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Inovacao, formacao de competéncias e diversificacao no setor de comunicacao: a exploraciao da
internet em dois grupos brasileiros de midia impressa

RESUMO

Dissertacio de mestrado
Sabine Righetti

A emergéncia da internet como uma nova midia obrigou as empresas de midia impressa a definirem estratégias
para entrar no setor de comunicagdo e de servigos baseados nessa plataforma. O presente trabalho apresenta
resultados de uma pesquisa sobre as estratégias de diversificagdo de negdcios nas empresas de comunicagdo
impressa brasileiras, com base na exploracdo de servi¢os na internet. O processo € estudado sob o enfoque da
abordagem da formacdo de competéncias (Prahalad & Hamel, 1990) e da visdo baseada em recursos
(Wernenfelt, 1984 e Barney, 2001) e se baseia na investigacdo empirica, por meio de estudos de caso, das
estratégias tecnoldgicas e de mercado dos dois maiores grupos de jornalismo impresso didrio do pais: o Grupo
Folha e o Grupo Estado. Os dois casos evidenciam que a internet foi vista pelas empresas como uma inovagao
tecnoldgica incerta e promissora, em um contexto em que o segmento de jornalismo impresso ji vivenciava uma
significativa crise marcada pela perda de mercado leitor e de mercado anunciante. Cada uma dessas empresas
teceu um diferente plano de negdcios, que as levou a trajetdrias tecnoldgicas distintas. O estudo das trajetdrias
das duas empresas permite visualizar como se dé a incorporacio de uma inovacgdo, a formagdo de competéncias e
a defini¢do de estratégias em um setor de mobilidade e de mudangas tecnolégicas rdpidas, como é o caso do

setor de comunicagao.
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UNICAMP

Innovation, acquisition of competencies and diversification in the communications market: the
exploitation of the internet in two groups of the Brazilian printed media

ABSTRACT
Master’s dissertation
Sabine Righetti

The emergence of the internet as a new medium obliged the companies in the printed media to define strategies
for entering the communications and services market based on this platform. The proposed study presents the
results of research into strategies of business diversification in Brazilian printed communications companies,
based on the exploitation of services on the internet. The process is studied from the approach of the manner in
which competencies are acquired (Prahalad & Hamel, 1990) and from the vision based on resources
(Wernenfelt, 1984 and Barney, 2001), and centers on the empirical investigation, by means of case studies, of
the technology and market strategies of two of the largest groups of daily print journalism in the country: the
Grupo Folha and the Grupo Estado. Both cases clearly demonstrate that the internet was viewed by these
companies as a promising yet unpredictable technological innovation, in a context in which the print journalism
segment was already experiencing a marked crisis due to loss of reader and advertising markets. Each of these
companies devised a different business plan, which led them to take different technological routes. Studying the
routes of these two companies makes it possible to visualize how the incorporation of an innovation occurs, how
competencies are acquired and how strategies are defined in a mobile sector in which technological change is

very rapid, as in the case of the communications sector.
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Introducao e problematizacao

O recente avango tecnoldgico nos setores de informag¢do e nas comunicacdes resultou em
progressos na produtividade e no comércio internacional, aumentando a importancia relativa da
inddstria de informacdo e de comunicag¢do. Dentre as novas tecnologias de informacdo e de
comunicacdo (TICs), pode-se destacar a internet como uma das principais inovacdes, ja que a
essa nova midia combina e reune todas as formas de comunicacdo anteriormente observadas -
visual, escrita e sonora (Kucinski, 2004).

A internet passou a ter uso comercial em 1990'. Na segunda metade da década, a emergéncia da
internet como um novo meio de comunicacao obrigou as empresas de midia impressa a definirem
estratégias para entrar no mercado de comunicacdo e servigos baseados nessa plataforma,
considerada uma possivel concorrente do segmento de jornalismo impresso. A titulo de
caracterizacdo, a midia impressa brasileira reunia, em 2005, um total de 287 revistas auditadas
pelo Instituto Verificador de Comunicacdo (IVC), com uma producao anual de 14,5 milhdes de
edicoes. Desse total, 187 titulos, considerados como “principais”, concentravam 12,9 milhdes de
edicoes. Em relagdo aos jornais, eram 3.076 titulos no pais, sendo 535 de periodicidade didria’
(MidiaDados, 2006).

O presente trabalho objetivou estudar o processo de incorporagdo da internet pela midia impressa
e sua possivel influéncia na crise do jornalismo impresso. O estudo foi desenvolvido a partir das
estratégias das empresas de midia impressa e da andlise do processo de capacitacdo e de
formacdo de competéncias realizadas nessas empresas. Vale ressaltar que a internet (a midia
online) é, aqui, trabalhada como um novo meio de comunica¢ao e nao como um novo paradigma

de comunicagdo que veio substituir o paradigma vigente da midia impressa.

" A internet surgiu como desdobramento de um sistema de aplicacio militar que tinha o objetivo de manter
informacdes sigilosas descentralizadas por motivos de seguranca estratégica. O sistema denominado de Arpanet foi
lancado em 1969, em plena Guerra Fria, e ganhou posteriormente novas aplicacdes como: i) transmissao de dados; ii)
ferramenta de trabalho, iii) memdria/documentacdo da producdo intelectual, artistica e cientifica na forma de
arquivos digitalizados e iv) novo meio de comunicagdo - o primeiro desde a TV, criada na década de 1940 (Kucinski,
2004:72). A expansdo social da internet aconteceu com a criagdo do Mosaic, o primeiro browser para dowload de
graca, criado pelo Centro Nacional de Supercomputagdo Aplicada da Universidade de Illinois, dos Estados Unidos,
em 1993. Para mais informagdes sobre a origem da internet, consultar: Abbate, J. (1999): Inventing the internet. MIT
Press.

2 O nimero de jornais (3.076) e de jornais didrio (535) disponiveis em 2005 é uma estimativa da Associacdo
Nacional dos Jornais (ANJ) publicada pelo MidiaDados (2007:349). No entanto, apenas 77 titulos de jornais didrios
eram auditados pelo IVC no mesmo ano.
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O trabalho foi desenvolvido sob o enfoque da formag¢do de competéncias (Prahalad & Hamel,
1995) e da visdo baseada em recursos (resource based view - RBV, em inglés) sobre estratégia
competitiva (Wernenfelt, 1984 e Barney, 2001), com énfase na andlise dos recursos disponiveis
pelas empresas de comunica¢do de jornalismo impresso na exploracdo do segmento eletronico.
Destaca-se que os estudos da comunicacdo (Boczkowski, 2004; Meyer, 2004 e Kucinski, 2005)
contribuiram para a contextualizacdo e compreensdo do fendmeno estudado, bem como para
dialogar com a andlise da RBV.

Partindo da premissa de que a internet € uma nova plataforma tecnoldgica, sobre a qual se
desenvolveram novas alternativas de comunicagdo, este trabalho coloca-se no campo dos estudos
multidisciplinares sobre impactos sociais das novas tecnologias, que correspondem a uma das
linhas de pesquisas do Departamento de Politica Cientifica e Tecnoldgica (DPCT) do Instituto de
Geociéncias (IG) da Unicamp. Os estudos voltados a novas tecnologias no setor de comunicagdo
tém ganhado espaco no DPCT e na academia de um modo geral, principalmente enfocando as
novas midias, como a internet, a TV digital e a plataforma celular, e os impactos dessas novas

midias.

1. Recorte tematico

O trabalho realiza um estudo das estratégias de exploragdao do jornalismo na internet de duas das
maiores empresas de jornalismo impresso didrio do Brasil, que sdo o Grupo Folha-UOL e o
Grupo Estado. Esses grupos, respectivamente, sdo proprietdrios dos dois maiores jornais do paifs,
em termos de circulacdo: a Folha de S.Paulo (FSP) e O Estado de S.Paulo (OESP). O objetivo do
estudo dos casos foi analisar a exploracdo do segmento da internet e os possiveis impactos da
nova midia em relag@o aos dois jornais carro-chefe dos dois grupos.

O Grupo Folha da Manha foi fundado em 1921 e j4 passou por diversas fases distintas. A atual
holding Folha-UOL S.A. foi criada em 2005 com a fusdao da Folha com a UniversoOnline (UOL)
- empresa criada pelo Grupo em 1996 para lidar com o nicho da internet, explorando seu
potencial de servicos. O grupo integra, além do UOL, trés jornais diarios: o Folha de S.Paulo,
maior jornal impresso do pais em termos de circulagdo, com uma média de 308 mil exemplares
didrios (MidiaDados, 2005), o Agora SP, jornal didrio popular, e o Valor Econdémico, jornal com

foco econdmico produzido em parceria com o Grupo Abril. O jornal Folha de S.Paulo possui



uma versdo eletrénica, o FolhaOnline, que opera com redacdo prépria e equipe exclusiva’. O
Grupo Folha-UOL atua ainda em quatro frentes, além dos jornais e da UOL: o PubFolha (divisao
de publicagdes do Grupo), a FolhaPress (com servico de oferecimento de noticias e de imagens),
a grafica Plural e o DataFolha (com servicos de pesquisa de opinido publica). Em 2006, o Grupo
Folha-UOL empregava 2.591 pessoas e seu faturamento aproximado foi de R$ 1 bilhao.

O Grupo Estado retine diferentes empresas de comunicagdo sob uma mesma administracdo
familiar - a familia Mesquita. Entre as empresas integrantes, as principais sdo a Rddio Eldorado e
a S.A. O Estado de S.Paulo, que retne o jornal impresso didrio que leva o0 mesmo nome, O
Estado de S.Paulo, fundado em 1875 e atualmente responsdvel pelo segundo lugar no ranking de
circulacdo de jornais didrios, com uma média de 231 mil exemplares por dia*. A empresa integra
também o Jornal da Tarde, segmento popular do grupo, e a Agéncia Estado (AE), empresa que
comercializa contetido jornalistico, principalmente econdmico. O Grupo Estado contabilizou em
2006 um total de 2.856 funcionarios, operando com uma receita liquida de aproximadamente R$
727 milhdes.

A escolha dos dois casos — do Grupo Folha-UOL e do Grupo Estado - € significativa
academicamente, ja que as empresas definiram estratégias bastante distintas no que diz respeito a
internet. O estudo e comparacdo das trajetérias das duas empresas permitem visualizar como se
da a incorporacdo de uma inovacdo, a formagao de competéncias e a defini¢do de estratégias em
um setor de mobilidade e de mudancas tecnoldgicas rdpidas, como € o caso do setor de
comunicagao.

O trabalho ndo objetivou analisar o conteudo veiculado nos veiculos de comunicac¢do dos dois
Grupos. Nao foram realizadas anélises de linguagem, de semidtica, de contetiido, de layout dos

sites e dos jornais impressos.

3 O Grupo foi o primeiro a colocar contetdo jornalistico online no Brasil, em 1995, por meio do FolhaWeb, hoje
FolhaOnline.

