percorrido, demarcado, do 

começo ao fim, por fases ou etapas”. Portanto, pode-se dizer que o método compreende 

a elaboração dos diversos procedimentos que orientam a realização da pesquisa 

científica. Os procedimentos que nortearam a elaboração dessa pesquisa são 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 alcançar respostas aos questionamentos. 
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Figura 5 – Estrutura geral da pesquisa  

A primeira etapa compreendeu a realização de uma revisão bibliográfica em 

livros, periódicos acadêmicos, artigos e em entrevistas informais com alguns 

especialistas e profissionais do mercado, no sentido de obter a fundamentação teórica 

necessária para essa pesquisa. 

Na segunda etapa, foram feitas pesquisas em campo com empresas que passaram 

por processos de integração de redações e sistemas de produção, ou que pretendiam 

implantar mudanças desse gênero, todas pertencentes à indústria de mídia internacional. 

Esse procedimento teve como objetivo aprofundar os conhecimentos referentes ao 

assunto e capturar o máximo de informações possível, visto que a atualidade das 

iniciativas retratadas e muitas vezes o sigilo referente aos movimentos de reestruturação 

tornavam complicada a obtenção de informação de forma mais direta.  Outro motivo foi 

identificar eventuais problemas ocorridos nessas experiências, além de algumas 

necessidades e expectativas dos envolvidos. 

Trocas informativas de email ocasionais foram realizadas sempre que possível 

com executivos dos veículos pesquisados, mas foi a pesquisa na internet (sites 

corporativos das empresas de mídia, publicações de Associações de Jornais, sites 

acadêmicos e de especialistas) o instrumento mais utilizado no decorrer desta fase, 

muito devido à característica do tema em plena ebulição. Além de relatórios anuais das 

companhias, vídeos corporativos foram bastante utilizados, assim como apresentações 

oficiais em eventos os mais diversos. Em seminários acadêmicos pudemos recolher 

transcrições de discursos de executivos das companhias selecionadas, assim como 

assistir vídeos e ou ouvir podcasts (arquivos em áudio) para acompanhar toda a 

explanação.  
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A etapa final consistiu da organização e análise comparativa dos dados a partir 

do referencial bibliográfico. 

1.6.2 Limitações da Pesquisa 

A principal limitação da pesquisa deve-se à atualidade do tema. Como a 

integração de redações e os movimentos de reação à onda digital estão em pleno curso, 

nem todas as informações relevantes dos casos apresentados estão disponíveis para 

comparação. Tivemos dificuldades de ouvir muitos dos representantes dos casos 

oficialmente, mesmo para um trabalho acadêmico e por isso mesmo a busca para obter 

dados isentos foi intensa. 

É importante destacar que uma visão crítica foi adotada ao longo da condução 

do trabalho e da descrição dos casos, já que algumas das informações foram obtidas em 

sites corporativos, cujo caráter de marketing muitas vezes se sobressai ao seu papel 

informativo. Há ainda uma limitação importante: as constantes mudanças e novas 

notícias em torno de vários dos casos aqui relatados. Foi preciso definir um corte para 

que o trabalho pudesse ser finalizado, mas a movimentação nesta indústria não parou, o 

que pode significar um impacto de menor ou maior grau no material aqui apresentado. 

Podemos afirmar que o trabalho também não se aprofunda em processos 

editoriais, layouts físicos para novas redações, ou traz recomendações e receitas de 

como agir diante de um desafio similar. Assim, não tem a capacidade de descrever 

como uma empresa de mídia deve ou não 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 visão geral das movimentações da indústria de mídia no atual contexto da 

convergência de mídias, suas motivações, escolhas, dúvidas e modelos adotados. 

Apesar das limitações citadas, além de trazer para a pauta acadêmica uma 

realidade em pleno curso no mercado de informação e mídia, o que pode servir de base 

para pesquisas futuras bastante úteis para essa indústria, a pesquisa agrega de imediato 

valor através de uma análise comparativa dos casos apresentados e da proposição de 

uma taxonomia capaz de classificar os experimentos em curso. 

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO 

A tese está estruturada em 6 capítulos, distribuídos da seguinte forma: uma 

Introdução ao cenário atual, seguida pela contextualização do tema na Engenharia de 
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Produção. É apresentado então o problema da pesquisa, seus objetivos, justificativa e 

relevância do trabalho. Uma seção é destinada a delimitar a dissertação, revelando 

principalmente a que o trabalho não se propõe. Em Procedimentos Metodológicos são 

apontados os instrumentos utilizados para realizar cada etapa do trabalho, assim como 

as limitações encontradas no decorrer de cada uma delas. 

 Em dois capítulos, “Sociedade do Conhecimento e o Pensamento Sistêmico” e 

“Convergência de Mídias” é feita toda a revisão bibliográfica, abordando no primeiro 

capítulo a teoria dos capitais do conhecimento fundamentalmente. E no segundo, vários 

autores e estudiosos do tema convergência, cooperação e integração. No capítulo 

seguinte, os dez casos selecionados são apresentados, confome o nome indica: “A 

Integração de Redações no Mundo”. E antes da conclusão e considerações finais, é 

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

“Uma organização da Era do Conhecimento é 

aquela que aprende, lembra e age com base nas melhores 

informações, conhecimento e know-how disponível” 

(DALKIR) 

 

A habilidade de transformar conhecimento em valor é o principal diferencial da 

chamada Sociedade do Conhecimento. Surgida na transição de ambientes econômicos e 

difundida com a crescente globalização e recursos como a internet, esta nova sociedade 

alterou paradigmas da velha economia, reduzindo a importância de antigos fatores de 

produção, como terra, capital e trabalho.  

 

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

Enquanto no paradigma industrial, economia de escala, mão de obra 

especializada, grandes tempos de resposta e recursos limitados e definidos davam o tom 

de uma economia muito baseada em bens tangíveis, 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 valorização se dá pelos ativos intangíveis, mais do que pelos ativos 

físicos. 

“A economia baseada em conhecimento desloca o eixo da 

riqueza e do desenvolvimento de setores industriais tradicionais 

– intensivos em mão-de-obra, matéria-prima e capital – para 

setores cujos produtos, processos e serviços são intensivos em 

tecnologia e conhecimento. Mesmo na agricultura e na indústria 

de bens de consumo e de capital a competição é cada vez mais 
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baseada na capacidade de transformar informação em 

conhecimento e conhecimento em decisões e ações de negócio. 

O valor dos produtos depende cada vez mais do percentual de 

inovação, tecnologia e inteligência a eles incorporados. 

(CAVALCANTI, GOMES, 2000) 

 

As características do conhecimento são, portanto, radicalmente diferentes 

daquelas do paradigma industrial. Se eu compartilho um bem tangível, fico mais pobre e 

o outro mais rico. Em relação ao Conhecimento, ocorre justamente o oposto: quanto 

mais eu compartilho, mais eu tenho.  

O advento da Internet contribuiu de forma exponencial para essa transição, a 

medida em que tornou fontes ilimitadas de conhecimento disponíveis para todo o 

mundo, ou boa parte dele. Da mesma forma, outros avanços tecnológicos que 

permitiram a automatização de processos e sistemas e reduziu o número de pessoas 

necessárias para desempenhar a mesma tarefa.  

Os impactos são inúmeros e podemos citar alguns: (1) a forte necessidade de um 

método para de forma deliberada e sistemática cultivar e compartilhar o conhecimento 

nas organizações; (2) a valorização de experiências passadas, como insumo para 

aprendizados futuros; (3) maior atenção a habilidades, competências, pensamentos e 

idéias individuais, assim como a instrumentos de retenção de talentos; (4) uma 

tendência a mais colaboração e conseqüentemente à redução de hierarquias e ao 

“localismo”, ou o movimento de decisões em níveis cada vez mais baixos da 

organização (SENGE, 2006); (5) um maior foco nos gostos e preferências do 

consumidor durante o processo de desenvolvimento de produtos e serviços, como 

resposta à mudança do perfil do consumidor diante dessa nova sociedade. 

O modelo de ativos do Conhecimento do CRIE (CAVALCANTI , GOMES, 

2000) propõe uma metodologia para a gestão do Conhecimento, baseada no 

entendimento e análise de quatro Capitais. São eles: Estrutural, Humano, 

Relacionamento e Ambiental.  

O capital Estrutural é o conjunto de sistemas administrativos, modelos, rotinas, 

marcas, patentes, programas de informática que permitem à organização funcionar de 

maneira eficaz.  Sua gestão envolve processos complementares como mapeamento, 

definição ou aprimoramento de processos, a definição da estrutura corporativa e a 



 
 

17 

formulação de mecanismos de avaliação, acompanhamento e controle. É propriedade da 

Organização e mensurável. 

Já o capital Humano é propriedade dos indivíduos, inclui competências, 

habilidades, formação, experiência, valores, know-how e redes sociais. A capacidade da 

organização de desenvolver seus integrantes de forma sinérgica com os demais capitais, 

assim como implantar mecanismos de retenção de colaboradores, pode ser um 

importante diferencial. 

O capital de Relacionamento é composto por  redes com clientes, fornecedores e 

parceiros e seu valor é influenciado pela capacidade da empresa em solucionar questões 

de interesse desses grupos. Este capital pode ser visto como um facilitador para a 

aplicação dos demais capitais, pois mapeia e desenvolve os relacionamentos-chave para 

os negócios da empresa, sejam eles individuais e/ou institucionais.  

Nesta era do Conhecimento, este capital merece especial atenção, 

particularmente para a indústria de mídia, que passa por uma mudança de paradigma: do 

“um para muitos” para o “muitos para muitos”. Tradicionalmente baseada na chamada  

comunicação 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 último dos capitais é o Ambiental, composto pelo conjunto de fatores que 

descrevem o ambiente onde a organização está inserida, como seu nome diz. Seu 

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

figura 6.   

 

Figura 6 – Capitais do Conhecimento (CRIE, 2000) 
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A sinergia entre os quatro capitais é imprescindível para que a organização 

obtenha sucesso (CAVALCANTI, GOMES, 2001).  É necessário analisar todas as 

partes de maneira interligada, entender a realidade de forma sistêmica, colocá-la dentro 

de um contexto e estabelecer a natureza de suas relações (CAPRA, 2006). 

“É preciso abrir mão da visão cartesiana e compartimentada da realidade – como 

se tratasse de produtos armazenados em diferentes silos – e entender que gerir 

conhecimento é hoje mais do que fazer elementos isolados atuarem em conjunto. Há 

que se trabalhar com uma visão sistêmica: estimular sinergias entre os elementos que 

integram o conjunto dinâmico de produção de conhecimento – e, até mais do que isso, o 

conjunto dinâmico da própria realidade em que a organização está 

inserida.”(CAVALCANTI, NEPOMUCENO, 2007) 
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2 CONVERGÊNCIA DE MÍDIAS 

Definida de diferentes formas, convergência é um conceito antigo que ganha 

novos significados a medida em que velhas e novas empresas de mídia tentam imaginar 

o futuro da indústria. Se o paradigma da revolução digital pressupunha que as novas 

mídias substituiriam as velhas, o surgimento do paradigma da convergência assumiu 

que velhas e novas mídias iriam interagir de maneira cada vez mais complexa, alterando 

a relação entre tecnologias existentes, indústrias, mercados, gêneros, audiências.  

Parte da confusão em torno do termo convergência está no fato de que ele pode 

referir-se a vários processos distintos. O termo pode ser explorado na Matemática, nas 

Ciências Naturais, em Tecnologia e nas Ciências Sociais, entre outras áreas do 

conhecimento. Para um foco maior na chamada convergência de mídias, apesar da 

ampla revisão bibliográfica em torno do tema, foi realizada uma seleção de autores 

cujos conceitos de convergência podem ser aplicados em maior ou menor grau ao objeto 

desta dissertação. É o caso do estudioso de mídias e cultura popular e co-fundador do 

Programa de Estudos Comparativos de Mídia do MIT e do grupo de pesquisa 

Convergence Culture Consortium no mesmo instituto, Henry Jenkins. Jenkins (2001) 

distingue pelo menos cinco processos: convergência tecnológica, econômica, social ou 

orgânica, cultural e global. No artigo “Convergence? I diverge”, ele apresenta cada um 

deles, como veremos a seguir: 

1. Tecnológica – refere-se à digitalização de todo o conteúdo. Quando conteúdo, 

palavras, sons são transformados em informação digital e expandimos as 

relações potenciais entre eles 

2. Econômica – referente à integração horizontal entre a indústria de 

entretenimento: filme, TV, livros, games, música, internet. Como resultado a 

reestruturação da produção cultural em torno de sinergias e a exploração 

chamada de “transmedia” de marcas 

3. Social ou Orgânica – estratégias multitarefa de consumidores para navegar no 

novo ambiente de informação 

4. Cultural – explosão de novas formas de criatividade. Encoraja o 

desenvolvimento de conteúdo em diferentes plataformas, utilizando cada mídia 

no seu ponto mais forte 

5. Global – produção híbrida resultante da circulação do conteúdo de mídia 

internacional. Reflete a experiência do cidadão da chamada “vila global” 



 
 

20 

 

A convergência refere-se a um processo em movimento, não é um fim em si; 

não ocorre nos equipamentos de mídia, por mais sofisticados que possam se tornar. 

Acontece de fato nos cérebros de consumidores, individualmente, e em suas interações 

sociais.  Envolve tanto mudanças na forma de produção, como trataremos nos estudos 

de casos a seguir; quanto a mudanças na forma de consumo, cada vez mais um processo 

coletivo. 

 “Convergência obriga as empresas de mídia a repensarem 

velhas hipóteses sobre o que significa consumir informação, 

pressupostos que dão forma tanto a decisões de programação, 

quanto de marketing. Se antigos consumidores eram 

classificados como passivos, os novos são ativos. Se antigos 

consumidores eram previsíveis e permaneciam onde 

direcionávamos, os novos consumidores são voláteis, o que 

aponta para um declínio à fidelidade de redes ou meios de 

comunicação. Se antigos consumidores eram indivíduos 

isolados, os novos consumidores são socialmente conectados. Se 

antigos consumidores eram percebidos como obedientes, novos 

consumidores são resistentes, tendo meios de comunicação em 

suas próprias mãos. [....] Produtores de mídia estão respondendo 

a estes novos consumidores de maneiras contraditórias, por 

vezes incentivando a mudança, por vezes resistindo ao que 

classificam como um comportamento renegado.” (JENKINS, 

2006) 

 

As estratégias, muitas vezes divergentes, como cita Jenkins, são fruto da 

insegurança de muitos executivos desorientados sobre como agir. Se por um lado a 

Convergência representa uma oportunidade de migrar o conteúdo para outras 

plataformas; representa também um risco, já que a maior parte das companhias teme a 

fragmentação ou erosão de seus mercados.  

O uso mais popular da convergência refere-se a ela justamente como a erosão 

das fronteiras entre mercados e ilustra tal conceito com os círculos a seguir (figura 7): 
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Figura 7 – A imagem popular da convergência (LIND, 2004) 

As indústrias de mídia, de eletrônicos, telecomunicações e de computadores 

estariam se dirigindo para um lugar comum e formariam uma grande indústria 

convergente, formada a partir da queda das barreiras das indústrias 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 Convergência. Posse, Tática, Estrutura, Apuração e Apresentação.: 

1. Posse – Possuir múltiplos canais de distribuição e conteúdo. São exemplos nos 

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

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

2. Tática – Consiste na formação de parcerias nas áreas de conteúdo ou marketing. 

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

grupo. 

3. Estrutura – Requer necessariamente mudanças na estrutura organizacional e na 

forma de produção. Pontos que não apareciam  nas duas outras definições: Posse 

e Tática. 

4. Apuração – Envolve a captura de dados em múltiplos formatos 
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5. Apresentação – Consiste no aprendizado e uso do potencial de cada 

meio/plataforma para exibir o conteúdo mais apropriado 

 

Gordon (2003) explora o tema em um paper, quando percebe a Convergência 

como sendo basicamente Posse ou Tática, com uma ou outra iniciativa que chega a 

envolver a forma estrutural. Para ele, a verdadeira Convergência envolve uma mudança 

radical na abordagem e na mente de gestores e jornalistas. 

 

“Grandes mudanças virão pela frente – na forma de novas 

funções, novas exigências profissionais, e novas oportunidades. 

Para jornalistas individualmente, para as empresas que os 

empregam, para escolas e universidades que preparam a 

próxima geração, o presente e o futuro da convergência trarão 

profundas implicações” (GORDON, 2003) 

 

Para lidar com essa complexidade, a indústria de mídia encontrou três 

movimentos: Extensão, Sinergia e Franchising (JENKINS, 2005). Extensão refere-se 

aos esforços para expandir mercados potenciais, com diferentes sistemas de entrega. Por 

Sinergia, entende-se o conjunto de oportunidades econômicas representadas pela 

condição de possuir e controlar a matéria-prima e os meios de produção. Enquanto 

Franchising contém o esforço coordenado de marca e mercado desses conteúdos. 

Lehman-Wilzig e Cohen-Avigdor, pesquisadores de novas mídias e ciências 

políticas da Bar-Ilan University, em Israel, abordam convergência em “The natural life 

cycle of new media evolution” (2004) como um dos oito estágios do ciclo de vida 

evolutivo de uma nova mídia. Ao analisar a evolução da internet e o impacto provocado 

por ela nas mídias tradicionais, os autores apresentam um modelo essencialmente 

dinâmico, no qual uma mídia constantemente afeta outra.  

A partir da figura 8, são descritos cada um dos estágios. Novas mídias passam 

pelo modelo desde o seu nascimento (ponto 0) e posterior penetração no mercado 

(ponto 1).  Depois crescem (ponto 2), amadurecem (ponto 3) e então provocam mídias 

tradicionais, que devem agir para manter o seu espaço (ponto 4). Este é o ponto-chave 

da figura abaixo, denominado “resistência defensiva”, aquele que leva para um dos três 

finais potenciais (ponto 5): a adaptação (5a), a convergência (5b) ou a obsolescência 

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

Nesse cenário, convergência significa a impossibilidade de sobrevivência de um 

meio dito tradicional ou velho sozinho, e a necessidade conseqüente de fusão com um 

novo meio. Ela se difere da Adaptação, que explora táticas diversas para preservar sua 

audiência ou encontrar uma nova.  

São exemplos de Adaptação: focar seu produto em um nicho ou sub-audiência 

dentro da audiência tradicional; fazer o upgrade tecnológico, quando possível – é o caso 

dos celulares; ou investir em uma nova mídia – como fez a NBC na década de 30, 
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adicionando o negócio de TV ao então negócio de rádio – o que não faz com que a 

antiga sobreviva, mas pode subsidiar a velha mídia por um período de tempo e manter a 

empresa viva mesmo depois que ela desapareça. 

Se analisarmos a Web usando o Ciclo de Vida de Lehamn-Wilzig e Cohen-

Avigdor (2004), veremos que o crescimento espetacular entre os estágios 0, 1 e 2 ou 

nascimento, penetração e crescimento deveu-se a infra-estrutura parcialmente existente 

como redes telefônicas e computadores, com custo adicional relativamente baixo. Outra 

razão para o imediato sucesso do meio foi sua característica múltipla: várias funções 

pelo preço de uma. 

Especificamente desenvolvido para estudar a colaboração entre redações, o 

modelo Convergence Continuum oferece um framework conceitual que identifica cinco 

níveis de atividades possíveis entre as organizações de notícias, sendo o último deles 

considerado de fato como convergência e os demais: cross-promoção, clonagem, 

coopetição e compartilhamento de conteúdo (DAILEY, DEMO, SPILLMAN, 2005).  

1. Cross Promoção – processo de uso de palavras ou elementos visuais para 

promover conteúdo produzido por parceiro em troca de aparecer  no meio 

desse parceiro. Por exemplo, quando um programa de TV sugere que a 

audiência leia uma reportagem no jornal impresso ou o jornal publica o logo 

da TV parceira 

2. Clonagem – Essencialmente exibição de um produto do parceiro. Por 

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

parceiro 

3. Coopetição – consiste da cooperação entre parceiros, que compartilham  

informações sobre histórias selecionadas, mas ainda competem e produzem 

conteúdo original. Por exemplo, a participação de um repórter do jornal em 

um programa de TV para discutir um determinado tema 

4. Compartilhamento de Conteúdo – acontece quando parceiros encontram-se 

regularmente para trocar idéias e desenvolver juntos projetos especiais. Por 

exemplo, coberturas de eventos como eleições ou reportagens investigativas 

5. Convergência – pressupõe o compartilhamento de comando e o 

desenvolvimento de conteúdo por membros do time que utilizam as forças 

de cada meio para melhor contar a história. Por exemplo, um projeto 

multimídia com textos e fotos no impresso e conteúdos em banco de dados, 

vídeos e elementos interativos na web. 
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O Continuum é um modelo dinâmico que permite determinar e medir os 

diferentes níveis de interação e cooperação entre as redações, de jornal, TV, internet etc.  

A figura 9 representa com círculos cada estágio: os comportamentos podem sobrepor-se 

conforme a interação e cooperação aumenta entre as  partes; e as setas mostram que o 

lugar dos parceiros no modelo não é fixo.  

 

Figura 9 – Framework conceitual para estudar a colaboração em redações (DAILEY, 
DEMO, SPILLMAN, 2005) 

Também voltado para estudar as redações, especificamente na Europa, o 

MUDIA Project, um consórcio de pesquisadores e profissionais de mídia, formado para 

investigar as tendências multimídia naquele continente, definiu quatro estágios de 

convergência com o intuito de entender a maturidade do processo de integração. 

(AQUINO, BIERHOFF, ORCHARD et al, 2002). São eles: 90 graus, 180 graus, 270 

graus e integração 360 graus, com descrições na tabela 3. 
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Tabela 3 – Os quatro estágios da Convergência (AQUINO, BIERHOFF, ORCHARD et 

al, 2002) 

O Projeto estudou 24 empresas de mídia de quatro países: França, Espanha, 

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

nenhuma integração, assim como empresas com níveis intermediários de integração, 

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

integração 360 graus.  

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

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

muitas definições de convergência de operações de mídia e segue a tendência do Mudia 

Project e do Convergence Continuum, que percebem estágios de cooperação. No artigo 

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

estar presentes para que uma operação possa de fato atingir a convergência: (1) um 
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sistema editorial de integração totalmente multimídia que age como um repositório de 

informações para todas as mídias; (2) a utilização da internet como a mídia primária; (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 indústria de mídia, não 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 então iniciativas eram exemplos de cooperação, discorda do repositório 

de informações único para todas as mídias, advertindo que qualquer jornal ou empresa 

que tentasse tal feito naquele momento poderia estar cometendo um “news-cídio” e 

conseqüentemente falhar em cada meio específico. A convergência 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 importância da internet para a Convergência. A 

internet não seria apenas uma nova mídia, mas uma ferramenta para facilitar a 

convergência de mídias existentes. E sem integrar as redações on e offline, as 

organizações não poderiam obter o status de convergentes.  
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3 A INTEGRAÇÃO DE REDAÇÕES NO MUNDO 

3.1 CASO THE NEW YORK TIMES 

O jornal americano The New York Times anunciou os planos de integrar as 

redações do jornal impresso e as operações online do site NYTimes.com, até então em 

unidade de negócios a parte, em agosto de 2005. Em um memorando enviado a toda a 

companhia, os executivos Bill Keller e Martin Nisenholtz explicaram a decisão e o 

tamanho do desafio que estava adiante: não apenas “criar o jornalismo digital” e novos 

serviços, como também assegurar os altos padrões de qualidade e a manutenção de 

custos de uma grande organização de notícias. “Nos últimos dez anos o mundo mudou. 

A operação de notícias digital cresceu e está forte, pronta para ampliar suas ambições”, 

revelava o texto do comunicado, que provocou impacto no mercado de jornais e 

empresas de mídia do mundo. 

Govindarajan e Trimble contam o caso do jornal americano até o ano de 2005 no 

capítulo 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, diagnóstico este aceito rapidamente pelo então CEO Russ Lewis. 

Nascia o experimento estratégico, então batizado de The New York Times Electronic 

Media Company, com o objetivo de explorar a Internet e seus avanços. 

Para moldar esse novo negócio era necessário um especialista, não disponível 

nas operações do jornal. Lewis então iniciou uma busca externa, tendo contratado 

Martin Niesenholtz, um dos autores do memorando de integração, uma década depois. 

Para o posto de diretor de operações editoriais, nomeou um jornalista respeitado do 

próprio jornal. E o site NYTimes.com estava lançado. 

A abordagem de manter o novo negócio próximo e integrado ao existente trazia 

benefícios e o maior deles era a credibilidade que o jornal impresso emprestava ao 

NYTimes.com, graças a uma certa supervisão do impresso em relação ao online. Mas 

fazer parte de uma organização já estabelecida também trazia limitações. No início as 

ambições de Nizenholtz e alguns de seus colegas era criar uma redação completamente 

nova e separada. Na sua visão um novo meio demandava um novo processo de 

produção. Não foi, porém, essa a sua missão nesse momento. Ficou estabelecido que o 
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jornalismo seria responsabilidade do jornal, enquanto a equipe online ficaria 

responsável pela tecnologia e o seu em torno. O NYTimes.com reproduzia conteúdos do 

jornal impresso, alterava chamadas e manchetes, adicionava hyperlinks, alterava o 

tamanho das imagens. O update do site acontecia todas as noites, após o fechamento do 

impresso. Também trabalhavam para encontrar formas de adicionar valor ao site, 

experimentando novas formas de apresentar o conteúdo e recursos de interatividade.  

Assim, a cada ano, os recursos alocados ao NYTimes.com cresciam. Mas 

Nizenholtz não estava satisfeito, queria mais liberdade para explorar de fato todas as 

oportunidades que a Internet oferecia. Sentia estar operando apenas uma operação 

“jornal.com” e o site dos seus sonhos estava distante da realidade. Wall Street estava ao 

seu favor. Nos primeiros três anos de vida do NYTimes.com, a NASDAQ tinha 

dobrado. Não demorou muito e Lewis recebeu uma proposta: levar a público as 

operações de Internet da companhia. A estratégia era que a as atividades da companhia 

fossem avaliadas mais como tecnologia do que como ações de jornais. Para fazer isso 

funcionar, precisaria, porém, consolidar as operações de Internet em uma divisão a 

parte. Assim foi criada a The New York Times Digital (NYTD), uma unidade de 

negócios com receitas próprias 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 políticas 

internas. A estrutura inicial do site era muito similar à do jornal impresso; a nova 

estrutura, porém, rompia paradigmas anteriores. Entre eles o dos títulos tradicionais dos 

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

2006) 

Foi necessário ainda reforço na equipe tecnológica e a contratação de gestores de 

produtos, em busca de desenvolvimentos mais sofisticados. A própria política de 

contratação foi alterada: passou-se a buscar preencher posições fora da companhia e não 

mais internamente. A orientação era encontrar jovens inteligentes, ambiciosos e com 

experiência em pontocoms. A equipe cresceu para quase 400 funcionários, sendo um 

terço do total oriundos do mercado. E fazia-se questão de reforçar 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 experimentação, minimizando 

burocracias. A equipe acabou mudando-se para um novo prédio em Manhattan, 

localizado aproximadamente a dez blocos do jornal. Com a distância, novas iniciativas:  

� a criação 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 

notícias em tempo real; 
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� modelos de negócio diferenciados, onde começou-se a entender que os 

consumidores online eram diferentes do consumidores do impresso. O site, por 

exemplo, alcança o mundo todo; 

� processos distintos, como o desenvolvimento de produtos que aproximou a área 

de negócios da área editorial; 

� competências complementares às do jornal, mais voltadas para tecnologia e para 

lidar com incertezas e mudanças de planos (GOVINDARAJAN, TRIMBLE, 

2005). 