* Os dados de circulagdo do O Estado de S.Paulo sio de 2005 (MidiaDados, 2006). No periodo estudado no presente
trabalho (1995 a 2005), a Folha de S.Paulo liderou, todos os anos, o ranking de circulacdo dos jornais didrios do
pais, publicado anualmente no MidiaDados. O jornal O Estado de S.Paulo ocupou o 2° lugar no ranking nos anos
1995, 1996, 1999, 2000, 2001, 2003 e 2004. Em 1997, o OESP ocupou em 3° lugar (sendo o 2° lugar do jornal O
Globo), em 1998 novamente ocupou o 3° lugar (sendo o 2° lugar do jornal O Dia) e em 2002 o OESP também ficou
em 3° lugar (sendo o Extra em 2° lugar). Em 2005, o OESP ocupou o 4° lugar do ranking, depois da Folha de
S.Paulo, Extra e O Globo, respectivamente.
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2. Metodologia
A estratégia da pesquisa compreendeu a realizacdo de estudos de caso nos dois grupos que
constituem o objeto de investigacdo (Folha e Estado) e sua complementacdo com a andlise de
informacdes de fontes secundarias.
A investigacdo empirica foco nos respectivos jornais didrios, a Folha de S.Paulo e O Estado de
S.Paulo, bem como nos recursos € competéncias acumulados que viabilizaram a entrada dos dois
grupos no jornalismo eletronico. Tal processo foi realizado por meio de coleta de dados nas duas
empresas e através de entrevistas realizadas com profissionais dos dois grupos, que tiveram uma
participacao decisiva na defini¢do de estratégias para lidar com a internet e que também possuiam
uma ampla visdao do Grupo, tanto jornalistica como administrativa.
A coleta de dados realizada nas duas empresas priorizou informagdes sobre o faturamento, o
mercado assinante, o mercado anunciante € a evolu¢do do nimero de jornalistas e de seus
respectivos pisos salariais. A idéia inicial era trabalhar com os dados em um recorte temporal de
dez anos, 1995 a 2005, considerando que esse periodo poderia sinalizar a fase de ascensdo da
internet, o periodo da incorpora¢do da nova tecnologia, o periodo da “bolha da internet”™ e, por
fim, o “pds-bolha”.
A abrangéncia temporal de 1995 a 2005 foi possivel apenas nos dados fornecidos pelo Grupo

Folha-UOL, referentes ao mercado assinante do jornal Folha de S.Paulo, a participacdo das

vendas e da publicidade na receita do jornal e a evolucdo do piso do jornalista. Os dados de

mercado anunciante do jornal Folha de S.Paulo ndo foram autorizados para divulgacdo na
presente pesquisa. A UOL ndo forneceu os dados solicitados no recorte temporal, pois s
disponibiliza informagdes e nimeros a partir de 2005 (ano em que se tornou uma empresa de
capital aberto, com a fusd@o com a Folha).

O Grupo Estado, por sua vez, disponibilizou dados referentes apenas ao periodo 2000 a 2005

sobre o mercado assinante e mercado anunciante do jornal O Estado de S.Paulo. Dados sobre a

participacao das vendas e da publicidade na receita do jornal e a evolucao do piso do jornalista do

OESP ndo foram fornecidos. Os dois grupos nio forneceram informacgdes sobre a evolugdo do

5 O termo “bolha da internet” é comumente referido ao final da década de 1990 e inicio da década de 2000, em
especial os anos 1999 e 2000, periodo caracterizado por uma euforia generalizada em relacdo aos potenciais da
internet como um novo meio de comunicag¢do. Em 2000 e 2001 aconteceu o “estouro da bolha da internet”, marcado
pela intensificacdo da crise das empresas do segmento impresso de jornalismo, pelo inchaco das dividas do setor de
comunicagdo e faléncia de parte significativa das empresas .com.
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nimero de jornalistas no periodo abordado. As informagdes disponibilizadas pelas empresas
foram completadas com informacdes do MidiaDados, por exemplo, os dados de circulacdo dos
dois jornais (IVC/MidiaDados).

As entrevistas presenciais foram realizadas com base em um roteiro, em formato de questiondrio
aberto (Anexos 1 e 2), durante uma série de visitas realizadas no Grupo Folha, na sede do UOL e
no Grupo Estado. O agendamento das entrevistas ndo foi um processo simples, dado que tais
empresas nio tém o costume de participar de pesquisas académicas. Além disso, a rotatividade
dos funciondrios € bastante grande, por isso, em alguns casos, foi custoso encontrar os atores que
efetivamente participaram da incorporacdo da internet nas respectivas empresas em meados da
década de 1990.

No Grupo Folha-UOL foi realizada uma entrevista em profundidade com uma das fundadoras da
UniversoOnline (UOL), atual diretora de conteido da empresa. Ela teve uma participacdao
decisiva na defini¢cdo de estratégias do Grupo Folha-UOL para lidar com a internet, bem como na
criacdo da UOL. Outros funcionérios do Grupo Folha-UOL foram consultados durante as visitas
a sede da Folha, como o editor e o atual gerente de tecnologia do FolhaOnline, que acompanhou
tanto o desenvolvimento da versdo online da Folha quanto a criacdo da UOL.

No Grupo Estado, foi realizada uma entrevista significativa com o ex-diretor da Agéncia Estado e
ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo®. Ele pertenceu ao Grupo Estado de 1965 a 2006 e
participou ativamente da tomada de decisdes do Grupo Estado com a criacdo do portal
Estadao.com.br. Outros funciondrios do grupo também foram consultados, como o diretor da
Agéncia Estado e o entdo editor do portal Estadao.com.br e do caderno Link (que, durante o
decorrer deste trabalho, saiu do grupo).

Os nomes dos entrevistados ndo sdo revelados nos textos, de modo que a caracterizacdo € feita
apenas pelo cargo de cada entrevistado.

Em complemento as entrevistas, o trabalho baseou-se na consulta de fontes secunddrias, em que
podem ser destacados os relatérios MidiaDados, de 1996 a 2006, produzidos pelo Grupo de
Midia. O MidiaDados traz, anualmente, informacgdes sobre as atividades de midia do ano anterior

e compila dados estatisticos sobre o mercado leitor e mercado anunciante separados por 0ito

® A entrevista estava prevista inicialmente para outubro de 2007, més em que o entio diretor do jornal O Estado de
S.Paulo foi demitido do Grupo Estado junto com outros importantes dirigentes, sob a alegacdo de ‘“corte de
despesas”. A entrevista foi marcada, com dificuldade, cinco meses apds o episddio e foi realizada na casa do
entrevistado, em Jundiai, no interior de Sdo Paulo.
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secoes: TV aberta, TV por assinatura, Revista, Radio, Jornal, Cinema, Midia Exterior (outdoors,
banners, comunicagdes em placas, luminosos, tixis, onibus etc) e Internet (cuja secdo surge em
1996 e até 1999 era denominada de “new midia”). Os relatérios MidiaDados também trazem
dados sobre midia no MERCOSUL e midia internacional.

Também foram consultadas matérias jornalisticas de veiculos nacionais e internacionais, com
énfase na década de 2000. Tais reportagens possibilitaram um embasamento contextual para

elaboragdo do presente trabalho.

3. Estrutura do trabalho

A dissertagdo dos resultados da pesquisa estd separada em cinco capitulos, a seguir descritos,
além da introducdo, da bibliografia e dos anexos, que integram os roteiros das entrevistas
realizadas.

O primeiro capitulo explora o contexto da crise do segmento de jornalismo impresso
concomitantemente a emergéncia da internet como uma nova midia. Aponta as estratégias das
empresas de jornalismo impresso para lidar com a crise do segmento e, a0 mesmo tempo, com a
emergéncia da internet. O capitulo 2 traz uma breve definicdo conceitual de estratégias
empresariais. Em seguida, foca sua andlise da criacdo de vantagem competitiva pelas empresas de
jornalismo impresso na exploracdo do segmento eletronico (internet) a partir da formagao de
competéncias e da visdo baseada em recursos (RBV - sigla em inglés de resource based-view).
Os dois capitulos que se seguem apresentam os estudos de caso. O terceiro capitulo aborda as
estratégias do Grupo Folha-UOL para lidar com a emergéncia da internet a partir da andlise dos
recursos essenciais desenvolvidos internamente na empresa na década de 1990. Analisa a
trajetoria do Grupo Folha-UOL, com o desenvolvimento do FolhaWeb (atual FolhaOnline), e,
posteriormente, com a criagdo da empresa UniversoOnline (UOL), e as implica¢des da internet
para o jornal impresso Folha de S.Paulo. O capitulo 4 traz as estratégias do Grupo Estado para
lidar com a internet, sob um prisma caracteristico de uma gestao conservadora, mesmo em um
cendrio em que os recursos essenciais para lidar com a nova tecnologia ja estavam desenvolvidos
internamente devido aos servigos de producdo e venda de noticias oferecidas pela Agéncia
Estado. Aborda também as possiveis implicacdes da internet para o jornal O Estado de S.Paulo.
Finalmente, o dltimo capitulo sumariza as informacdes trabalhadas ao longo dos quatro capitulos

anteriores, estabelecendo comparacdes entre as estratégias empresariais adotadas pelo Grupo
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Folha-UOL e pelo Grupo Estado para a exploracdo do segmento internet. Analisa 0s recursos
essenciais das empresas na ocasido da emergéncia da internet como um novo veiculo de
comunicacdo e apresenta pontos de discussdo sobre a internet e sobre uma (possivel) nova

configuracdo do jornalismo impresso.






Capitulo 1. Crise da midia impressa e emergéncia da internet: os caminhos
percorridos pelas empresas de comunicacao

O capitulo explora o contexto da crise do segmento de jornalismo impresso concomitantemente & emergéncia da
internet como uma nova midia. Aponta as estratégias das empresas de jornalismo impresso para lidar com a crise do
segmento e, a0 mesmo tempo, com a emergéncia da internet.

O setor de informacdo e de comunicacdo do Brasil integra, de acordo com a Classificacdo de
Atividades Economicas (CNAE/IBGE), as atividades de edi¢do e edi¢do integrada a impressao;
atividades cinematogréaficas, producdo de videos e de programas de televisdo, grava¢do de som e
edicdo de musica; atividades de rddio e televisdo; telecomunicacdes; servigos de tecnologia da
informacao e prestacdo de servicos da informacao.

Historicamente, as empresas de producdo de informacdo do setor tém encontrado dificuldades
para se manter, com crises financeiras recorrentes, intensificadas recentemente’. A midia
impressa, foco do presente estudo, também faz parte desse cendrio.

O modelo de negocios dos jornais didrios impressos8 € baseado na receita com vendas
(assinaturas e banca) e com publicidade (antincios e classificados). Em média, a publicidade gera
em torno de 85% da receita de um jornal no Brasil, sendo os 15% restantes correspondentes as
assinaturas e vendas em bancas’ (Ribeiro, 2001). Em um recorte especifico nos jornais alvo de
estudo do presente trabalho, vemos que, na Folha de S.Paulo, a distribui¢do da receita € melhor
equilibrada do que aponta a literatura, sendo que 60% do faturamento tem origem na publicidade

. Jo 1
e 40% nas vendas, de acordo com dados fornecidos pela prépria empresa'.