Apesar dos avanços conquistados, a dependência do jornal era grande. Sem ele, 

não havia um produto online, não seria possível operar, sobreviver. Além da marca, o 

site dependia em grande parte do conteúdo do impresso para existir. Sinergias 

comerciais eram claras na venda de pacotes combinados papel + internet. E 

acompanhando a reorganização, surgiram as tensões, de várias naturezas, que 

culminaram com o estouro da bolha no ano 2000. Entre elas: 

� clima “nós contra eles”; 

� sentimento de injustiça (em relação às ações valorizadas em cima de uma marca 

construída há décadas); 

� conflitos entre a circulação do jornal impresso e 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 diferença entre 

jornalistas do impresso e da web” era um dos desafios apontados por Nizenholtz para a 

então anunciada integração de redações. E o comunicado prevenia: a mudança por trás 

da integração será gradual e difícil. “Um movimento dessa natureza é repleto de 

complicações, mas estamos convencidos de que é o momento para isso, e que não pode 

ser uma iniciativa pela metade”.  

Por trás da decisão, uma série de fatores, que podem ser ilustrados por 

declarações 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 

“É muito importante que todos entendam que teremos uma só 

redação que irá criar para ambas as plataformas. Em 1995 e 

1996, essa visão não era realizável. O que existia era uma mídia 
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nascente, o número de usuários era muito pequeno, não havia 

receitas neste negócio.  

Conforme o tempo passou, algumas coisas mudaram. O que 

vemos é uma progressão estável do uso e penetração de banda 

larga e com isso nos tornamos capazes de entregar o 

NYTimes.com a mais de 10 milhões de usuários únicos ao mês. 

Também temos a habilidade de criar novas formas de jornalismo 

que não eram possíveis quando estávamos no mundo da banda 

estreita. 

O negócio e o meio amadureceram ao ponto de fazer sentido o 

movimento (de integração) e de fazer sentido culturalmente para 

a redação aceitá-lo, empolgar-se com ele e produzir para ele. 

Tem sido um sonho para nós (integrar) desde o início, e quando 

se tem 1.200 dos melhores jornalistas do mundo do seu lado, 

você realmente quer alavancar isso.” Martin Nisenholtz 

(GLASER., 2005) 

� novos concorrentes, por exemplo: o Google News 

“Google News foi o site de notícias que mais rápido cresceu nos 

primeiros seis meses do ano. Então temos que ser tão bons 

quanto qualquer outro, ao mesmo tempo com o nosso molho 

especial – que é o nosso jornalismo – que sempre irá nos 

diferenciar.” Martin Nisenholtz (GLASER, 2005) 

� a frustração da redação do impresso 

“Tenho constantemente ouvido de pessoas na redação idéias 

para coisas bacanas que podemos fazer na web. Mas nessa 

operação dividida, tudo o que podíamos fazer era lobby. Não 

que as pessoas da Internet fossem resistentes, mas eles tinham 

outras prioridades. Era uma fonte constante de frustração. Para 

abraçar de fato a idéia (integração) e tirar proveito de toda a 

energia criativa de pessoas inteligentes e cheias de idéias, 
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deveriam estar todos no mesmo local – fisicamente, 

administrativamente, de todas as formas.” Bill Keller 

(GLASER, M., 2005) 

� as novas possibilidades oferecidas pela web 

“O mais interessante disso tudo não são apenas os aspectos 

jornalísticos, mas também as novas oportunidades que a Web 

nos traz. (....) Estamos colocando pessoas em várias funções na 

redação para exercerem um papel muito diferente para web do 

que aquele caracterizado como jornal reprogramado. É algo 

grande. Para mim, um grande marco para o New York Times e 

para qualquer redação. É uma questão de fazer crescer novos 

músculos em novas areas orientadas à web e que possuem pouca 

ou nenhuma aplicação para o mundo impresso”. Nisenholtz 

(GLASER, M., 2005) 

Dois anos e alguns meses depois, a redação estaria integrada em um novo prédio 

e subordinada a um só executivo, conforme ilutra a figura 11, especialmente construído 

para abrigar o jornal e bastante comemorado por muitos dos funcionários, como revela a 

frase do editor Jonathan Landman, publicada logo após a mudança: “a proximidade 

física de fato estimula as conexões intelectuais”. 
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Figura 11 – Organograma que mostra a nova estrutura integrada, dentro do jornal 

(APCAR, 2006) 

De acordo com informações de Jim Roberts, Editor de Digital News do jornal, 

todas as manhãs uma reunião é realizada na nova redação (figura 12), similar às 

reuniões de pauta que os jornais fazem tradicionalmente. A diferença é a presença não 

apenas dos editores do jornal impresso, mas também dos produtores, cargos 

especificamente da operação online. 

 

 

Figura 12 – Nova redação do The New York Times (LANDMAN & ROBERTS, 2007)  
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Em paralelo à integração, a estratégia do Times ressalta a inovação. Em 

apresentações diversas realizadas ao longo dos últimos anos, referências constantes à 

construção de uma “capacidade de Pesquisa & Desenvolvimento vibrante”, com 

impactos diversos tais como a contratação de novos perfis para participar da operação 

online, tais como cientistas de busca e engenheiros de software; a necessidade de 

antecipar as preferências dos consumidores e encontrar novas formas de satisfazê-las; a 

criação de novos produtos para fortalecimento das marcas; e o desenvolvimento de 

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

 

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

Criado há alguns meses, o departamento de Pesquisa e Desenvolvimento do 

NYT é ocupado pelo futurista Michael Rogers, cuja missão principal é descobrir como 

vão se comportar os meios de comunicação, os consumidores e o mercado em geral. São 

5 “tecnólogos criativos” que trabalham em protótipos. Esses experimentos podem estar 

no ar em algum momento entre 18 meses e 5 anos. Cada unidade de negócios trabalha 

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

novas mídias – acreditamos que a força da marca e a qualidade 

do nosso jornalismo são os pontos que realmente importam – e, 

(2) no futuro, vamos entregá-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 integração, 

portanto está em: 

� Melhorar o posicionamento das marcas através da criação de produtos e 

serviços inovadores através das diferentes plataformas; 

� Conquistar posição de liderança de conteúdo em verticais estratégicas, 

tanto no impresso quanto no digital; 

� Construir capacidades sustentáveis de inovação que auxilie na 

antecipação das mudanças de preferência de consumo dos clientes e crie 

formas de satisfazê-lo; 

� Gerir o portfólio de negócios; 

� Aumentar a eficiência operacional e, reduzir os custos fixos e variáveis; 

� Integração das redações e do comercial nas plataformas do impresso e do 

digital 

 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Integrar redações do jornal impresso e do digital 

Mudança física, construção de novo prédio 

Políticas de treinamento e comunicação 

Movimentos: 

Impacto no portfólio de produtos e nos processos, 

Centro de Pesquisa e Inovação 
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3.2 CASO THE WASHINGTON POST 

Assim que o memorando do The New York Times foi divulgado, outras grandes 

organizações de mídia se pronunciaram não apenas sobre os planos de Nizenholtz, mas 

também sobre seus objetivos em relação a uma possível integração de redações. Uma 

delas foi o The Washington Post. Caroline Litlle, então CEO do 

WashingtonPost.Newsweek.Interactive revelou a Mark Glaser (2005)  que a operação 

online do Post continuaria em Arlington, Va e, portanto, separada da redação do jornal 

impresso pelo rio Potomac. Três anos mais tarde e as redações permanecem separadas, 

pelo menos fisicamente. Mas alguns movimentos têm sido realizados nesse período, e 

podemos dizer que em prol da convergência, conforme veremos a seguir. 

Da separação completa lá no início, em 1995, para o início da mudança, mesmo 

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

 

Figura 14 – Trecho da apresentação de Jim Brady, VP e editor executivo do 
WashingtonPost.com (BRADY, 2006) 
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Na ocasião do memorando do Times, agosto de 2005, a realidade do Post era a 

existência de uma Continuous News Desk (CND), uma estrutura de dez jornalistas, com 

o papel de consolidar informações, autonomia para cobrar conteúdo dos repórteres e 

participação garantida em reuniões do impresso. A CND foi a primeira forma de 

colaboração entre as equipes papel e internet. A responsabilidade pelo material 

publicado pela equipe do jornal na internet era do CND e o conteúdo enviado não podia 

ser alterado pela equipe do site. Assim como o impresso não definia a edição do online. 

A equipe online trabalhava basicamente com agências de notícias durante boa parte do 

dia, depois trocavam os links para as matérias produzidas pelo jornal. Ao todo eram 70 

pessoas na operação 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 missão de produzir matérias 

exclusivas, vídeos, infográficos e especiais, além de cuidar do design e da estrutura do 

site.  As redações do impresso e do digital, apesar da integração 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 separação das redações, em março de 2007, durante o Intenational 

Symposium of Online Journalism, realizado na Universidade do Texas. Entre as 

vantagens: 

• O desenvolvimento de uma cultura própria no site, com DNA próprio e 

liberdade para tentar coisas novas graças à sua independência; 

• A responsabilidade de construir audiência e receita na internet nas mãos 

daqueles que possuem longas carreiras em jornalismo online; 

• A responsabilidade pela gestão e circulação do papel com aqueles que 

possuem uma longa carreira em jornalismo impresso. 

E o mesmo número de desvantagens: 

� Comunicação complicada entre as redações, graças à distância física; 

� A independência do Online em alguns casos gera conflito de prioridades e 

tensão;  
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� Equipe da redação do jornal nem sempre se sente parte do processo, apesar 

de estarem no mesmo time. 

Apesar da distância física – os 625 repórteres, editores e fotógrafos do impresso 

ficam localizados no centro de Washington, enquanto os 85 funcionários do 

washingtonpost.com ficam em Arlington –, a colaboração entre as equipes papel e 

internet é constante. Em uma apresentação realizada em outubro de 2006, Brady se 

refere à Redação Convergente, conforme ilustram os slides a seguir: 

 

� Jornal e Site mantem estúdios de TV para produção de entrevistas, podcasts 

e entradas ao vivo para afiliada (figura 15) 

 
Figura 15 – A Redação Convergente: estúdios de TV (BRADY, 2006) 

� Assim como estúdios de Rádio para produção de programação de rádio, 

podcasts e fotogalerias narradas (figura 16) 
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Figura 16 – A Redação Convergente: Estúdios de Rádio (BRADY, 2006) 

� No site uma sala de controle Multimídia produz áudio e vídeo breaking news 

para o site, conteúdo em vídeo produzido pelos repórteres do jornal, 

contribuições para a Rádio WP e documentários realizados pelos 

videojornalistas do site (figura 17) 

 

Figura 17 – A Redação Convergente: pelo menos 6 vídeos publicados a cada semana 
(BRADY, 2006) 
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Convergência, como foi visto anteriormente, pode ter vários significados, de 

acordo com a companhia, com o background dos funcionários, com o ambiente em 

torno da operação. Para Brady, são quatro os tipo de convergência:  

� Convergência Técnica, aplicável aos diversos tipos de devices, incluindo 

equipamentos utilizados para o consumo de informação e notícias, entre eles 

computadores, pdas, celulares etc; 

� Convergência de Audiências, desde grandes grupos, como usuários do 

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

� Convergência Competitiva, ou idéia de que qualquer um pode fazer qualquer 

coisa na web; 

� Convergência da Informação, na qual pessoas podem obter informações de 

diferentes fontes e misturá-las.  

Essas seriam as razões pelas quais a filosofia do Post é a de que um artigo é o 

início de um processo de conversação, e não mais o tradicional ponto final. O que 

significa links para diferentes pontos de vista, comentários de leitores, conteúdo 

multimídia e novas formas de organizar o conteúdo, ao gosto do leitor. E alguns dos 

desafios mostram que o processo ainda está no início e as respostas sendo encontradas: 

Brady (2006) cita alguns dos principais pontos de atenção (figura 18): pressão 

do tempo, demanda 24/7, conteúdo em ritmo diferente para internet do que para o 

jornal, a publicação como o início do processo e não o fim, venda de conteúdo para 

múltiplas plataformas e exigindo reedição em texto, vídeo e áudio. 
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Figura 18 – Entre os Desafios Operacionais, a demanda 24/7 e novos ritmos para 
produção e publicação de conteúdo (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 prejuízos significativos durante algum tempo 

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

nas lideranças do alto escalão, 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 perdê-los para o nosso site, e não para o site dos outros.” 

(2007) 

 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Manter as redações do jornal impresso e do digital 

separadas 

Cooperação à distância Movimentos: 

Estruturas de multimídia (áudio e vídeo) distintas para 

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

Enquanto o Washington Post e o Washtingtonpost.com dizem não à integração, 

o presidente e editor-chefe do USAToday.com, Kinsey Wilson, sob o impacto do 

anúncio do New York Times de agosto de 2005, revelou que consolidar as operações da 

redação do papel e da internet seria “inevitável”, mas garantiu que o processo em seu 

jornal aconteceria em pequenas doses, em seções discretas, onde fosse possível inovar e 

eventualmente errar, antes de embarcar na integração completa. 

O USA Today pertence à Gannett, empresa que publica diversos jornais, opera 

estações de TV, sites, além de serviços de notícias, marketing e impressão comercial. 

Ao todo são 108 jornais, aproximadamente mil publicações não diárias, e quase 300 

títulos. Os 91 jornais que publica no mercado americano possuem uma circulação 

combinada de aproximadamente 7,3 milhões de exemplares, o que torna a companhia o 

maior grupo de jornais em termos de circulação nos Estados Unidos. O USA Today 

possui circulação de 2,3 milhões de exemplares, 49.675 funcionários e em janeiro de 

2007 contava com aproximadamente 23,2 milhões de visitantes únicos, ou 14,8% da 

audiência de Internet americanas, segundo dados da Nielsen//NetRatings (Relatório 

S&P, 2007). 

O produto de internet do USAToday nasceu em 1995, quando Tom Curley, 

então presidente do jornal, preocupado com o futuro e a competição que surgia de 

fontes online, convidou Lorraine Cichowski, então responsável pela editoria de 

Economia para liderar uma nova iniciativa: o USAToday.com. O executivo tinha como 

missão criar uma nova organização para tocar o negócio online, contratou a equipe do 

mercado e construiu um conjunto diferente de papéis, incentivos, cultura, estruturas 

dedicadas à produção de notícias instantâneas. Conseguiu: a estrutura online ficava 

fisicamente separada do jornal, em um andar próprio, e 80% das notícias publicadas 

online não eram provenientes do jornal impresso. (TUSHMAN, SMITH, WOOD, et al, 

2007). 

Cinco anos mais tarde, em 2000, questões políticas internas à organização 

fizeram com que Curley substituísse Cichowski por Jeff Webber, então VP de 

circulação, com o intuito de ampliar a participação do editorial impresso nas operações 

de internet. No mesmo movimento, trocou 40% do seu time sênior, entre eles o diretor 

editorial. Webber simultaneamente mexeu no time sênior do USAToday.com, mas as 

organizações permaneceram distintas: jornal impresso e internet. Na gestão Cichowski 
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não havia mecanismo algum para troca entre papel e internet. Webber iniciou reuniões 

editoriais entre as equipes do jornal e da web, criou incentivos para o time sênior com 

bônus comuns, baseados em performances tanto da web, quanto no crescimento do 

produto impresso.  

Esse foi o início do processo de integração no USAToday que, cinco anos mais 

tarde, em 2005, culminou com o anúncio da fusão das redações do impresso e da 

internet em uma única operação. A iniciativa foi classificada como uma “resposta à 

crescente importância da Internet como veículo de distribuição de notícias” e, segundo o 

editor Ken Paulson, o objetivo de combinar as duas redações era “criar uma só 

organização 24 horas de notícias para informar e engajar leitores em múltiplas 

plataformas”. Para viabilizar o projeto, o então editor-chefe do USAToday.com foi 

nomeado um dos editores executivos do jornal. 

Enquanto o processo de integração no USAToday estava em andamento em 

busca do que a empresa chamou de “estratégia de plataforma agnóstica” (Relatório 

Anual, 2006), o plano de integração da Gannett nos seus jornais locais, iniciado em 

2006, baseava-se nos chamados Informations Centers, ou Centros de Informação. 

Abordagem que, segundo Michael Manness, VP de Planejamento Estratégico da 

companhia, tem como intenção alterar substancialmente processos e a forma de obter e 

selecionar informações. 

Manness explica a necessidade de integrar as redações como o que batizou de 

“Media Shifting”.  São três conceitos embutidos em um: o primeiro deles, o de Time 

Shifting, consite em assistir o que você quer quando quer; o segundo Place Shifting, 

assistir o que quer quando e onde quer; e o último, Size Shifting, consumir apenas as 

partes que quer e jogar o que não interessa fora, reeditar conteúdo. A partir desses 

conceitos, defende que as empresas de mídia 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 redações orientadas por habilidades e não pelas antigas seções 

dos jornais; 

• Pensar na experiência dos usuários para cada formato e não apenas informação 

Por trás da mudança, o consumidor deveria ser o foco de tudo o que a empresa 

faz: do desenvolvimento de produto, apuração de conteúdo, 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 publicitária online 

(que deve ultrapassar US$ 20 milhões em 2008); 

• o Gannett Center for Design and Innovation, com o objetivo de estimular a 

criatividade e engenhosidade dos funcionários -- mais de mil idéias já foram 

criadas, com várias selecionadas para protótipo e teste de mercado; 

• e os “Informations Centers” ou Centros de Informação (CI), para transformar as 

redações em centros de informações com o objetivo de apurar e disseminar as 

notícias através de múltiplas plataformas 24 horas por dia nos 7 dias da semana. 

 

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

plataforma agnóstica 24-horas, um agregador e distribuidor de notícias, que entrega 

quaisquer canais e tipos de informação para várias plataformas, com intenso foco na 

comunidade local e na interatividade” (2006). De acordo com o Relatório 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 funções de 

trabalho: Digital, Vigilância comunitária em todas as plataformas, Esforços de 

reconectar comunidades locais, Dados, Conversação com a comunidade, Conteúdo 

customizado e Multimídia. E a nova estrutura já é fruto do foco dado ao consumidor de 

informações 

“Os clientes nos disseram que querem notícias locais, em alguns 

casos, muito locais. Querem informações sobre suas 

comunidades – o que está acontecendo, quando e como, bem 

como o que os seus governantes estão fazendo. Querem 

participar, conversar, com vídeos, podcasts, celulares” Relatório 

Annual (2006) 

 

São quatro os grandes objetivos dos Centros de Informação:  

1. priorizar notícias locais; 

2. publicar mais conteúdo de leitores,  

3. tornar-se uma operação 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 missão dos CIs é implantar produtos e serviços em 

um nível local, como bancos de dados, calendários online automatizados, serviços 

móveis, vídeos com recursos de compartilhamento etc. E, para mudar o modus operandi 

de seus jornais, a companhia realizou pilotos em 12 locais, três deles com implantação 

total dos centros (Des Moines, Sioux Falls e Brevard). Os resultados foram satisfatórios 

e incentivaram a continuidade do experimento para os demais jornais (Relatório Annual, 

2006). 

Crescimento anual de Page Views em mercados onde há convergência:  

Des Moines (+37%) 

Asbury (+57%) 

Westchester (+36%) 

Fort Myers (+33%) 

Shreveport (+55%) 

 

O maior investimento para a implantação do Centro de Informação, segundo 

Jennifer Caroll, VP de Novas Mídias da companhia, é tecnológico. Os custos principais 

provêm da implantação de recursos para o Online, como aquisição de equipamentos e 

desenvolvimento mobile em redações locais, com alguns jornalistas equipados com 

dispositivos móveis ou mobile jornalists. Os chamados “mojos” (figura 19) não 

possuem um escritório ou uma baia, seu carro é a sua redação, conforme ilustra a figura 

a seguir. A Gannett acredita que esses profissionais irão 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 reorganização 

para enfatizar determinadas posições como bibliotecários e arquivistas, que cada vez 

mais têm papel ativo na produção, dado o novo cenário tecnológico baseado em bancos 

de dados. 

O treinamento em multimídia também é essencial: fotógrafos aprendem sobre 

vídeografia, editores sobre o uso efetivo de novas tecnologias, repórteres tradicionais 

sobre o processo de edição online.  O intuito é que todos colaborem e troquem mais 

informação do que no passado. “Há vários sinais na indústria que apontam o quanto é 

imperativa uma mudança: mudar a forma como operamos, mudar a forma como 

inovamos, mudar a forma como estamos estruturados. Precisamos ser mais preocupados 

e atentos à forma como as pessoas têm feito uso de notícias e informação”, diz Caroll.  

Para a executiva, a decisão de implantar essa mudança estrutural é fruto da 

percepção da urgência em responder às mudanças, do surgimento das novas mídias ao 

jornalismo participativo. “É tempo de correr e não andar”, revelou a executiva ao site 

Editorsweblog, da WAN (CHAINON, 2007). 

 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Integrar operações online e offline 

Modelo operacional diferenciado: redações viram 

centros de informação orientados por habilidades e não 

pelas antigas seções dos jornais, jornalistas mobile 

Impacto no portfólio de produtos, Centro de Inovação 

Movimentos: 

Políticas de comunicação e treinamento 

 

3.4 CASO ASSOCIATED PRESS 

AP é uma cooperativa com 161 anos de idade e em plena mudança cultural: 

deixou de ser uma agência de notícias focada em jornais e TV para se tornar uma 

operação totalmente digital, uma companhia multiplataforma, com grandes 

investimentos em vídeo e na Internet.  

No fim dos anos 90, a AP era uma agência de notícias típica, com clientes das 

mídias tradicionais e sem foco no departamento de internet. O serviço de vídeo estava 

sendo iniciado em Londres, longe da central em Nova York. Possuía equipe própria e 
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clientes próprios. Todos trabalhavam em seus feudos com sucesso, mas nada unificado. 

"Era como uma coleção de diferentes companhias, inclusive do ponto de vista de 

imagem e marca", revela Tom Kent, editor da empresa. “Sabíamos, porém, que a 

Internet seria a plataforma chave para distribuição de notícias no futuro. E se não 

estivéssemos bem na Internet, não sobreviveríamos (...) E o mais assustador: 

precisávamos estar preparados para o futuro misterioso – a distribuição em plataformas 

até então não imaginadas. Nossas notícias estão em displays de táxis, em telas de 

elevadores de prédios comerciais. Há alguns anos, nunca diríamos que notícias e fotos 

da AP estariam em um videogame. E hoje estão lá, em inglês, francês, espanhol, 

alemão, no Nintendo Wii”, completa.  

Uma nova AP precisava ser criada, com compromisso corporativo, uma nova 

estrutura, treinamentos, mudanças de processo e sistemas de recompensa. Uma 

plataforma multimídia digital com “um nome, um logo e uma história”. Para atingir o 

desafio de mudar, dois grandes passos foram dados, segundo Kent (CHAINON, 2007): 

• Explicar ao time o que está acontecendo, porque motivos e como isso afetará 

o seu trabalho. O que significa também convencê-los de que a multimídia 

pode melhorar a qualidade do jornalismo praticado, e não o contrário; 

• Tornar as mudanças realidade, alterando processos e prazos de acordo com 

os hábitos dos leitores e diversidade de habilidades dos jornalistas. O que 

significa lembrar aos repórteres que não há expectativa de que um jornalista 

saiba fazer tudo. O que importa é que o repórter esteja ciente da necessidade 

de diferentes plataformas, e no caso de um evento específico, um repórter de 

texto, mesmo que não possa tirar ótimas fotos ou filmar bons vídeos, possa 

pesquisar a logística do fato e todos os seus desdobramentos para ajudar na 

produção de um infográfico (CHAINON, 2007).  

 

Na AP, o processo de integração iniciado está em pleno curso. Um dia típico da 

agência (figura 20) é iniciado com uma reunião multimídia que reúne editores de todas 

as plataformas (vídeo, foto, online, impresso...) para que decidam que rumo darão à 

história. Como os editores não podem fazer uma reunião para cada notícia, há três 

reuniões diárias com os editores principais, cujo objetivo é similar. 
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Figura 20 – Redação AP (BERTINI, 2005) 

O processo de seleção também foi alterado. Os editores responsáveis por 

supervisionar a operação também fazem um ranking das matérias por importância, 

como já era feito antes, mas agora há considerações em relação ao fenômeno da web 

2.0, como a popularidade da história ou sua cobertura em sites de notícia. Por exemplo, 

a cobertura da AP de conteúdo de entretenimento foi bastante ampliada nos últimos 

anos, de acordo com as preferências dos leitores. Mas se os editores da AP 

considerarem que uma notícia precisa de relevância por seu valor jornalístico, ela o terá 

independente do tráfego. 

“A integração não mudou drasticamente os princípios do processo editorial. Ao 

invés disso, mudou a forma como os jornalistas pensam o processo.” Segundo Kent, os 

funcionários da AP estão aprendendo a pensar em termos de conteúdo e não da mídia.  

Como outros players dessa indústria favoráveis da integração, a AP mudou 

recentemente seu endereço físico para um novo prédio. Para Kent, “um layout 

inteligente pode sempre facilitar a comunicação entre plataformas e a interação”. 

Algumas características nortearam o projeto, cuja planta é ilustrada pela figura 

21. Foram elas: 

• Flexibilidade: AP decidiu não ter paredes e as poucas necessárias foram 

montadas de forma a serem removidas. A medida visa facilitar as 

mudanças de lugar sempre que necessárias 

• Proximidade física. Os editores do topo possuem escritórios, para que 

confidencialidade necessária a alguns assuntos seja mantida. Mas esses 

espaços foram propositadamente criados para serem “claustrofóbicos” 

com o intuito de que os editores só lá permaneçam se realmente houver 
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necessidade. Os departamentos estão fisicamente separados, mas a 

ausência de paredes facilita a visibilidade e a movimentação entre 

departamentos. 

 

 

Figura 21 – Planta da nova redação da Associated Press. (CHAINON, 2007) 

• Gestão prática de detalhes: ou idéias pragmáticas para auxiliar a 

aproximação física e psicológica da equipe. Em geral, idéias simples, 

como posicionar as máquinas de café na interseção 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 

estão espalhadas pela redação, com as últimas fotos em exibição e as 

últimas notícias.  