7 Os recorrentes empréstimos solicitados pelas empresas de comunicagio chamaram a atencdo do Governo que, em
outubro de 2003, comecou a discutir um programa, batizado de ‘“Promidia”, com objetivo de auxiliar
financeiramente as empresas mididticas. O Promidia ascendeu um debate sobre o possivel comprometimento das
informagdes produzidas pelas empresas de comunicagdo beneficiadas pelo programa. Em margo de 2004, o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) anunciou uma linha de crédito de R$700 milhdes as
empresas mididticas. Nesse ano, a divida do setor de comunicacio totalizava R$ 10 bilhdes em 2004 (Lobato, 2004).
% A categoria modelo de negdcios é aqui utilizada no sentido a ela atribuida por Chesbrough (2007) e Quadros
(2008). Em sintese, refere-se ao posicionamento que uma empresa escolhe em termos de sua participacdo em uma
cadeia de valor por ela liderada e que maximiza sua obtencdo de valor a partir da exploragdao de um recurso por ela
apropriado com exclusividade.

® A grande participacio da publicidade na receita dos jornais impressos é tema recorrente de debate no meio
académico e no mercado de comunicagdo. Sendo os jornais didrios praticamente sustentados pelos anunciantes, o
debate gira em torno da questdo: até que ponto a produgdo da informacdo fica comprometida de acordo com os
interesses dos anunciantes?

1% Como mencionado na introdugdo deste trabalho, o jornal O Estado de S.Paulo ndo forneceu a informacio sobre a
participagdo de publicidade e de vendas na receita por considera-la estratégica.
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As assinaturas, atualmente, sdo o pilar que sustenta a comercializacdo dos jornais impressos
diarios. O jornal Folha de S.Paulo tem, hoje, 92% do total de receita com as vendas
correspondentes a assinaturas, enquanto apenas 8% sao vendas em banca. No O Estado de
S.Paulo, a porcentagem de assinaturas diminui, mas continua significativa: 80% da receita com a
venda de jornais provém de assinaturas e os 20% restantes sdo de venda em banca'’.

A chamada “crise” do segmento do jornalismo impresso pode ser caracterizada, hoje, por trés
principais fatores que atuam concomitantemente e que afetam o modelo de negdcios dos jornais
(Meyer, 2004 e Boczkowski, 2004):

i) redu¢do de penetracdo dos jornais na sociedade (queda de circulacio e do ndmero de
leitores) 12;

i1) queda de participagdo dos jornais no total do dispéndio publicitério;

1ii) crescimento da internet como um meio de comunicacdo concorrente ao jornal impresso.

A prépria imprensa costuma associar a intensificagdo da crise da midia impressa primordialmente
ao surgimento da midia eletronica (internet), colocada como uma midia concorrente. Trata-se de
um debate semelhante ao que ocorreu nas décadas de 1930 e 1940, quando a ascensdo da TV
parecia ameagcar a continuidade do rddio como um meio de comunicacao.

No entanto, este trabalho encontrou uma visdo mais complexa nos autores que trataram do
assunto com profundidade analitica, como Meyer (2004) e Boczkowski (2004). Esses autores
consideram que a crise da midia impressa nos paises mais industrializados ja data de décadas, é
anterior ao surgimento da midia online e tem se constituido em um fendmeno mundial. A

caracterizacdo da crise do segmento impresso serd abordada no item a seguir

1.1 Jornalismo impresso: crise ha longa data
A queda de penetracdo dos jornais, primeiro fator motivante da crise do jornalismo impresso, é

percebido hd décadas pelos editores dos Estados Unidos que, desde a década de 1970, atentam

"' Os dados foram fornecidos pelo Grupo Folha-UOL e Grupo Estado, respectivamente.

12 A penetracio dos jornais em uma determinada localidade, em geral, é medida a partir de pesquisas que calculam o
nimero de pessoas que leram ou folhearam pelo menos um titulo na semana anterior a coleta. A reducdo de
penetracdo dos jornais impressos significa que o nimero de exemplares que circulam na sociedade estd diminuindo
e, conseqiientemente, o nimero de leitores também se reduz, pois quanto menor a circulagdo de jornais, menor € a
possibilidade de que as pessoas tenham acesso ao veiculo: pela metodologia do MidiaDados, estima-se que cinco
pessoas, em média, tém acesso a um mesmo exemplar de jornal impresso. No presente trabalho, sdo usados dados de
circulacdo e de leitores/assinantes na abordagem de penetragdo dos jornais impressos.
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para a reducdo das vendas (Meyer, 2004:204). Boczkowski (2004) destaca que o ndmero de
leitores de jornais didrios naquele pais caiu de 356 a cada mil habitantes, em 1950, para
234/1000, em 1995, o que representa uma reducao de 34% em 45 anos (Boczkowski, 2004:08).
Bughin e Poppe (2005), que também olham para a mesma questdo, calculam que, em média, os
jornais estdo sofrendo uma reducdo de circulacdo de 2% a 4% ao ano em todo 0 mundo .

No Brasil, a andlise da circulacdo de exemplares no pais mostra uma reducao de cerca de 11% no
numero absoluto didrio, que passou de 3,5 milhdes de exemplares por dia, em 1995, para 3,09

milhdes de exemplares por dia, em 2005 (Tabela 1.1)14:

Tabela 1.1. Circulacao dos jornais de periodicidade diaria no Brasil entre 1995-2005

Ano Nimero médio de Populacao A/B x 1000
exemplares didrios do Brasil * (nfimero de exemplares a
(em milhoes) (A) (em milhoes) (B) cada mil habitantes)
1995 3,50 158,9 22
1996 3,61 161,3 22
1997 3,67 164,0 22
1998 4,02 168,7 24
1999 3,66 171,3 21
2000 4,22 171,3 25
2001 4,05 170,8 24
2002 3,59 1734 21
2003 3,33 176,0 19
2004 3,37 178,6 19
2005 3,09 181,2 17

Fonte: dados do MidiaDados (1996 a 2006) e do IBGE.

* O calculo da populagdo do Brasil é uma estimativa do IBGE a partir de dados da Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (PNAD), que é amostral. Em 2000, os dados utilizados sdo do Censo-2000 (em que
todos os domicilios do pais sdo visitados).

3 Para Meyer (2004) a reducdo da penetracdo dos jornais didrios e de consumo de informacdo escrita pode ser
considerada um problema sécio-econdmico, ji que pode ter relagdo com problemas financeiros/econdmicos dos
consumidores e/ou com um déficit educacional e cultural (Meyer, 2004:5). A queda de consumo dos jornais,
acrescento eu, pode ainda resultar no aumento de consumo de informagéo disponibilizada pela TV, que costuma ter
uma linguagem mais simplista e menos reflexiva.

' Entende-se como “circulagio” o niimero correspondente a todos os exemplares vendidos em banca, via assinaturas
e os distribuidos gratuitamente como cortesia da editora. Nao é considerada circula¢do o chamado "encalhe": a parte
que volta das bancas por ndo ter sido vendida. Assim, circulagdo é diferente de tiragem, que inclui todos os
exemplares impressos: a circulagdo mais o encalhe.
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Se considerarmos o nimero de exemplares para cada mil habitantes, que passou de 22/1000, em
1995, para 17/1000, em 2005, a reducdo é de aproximadamente 23%. Apds um aumento da
circulacao observado em 1998 e 2000, o nimero de exemplares didrios volta cair e, nos ultimos
cinco anos, entre 2000 a 2005, a reducdo para cada mil habitantes foi mais acentuada e atinge
32% (de 25/1000 para 17/1000).

A andlise da circulagdo especificamente nos dois jornais alvo de estudo do presente trabalho,
Folha de S.Paulo e O Estado de S.Paulo, também mostra uma reducio de leitores. Na Folha de
S.Paulo, a média de exemplares didrios caiu de 606 mil, em 1995, para 308 mil, em 2005, o que
significa uma reducdo de 49% (lembrando a FSP € o principal jornal do pais em termos de
circulacdo). No jornal O Estado de S.Paulo, a circulagdo passou de 294 mil exemplares, em 1995
para 230,9 mil, em 2005, o que representa uma reducio de 39%"".

Apesar da queda significativa da circulacdo, e conseqiientemente, das vendas de exemplares, é
preciso lembrar que, pelo modelo de negdcios dos jornais impressos, a principal fonte de receita
de vendas provém da publicidade. Existe uma relagdo direta entre queda de circulagcdo e reducdo
de publicidade, ja que o mercado anunciante tende a procurar os veiculos que, cada vez mais,
atingem um numero maior de pessoas. A reducdo das publicidades, segundo fator da crise

apontado por Meyer (2004) e Boczkowski (2004), € tratada a seguir.

1.1.1 Reducao de publicidade nos jornais impressos

A reducgdo na participacdo do jornal impresso no total de dispéndios publicitdrios também é um
fendmeno que pode ser percebido mundialmente e no Brasil. Nos Estados Unidos, por exemplo, a
concentragcdo de publicidade na midia impressa tem se reduzido lentamente. Em 1946, os jornais
recebiam 35% do total despendido em publicidade naquele pais (Meyer, 2004). Em 1970, a
participacdo de jornais nos gastos publicitidrios em veiculos de comunicacdo era 29% e, mais
recentemente, em 1999, o total da participagdo dos jornais reduziu-se para 21% (Boczkowski,
2004:08).

No Brasil, o segmento impresso tem sofrido uma gradativa reducao na participa¢do nas receitas

dos meios de comunicacdo com publicidade (Tabela 1.2):

'> Os dados sobre circulagio dos jornais sdo dos relatérios MidiaDados, com base no IVC. As tabelas completas com
os dados de circulacio dos dois jornais podem ser encontradas no terceiro e quarto capitulos do presente trabalho.
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Tabela 1.2. Participacao dos meios de comunicacao no total de dispéndio publicitario no
Brasil

Ano Faturamento | Outros* | Radio Revista Jornal TV
bruto (em %) | (em %) (%) (%) (%)
(em USS$ bilhoes)

1995 5,51 3 5 9 28 55
1996 5,89 3 4 9 25 59
1997 6,62 4 4 9 23 60
1998 6,41 5 4 8 23 59
1999 4,35 6 5 10 23 56
2000 5,36 7 5 11 21 56
2001 3,97 6 5 11 21 57
2002 3,31 7 4 10 20 59
2003 3,68 9 5 9 18 59
2004%* 4,79 12 4 8 17 59
2005%* 6,69 11 4 9 16 60

Fonte: dados do MidiaDados (1996 a 2006).

* Até 1997, “outros” incluia ‘midia exterior’. A partir de 1998, o segmento ‘TV por assinatura’ passou a fazer

parte desta categoria. Em 2004, a categoria “outros” passou a incluir também as midias ‘cinema’, ‘guias e listas’

e ‘internet’.