Entre outras iniciativas e estratégias adotadas pela AP para facilitar a integração 

estão: 

� Wikis internos da equipe para assegurar o planejamento cross-

plataforma; 
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� Um sistema de recompensa para reconhecer a integração, que inclui uma 

premiação em dinheiro; 

� Reuniões periódicas com o CEO; 

� Sites de treinamento e transmissões internas de TV; 

� Treinamentos em vídeo e em slides de áudio; 

� Distribuição de 100 gravadores digitais portáteis; 

� A escolha de mobiliário por parte de alguns funcionários com destaque 

� Envio de jornalistas para o campo para testar a linguagem multimídia; 

� Construção 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 consultá-los. Entre as idéias com mais sucesso: o sistema de recompensas e a 

escolha dos móveis. 

 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Integrar operações online e offline 

Mudança física: nova redação planejada 

Impacto no portfólio de produtos: foco na multimídia e 

interatividade (videogames) 

Movimentos: 

Políticas de comunicação e treinamento (wikis internos, 

Academia AP, transmissões internas de TV) 

 

3.5 CASO TAMPA TRIBUNE / MEDIA GENERAL 

A Media General é uma empresa independente que atua em três segmentos da 

indústria de informação: jornais, TV e mídia interativa. A companhia possui 25 jornais 

diários, mais de 100 outras publicações e 25 estações de TV. Além disso, opera mais de 

75 empresas online e, nos últimos anos, tem posto foco na chamada convergência com o 

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

apuração e apresentação de notícias e informações para leitores, expectadores, usuários 

e anunciantes”. 
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A experiência em Tampa, com o Tampa Tribune, WFLA-TV e TBO.com é 

considerada pela companhia um sucesso.  E graças a ela, outras cinco regiões já operam 

de forma integrada, conforme descreve o trecho do relatório exibido na figura 22.  De 

acordo com ele, “a convergência é a melhor abordagem para atender às necessidades da 

audiência para notícias e informações locais de excelência”. A parceria adiciona o texto 

do documento, ajudou a WFLA a manter sua liderança na Flórida e ao Tampa Tribune a 

manter-se competitivo: 

“Jornalistas entre as plataformas compartilham as informações e o conteúdo e 

colaboram de maneiras inviáveis para nossos concorrentes”. 

 
Figura 22 – Trecho do Relatório Annual da Media General (BRIAN III & NORTON, 

2006) 

O início do projeto de convergência em Tampa se deu quando a WFLA-TV 

necessitava de novas instalações e a companhia decidiu que o então novo estúdio ficaria 

localizado perto do Tampa Tribune e então resolveu mover a redação para o mesmo 

prédio (figura 23). O News Center foi inaugurado em março do ano 2000 e custou US$ 

40 milhões (DURE, MORTIMER, CHOW, 2004). O primeiro andar do prédio foi 

destinado ao estúdio de TV; o segundo à redação da TV e do serviço online TBO.com; 

o terceiro, à redação do jornal; e o quarto aos escritórios administrativos e comerciais do 

WFLA-TV e TBO.com (Poynter, 2002). O prédio era conectado ao antigo prédio do 

Tribune, onde permaneciam as demais operações do jornal, como vendas, marketing, 

administração e o parque gráfico. 
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Figura 23 – Tampa Multimedia News Center (BRIAN III & NORTON, 2006) 

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

apontou sete níveis de cooperação na redação de Tampa:  

1. Dicas e informações diárias 

Muita conversa. São várias reuniões por dia em cada plataforma. Pelo menos 

uma delas destinada à convergência 

2. Notícias Spot 

O grande palco da convergência. A idéia é a publicação de notícias assim 

que elas acontecem, em qualquer plataforma. Segundo Carr, as diversas mídias 

ganharam com a colaboração. Um exemplo é a TV, sempre muito criticada pela 

superficialidade com que trata notícias desse gênero e que depois da convergência 

passou a oferecer imediatamente mais contexto e perspectiva, graças à aproximação 

com a equipe do jornal. Uma forte demonstração de influência cultural. 

A cooperação, apesar de esperada, é voluntária. Editores trocam 

informações, inclusive sobre onde enviar equipes. Não há, porém, um só funcionário 

responsável pelas três plataformas. 

3. Fotografia 

O compartilhamento de recursos muitas vezes acontece entre as três áreas: 

TV, web e jornal. A área mais afetada neste caso é a fotografia. Vários jornalistas da 

TV carregam câmeras still (na ocasião) e muitos fotógrafos do jornal carregam 
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câmeras de vídeo de pequeno porte.  Há muita troca entre ambas as equipes, mas em 

geral para coberturas simples.  

4. Reportagem Corporativa 

A troca de informações, pautas e apostas da companhia acontece em 

reuniões especialmente dedicadas à convergência. Os assuntos são debatidos para 

que se decida que mídia – jornal, tv ou internet –, deve publicar antes a notícia. A 

regra é que a plataforma que colocou o assunto na mesa tem o poder de decisão. Há 

casos em que um repórter da TV investiga e produz o conteúdo para publicação no 

jornal impresso e vice-versa. Segundo Caarr, os resultados obtidos são muito 

positivos. 

5. Franchises 

Nada mais são do que grifes do jornal ou da TV participando de uma grade 

multiplataforma. Um repórter de economia do jornal que apresenta um quadro no 

telejornal todas as manhãs, por exemplo. Ou bancos de dados na Internet 

diretamente relacionados a conteúdos de programas de TV. 

6. Eventos 

A cobertura de grandes eventos - Superbowl, Olimpíadas e Eleições - é mais 

uma oportunidade de exercitar a convergência. Tipicamente jornal e TV apresentam 

o conteúdo de forma similar e equivalente, com referências mútuas e a promoção do 

material publicado também no TBO.com. Nas Olimpíadas de Inverno de 2002, em 

Salt Lake City, a cobertura foi realizada pela equipe do jornal, inclusive para TV. A 

WFLA-TV não enviou nenhum representante. 

7. Serviços Públicos 

De acordo com Carr (2002), a convergência permite um jornalismo mais 

potente. “E com mais poder, vem mais responsabilidade”. A cada semana, o News 

Center solicita um feedback do público e uma vez por semana publica respostas 

selecionadas no jornal, veicula na Tv o mesmo conteúdo e dá todas as íntegras das 

respostas na página “Citizen’s Voice” no site. Entre os compromissos assumidos 

pela empresa estão: 

 

� Precisão e equidade 

� Correção imediata de erros 

� Dar voz aos sem voz e cobrir a comunidade em todas as suas camadas e 

diversidade 
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� Condução dos assuntos com compaixão e sensibilidade à privacidade 

� Ser um observador da comunidade 

 

Apesar de ser uma das primeiras iniciativas da convergência na indústria de 

mídia, a estrutura do Tampa Tribune ainda está amadurecendo, conforme declara Carla 

Savalli no relatório “Newsroom of the Future” (2006). O jornal está em processo de 

montar uma Continuous News Desk (CND) e, para isso, um time de editores e 

repórteres da casa pesquisou várias iniciativas do gênero em jornais como The New 

York Times, The Washington Post e Chicago Tribune. Como resultado, um CND de 20 

profissionais com a incumbência de publicar conteúdo 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 operação em 

Tampa é impressionante. Muitos dos repórteres trabalham com vídeo e áudio, muitos 

compartilham fontes e dicas com a TV. “O editor de esportes é provavelmente o único 

editor de esportes do país a liderar uma operação convergente, ou seja, ele gerencia o 

conteúdo e os repórteres para as três plataformas” (as demais editorias possuem editores 

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

 

Em paralelo ao News Center, a Media General atua para: 

� Criar presença na internet em todos os mercados; 

� Inovar em novos produtos que sejam atraentes para a audiência; 

� Introduzir novos produtos no mercado, parte importante da estratégia do 

grupo, com mais de cem produtos lançados em 2006 e expectativa de que 

5% das receitas totais correspondam a novos produtos e serviços; 

� Efetuar aquisições estratégicas alinhadas ao plano de crescimento da 

companhia. 

 

E com esses movimentos, podemos afirmar que a empresa já não é há algum 

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

gerados por fontes não tradicionais. 
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RESUMO DO CASO 

Projeto: Integração das operações online e offline do jornal e da 

TV 

Mudança física 

Compartilhamento de recursos entre as mídias 

Impacto no portfólio de produtos: foco declarado na 

Inovação (produtos e serviços) 

Movimentos: 

Políticas de comunicação e treinamento 

 

3.6 CASO THE TELEGRAPH 

Talvez o caso de integração de redações mais badalado nos últimos meses, o 

projeto do The Telegraph, desde que foi implantado, tem sido acompanhado por todo o 

mundo atraindo vários jornais às suas instalações, em busca do entendimento do novo 

modelo. Depois de seus principais executivos realizarem, eles próprios, visitas e 

análises de modelos de redações de várias partes do mundo, o jornal inglês partiu para 

um novo endereço, mudou o nome da companhia de Telegraph Group para Telegraph 

Media Group e montou uma redação com layout completamente diferente: baseada em 

um hub central e com 133 posições a menos, 54 delas entre jornalistas (CHAINON, 

2006).  

 “Passamos por uma grande reforma nos últimos doze meses e 

sempre há os que nadam a favor da corrente e os que nadam 

contra. No último ano foram três grandes mudanças: o espaço 

físico, a reorganização e reorientação da estratégia (...) A 

primeira grande lição aprendida talvez seja: traga os empregados 

para o seu lado antes de mudar qualquer coisa” - Edward 

Roussel, editor digital do jornal. 

 

O projeto de integração do Daily Telegraph começou em fevereiro de 2006 e a 

idéia era ampliar o conteúdo digital, com a migração de toda a equipe (The Daily 

Telegraph, The Sunday Telegraph e The Weekly Telegraph) para a nova redação de 6 

mil metros quadrados. Até então as redações 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 inscrições para o 

treinamento da redação e convidar para participar os menos resistentes. Conforme eram 

treinados, os jornalistas iam sendo transferidos para a nova redação, 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, senão melhor, enquanto 

mudavam a mentalidade tradicional da redação; 

� Explorar as oportunidades que o mundo digital apresenta, tanto editorialmente 

quanto comercialmente; 

� Espalhar as melhores práticas e eliminar as más; 

� Ampliar o desafio de novos competidores. 

Seguir em direção ao novo modelo de trabalho, integrando equipes de internet e 

do jornal, não foi tarefa fácil: demissões de 54 postos editoriais, considerados 

redundantes pela direção do diário, (CHAINON, 2006) geraram protestos e até uma 

ameaça de greve organizada pela União Nacional dos Jornalistas. 

Para enfrentar esses desafios, uma das medidas consistiu de reunir jornalistas, 

editores, fotógrafos etc em um único ambiente. Para testar a nova dinâmica da redação 

integrada, o jornal iniciou um experimento com a economia e vários 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 decisões são 

tomadas e de onde as 11 editorias do jornal, sejam online ou impressas, partem para 

formar um raio. De fato, não há diferença entre jornalistas do online e do impresso, de 

acordo com Lewis. 

“Todos estão num só andar e ninguém pode se esconder no seu 

escritório - não há nenhum. Temos um ambiente dinâmico 

agora, reuniões curtas e objetivas, decisões rápidas. Antes as 

pessoas não se comunicavam. Agora aqueles que não são bons 

em se comunicar são forçados a fazê-lo. Não há dúvidas: 

funciona melhor e com mais qualidade para o conteúdo”- 

Edward Roussel, editor digital 

 



 
 

 
 

58 

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 não necessariamente se conhecia, por estarem antes em 

ambientes separados, iniciava o curso para entender como suas funções estavam 

mudando e que habilidades deveriam aprender dali em diante. No último dia, as turmas 

tinham como tarefa preparar um protótipo completo com vídeo, áudio e outros 

conteúdos destinados à publicação 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 1º e 

2º dias aconteciam palestras sobre o negócio no papel, na web, sobre o mercado, a 

concorrência, inovação e criatividade. Entre o 3º e 4º dias, o conteúdo das aulas era 

voltado para ferramentas de internet e de vídeo. No 5º dia, o programa consistia da 

produção de 4 páginas de jornal, 1 capa do site e um vídeo ou slideshow. 

 

Figura 24 – Programa de treinamento do jornal inglês (LEWIS, 2007) 

“Não esperamos todos sejam especialistas em multimídia. O 

treinamento foi uma introdução às diferentes plataformas 

disponíveis” - Rhidian Wynn Davies, editor  

 

 Na redação integrada do Daily Telegraph (figura 25), editores de seções são 

responsáveis por todas as plataformas (jornal impresso, web site, móvel, PDF etc.). Eles 

compõem um "hub“ central (figura 26) no meio da redação e estão rodeados de gerentes 

de produto, responsáveis por áreas como online, áudio e vídeo e os editores de seções 

como economia, internacional, esportes. As paredes receberam projetores para exibir 

informações relevantes aos membros da redação, tais como estatísticas de acesso (figura 

27).  
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Figura 25 – Projeto de Layout da nova redação do Telegraph Media Group (2006) 

 

Figura 26 – A nova redação do Telegraph Media Group pronta (CHAINON, 2007) 
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Figura 27 – Projeções em telas de concorrentes, do próprio site e acompanhamento da 
audiência em tempo real (LEWIS, 2007) 

Todas as editorias de imagem do jornal foram integradas em uma só operação, 

que deve lidar com qualquer conteúdo visual das edições online, impressa e da edição 

“download and print”, publicada às 16h. E os 42 fotógrafos do jornal já estão equipados 

com câmeras para captura de vídeo para internet, além de suas câmeras tradicionais.  

“Os fotógrafos do Telegraph irão sem dúvida nenhuma trabalhar apenas com vídeo no 

futuro. Em um ano esperamos estar bem avançados nesse sentido. Alguns jornais 

americanos, entre eles o Detroit Free Press e o Dallas Morning News já passaram a usar 

apenas vídeo para captura de imagens” (HALSTEAD, 2007) 

A entrega de conteúdo por hábitos de consumo e perfil do acesso também 

ganhou relevância e ‘touchpoints’ foram criados ao longo do dia para orientar a 

publicação. Os mais relevantes entre 8h e 10h, entre 12h e 14h e no fim da tarde. 

“Estamos buscando diferentes produtos nos diferentes períodos: primeiro breaking news 

online, com envio de alertas curtos; no horário de almoço, algo mais leve, vídeos”, 

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 possíveis e tantas formas de alcançar o 

consumidor é encontrar uma plataforma que esteja bem próxima da sua marca. Isso 

reforça a necessidade de mudanças estruturais na organização, não apenas no lado 

editorial, mas também no comercial. A era digital permite entender muito melhor o que 



 
 

 
 

61 

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 não quer 

dizer que precisamos comprometer a qualidade do nosso editorial” - Annelies van den 

Belt, diretora de Novas Mídias (LUFT, 2006). 

Dietmar Schantin, diretor do Ifra Newsplex e consultor do projeto do Telegraph 

chama a atenção para a relevância da integração do processo de produção. “Alguns 

editores ainda pensam que a integração do processo de produção não é relevante, eles 

estarão em breve em grande encrenca", disse em uma entrevista ao site journalism.co.uk 

(LUFT, 2006). “Mais cedo ou mais tarde a audiência vai para outro lugar, onde possa 

encontrar o que quer… mais cedo ou mais tarde a circulação vai cair e alcançar um 

ponto crítico. Menos circulação, menos publicidade, cortes de pessoal, menos 

qualidade, menos circulação… o fim”, disse. 

Murdoch MacLennan (2006), principal executivo do jornal inglês, reforça esse 

comentário. 

“Estamos no olho da mudança – bem maior do que qualquer 

outra desde o nascimento da imprensa. Mas primeiro o que vem 

primeiro. Os fatos falam por si só. Leitores estão migrando para 

a mídia online e os anunciantes os estão seguindo. As receitas de 

publicidade tradicional e de classificados caem a uma taxa de 

aproximadamente 4% ano após ano. Enquanto isso, a 

publicidade online cresce a taxas bem maiores, no caso do 

Telegraph, a 9% anualmente. E os jovens, como sabemos todos, 

estão olhando para nós e colocam pressão na circulação dos 

nossos impressos. Qualquer gestor responsável não pode ignorar 

essas tendências. Em suma, precisamos agir – e nossa mudança 

para um novo escritório foi um catalizador para isso. Estamos 

agora começando a servir nossos leitores com sucesso em uma 

variedade de plataformas, e também nos nossos produtos 

impressos, que são lidos por milhões de pessoas todos os dias... 

Mudamos rápido por razões comerciais, e admito que algumas 

decisões difíceis precisaram ser tomadas. É com pesar que 

tivemos que perder 54 jornalistas, mas cumpri meu papel como 

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

Projeto: Integrar operações online e offline 

Mudança física para novo prédio. Redação “hub and 

spoke” 

Impacto no portfólio de produtos: foco multimídia, 

touchpoints 

Movimentos: 

Políticas de comunicação e treinamento: incrições para 

treinamento e convite para os menos resistentes 

 Demissões vinculadas: 133 no total, sendo 54 

jornalistas 

 

3.7 CASO EL PAÍS 

O diário espanhol El Pais é publicado pelo grupo Prisa, reconhecidamente 

multiplataforma e com uma atividade empresarial muito diversificada: atua no segmento 

de jornais, revistas, rádio, tv, edição de livros e internet. Sua principal publicação e a 

origem do grupo é o próprio El Pais, jornal de referência na Espanha, com  440.226 

exemplares em 2003.  Fundado em 1976, meses depois da morte do general Franco, o 

jornal tem uma divisão internacional, El Pais Internacional, distribuído nos principais 

países ibero-americanos e que são impressos em Buenos Aires e México. 

Especificamente no segmento de jornais, além do El Pais, publica o diário 

econômico “Cinco Dias”, o esportivo “AS”, os jornais regionais “Correo de Ancalucia” 

e “Correio de Jaén”, além de jornais na Bolívia (La Razón, principal jornal do país; 

Extra, jornal popular e El Nuevo Dia, segundo jornal de Santa Cruz de La Sierra).  

A empresa de internet do grupo é a Prisacom, atualmente com oito operações no 

mundo online:  

 · ELPAIS.com  · as.com 

 · CadenaSer.com · CincoDias.com 

 · los40.com  · EP3.es 

 · Cuatro.com  · plus.es  

 

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

deles orientados ao conteúdo. Cada produto com um time específico, apesar de existir 
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uma redação central online. “É essa redação central que gerencia, entre outras coisas, a 

participação com o usuário e os vídeos”, contou Ismael Nafria, editor do grupo 

Prisa.com, durante o 8th International Symposium on Online Journalism, realizado em 

março de 2007 na Universidade do Texas. 

Com vários prêmios nacionais e internacionais, a empresa de internet obteve 

lucro pela primeira vez em 2006, com 30 milhões de Euros em receitas, 42% mais que 

no ano anterior, segundo informaçõe de Nafria, no mesmo evento. 

A relação entre o El Pais e o ElPais.com possui características diferentes de 

alguns dos outros casos citados anteriormente. Ambos ocupam o mesmo prédio, mas 

possuem times diferentes, com gestões diferentes e uma coordenação no topo. Há 

também a participação do ElPais.com nas reuniões do jornal impresso, mas cada time 

possui um trabalho próprio e diferenciado e a intenção do grupo é que a situação 

permaneça dessa forma. Apesar da coordenação no topo, a opinião geral é de que a 

Internet é uma mídia diferente (figura 28): possui regras diferentes, linguagens 

diferentes, tempos diferentes, usuários diferentes, objetivos diferentes, perfis 

profissionais diferentes, anúncios diferentes.  

 “Nossa equipe comercial vende coisas diferentes, com 

abordagens diferentes para os anunciantes. Para nós é uma mídia 

diferente e é por isso que pensamos diferente. Toda a 

coordenação e colaboração é possível e mais do que bom. Mas 

não pensamos em integração até o momento”, revelou Nafría 

(2007). 
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Figura 28 – Home Page do site ElPais.com (NAFRÍA, 2007) 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Manter operações online e offline separadas 

Times e gestões distintos, coordenação no topo 

Abordagens distintas nas mídias impressa e digital 

Movimentos: 

Colaboração 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 não estão integradas (figuras 29 e 30). 
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Figura 29 - Redação 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 autônomo do produto impresso, com equipes diferentes e fisicamente separadas, 

diferentes culturas, diferentes práticas, diferentes audiências. 

 

Figura 30 – Redação do Le Monde.fr conta com 30 profissionais (PATINO, 2006) 

Em 2007, apesar de não ser a favor da integração, o jornal começou a trabalhar 

em um plano concreto para colaboração. O jornalista do impresso Le Coeur 

voluntariou-se para trabalhar junto ao site e se tornou um dos dois coordenadores entre 



 
 

 
 

66 

impresso e online (um em cada mídia). Por um mês, Le Couer observou o trabalho da 

equipe online, depois participou das tarefas do time digital, escreveu matérias para o 

site, produziu áudios.  

O Le Monde decidiu implantar então um programa de intercâmbio de jornalistas, 

que começou 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 

redação impressa abaixo). De acordo com informações publicadas no Editorsweblog, o 

programa era limitado aos editores e chefes de seção. O objetivo é que os editores 

possam se tornar pontos de interação entre impresso e online.  

O projeto está começando 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 multimídia.  

Muitos jornalistas do impresso ainda não conhecem as rotinas do Le Monde 

interactif (e vice versa), mas não há uma demanda de integração. “Nossa prioridade é a 

mudança cultural”, comenta Delcambre, que acredita que ambas as plataformas 

necessitam de jornalistas diferentes. A própria rotina editorial (figura 31) comprova 

necessidades distintas para os meios. Enquanto o jornal impresso demanda muita 

experiência, uma cobertura mais analítica e profundidade, o site deve ser composto de 

jornalistas multimídia, com uma forte “cultura de aprendizado” e treinados em 

diferentes plataformas e técnicas de contar estórias.  

 

Figura 31 – Diferentes rotinas nas redações do Le Monde e do Le Monde.fr (PATINO, 
2006) 
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Assim como os produtos exigem habilidades diferentes, segundo os números do 

Le Monde apontam para públicos também diferentes. “Ambas as plataformas são 

totalmente complementares”, diz Delcambre. 75% dos leitores do LeMonde.fr não lêem 

o impresso e vice-versa (figura 32). O site possui uma audiência mais jovem em media e 

mais internacional (30% dos leitores estão fora da França). E apenas 15% dos Page 

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

 
Figura 32 – O site entrega à marca uma audiência mais jovem e mais ampla (PATINO, 

2006) 

Para Bruno Patino, vice-presidente do grupo LeMonde e presidente do LeMonde 

interactif, a questão não deveria ser a integração, mas como oferecer produtos editoriais 

nas variadas plataformas. “Em dois anos a questão parecerá obsoleta já que a integração 

total ou a não integração são apenas estágios de transição no processo de reinvenção da 

redação”, afirma o executivo. Patino acredita que no futuro, em uns três anos, um novo 

modelo de redação e um novo processo editorial deverão emergir. A distribuição de 

tarefas, segundo ele, será a principal preocupação dos editores. Alguns trabalhos serão 

adaptados a uma só plataforma, outros serão a múltiplas plataformas, enquanto outros 

ainda serão agnósticos.  

Por enquanto, Patino ainda está convencido de que há uma gama de habilidades 

específicas a cada um dos lados. A redação do impresso é baseada em seções/editorias e 

na habilidade de contar histórias; a redação online organizada pela questão do tempo e 

da reatividade, em torno da notícia em tempo real e da produção de objetos específicos, 
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como online clips, animações e ilustrações. O Le Monde permanecerá organizado desta 

forma no futuro próximo. 

 

 

Figura 33 – Home page do diário francês Le Monde. Apenas 15% do total de page 
views corresponde ao conteúdo do impresso (CHAINON, 2007) 

 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Manter as operações online e offline separadas 

Plano concreto de colaboração existente: intercâmbio 

de jornalistas 

Movimentos: 

Respeito às rotinas distintas para cada mídia: mais 

análise e profundidade para o impresso e cultura 

multimídia para o digital 

 

3.9 CASO DE VOLKSKRANT 

O de Volkskrant é um dos principais jornais holandeses, com circulação diária 

de 300 mil exemplares. Funciona de forma integrada há mais de um ano. Possui uma 
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estação de rádio e vai iniciar testes de um serviço de TV em táxis da cidade - Go TV. 

Sob o patrocínio da Volvo pretende montar um estúdio de áudio e vídeo na sua estrutura 

de redação. E segundo um de seus editores, Pieter Kok (2007), é “um jornal online que 

imprime uma edição uma vez ao dia”.  

O grupo holandês que publica o de Volkskrant é responsável também, além de 

operações online e publicações de revistas, por outros cinco jornais no país: o 

Volkskrant Bannen (uma vez por semana), NRC Handelsblad, nrc.next,, Trouw e DAG. 

De Volkskrant é jornal de qualidade líder na Holanda e referência no processo 

de integração. Ocupa um novo espaço físico desde 2006, com o objetivo de “criar um 

ponto central no qual a Internet e o jornal estejam juntos”. As informações são de Jan 

Hart, editor do diário em uma entrevista ao Editorsweblog, publicação da World 

Association of Newspapers. O investimento do jornal no novo espaço foi de €100,000. 

Os últimos dois anos foram chave para o processo de integração do jornal 

holandês. Grupos de profissionais foram enviados para o centro de treinamento da Ifra, 

na Alemanha para que aprendessem a conduzir uma publicação integrada por várias 

plataformas. “Ainda temos muito a fazer para que os repórteres mudem a forma como 

pensam. Mudar como o jornalismo está organizado aqui é difícil. Somos um jornal 

progressivo, mas os jornalistas são conservadores, não gostam de mudar suas rotinas”, 

comenta Kok. 

O processo de convergência foi iniciado com um estudo das novas necessidades 

dos consumidores, o que os levou a uma alteração na grade de horários de distribuição 

(figura 34), à produção da versão impressa mais tarde e a updates contínuos online, 

entre outras medidas. O papel, por exemplo, começou a oferecer assinaturas 

combinadas, para permitir que os leitores recebessem notícias em diferentes mídias, 

dependendo do horário do dia ou da semana. Podem optar por três edições impressas em 

dias a selecionar, ou ainda complementadas por atualizações de notícias diárias no PDA 

nos outros dias, além de outras opções disponíveis. 
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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 mídias – celular, impresso, online, áudio e vídeo 

– e os seus estágios de desenvolvimento.  

 

Figura 35 – Matriz para desenvolvimento de produtos no jornal holandês (KOK, 2007) 

A matriz, apesar de simples, permitiu que os editores decidissem em que 

áreas a convergência deveria ser melhorada ou, ao contrário, que iniciativas em 

curso estavam aparentemente satisfatórias. Como resultado, o jornal produziu: 

� Uma edição vespertina eletrônico (em versão PDF e com 4 páginas) para 

que as pessoas pudessem ler na volta do trabalho; 

� Um caderno de classificados gratuito; 
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� Um agregador de notícias; 

� Um programa baseado do MSN Messenger destinado aos jovens (figura 

36); 

� Um canal de webcast 

 

 

Figura 36 – NewsCruncher garante a presença do diário Volkskrant em um dos 
softwares de mensagem instantânea mais populares da internet (KOK, 2007) 

Para liderar o processo de convergência, foi criada uma nova posição, a de 

“news flow manager”, responsável pela coordenação de um grande time editorial 

organizado por departamentos: jornal, internet, TV, rádio e mobile, conforme ilustra a 

figura 37. Tudo baseado em uma só marca e em uma operação cross-media. 
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Figura 37 – Modelo de convergência 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 mudanças de processos e produto, o espaço físico 

(figura 38) e o layout da nova redação desempenharam papéis muito importantes na 

integração. “Se você fala para as pessoas que precisam mudar e nada muda, então eles 

não acreditam em você”, explicou Hart, editor do diário holandês.  