** Em 2004 e 2005, a participacdo da midia Internet, calculada na categoria “outros”, foi de 1,7% do total

investido.
A Tabela 1.2 mostra que a participacdo dos principais meios de comunica¢@o no total de gastos
publicitarios, como o rddio e as revistas, manteve-se relativamente estavel ao longo do periodo
analisado. Os jornais impressos sofreram uma reducdo significativa de participacdo na receita
publicitaria, passando de 28%, em 1995, para 16%, em 2005,- fendmeno semelhante ao
observado nos Estados Unidos, descrito por Meyer (2004) e Boczkowski (2004). Essa queda
esteve associada ao crescimento da participagdo da TV aberta, de cerca de 5%, e de outras
midias, de cerca de 8%, quando se comparam os anos de 1995 e 2005. No Brasil, portanto, a

publicidade dos jornais ndo migrou para a internet - midia tida como concorrente ao segmento

impresso. A fatia de participacao da internet nos dispéndios de publicidade no Brasil é pequena e
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sO aparece a partir de 2004, com 1,7% do total investido em publicidade nos anos de 2004 e
2005'°. No ano seguinte, 2006, a participacdo da internet no dispéndio publicitdrio chega a 2%,
de acordo com uma reportagem veiculada no jornal O Estado de S.Paulo (Ribeiro, 2006c).

Além da queda de participacdo do segmento impresso no gasto publicitdrio, a Tabela 1.2 sugere
uma queda acentuada dos dispéndios publicitarios destinados ao setor de comunicagdo no Brasil,
entre 1998 e 2002, sendo que o pico de 1997 somente foi igualado em 2005. De acordo com
reportagem veiculada no jornal O Estado de S.Paulo, o total de gasto publicitario esta estagnado
ha alguns anos em cerca de 1% do Produto Interno Bruto (PIB) (Ribeiro, 2007b).

Em relacdo aos veiculos pesquisados no presente trabalho, tem-se que no jornal O Estado de
S.Paulo, a redu¢do do ndmero de anunciantes € de aproximadamente 10% em cinco anos,
passando de 3.611, em 2000, para 3.262, em 2005'7. Os dados, no entanto, ndo sao conclusivos
para afirmar a perda de mercado anunciante, ja4 que valor da publicidade e a receita gerada pelo
mercado anunciante dos jornais ndo foram disponibilizados pelo Grupo Estado.

Para Dawley (2003), a queda de publicidade no segmento do jornalismo impresso € motivada
também pela diversificacdo cada vez maior de titulos, pois com a pulverizacio de publicacdes, o
publico torna-se mais segmentado e o interesse do mercado anunciante se dispersa.

Assim, pode-se concluir que o jornalismo impresso estd perdendo espaco justamente nos seus
dois pilares de sustentacdo: a receita por vendas (e assinaturas), pois se observa uma queda de
penetracdo, e a receita por anunciantes, pois a participacdo do segmento impresso no volume total

dos dispéndios publicitdrios também esté se reduzindo.

' E importante destacar que a porcentagem de participacdo da internet no total de dispéndios em publicidade é
calculada com base nas transacdes feitas via agéncias de publicidade. As negociacdes feitas diretamente, sem
agenciamento, nio sdo calculadas - e, na segunda metada da década de 1990, essas negociagdes representavam a
maioria da publicidade online. Ainda em 2002, estima-se que somente 3% dos antincios da internet tinham sido
negociados via agéncias de publicidade. Somente em 2003, tem inicio um aumento da participac¢do das agéncias de
publicidade nas propagandas veiculadas eletronicamente (MidiaDados, 2004:415). Mais recentemente, em 2005,
50% das transacdes de publicidade do UOL eram realizadas via agéncia, no Msn e no portal Terra o nlimero girava
em torno de 75% e no portal Globo.com eram 95% das transacdes de publicidade via agéncia (MidiaDados,
2006:428). Isso significa que a participac¢do da internet no total dos dispéndios publicitirios pode estar subestimada,
j4 que ndo considerados acordos feitos diretamente com os anunciantes.

7 Como mencionado na introducio deste trabalho, o Grupo Estado nio forneceu dados referentes ao periodo anterior
ao ano 2000. O Grupo Folha ndo autorizou a publicacido dos dados sobre a evolu¢do do seu mercado publicitdrio
entre 1995 e 2005.
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1.1.2 Internet: ganhando espaco em audiéncia e em publicidade

O crescimento da internet € o terceiro fator de crise do jornalismo impresso citado por Meyer
(2004) e Boczkowski (2004). Segundo Meyer (2004), a internet nio criou a crise do jornalismo
impresso, mas acelerou uma crise ja existente e que pode se intensificar, j& que a midia
eletronica, apesar de ainda ndo ter se configurado como um meio de comunicagdo capaz de atrair
montantes significativos de publicidade, tem potencial de se tornar alvo do mercado publicitario,
pois oferece vantagens ao anunciante, como novas formas de anudncios (interativos, por exemplo)
e a facilidade do receptor encontrar a propaganda/ informacdo quando desejar. Outra vantagem
em anunciar na internet tem a ver com a relacdo receptores-custo do antncio. No caso dos
jornais, se o nimero de leitores/compradores dobrar, serd necessario o dobro de impressdes e,
conseqiientemente, o custo da producido e dos antncios ird subir. Na internet, o preco de um
anuncio (em um portal, por exemplo) é calculado com a média pré-estabelecida de usudrios ou de
page-views'® daquele portal."

Com o desenvolvimento da tecnologia, o aumento da capacidade da rede e a formacdo de
competéncias - principalmente os profissionais que surgiram com a internet, como oS
webdesigners - a publicidade na internet ganha nova dimensdo e possibilidades e, em alguns
casos, passa a ter formatos similares aos veiculados na TV. Agora, além de terem em maos uma
variedade maior de possibilidades para oferecer aos anunciantes, os empresdrios também
comecaram a desenvolver estratégias de antincios casados entre meios de comunicacdo de um
mesmo grupo.20 Em 2001, a internet no Brasil ja faturava mais do que TV por assinatura em
publicidade: foram R$ 225 milhdes na internet contra R$ 143 milhdes na TV por assinatura
(MidiaDados, 2002).

Nos modelos de negécio da internet, assim como acontece no modelo de negdécio dos jornais
impressos, a publicidade, em muitos casos, é o principal meio de receita. E o que ocorre em sifes

de compartilhamento de videos, fotos e misica e nos sites de busca. Nesses casos, a receita com

'8 A metodologia de cobranga de antncios na internet, por usudrios, page-views ou outras medidas, ainda estd sendo
discutida pelos empreséarios do segmento e a falta de um padriio, como por exemplo existe nos jornais com a
cobranga métrica, é considerada pelas entidades como uma caréncia significativa no segmento (MidiaDados,
2004:415).
' Meyer (2004) aponta uma desvantagem em anunciar na internet: a possibilidade de facil dispersdo do internauta
para outro antncio ou para outro conteido (Meyer, 2004:62).
% O portal Globo.com, por exemplo, fez um acordo com a TV Globo e conseguiu anunciantes como a FIAT e Casas
Bahia que, em 2003, estavam entre os cinco maiores anunciantes do pais junto com a Unilever, a GM e o Pao de
Actcar (MidiaDados, 2004:410).
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publicidade tem ainda um peso maior (do que no jornalismo impresso), j4 que O acesso as
informacdes veiculadas nesses sifes € gratuito em quase sua totalidade - como acontece com a
programacao de TV aberta.

No Brasil, a audiéncia da internet tem aumentado (Tabela 1.3), ainda que seja desigualmente

distribuida entre regioes”’.

Tabela 1.3. Nimero de usuarios de internet no Brasil entre 2000 e 20052

Ano Populacao total do Populacao com acesso a | Populacao com acesso a
Brasil (em milhoes) internet (em %) internet (em milh6es)
2000 171,3 17 29,1
2001 170,8 22 37,6
2002 173,4 26 45,1
2003 176,0 26 45,8
2004 178,6 28 50,0
2005 181,2 30 54,4

Fonte: dados do IBGE (Censo e PNAD) e do MidiaDados (2001 a 2006).

E possivel verificar, a partir da Tabela 1.3, que o nimero de usudrios de internet no Brasil é
crescente € aumentou cerca de 46% em cinco anos, tendo alcangado, em 2005, um indice de
acesso de 30% da populacao do pais, em 2005.

Considerando que os anunciantes costumam seguir o caminho dos consumidores, é possivel
estabelecer uma relagdo direta entre audiéncia (penetragdo) e publicidade. Quando a audiéncia

dos jornais cai, a quantidade de andncios também tende a cair, relacdo ja abordada anteriormente.

I No Brasil, 44% da receita total do pafs no setor de industria e servicos de TICs estio no Estado de Sdo Paulo e
42% do pessoal com ocupacdo no setor também fica no Estado. Sdo Paulo também possui o maior niimero de
dominios na internet: sdo 4 para cada mil habitantes, enquanto grande parte dos Estados da regido Norte e Nordeste
fica com uma média de 0,1 a 0,4 (Landi, 2005). De acordo com uma pesquisa do Comité Gestor da Internet no Brasil
(CGL.br) divulgada em novembro de 2005, 68% da populacdo do Brasil nunca tinha acessado a internet e 55%
tampouco utilizou um computador naquele ano. O estudo sobre o uso de tecnologias da informacdo e da
comunicag¢do foi desenvolvido pelo Instituto Ipsos Opinion, de agosto a setembro de 2005, em 8.540 domicilios do
pais (Romero, 2005). A distribuicdo desigual se mantém quando se considera a distribuicio mundial do acesso:
dados de 2003 apontam aproximadamente 739 milhdes de internautas no mundo, sendo cerca de 7% desse total (49
milhGes) na América Latina e Caribe, em 2003. A América do Norte, no mesmo ano, reunia sozinha 29% do total de
internautas (216 milhdes), sendo mais de 199 milhdes nos Estados Unidos (MidiaDados, 2004:442).

22 0 MidiaDados s6 fornece dados sobre o nimero de internautas no Brasil a partir de 1999. O acesso a internet, no
MidiaDados, € calculado a partir de uma pesquisa amostral que considera as pessoas que t€m acesso domiciliar € no
trabalho.
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E, se a internet continuar atraindo cada vez mais usudrios, € possivel esperar uma movimentagao
da receita publicitdria para a midia online.

Para lidar especificamente com a concorréncia da midia online, as empresas de jornalismo
impresso se viram frente a necessidade de redefinir suas estratégias, de modo a explorar o
jornalismo online. Isso significa que, como afirmado anteriormente, a internet ndo se configura
como um novo paradigma tecnolégico, para o qual a midia impressa ird migrar, mas trata-se de
uma nova plataforma eletronica a ser explorada também pelas empresas de comunicagdo
impressa.

Como afirma Moraes (2002), ndo se trata da extincdo do jornalismo impresso ou de sua
marginaliza¢do no sentido de assumir papel irrelevante na formacao de opinido: “As sociedades
valem-se de distintas tecnologias ao mesmo tempo. Uma forma de comunicacdo existente ou
emergente ndo subsiste sem a outra; a tendéncia € a convergéncia de processos e praticas”
(Moraes, 2002:113).

A movimentacdo dessas empresas na construcao de estratégias para conciliar o jornal impresso

com a internet serd abordada na préxima sec¢ao.

1.2 Estratégias para driblar a crise e lidar com a internet

Em meados da segunda metade da década de 1990, houve um movimento internacional de
entrada das empresas de jornalismo impresso no mercado online®, a partir da criacdo de versoes
eletronicas para os jornais impressos didrios. A exploracdo do segmento online e as estratégias
para abordar o mercado publicitdrio e o mercado leitor nesse segmento foram diferenciadas entre
os grupos de midia e s@o relatadas na literatura (Shapiro, 1999).

Em relacdo ao mercado publicitario, Shapiro (1999) discute a estratégia do jornal norte
americano New York Times (NYT), que optou por oferecer todo o seu conteido da versdo online
gratuitamente desde que o internauta preenchesse um cadastro com informagdes pessoais. Essas
informacdes permitiram que o jornal direcionasse as propagandas no site de acordo com o perfil
de cada usudrio conectado e, ainda, possibilitou o oferecimento de pacotes de andncios — uma
estratégia para estimular investimentos de anunciantes na versdo online do jornal (Shapiro,

1999:51).

 Utilizo o termo online como equivalente a qualificacdo de referente 2 internet.
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A internet torna fécil a personaliza¢do das publicidades de acordo com os interesses do usudrio
mesmo que ndo se tenha informagdes pessoais por meio de cadastros. Isso porque a rede traz
ferramentas que possibilitam observar o comportamento online do internauta, como paginas
acessadas, preferéncias pessoais, informacdes procuradas, entre outros. Assim, controlando os
interesses do cliente, é possivel direcionar as publicidades as quais ele terd acesso (Shapiro,
1999).

Em relacdo ao mercado leitor, algumas empresas optaram por atrair seus leitores fazendo pacotes
para as versdes impressa e online de um mesmo jornal. E o caso do Wall Street Journal (WSJ),
que optou por oferecer desconto na versdo impressa para o assinante da versdo online".
Recentemente, o NYT adotou uma estratégia casada (online e impresso) ao perceber que uma
parcela significativa dos leitores do seu caderno de economia tinha acesso a internet e consultava
o conteddo do jornal na versao online. Em marco de 2006, o NYT excluiu da versdo impressa os
longos indicadores econdmicos publicados diariamente, deixando-os apenas na versao online. O
resultado: satisfacdo dos leitores e uma economia significativa de papel (Bosman, 2006)%.

A iniciativa do NYT indica que as empresas comegaram a perceber que nem todo o contetido
online precisa necessariamente estar na versdo impressa. Além disso, o NYT mostrou que, nos
Estados Unidos, o0 mesmo publico que acessa o jornal impresso, também acessa o jornal online, o
que torna vidvel uma distribui¢do “mixada” de informacdes pelos dois veiculos de um mesmo
grupo de comunicacao.

No Brasil, as empresas de comunicagdo também se movimentaram no sentido de explorar o
segmento online e de desenvolver estratégias para manter o nimero de leitores e o gasto

publicitario no segmento impresso, cendrio que serd abordado no subitem a seguir.

1.2.1 Estratégias das empresas de comunica¢ao impressa do Brasil
O surgimento da internet como uma nova midia no Brasil, na década de 1990, foi concomitante

com um bom momento para as empresas de comunicacdo, na esteira do bom desempenho da

* Para Shapiro (1999), a estratégia contrdria (desconto na assinatura da versdo online para o assinante da versio
impressa) ndo funcionaria, pois a versdo online, teoricamente, vale menos do que a versdo impressa, jd que custa
menos para ser produzida (nfo ha gastos de impressao e de distribuicdo dos veiculos).

* E preciso ter cuidado ao “casar” as versdes online e impressa de um mesmo jornal. Por exemplo, a personalizagio
do contetddo de acordo com o interesse do cliente, de modo que ele mesmo escolha o que consumir nas versdes
impressa e eletronica, pode ser uma alternativa pouco lucrativa, pois reduz o conteido adquirido e o valor pago por
ele (Shapiro, 1999).
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economia nos primeiros anos apds o Plano Real. Nesse periodo, ha uma espécie de
reaquecimento da industria cultural estagnada ha anos, como o cinema nacional, cuja ressurreicao
¢ marcada principalmente pela produ¢do do longa-metragem “O Quatrilho” (1995), que
concorreu ao Oscar de melhor filme estrangeiro no ano seguinte. Além do cinema, a TV por
assinatura também entrou no pais no inicio da década de 1990, mais precisamente em 1991 com a
criacdio da TVA, pelo grupo Abril, e da Globosat, pelas Organiza¢des Globo. Em 1995, a
promulgacdo da Lei de TV por assinatura deu um arcabouco legal para os pedidos de novas
licengas26.

As empresas de comunicagdo impressa, nesse contexto, passam a definir estratégias visando
aumentar a penetracdo dos jornais e o dispéndio em publicidade e, paralelamente, explorar a
plataforma eletrOnica com a expectativa de crescimento do nimero de sites e de internautas no
pais.

Para aumentar a circulacdo dos jornais, uma das principais estratégias adotadas foi os chamados
“anabolizantes”, ou seja: fasciculos que acompanham periodicamente o jornal, como
enciclopédias e livros. A estratégia trouxe, em curto prazo, resultados satisfatérios para jornais
como a Folha de S.Paulo, que observou um crescimento de 50% nas vendas em banca em 1995
por causa dos anabolizantes (MidiaDados, 1996:150). A venda de fasciculos integrada ao jornal
passou a ser considerada um novo modelo de negdcios para as empresas de comunicagdo, pois
alguns anabolizantes passaram a ser produzidos internamente pelos grupos de comunicacao
(MidiaDados, 1996:160). E o caso das publica¢des disponibilizadas junto ao jornal Folha de
S.Paulo, produzidas pelo PubFolha, a divisdao de publica¢des do Grupo criada em 1995.

A partir de 1998, os grupos jornalisticos passaram a apostar em uma nova estratégia para
sustentacdo do jornalismo impresso, visando aumentar a circulagdo total de veiculos e,

. . L, . . . . . 27 ,
conseqiientemente, atrair andncios: o investimento nos jornais populares”’. Além da

% As informagdes sio da Associacio Brasileira de TV por Assinatura (ABTA), disponiveis no site:
http://www.abta.org.br/site/

%7 As duas empresas estudadas no presente trabalho exploram o segmento popular dos jornais impressos. O Grupo
Folha-UOL extinguiu em 1999 o jornal Folha da Tarde mas, em substitui¢do, criou o jornal Agora SP (que, mais
tarde, veio cumprir também o papel do Noticias Populares, jornal popular do Grupo Folha-UOL extinto em 2001). O
Grupo Estado mantém o Jornal da Tarde cuja editoria, mais recentemente, tem ganhado tom popular caracterizada
pela grande explorag@o de tematicas como futebol, violéncia (sensacionalismo), assuntos de TV e celebridades, entre
outros.
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possibilidade de aumentar publicidade, a iniciativa, na visdo de Dawley (2003), pode contribuir
para manter ou aumentar a penetracdo dos jornais impressos.

O aumento de titulos populares € uma estratégia que pode ser observada, no mesmo periodo, em
outras partes do mundo como nos Estados Unidos e na Europa. Conforme apontam Bughin e
Poppe (2005), os jornais buscaram formatos mais populares como o tabldide, mais faceis de
manusear (menores) € de ler (linguagem mais simples), para atrair principalmente o publico
feminino e jovem. De acordo com informacdes veiculadas em noticia do O Estado de S.Paulo,
desde 2001, um total de 85 publicagdes em todo o mundo alterou seu formato, mudando do
tamanho tradicional (usado comumente no Brasil) para o modelo tabl6éide. Entre os exemplos
citados estdo o Le Figaro, da Franca, o The Guardian, da Inglaterra, e o Wall Street Journal (nas
versoes européia e asidtica) (Cancado & Ribeiro, 2006). O jornal norte-americano The Indepent,
apo6s se transformar em tabldide, teve um acréscimo de 18% na sua circulagdo (Bughin e Poppe,
2005).

A estratégia do investimento de titulos populares foi estimada inicialmente como adequada pelos
empresarios de comunicagcdo da época, que apostavam no aumento do poder de compra do
brasileiro de segmentos sociais de menor renda, possibilitada pelos resultados do Plano Real, e na
atracdo de novos anunciantes aos grupos de comunicacdo (MidiaDados, 1999:198). Mas, no
Brasil, a estratégia falhou e a conclusdo dos empresarios do setor de comunicagdo impressa foi
que “o Plano Real realmente mudou um pouco a situagdo do meio junto as classes menos
favorecidas financeiramente, mas o processo acabou se esgotando” (MidiaDados, 2002:263).

Os problemas de queda de audiéncia dos jornais impressos se mantém. A estratégia de venda de
fasciculos adotada com objetivo de estimular as vendas ndo foi sustentdvel: “nao houve aumento
do bolo publicitdrio e as pessoas atraidas pelas promog¢des nio se tornaram leitores depois”
(MidiaDados, 2001:244).

Ainda em 1998, o total de dispéndios publicitarios nos meios de comunicagdo comegou a cair,
fendmeno associado com a desvalorizacdo do real e com a crise econdmica que se intensificou
neste periodo. Indo além, a participagdo do segmento de jornalismo impresso nos dispéndios
publicitarios também se reduz gradualmente, ano a ano (ver Tabela 1.2).

No final do ano 2000, os empresarios de comunica¢do ja percebiam que deveriam ser cautelosos

no sentido de desenvolver acdes para estimular vendas e crescimento da circulagdo dos jornais
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impressos. Tém inicio, entdo, algumas estratégias isoladas, como a venda casada, em bancas, de
jornais e revistas — principalmente femininas e para jovens.

No mesmo periodo, os grupos de comunicagcdo impressa do segmento de jornal passaram a se
concentrar no objetivo de atrair anunciantes e alguns jornais chegavam a oferecer descontos de
70% no valor antincio, além de vantagens como inser¢do dos andncios aos domingos - dia de
maior tiragem dos jornais didrios (MidiaDados, 2002:262).

No entanto, as estratégias realizadas pelos grupos de comunicacdo na segunda metade da década
de 1990 e inicio da década de 2000 ndo foram suficientes para “segurar” os mercados publicitario
e leitor no segmento de jornalismo impresso. Ao mesmo tempo, era preciso investir na
plataforma eletronica, mesmo diante de incertezas em relagdo aos caminhos que seguiriam as

novas tecnologias de comunicagao:

“Computadores, internet, TV, telefone, rddio, TV por assinatura, quem sabe midia
impressa. H4 motivos sé6lidos para se acreditar que muito em breve tudo deve se tornar
uma coisa s6 (...) O que acontecerd ao certo ninguém sabe (...) Também no plano
empresarial, as ddvidas sdo extensas: as empresas de telecomunica¢des vao se tornar
dominantes ou esse papel cabe aos produtores de contetido? Quem saird ganhando?”
(Midiadados, 1998: pp 329-330).