 
Figura 38 – Posto do editor na nova redação 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 estão sentados lado a lado, no 
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passado, a equipe online ficava num canto remoto da redação. “Se você vê que a 

organização está colocando a Internet no centro da redação, fica claro que é muito 

importante trabalhar para ele”, explica Hart. Apesar de muitos dos jornalistas serem 

pessoas de impresso, estão 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 

reuniões editoriais também foram adaptadas, foram movidas para as manhãs para que o 

jornal esteja preparado para o comportamento da audiência. 

O hub é composto ainda por outros editores e doze telas flat estão dispostas nas 

paredes da redação para exibir continuamente notícias. De acordo com as informações 

de Hart, por conta de limitações físicas, os escritórios do Volkskrant estão divididos em 

quarto andares, conectados por passarelas. “Quanto mais dependente da notícia, mais 

próximo do hub a equipe foi situada”. Suplementos, equipes comerciais, viagem e saúde 

podem ficar mais distantes. Breaking news e economia, ao contrário, ficam muito perto 

do hub central. Central de fato, segundo Hart. Quando andam pela redação, os 

jornalistas são forçados a contornar o hub. Às sextas e domingos, como o fechamento da 

edição impressa é tarde, o jantar é servido aos jornalistas no hub. Máquinas de café 

também ficam posicionadas em torno do hub central (figura 39), que atua também como 

um ponto de encontro e de reuniões para a equipe. 

 
Figura 39 – Cores vivas e editores posicionados próximos ao hub central (CHAINON, 

2007) 
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RESUMO DO CASO 

Projeto: Integrar operações online e offline 

Mudança física: nova redação planejada (hub central) 

Impacto no portfólio de produtos: base do projeto foi o 

estudo das novas necessidades dos consumidores, 

desenvolvimento de nova matriz de produtos 

Aproximação entre equipes de marketing e editorial 

Movimentos: 

Políticas de comunicação e treinamento (envio da 

equipe ao centro de treinamento da Ifra) 

 

3.10 CASO NORRKÖPINGS TIDNINGAR 

O caso do jornal sueco Norrköpings Tidningar, que completa 250 anos em 2008 

e é o mais antigo do país, gira em torno da busca por mais audiência e de uma decisão 

tomada pela direção em 1998 de “entregar notícias e comerciais nos canais que público 

e anunciantes preferirem” e transformar a então empresa de jornais em uma “media 

house”. Os executivos da companhia perceberam na ocasião que o jornal mudaria 

muito, que o consumo de mídia mudaria também e, conseqüentemente, os investimentos 

publicitários seriam direcionados da mídia tradicional para as novas mídias, entre elas a 

TV.  

Em outubro de 2006, oito anos mais tarde, o diário inaugurava um canal de TV 

24 horas, batizado de 24nt, operado por treze profissionais. Segundo Bengt Engwall, 

que contou a história 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 o monopólio de publicar antes”. 

De acordo com Engwall, a equipe de TV foi posicionada na mesma redação que 

os demais jornalistas, lado a lado com os editores do impresso e da internet. “Não dá 

para educar o suficiente. Um dos fatores mais importantes é lidar com o medo do 

desconhecido – jornalistas não sabem muito de multimídia, então é preciso ajudá-los a 

entender as novas mídias”, explicou. Segundo o executivo, o site sempre foi o “patinho 

feio” da organização e a operação de TV, uma terceira mídia, curiosamente ajudou a 
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redefinir e finalmente conquistar a aceitação das equipes ao site. Como isso aconteceu? 

Segundo o executivo, pelo menos dez fatores contribuíram para o sucesso da integração 

da operação de TV com a do jornal: 

• A internet pavimentou o caminho para a TV 

• A TV se tornou o principal projeto  

• Nova gestão 

• Os três canais foram declarados igualmente importantes 

• Não dá para ignorar uma equipe tão grande 

• A operação de TV foi posicionada dentro da redação 

• TV não é realmente uma nova mídia 

• TV estimula o ego 

• Jornalistas do impresso não foram forçados a trabalhar com TV 

• Educação e informação constante 

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

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

 

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

O canal de notícias roda programas de 20 minutos, compostos por 10 minutos de 

notícias e esportes, 2 minutos de informações metereológicas, dois minutos de 

comerciais e 6 minutos de outros programas (figura 41). O mote do canal é “televisão 

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

Praticamente todas as notícias são feitas pela equipe da TV, mas a maioria dos 

programas é realização de jornalistas do impresso, alguns inclusive filmam. Pelo menos 

40% deles já fizeram TV. Segundo Engwall, as equipes da Web e TV cooperam e 

estimulam-se mutuamente, mas os jornalistas do impresso ainda não se envolvem o 

suficiente na web. O que ele explica: muitos assuntos do impresso não são bons para a 

web. “Web e jornal precisam e agendas separadas. É preciso dar um molho webby nos 

temas do impresso. Explorar as forças de cada uma das mídias. Três canais na mesma 

redação é uma força criativa. Para não dizer uma condição básica para o futuro.” 

 

 

RESUMO DO CASO 

Projeto: Integrar operações online e offline com apoio de uma 

terceira mídia: a TV 

A operação da TV foi posicionada no centro da redação 

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

igualmente importantes 

Impacto no portfólio de produtos 

Movimentos: 

Educação e informação constant 

 

 



 
 

 
 

77 

4 ANÁLISE COMPARATIVA DOS CASOS 

Depois de expostos os dez casos selecionados, podemos assumir que a 

integração é uma tendência nos principais diários do mercado americano e do continente 

europeu. Esse movimento é percebido em 70% dos casos estudados, sendo dois os 

modelos básicos de implantação observados: o primeiro deles, e talvez o principal, é 

aquele que une as operações do jornal impresso com as de internet e simultaneamente 

investe em uma nova estrutura física para abrigar as equipes recém-integradas; o 

segundo apóia-se em uma terceira mídia para disseminar a integração entre as equipes 

do jornal e de internet, com histórias de sucesso. Contrários à integração de redações, 

estão 30% dos casos, onde nota-se, porém, a prática de algum tipo de cooperação 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 mídia diante desse novo cenário de 

revolução digital e de convergência (figura 42). O primeiro grupo, ou os Unificadores, 

são aqueles que defendem e praticam a integração de equipes, apostam na mudança 

física como um instrumento capaz de gerar a necessária revisão cultural nos diferentes 

ambientes e facilitar uma futura reorganização de processos, além de conter no seu 

movimento uma revisão de produtos e uma ampliação no portfólio digital, como 

resposta às mudanças ocorridas nos hábitos de consumo de informação da audiência. 

Pertencem à esse grupo: The New York Times, Gannett, Associate Press, The 

Telegraph, De Volkskrant. 

Também voltado à integração, o segundo grupo, ou os Alternativos, se 

diferencia do primeiro pela forma como a integração está sendo praticada: a 

aproximação entre equipes de jornal e internet está sendo realizada através de uma 

terceira mídia, que não é nada nova: a TV. As dificuldades de unificação ou integração 

das equipes de jornal e internet foram declaradas em um dos casos e o uso de uma 

terceira mídia, com crescente importância e apelos, entre eles a sua capacidade de 

estímulo ao ego, ajudou a aproximar as pessoas: “A TV se tornou o principal projeto”. 

Fazem parte desse universo apenas dois títulos: o Tampa Tribune, primeira iniciativa 

voltada à convergência de mídias no mercado americano e o sueco NT. 

O terceiro grupo de jornais, ou os Independentes, advoga que a mídia impressa 

e a mídia online possuem características bastante distintas, o que justifica a 

independência de cada um dos veículos e mídias. A internet, dizem eles, requer 
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habilidades muito diferentes daquelas tradicionais, que fizeram história nas redações 

dos jornais papel. E mais: é um terreno de inovação constante e no qual têm sobressaído 

novos concorrentes com novos modelos de atuação. E até o momento, os jornais não 

venceram nenhuma batalha nesse quesito (Le Monde). Manter a operação digital 

independente é a escolha desse grupo, que pratica sim alguma cooperação, mas à 

distância, preservando o melhor de cada negócio, sem riscos. São eles: o diário The 

Washington Post e os europeus El País (Espanha) e Le Monde (França). 

 

 

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

Nos casos estudados alguns movimentos ficaram claros dentro dos grupos 

identificados. Todos aqueles que defendem a integração, tanto os pertencentes ao grupo 

Unificadores, quanto os Alternativos, apontam a importância de algumas iniciativas. E 

diante das experiências relatadas podemos assumir que são seis os fatores críticos de 

sucesso para um projeto de integração: 

 

i. Visão Estratégica 

ii. Comunicação 

iii. Treinamento 

iv. Mudança Física 

v. Revisão do Portifólio de Produtos 

vi. Comprometimento da Liderança 

 

O primeiro deles é Visão Estratégica. Aonde a empresa quer chegar? Quais são 

seus objetivos com o projeto? Movimentos de integração de redações devem ser 

conduzidos de acordo com um pensamento estratégico da organização, identificando as 

oportunidades e ameaças se apresentam para tentar tirar proveito das primeiras e 

neutralizar as últimas; e considerando as forças e fraquezas da companhia para, da 
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mesma maneira, criar ações que respondam a cada uma delas da forma mais adequada. 

Os demais fatores críticos para a condução de um projeto de integração, sendo essa a 

opção da companhia, devem estar intimamente conectados à visão estratégica do topo, 

ou seja, serão desdobramentos desta visão e, de fato, instrumentos de materialização da 

mesma. 

O segundo fator crítico de sucesso é Comunicar. Comunicar o plano, os objetivos, 

a visão estratégica. Para ganhar aliados e chegar ao lugar imaginado é preciso que todos 

os funcionários envolvidos no projeto, todos os atores, os stakeholders estejam cientes 

dos porquês das decisões, de forma o mais transparente possível; todos devem estar 

informados da direção tomada pela companhia, todos devem entender o que se passa, o 

que motiva e como estão inseridos no projeto. A questão cultural e a resistência à 

mudança são pano de fundo de várias das experiências de integração relatadas. No caso 

do The Telegraph, uma greve chegou a acontecer como forma de protesto. Alguns dos 

executivos envolvidos no processo de mudança e integração das redações citam a 

comunicação como uma questão fundamental. Como nos baseamos em informações 

declaradas e na cobertura de publicações especializadas para contar cada um dos casos 

deste trabalho, notamos que no discurso pelo menos essa preocupação está presente. O 

The New York Times, por exemplo, chegou a lançar uma série de memorandos internos 

(figura 43) com o selo do projeto “2007 Year of the Move”. 
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Figura 43 – Uma das edições do memorando interno do NYT  (SHAFRIR, 2007) 

Treinamento é o terceiro fator que apontamos. Depois de entender os motivos, 

objetivos e o seu papel para alcançar o futuro posicionamento almejado, a equipe 

envolvida em um projeto de integração deve ser capaz de entender os conceitos básicos 

de ambas as operações: seja a impressa e de internet. Mas, como vimos em alguns 

casos, não é necessário que todos os jornalistas de fato atuem em todas as plataformas, 

pelo menos não num primeiro momento. O mais importante é que o mindset esteja 

adequado à nova realidade de convivência de mídias para identificar oportunidades e 

combater riscos 

Dos 10 casos analisados, 7 são voltados para experiências de integração 

realizadas ou em curso. Desse total, cinco com mudanças de endereço da redação, com 

vistas a uma aproximação entre as equipes. A aproximação física, portanto, é o quarto 
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fator crítico de sucesso em um projeto desta natureza. Novos e modernos prédios foram 

construídos para o The New York Times, que o está transformando em um negócio a 

parte, inclusive –; para o britânico The Telegraph, que mudou a sua sede depois de 18 

anos e conseguiu reunir em um só andar toda a sua equipe editorial; para a agência 

Associated Press, que redesenhou o seu layout, com impactos nos processos. A 

mudança física parece ser um marco simbólico da mudança de cultura e de processos e 

precisa acontecer no entendimento dos executivos. Jan Hart, editor do Volkskrant 

resume: “Se você fala para as pessoas que precisam mudar e nada muda então eles não 

acreditam em você”.  

A revisão o portfólio de produtos é o quinto fator que apontamos para o sucesso 

de um projeto de integração. Como conseqüência de uma reestruturação desta natureza, 

acredita-se ser possível produzir o mesmo com menos recursos, otimizando processos, 

por exemplo; ou mais com os mesmos recursos, além da expectativa de ser possível 

gerar novas receitas a partir de conteúdos atuais. “É uma questão de fazer crescer novos 

músculos em novas áreas orientadas à web e que possuem pouca ou nenhuma aplicação 

para o mundo impresso”, como declarou Martin Nisenholtz, NYTimes. 

Como simplesmente fazer o mesmo diante das mudanças de comportamento do 

consumidor e da migração cada vez maior para as mídias digital não parece ser uma 

opção, é importante observar as novas necessidades, pensar novos produtos, adequar 

antigos, inovar, fazer diferente. Por trás do movimento desses jornais de integrar as 

redações do impresso e da internet, seja com ou sem iniciativas voltadas para TV, está a 

crise na qual vários dos diários estão inseridos. A realidade aponta para queda de 

audiência ano a ano, principalmente nos países estudados, seja nos Estados Unidos ou 

no continente europeu. A Suécia, o nono país com maior índice de leitura de jornais do 

mundo, segundo dados de 2006 da Associação Mundial de Jornais, perdeu entre 1996 e 

2005 assinantes de jornais. Segundo o diário NT, o percentual das residências que 

assinam um jornal no país caiu em 10 pontos, de 80 para 70% nesses dez anos. Da 

mesma forma, a queda de circulação atingiu a Holanda (Relatório Anual do NT, 2005) e 

os Estados Unidos (ABC, 2006), conforme demonstra a figura 44, impondo desafios 

tanto em relação ao consumidor quanto ao anunciante. A CEO do NYT Janet Robinson 

ressalta o tamanho do problema durante a conferência UBS 35th Annual Global Media 

& Communications, em dezembro de 2007. E para enfrentá-lo: conhecer mais o cliente, 

medir e inovar, conforme ilustra a figura 45. 
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Figura 44 – Circulação de Jornais no mercado dos EUA (ABC, 2006) 
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Figura 45 – Trecho de apresentação durante  UBS 35th Annual Global Media & 
Communications Conference. (FOLLO, ROBINSON, HEEKIN-CANEDY, et al., 2007) 

O último ponto a observar é o Comprometimento da liderança, fundamental para 

o sucesso do projeto. A visão estratégica concebida deve ser abraçada pelos principais 

gestores da companhia. E estes devem fazer tudo o que for necessário para garantir que 

tal visão se torne realidade e para eliminar os potenciais riscos, como o esquecimento 

das diferenças fundamentais entre papel e internet, gerando uma diminuição do valor 

real de cada meio. Para isso, se for preciso trocar pessoas, que elas sejam trocadas, 

como fez o The Telegraph com as demissões. Se for preciso enfrentar resistências e 

lidar com obstáculos, que esses líderes sejam firmes, com soluções eficientes.  

Entre os maiores obstáculos à integração percebidos estão medos os mais 

diversos – de não se adaptar ao novo cenário, das novas tecnologias, da perda de 

independência e qualidade, da perda de competitividade pela pasteurização do conteúdo, 

ou do timing de publicação já que os produtos impresso e digital têm naturezas e 

públicos distintos –, além de diferenças culturais entre equipes, da competição interna, 

de uma possível resistência à mudança de perfil profissional para lidar com a variedade 

de mídias e forma de atuação, questões salariais (sentimento de que estão trabalhando 

para vários veículos e ganhando por um) e dos altos custos de tecnologia e treinamento. 

É grande o desafio, tanto, que notamos de fato pouca inovação em torno do 

tema, e muita variação em torno do mesmo nos sete casos pró-integração, talvez com 

mais destaque para o caso do jornal holandês, pelo estágio mais avançado do seu 
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projeto. No que tange à inovação de modelo, a abordagem mais radical vem da Gannett, 

que realizou talvez uma real reorganização de processos e equipes com a experiência 

dos Centros de Informação Locais. Seu CEO, Craig Dubow, definiu o CI (2006), como 

a redação do futuro. Um dos pontos chave do projeto da companhia é a inclusão de não 

jornalistas no processo, o que está sendo chamado de abordagem “pro-am”, numa 

referência a partidas de golfe onde profissionais jogam lado a lado com amadores. Outro 

destaque é o fim das editorias tradicionais e uma nova lógica de distribuição de equipes, 

bem mais orientada aos novos tempos e aos interesses imediatos da audiência – serviços 

públicos, digital, dados (bancos de dados), conversa com a comunidade, local, conteúdo 

customizado e multimídia – e como resultados comprovados em pilotos realizados. 
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5 CONCLUSÃO, CONSIDERAÇÕES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS 

“Uma poderosa onda de descontinuidades está atingindo a 

indústria de jornais, mas isto não tem que ser um desastre. 

Existem pelo menos tantas oportunidades de crescimento quanto 

ameaças, e as empresas que aprenderem a pensar e agir como 

‘descontinuadoras’ podem não só sobreviver como prosperar.” 

Dr. Clayton Christensen, Harvard Business School 

 

A citação de Christensen resume bem a situação 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 características 

completamente distintas daquelas da era industrial, como mais flexibilidade, mais 

compartilhamento e mais foco nos gostos e preferências do consumidor; com o 

fenômeno da convergência, convergência na sua totalidade de leituras: tecnológica, 

econômica, social, cultural, global (JENKINS, 2001). Essa onda está em pleno 

movimento de engolir empresas de mídia e a corrida para evitar o desastre é composta, 

como vimos no decorrer desta dissertação, de uma série de ações e reações. A 

integração de redações é uma delas, assim como é também a opção por seguir um 

modelo de independência entre os meios, com ou sem colaboração. 

Christensen diz que lidar com esse cenário novo e disruptivo não precisa ser um 

desastre. Afirma que as oportunidades de crescimento são tantas quantas são as 

ameaças. É preciso atenção para que esse saldo seja positivo, é preciso monitorar o 

ambiente, perceber para onde apontam os avanços da tecnologia, é preciso arriscar mais, 

inovar, pensar diferente, observar para onde apontam os novos consumidores, 

acompanhar as mais novas experiências, buscar entendê-las. É preciso se reinventar.  

E ele finaliza: “aquelas que aprenderem a pensar e agir como ‘descontinuadoras’ podem 

não só sobreviver como prosperar”. É esse o desafio: surfar na onda no mesmo ritmo 

que ela impõe. 

Talvez as empresas analisadas não 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 migração para as mídias 

digitais, novos consumidores e novos concorrentes, novas regras, novas dinâmicas de 

mercado, menos barreiras de entrada etc. Como conseqüência, é preciso responder 
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também com alterações significativas nos capitais Estrutural, Humano e de 

Relacionamento.  

Os movimentos de integração, cooperação, ou mesmo os movimentos de 

independência apresentados nos casos desta dissertação são tentativas de resposta ao 

ambiente. Em maior ou menor grau, com mais ou menos acertos, são formas de reagir 

ao cenário que se impõe. Ao analisar os dez casos selecionados, foi possível identificar 

entre aquelas que optaram pelo caminho da integração, 70% do total, elementos comuns 

e que, se percorridos, apontam para uma maior taxa de sucesso. O casamento desses 

elementos, batizados de fatores críticos de sucesso no capítulo anterior, com os Capitais 

do Conhecimento, ajudam a demonstrar a insuficiência das ações de integração de 

redações diante da “poderosa onda” de Christensen. 

Notamos movimentos para rever positivamente o Capital Estrutural, como a 

aproximação física, a revisão de processos, novos produtos, novos modelos 

experimentados – como está tentando a Gannett com os Centros de Informação. Da 

mesma forma, treinamentos, capacitação profissional multiplataforma e a criação de 

incentivos, como movimentos para fortalecer o Capital Humano. E comunicação, tanto 

interna com os stakeholders do projeto; quanto externa, abrindo-se para a participação 

do consumidor ou para absorver o conceito “muitos-para-muitos”, uma ação voltada 

para rever o Capital de Relacionamento, conforme ilustra a figura 46. 
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Figura 46 – Fatores críticos na visão dos Capitais do Conhecimento 

 

Apesar de ações voltadas para todos os capitais, das reflexões sobre o processo, 

em maior ou menor grau a depender do caso, percebemos ainda espaço para uma 

abordagem mais orientada ao pensamento sistêmico em todas as iniciativas. O atual 

cenário exige uma mudança ainda maior do que a média daquelas praticadas e 

apresentadas nos casos selecionados: algo além da alteração de processos editoriais e 

mudanças físicas. Seja para os Unificadores, Alternativos ou Independentes. Como 

Capra (2006) e Senge (2006) revelam em seus trabalhos, o todo é mais do que a soma 

das partes. E uma empresa de mídia, mais do que uma redação. Para os três grupos, o 

desafio imposto pela Sociedade do Conhecimento e pela Convergência de Mídias é 

poderoso, lembrando mais uma vez Christensen. 

Não é, portanto, uma questão apenas de rever a estrutura das redações ou a 

reorganização de uma unidade ‘fragmentada’ na companhia, seja ela qual for. Mais do 

que isso, os departamentos de uma organização estão intimamente interligados e 

interdependentes. Ou seja, são sistêmicos. A integração de redações, sendo ela uma 

opção, exige uma mudança ainda maior do que aquela praticada e divulgada pelas 

companhias, muitas vezes classificada como convergência de forma exagerada. A 

integração de redações, ou a redação do futuro, requer consigo uma nova empresa, ou 
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uma empresa do futuro. Ou seja, traz impactos para toda a organização: vendas, 

marketing, tecnologia, circulação, finanças, recursos humanos e outras mais. Um 

primeiro passo já foi dado por alguns jornais, com revisão de portfólio de produtos e 

reorganizações mais profundas (Gannett). Mas, para lidar com a Convergência de 

Mídias, além da redação integrada, é preciso reinventar modelos de negócio, políticas 

de vendas, perfis profissionais, abordagens de marketing, relação com a tecnologia, 

expectativas de circulação, sistemas de distribuição...  

A visão precisa ir além do processo de produção tradicional de notícias. É mais 

do que rever o portfólio de produtos, é mais do que uma nova plataforma que publique 

papel e digital. Mais do que replicar o conteúdo do papel na internet, mais do que 

envolver o departamento comercial para vincular a venda de internet e papel. É preciso 

entender que o futuro digital é integrado, mas não integrado pelos meios de produção 

online e offline, e sim integrado porque nesse cenário digital é impossível dissociar 

conteúdo, tecnologia e marketing/distribuição. Não basta, portanto, apenas integrar as 

redações.  

Pela forma como a integração de redações tomou a pauta dessa indústria me 

parece que ela foi vista como a salvação. Sim, é um movimento cuja eficácia irá ou não 

se comprovar. Mas é preciso mais do que uma “plástica” digital. Não é tão simples... É 

preciso mudar profundamente toda a organização. E mais, se o presente digital já requer 

agilidade, decisões rápidas, tomada de riscos, imaginemos o futuro? Como competir 

com empresas velozes, startups que pipocam sem preconceitos e amarras e sem ter nada 

a perder? Nossas empresas jornalísticas centenárias precisam de flexibilidade diante da 

tal convergência. 

Podemos dizer que ela tem muitas formas e interpretações. A forma de 

convergência varia, de fato, de acordo com os valores da organização que a implanta 

(QUINN, 2004). Para alguns ela é primordialmente uma questão de sobrevivência, 

outros a percebem como uma maneira de proteção, de garantir sua presença ou seu 

espaço no mercado. Há ainda os que a enxergam com uma forma diferente e nova de 

entregar notícias e informações para o consumidor. O que concluímos é que a 

convergência acaba por ser uma maneira de lidar com o momento de “mudança 

desorientadora”, como revela Jenkins (2006). E os casos estudados, com as declarações 

apresentadas, são um comprovante dessa afirmação. Percebemos que as empresas que 

compõem este estudo buscam em menor ou maior grau sobreviver com o apoio de uma 
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nova mídia: a internet, em coerência com o diagrama de Lehamn-Wilzig e Cohen-

Avigdor (2004) anteriormente apresentado. 

Mas mais do que sobreviver, os jornais e empresas de mídia que se vêem diante 

dessa onda devem perseguir outro verbo: o prosperar. Já foi dado o primeiro passo, mas 

estamos em tempo de correr e não de andar. Que os outros venham depressa, rumo à 

empresa do futuro. 

 

Contribuições da Dissertação 

 

Como bem observa Jenkins, a Convergência é o futuro, mas está acontecendo 

agora. E não é uma surpresa que não estejamos ainda preparados para lidar com suas 

complexidades e contradições, que são muitas. Com o suporte de teorias e conceitos 

acadêmicos, análises comparativas e discussões sobre temas novos e dinâmicos como 

este, estaremos mais próximos de fazer o que ele mesmo nos sugere: “encontrar 

caminhos para negociar as mudanças que estão aí.”  

 

“Tem tudo a ver com a forma de pensar. As pessoas estão se 

movendo rapidamente. Mudam a maneira de usar a mídia e 

consumir notícias. Temos que mudar com eles. Colocar o 

consumidor em primeiro lugar” 

 

Trabalhos Futuros 

 

É preciso considerar que os resultados apresentados nesta pesquisa somente 

abordam estes conceitos e não esgotam todos os aspectos. Ao fim deste estudo, apresentam-

se as seguintes sugestões para trabalhos a serem realizados no futuro: 

• Acompanhar as experiências em curso para analisar não apenas os modelos 

que de fato permaneceram vigentes, apontando para os que se mostraram 

eficazes e renderam bons resultados; 

• Explorar os impactos que movimentos de integração causaram no restante da 

empresa, como a integração dos departamentos comerciais, a aproximação 

de perfis de negócio da equipe editorial, entre outros citados; 

• Explorar o perfil do novo profissional de redação e as mudanças necessárias 

nos cursos preparatórios e universidades; 
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• Questões que permanecem para serem respondidas futuramente: Seria a 

integração uma fase de transição pela qual mais cedo ou mais tarde todos os 

jornais irão passar rumo à empresa do futuro? O que vai acontecer de fato 

com aqueles integrantes do grupo dos “independentes”. Por quanto tempo 

permanecerão seguindo caminhos separados? Estarão eles corretos nessa 

abordagem que respeita as diferenças das mídias e não tira proveito de 

potenciais sinergias? Irão os “Unificadores” prejudicar o seu produto online 

em detrimento do atual modelo impresso?  
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