As incertezas do setor de comunicacdo dialogam com a idéia ressaltada pelo ex-diretor da
Agéncia Estado, em entrevista: “Os jornais [impressos] tém que definir o seu papel, mas ainda
nao chegaram a conclusdo de qual tem que ser esse papel” (ex-diretor da Agéncia Estado). E,
enquanto o jornalismo impresso ndo definia seu novo papel, o segmento eletronico de

comunicacdo crescia e surgia um novo modelo de jornalismo: online.

1.3 Novo jornalismo online
Para explorar a plataforma eletronica, as empresas de comunicacdo impressa definiram
estratégias e realizaram investimentos “forcadas” e, ao mesmo tempo, estimuladas pelas
expectativas em relagdo ao crescimento do segmento da internet. Apesar do clima “de ressaca” do
segmento, devido a crise causada pela queda de penetracdo e de leitores, o ingresso das empresas
de comunicagdo impressa na internet continuava inevitdvel. Conforme aponta o MidiaDados de

2000: “Eles [os profissionais do meio jornal impresso] estdo cientes de que terdo problemas com
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relacdo ao avanco da internet. Nesse caso, a maioria concorda que os jornais terdo condi¢des de
se transformar em players desse negécio” (MidiaDados, 2000:226).

Assim como aconteceu nas outras partes do mundo, no Brasil, a resposta inicial das empresas de
comunicacdo para exploracdo da internet foi a criacdo de versdes online para seus jornais
impressos. Nesse sentido, o Grupo Folha deu um salto pioneiro na internet e criou o FolhaWeb®,
em 1995, inaugurando assim o primeiro jornal na internet do pais. A iniciativa logo foi seguida
por outros jornais didrios de grande circulagdo, tais como o Jornal do Brasil, que langou sua
versdo online no mesmo ano.

A emergéncia da internet como novo meio de comunicagdo colocou-se frente aos profissionais de
comunicacdo como um verdadeiro desafio, que exigiu um processo de capacitacdo e envolveu
atores internos dos grupos de comunicacao impressa. Para Meyer (2004), as novas tecnologias de
informacdo, em especial a internet, forcaram os jornalistas a experimentar novas formas de
trabalho (uma nova profissionaliza¢do do jornalismo), o que inclui novas formas de organizar as
especialidades no jornalismo e novas competéncias.

A nova midia resultou no desenvolvimento de uma pratica de jornalismo posteriormente
conhecida como “jornalismo online”, que tem ganhado forma na atividade de comunicagdo.
Dentre alguns tedéricos de comunicagdo, trabalhamos nesta dissertacdo com Gomes (2002),
Moraes (2002) e Kucinski (2004), que pontuam trés caracteristicas principais do novo jornalismo
online: 1) a priorizacdo da velocidade na producdo da informacdo (em comparacdo com o
jornalismo impresso); ii) a possibilidade de leitura ndo linear e iii) a democratizacdo da producao
da informacao.

A primeira caracteristica do jornalismo online, a velocidade na producdo da informacao, resultou

na emergéncia da idéia de cobertura jornalistica dos fatos em “tempo real”. Entende-se que a

idéia de “tempo real” pode denotar a informagdo produzida em um espaco menor de tempo. Com

% Enquanto as empresas de jornalismo impresso definiam estratégias para lidar com o novo segmento eletronico,
emergiam no final da década de 1990, com base em grandes expectativas para o novo segmento, as empresas de
comunicagdo exclusivamente online (provedores e fornecedores de conteido), como as extintas Starmedia e ZAZ, e
as “sobreviventes” Ig, AOL, Terra. No inicio da década de 2000, com o chamado “estouro da bolha da internet”, as
tecnologias de informacdo e de comunicagdo perderam aproximadamente 70% do seu valor de mercado (Irwin,
2002) e aproximadamente 800 empresas ‘.com’ sairam do mercado em todo o mundo (Rovenpor, 2004). No Brasil,
houve o agravante da desvalorizacdo do real: muitas empresas de comunicacdo exclusivamente online tinham
realizado dividas em ddlar, moeda que, a partir do ano 2000, comegou a subir e quadruplicou em relagdo ao real, o
que fez com que as dividas contraidas em ddlar também se quadruplicassem.

2 0 FolhaWeb tornou-se, posteriormente, o atual FolhaOnline.
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o auxilio de outros novos instrumentos de comunicacao, tais como o telefone mével (celular), a
maquina fotografica digital e o notebook, um jornalista pode acompanhar a cobertura de um
acontecimento e envid-la prontamente, sob a forma de noticia, a um veiculo online. O receptor da
informacao, que antes teria que esperar a edi¢do e impressao daquela noticia incorporada em um
jornal didrio, agora pode acessa-la pouco depois de ter ocorrido, do seu proprio computador. Ou
seja: além de mudar a producdo da informacdo, a mudanca mais significativa estd na forma de
recebimento da informagao.

No jornalismo online, em geral, os fatos vao sendo narrados continuamente, em textos curtos e
pouco acabados, a medida que vao acontecendo (e ndo depois que aconteceram) e, muitas vezes,
acabam servindo de pauta ao jornalismo impresso (Kucinski, 2004:97). No entanto, algumas
caracteristicas do jornalismo online, como a transmissao ao vivo, ja eram observadas em outros
meios de comunicacdo. “Tenta-se dar conotacdo de absoluta novidade a um processo muito
antigo de transmissdo ao vivo, que sempre foi caracteristico do rddio, do telégrafo e de seus
derivados, como o telex e o fax” (Kucinski, 2004: 8). Para Kucinski (2004), o conceito de
jornalismo online, assim como a idéia de tempo real, é um fetiche “porque ndo explica o que

mudou ou ndo na pratica em funcao da internet” (Kucinski, 2004:77).

“Como um meio de transmissdo, dizer que a internet inventou o tempo real serve mais
para confundir do que para explicar. De fato, a internet muda os conceitos de tempo e
espago, mas o tempo de transmissdo de um dado isolado pela www é o mesmo de todas as
transmissdes eletronicas, o mesmo do telégrafo e do telefone, que tem como base limite a
velocidade da luz” (Kucinski, 2004:73).

A segunda caracteristica do jornalismo online € a possibilidade de leitura ndo linear. E o que se

chama de hipertexto — o texto que permite que o internauta conduza sua prépria leitura.
Diferentemente do que acontece com um leitor de jornal impresso, em que o leitor adquire um
produto e passa “o dia” com esse produto especifico, na internet basta um clique para que o
usudrio mude de pdgina - ou “de produto” (Moraes, 2002:104).

Gomes (2002) lembra a terceira caracteristica do jornalismo online: a democratizagdo da

producdo da informacdo. Na internet, a producdo da informag¢do é descentralizada e o proprio

usudrio/internauta pode ser colaborador ou produtor de conteido, por meio, por exemplo, de
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péginas pessoais em sites de relacionamentos como o Orkut™, através da produgdo individual ou
coletiva de blogues® e de informacdes disponibilizadas em sites de producdo compartilhada
como o Wikipedia®. Justamente devido a essa caracteristica de possibilidade de ser produzida
pelos préprios usudrios, a internet se diferencia de todos os meios de comunicagdo de massa

anteriormente existentes:

“A comunicagdo possibilitada pela internet distingue-se da comunicagdo executada pelos
meios de comunicagdo de massa, porque na primeira (...) qualquer sujeito pode se tornar
emissor, qualquer receptor pode se tornar emissor e vice-versa e qualquer receptor pode se
transformar em provedor de informagdes, produzindo informagdo e distribuindo-a por
rede ou simplesmente repassando informagdes produzidas por outrem” (Gomes,
2002:134).

Ainda em relacdo a democratizacdo da producdo da informacdo, Manta (1997) ressalta que as
publicacdes eletrOnicas possuem muitas vantagens em relacdo a impressa, como a interatividade
(por exemplo, em féruns de discussdo abertos ao publico e canais de bate-papo em tempo real), a
reducdo dos custos de produgdo e de distribui¢do da informacgdo (o que facilita uma producdo
“caseira”) e a possibilidade de que a leitura seja complementada com informagdes adicionais (por
exemplo em arquivos de informagdes).

Como mencionado anteriormente, as caracteristicas e padroes do “novo jornalismo” online ainda
estdo sendo trabalhadas pelos profissionais e pelos tedricos da comunica¢do € sdo pautas para

longas e futuras discussdes.

1.4 Consideracoes finais
O presente capitulo explorou a idéia de que o segmento de jornalismo impresso ja se encontrava
mundialmente em crise, hd algumas décadas, quando se deu a emergéncia da internet como um

novo meio de comunicagdo. Tal crise € caracterizada por dois principais fatores: i) a reducdo da

390 Orkut (http://www.orkut.com) € um site internacional de relacionamentos, langado em fevereiro de 2004, em
que os usudrios possuem paginas pessoais com possibilidade de disponibilizar informagdes, fotos, videos etc.

' “Blog” é a abreviacio de “weblog”, que significa registro ou didrio de bordo. Definicdes mais precisas sobre o
conceito de blog estdo atualmente em discussdo na academia, cujos debates sdo motivados, principalmente, pelo
considerdvel crescimento desses didrios pessoais na internet: de acordo com matéria veiculada no jornal O Estado de
S.Paulo em marco de 2006, no mundo, a cada segundo é criado um blog. Poucos, no entanto, conseguem uma
sustentacio econdmica (Cruz, 2006a).

20 Wikipedia (http://www.wikipedia.org.br) é uma enciclopédia virtual que permite que os usudrios editem os

textos e modifiquem seu contetido.
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penetracdo dos jornais (o que significa queda do nimero de leitores e do total em circulacao de
jornais) e ii) a redugdo da participacao dos jornais impressos no total de dispéndio publicitario.

A emergéncia da internet pode ser considerada como um terceiro fator da crise do segmento de
jornalismo impresso e, além disso, um estimulador dos dois outros fatores da crise citados. Isso
porque o segmento eletronico, ainda que ndo tenha se firmado como um meio de comunicacdo
que atrai um montante significativo de publicidade, tende a suscitar cada vez mais mercado
consumidor e mercado anunciante.

No Brasil, as empresas de comunicacdo desenvolveram estratégias pontuais para aumentar a
circulacdo dos jornais e atrair mais anunciantes, como os “anabolizantes”, os investimentos em
jornais populares, as vendas em banca casadas com revistas e os grandes descontos para
anuncios, que nao foram sustentdveis e ndo mantiveram os mercados leitor e anunciante.
Paralelamente, as empresas do Brasil e do mundo iniciavam os investimentos na exploracdo da
internet, que teve base na construcdo da versdo online do jornal impresso e configurou-se como
um desafio aos profissionais de comunicagao.

O processo de defini¢ao de estratégias para exploracao do segmento internet, a partir dos recursos
internos da empresa e da sua complementacao com recursos externos, € a conseqiiente formagao
de competéncias nesse decurso, serdo explorados no préximo capitulo do presente trabalho e

exemplificados em dois estudos realizados no terceiro e no quarto capitulo.
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Capitulo 2. Estratégias, formacao de competéncias e visio baseada em recursos na
exploracio da internet pelo segmento de jornalismo impresso

O capitulo traz uma breve defini¢cdo conceitual de estratégias empresariais. Em seguida, foca sua andlise da criagdo
de vantagem competitiva pelas empresas de jornalismo impresso na exploracdo do segmento eletronico (internet) a
partir da formagdo de competéncias e da visdo baseada em recursos (RBV, da sigla em inglés resource based-view).

A exploracdo da internet pelas empresas do segmento de jornalismo impresso obrigou essas
empresas a definirem estratégias para entrar no mercado de comunicagdo e de servicos baseados
na plataforma eletronica. Entende-se “estratégia” como o enfrentamento da competi¢do por meio
de um padrdo (comportamento) ao longo do tempo (Mintzberg, 2002) ou, em outra analise, como
a criacdo de uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades
(Porter, 1999).

A formulacdo de estratégias no setor de comunicagdo, caracterizado pela sua rdpida e continua
evolugcdo, pode ser considerada um processo mais complicado do que nos setores ditos
tradicionais, j4 que necessita de constantes revisdes das estratégias empresariais. Como ilustra
Porter (1999): “O desenvolvimento da estratégia num setor emergente ou numa empresa que
esteja passando por mudangas tecnoldgicas revoluciondrias € uma proposta assustadora” (Porter,
1999:81).

Penrose (2006) destaca ainda duas dificuldades latentes no processo de definicdo de estratégias
que podem ser encontradas em um setor em constante movimento, como o setor de comunicagao:
as incertezas (confianca do empresdrio em suas estimativas) e os riscos (possiveis resultados de
uma a¢do — incluindo a probabilidade de perdas e o significado do que pode ser perdido).

No cendrio de riscos e incertezas, as estratégias sdo projetadas via experimentacdo (tentativa-
erro), em um processo que envolve conhecimentos individuais e coletivos € que, positivamente,
pode gerar aprendizado interno a empresa (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

A continua evolucdo tecnoldgica no setor de comunicag@o faz com que os empresarios deste setor
tomem decisdes com base em riscos o que, para Penrose (2006), pode entravar a defini¢do de
estratégias e limitar a expansdo das empresas. Nas palavras de Penrose (2006): “O fato de o
futuro nunca poder ser conhecido com precisdo significa que o planejamento das empresas se
baseia em expectativas acerca do futuro, as quais sdo manejadas com diversos graus de

confianca” (Penrose, 2006:105).
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1.1 O cendrio da inovacao no mercado de comunicac¢ao
Na presente andlise, considera-se a internet como uma inovagao tecnolc’)gica33 introduzida no
mercado de comunicagdes no inicio da década de 1990. Trata-se de uma nova plataforma
tecnoldgica de comunicagdo desenvolvida, inicialmente, com o objetivo de descentralizar o
armazenamento de informagdes e que acabou, posteriormente, ganhando uso comercial, como
abordado no capitulo anterior.
O desenvolvimento da internet impulsionou (e continua impulsionando) a criagdo de uma série de
servicos e de outras inovagdes tecnoldgicas relacionadas a ela prépria. No cendrio atual da
comunicacdo e das inova¢des em comunicacdo, em que o debate gira em torno da convergéncia
digital — ou seja, na convergéncia de diferentes meios de comunicacdo na mesma plataforma
digital (e, talvez, no mesmo aparelho eletronico) -, a internet assume um papel central, ja que
pode combinar e rednir todas as formas de comunicacdo anteriormente observadas - visual,
escrita e sonora (Kucinski, 2004).
As empresas de comunicac¢do, no contexto da convergéncia digital, encontram dificuldades no
processo de formulacdo de estratégias a partir da anélise das forcas que dirigem a concorréncia, ja
que a definicdo dos concorrentes que atuam no mercado de comunicacdo se torna complexa.
Quem compete, por exemplo, com o segmento de jornalismo impresso € com o segmento de
jornalismo online? Sao concorrentes?
O questionamento anterior representa uma limitacdo da andlise de posicionamento de Porter
(1999), realizada a partir da definicdo das ameacas entrantes e dos substitutos em potencial em
um determinado mercado. Partindo dessa limitagdo da andlise de posicionamento em setores de
evolugdo continua, como o setor de comunicagdo, o presente estudo traz uma perspectiva de
andlise da definicdo de estratégias e da vantagem competitiva a partir da formacdo de
competéncias (Prahalad & Hamel, 1990) e recursos essenciais, por meio da visdo baseada em
recursos (resource-based view ou RBV) de Wernenfelt (1984) e Barney (2001), o que sera

trabalhado em seqiiéncia.

3 De acordo com o Manual de Oslo (2005), uma inovagio tecnoldgica é definida pela introdugdo no mercado de um
produto (bem ou servigco) ou pela introdu¢cdo na empresa de um processo produtivo tecnologicamente novo ou
substancialmente aprimorado.
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1.1.1 Analise a partir da formacao de competéncias

A vantagem competitiva no setor de servigos, sob a Optica de Prahalad & Hamel (1990), consiste

na capacidade de formar, com velocidade maior do que os concorrentes, competéncias essenciais
para a exploracdo ou desenvolvimento de um determinado produto ou, acrescento eu, um

determinado servi¢o. Entende-se competéncias essenciais como um conjunto de habilidades e

especialidades de uma empresa ou, em outras palavras: “o aprendizado coletivo na organizacao,

especialmente como coordenar as diversas habilidades de produgdao” (Prahalad & Hamel,
1990:298).
A identificagdo das competéncias de uma empresa € uma tarefa gerencial complexa, tal como

escrevem os autores:

“Embora a maioria dos gerentes tenha uma nocio ‘do que fazemos bem feito por aqui’,
talvez tenha bastante dificuldade em delinear qualquer tipo especifico de ligacdo entre
um conjunto de habilidades e a competitividade de produtos finais e servicos. Portanto,
a primeira tarefa na administracio de competéncias é fazer um levantamento dessas
competéncias” (Prahalad & Hamel, 1990:261).

Nas empresas do setor de servigos, a vantagem competitiva se d4, sobretudo, pela mobilizacdao de
suas competéncias essenciais para um oferecimento de servicos melhores, mais baratos ou mais
rapidos. Ilustrando esse processo, pode-se dizer que a vantagem competitiva no setor de servicos
significa, por exemplo, o desenvolvimento de solugdes especificas para a carteira de clientes de
uma empresa, como um servico melhor, mais rdpido e/ou mais barato (Tidd, Bessant & Pavitt,
2001)™.

Em um recorte especifico nas empresas de jornalismo impresso, Meyer (2004) sugere que essas
empresas se tornem players do novo mercado de internet a partir da criacio de um novo modelo
de negdcios. Interpretando Meyer (2004) a partir de Prahalad & Hamel (1990), € possivel afirmar
que as empresas de jornalismo impresso devem redefinir suas competéncias essenciais para

adentrar no novo mercado eletronico.

* Tidd, Bessant & Pavitt (2001) destacam alguns exemplos de inovagdes de processos bem sucedidas no setor de
servicos em comunicacio, como no caso das empresas eletronicas Amazon e a E-bay. Tais empresas investiram na
venda de alguns produtos especificos (como livros e musica) pela internet, o que mudou a forma de consumo e
ofereceu a possibilidade de “consumo sem sair de casa”. Tal inovagdo em processo, com base no e-commerce,
aproximou as empresas das necessidades dos seus clientes e, conseqiientemente, da sua carteira de clientes.
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A reorganizagdo das competéncias essenciais de uma empresa, entretanto, também pode ser
considerada um processo complexo, tal como escrevem Prahalad & Hamel (1990): “Algumas
poucas empresas se mostraram capazes de inventar novos mercados, rapidamente entrando em
mercados emergentes e drasticamente mudando de padrdes de escolha de clientes em mercados
estabelecidos” (Prahalad & Hamel, 1990:294).

Tal processo de reorganizacdo das competéncias pode resultar em aprimoramento e
desenvolvimento dos recursos essenciais da empresa. Aqui, encontra-se o conceito da visao

baseada em recursos (RBV), explorado a seguir.

1.1.2 Visao baseada em recursos

A andlise da vantagem competitiva de uma empresa por meio da RBV consiste na identificacdo
de seus recursos que criam valor, sdo raros e dificeis de imitar ou substituir por parte da
concorréncia. Apenas os recursos que atendem a essas trés qualificacdes sdo efetivamente
geradores de vantagem competitiva sustentdvel. Tais recursos, na visdo de Barney (2001), podem
assumir a forma de recursos financeiros, ativos fisicos (por exemplo, reservas minerais),
organizacionais (processos) € intangiveis (por exemplo, competéncias pessoais € organizacionais
adquiridas nas atividades realizadas).

Considerando que a definicdo de competéncias essenciais em Prahalad & Hamel (1990) também
considera qualificacdes semelhantes (capacidade de gerar valor e dificuldade de imitacdo por

parte dos concorrentes), nesta dissertacdo utilizo o termo recursos essenciais para identificar

recursos que criam vantagem competitiva sustentdvel. A vantagem desse termo consiste em ser
mais abrangente e compreender o conceito de competéncias.

Wernenfelt (1984), em outra classificacdo, define que os recursos de uma empresa podem ter
carater tangivel (materiais, como equipamentos e tecnologia) ou intangivel (como os
conhecimentos adquiridos). Para Wernenfelt (1984) uma empresa terd vantagem competitiva se
dominar um recurso - € ndo se dominar um mercado especifico. Isso porque um mesmo recurso
pode ser aplicado em diferentes mercados - e se o mercado de atuacdo da empresa entrar em
colapso, a empresa pode mudar de mercado usando 0 mesmo recurso.

Pode-se utilizar esse conceito de transferéncia de recursos entre mercados de Wernenfelt (1984)
para interpretar Meyer (2004), que considera que as empresas de jornalismo impresso ja possuem

uma fatia de mercado no mercado de comunicagdo e, por isso, devem explorar a fatia do
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segmento eletronico usando seus recursos essenciais ja disponiveis. Ou seja: as empresas devem
dominar recursos essenciais, explordveis em diversos mercados. Sobretudo, Meyer (2004)
considera que os jornais impressos possuem influéncia no seu meio, composto pelo mercado
consumidor (leitor) e pelo mercado anunciante. Essa influéncia é resultado de alguns de seus
recursos essenciais que podem ser aplicados (transferidos) para o mercado eletronico. Assim, ao
explorar o mercado eletronico, a empresa de jornalismo impresso pode ter uma vantagem
competitiva em relacao as demais empresas, pois ja possui uma influéncia estabelecida.

Nas palavras de Meyer (2004): “E igualmente importante estender a influéncia criada pela marca
dos jornais para o produto na internet” (Meyer, 2004: 222). Para Meyer (2004), a influéncia de
um jornal determina sua credibilidade imposta nos mercados consumidor e anunciante. A partir
dessa andlise Meyer (2004) relaciona diretamente a qualidade35, a credibilidade e o lucro dos

jornais impressos, o que serd abordado no item a seguir.

2.2 Modelo de Influéncias
Para Meyer (2004), a qualidade de um jornal impresso o torna um meio confidvel e seguro, tanto
para o consumidor (que vai continuar comprando), quanto para o anunciante (que mantém os

anudncios). A partir dessa l6gica, Meyer (2004) desenvolve um Modelo de Influéncias dos Jornais,

que determina que um jornal de qualidade tem mais credibilidade e, conseqiientemente, mais
lucro. Ainda que a relacdo dos fatores qualidade, credibilidade e lucro ndo seja necessariamente
tao linear e direta, Meyer (2004) d4 uma importante contribuicdo ao langar no mercado e no meio
académico uma discussao que relaciona, pioneiramente, tais fatores.

Dialogando Wernenfelt (1984) e Meyer (2004), € possivel afirmar que existem pelo menos dois
recursos essenciais intangiveis transferiveis da comunicacdo impressa para a comunicacgao online:
1) a “credibilidade”, um recurso essencial adquirido pelas empresas de comunicagdo impressa na

sua relacdo com os mercados consumidor e anunciante e ii) os conhecimentos e aprendizados

3 Meyer (2004) ndo apresenta em sua obra o que entende por “qualidade no jornalismo”. Para tal definicdo,
visitamos Marcelo Leite (ex-ombusmand e atual colunista do jornal Folha de S.Paulo), que define: “Por qualidade
entendo o conjunto de caracteristicas que uma reportagem deve conter: informacao verificada, precisdo, interpretagdo
fundamentada e estilo” (in Magalhiaes, 2007). Para Marcelo Leite, a qualidade no jornalismo esta prejudicada “com a
crise de recursos que se abateu sobre a imprensa em geral, conduzindo a uma redugio de espago (papel) e de equipes
que, por sua vez se tornaram mais jovens e inexperientes” (in Magalhdes, 2007). Atualmente, as condi¢des de
trabalho impostas pelo mercado jornalistico constituem-se em um obstdculo para que o jornalista cumpra com rigor
sua funcdo ja que, devido ao constante enxugamento das redagdes, os jornalistas estdo sobrecarregados e a qualidade
dos jornais fica comprometida.
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incorporados pela empresa ou, em outras palavras, a capacitacdo dos recursos humanos nas
atividades jornalisticas.

A partir dessas consideragdes, desenvolve-se abaixo um modelo que relaciona o Modelo de
Influéncias de Meyer (2004) com a andlise dos recursos essenciais de uma empresa, a partir de

Wernenfelt (1984) e Barney (2001):

Figura 2.1. Modelo de transferéncia de recursos essenciais da comunica¢io impressa para a
comunicacio online

TRANSFERENCIA DE RECURSOS

RECURSOS ESSENCIAIS RECURSOS ESSENCIAIS

 CREDIBILIDADE
LEITOR / ASSINANTE i = TRANSFERE
* CREDIBILIDADE ANUNCIANTE

» CONHECIMENTOS - .
ESPECIFICOS (jorNALISMO) TRANSFERE

» COMPETENCIAS . _ ' : =
TECNOLOGICAS _ﬂ!m.e[w ADQUIRE

COMUNICACAO IMPRESSA COMUNICACAO ONLINE

.

A Figura 2.1 mostra, por meio da representacdo, que um jornal impresso pode transferir para a
plataforma eletronica dois recursos essenciais intangiveis descritos anteriormente: a credibilidade
de sua marca (ou nome) e os conhecimentos profissionais especificos. Em outras palavras, os
profissionais que atuam na producdo de informagdo “em papel” em uma determinada marca,
podem fazé-lo eletronicamente para a mesma marca, usando por base os conhecimentos de

producdo de informacao.
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E importante destacar que a transferéncia de recursos da comunicacio impressa para a
comunicacdo online ndo € direta e exige um processo de tradugdo, de acordo com a conceituacao
de Callon (1992). O conceito de "traducao" € usado por Callon (1992) no sentido seméntico de
transformacgdo e/ou de conversdo dos atores em alguma coisa.

O processo de traducdo na transferéncia de recursos essenciais resulta em um aprimoramento das
competéncias essenciais da empresa e, conseqiientemente, em aprendizado. E possivel afirmar
que a transferéncia da marca de um determinado jornal impresso ao mercado eletronico pode
contribuir para o fortalecimento da sua credibilidade (o primeiro recurso essencial transferivel em

questdo). Conforme afirma a diretora de contetido do UOL, entrevistada no trabalho:

“Quando se transpde ao meio eletrdnico, a versdo online da Folha tem uma audiéncia
muito maior do que a versdo impressa. A internet serve como um grande amplificador das
marcas tradicionais de jornais. (...) O movimento € que hoje o publico da Folha, nio
importa se em papel ou na internet, ¢ muito maior do que o puiblico da Folha h4 10 anos.
A marca hoje é mais forte” (diretora de contetido da UOL).

Pode-se afirmar, ainda, que o processo de capacitacdo e aprendizado gerado na traducido dos
recursos essenciais da midia impressa a midia eletronica desenvolve e aprimora os
conhecimentos profissionais especificos, um dos principais recursos intangiveis transferiveis
descritos na Figura 2.17°.

Ja o recurso essencial “competéncias tecnoldgicas”, como aponta a Figura 2.1, deve ser criado
e/ou adquirido para exploracdo da plataforma eletronica, dada a mudanga de base tecnologica da
plataforma impressa a plataforma online. Mais uma vez, o desenvolvimento interno de
tecnologias para exploracdo da midia online, observada nas duas empresas estudadas no presente
trabalho (Grupo Folha-UOL e Grupo Estado), gera um processo de capacitacdo e aprendizado
que enriquece os demais recursos essenciais internos a empresa37.

Em outras palavras, o foco estratégico das empresas de comunicacdo impressa ao explorar a

comunicacdo online deve ser, entdo, o aprimoramento de seus recursos essenciais para

3% Como trabalhado no primeiro capitulo do presente trabalho, a produgio da informagio na plataforma eletrénica se
colocou de frente aos profissionais da comunicacdo impressa, em um verdadeiro processo de capacitagdo (Ver item
1.3 Novo jornalismo online).

70 desenvolvimento das tecnologias para plataforma eletronica pelo Grupo Folha e pelo Grupo Estado serd
abordado, respectivamente, no terceiro e quarto capitulos do presente trabalho.
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exploracdo de diversos mercados, € ndo o dominio de um unico mercado (bem como sugere

Wernenfelt, 1984).

2.2.1 A exploracio da internet pela comunicacio impressa: dois cenarios
Meyer (2004), ao abordar as possiveis estratégias das empresas de jornalismo impresso para lidar
com a nova tecnologia internet, visita Porter (1985) e sugere: i) o redirecionamento das
estratégias das empresas de comunicacao para os segmentos menos vulneraveis a substituicao da
midia e ii) a entrada dessas empresas nos setores substitutos, por exemplo explorando versdes
online do seu produto (Porter, 1985). Em outras palavras: Porter (1985) sugere a diversificacao
de mercados.
A partir das consideracdes de Porter (1985), Meyer (2004) desenvolve dois cendrios distintos de
uma empresa de comunicacao impressa ao lidar com a exploragdo da nova tecnologia eletronica:
no primeiro cendrio, a empresa vé€ a tecnologia como um concorrente e, no segundo cendrio, a
empresa encara e explora a tecnologia como uma aliada. Os dois cendrios sdo trabalhados a
seguir.
1) Primeiro cendrio: a empresa opta pela ndo-exploracdo da nova tecnologia e pela “estabilizacdo”
do segmento impresso com corte de custos, como a reducdo de pessoal (demissdes), reducdes de
saldrios e corte de distribui¢ao dos jornais em dreas de pouco consumo (4dreas denominadas de
“circulagdo vaidosa”). Essa estratégia mantém, pelo menos inicialmente, os leitores (pagando
pelo produto) e os publicitarios (pagando pelo espaco publicitério).
Meyer (2004) destaca que a estratégia pode ndo funcionar em longo prazo, pois a reducdo de
custos pode afetar diretamente a qualidade do jornal. Ou seja: como abordado anteriormente, a
queda de qualidade no produto final (o jornal) pode significar perda de credibilidade (de
confianca) dos mercados leitor e anunciante e, conseqiientemente, queda de vendas e de
lucrabilidade. “Um bom jornal é como um fino jardim. Leva-se anos de duro trabalho para se
construir e um pouco de negligéncia para destrui-lo” (Meyer, 2004: 41).
Rovenpor (2004) dialoga com Porter (1985) ao considerar que algumas empresas de
comunicacdo impressa, tal como aconteceu no primeiro cendrio, ignoram qualquer tipo de
formulacdo de estratégia, baseando-se na manutencdo do modelo de negécios do jornalismo
impresso e na criacdo de uma versao online para o jornal impresso com contetdo e servigos livres

(ou seja: dependendo da publicidade para sua sustentacao).
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ii) Segundo cendrio: as empresas de jornalismo impresso aceitam a realidade da nova competicao
e realizam investimentos na internet, que incluem o desenvolvimento de um plano de negdcios
para explorar o novo segmento criado com a tecnologia eletronica. Nesse sentido, os investidores
véem a nova tecnologia como uma oportunidade, e ndo como uma ameaca.

A segunda estratégia é sugerida por Porter (1985), que considera que a entrada em um mercado
aberto por uma tecnologia vista como “substituta”, como € o caso da midia online em relacdo a
midia impressa, pode trazer beneficios a empresa, que tem a possibilidade de obter vantagens na
inter-relacdo do produto que domina (no caso, o jornal impresso) com o produto que pode vir a
substitui-lo (o jornal online).

Shapiro (1999) dialoga com a proposta de Meyer (2004) e sugere que é preciso agregar valor a
informacdo online para que ela se diferencie da informagdo impressa e para que, indo além, as
empresas de comunicacdo precisam identificar os potenciais (as vantagens) que a comunicacao
online pode ter, como por exemplo a redug@o dos custos de distribui¢ao (Shapiro, 1999:104).

A partir do debate apresentado, tem-se que as empresas de jornais impressos devem investigar
como explorar o segmento da internet, inclusive provendo servicos para a mesma ‘“comunidade”
servida pelos jornais. Trata-se da defini¢do de estratégias empresariais sob uma nova perspectiva
— a perspectiva da internet. E mudar de perspectiva mantendo a posicdo no mercado €, para

Mintzberg (2004:20), um dos grandes desafios de uma empresa.

2.3 Consideracoes finais
Com base na andlise da vantagem competitiva por meio da formacao de competéncias (Prahalad
& Hamel,1995) e da visdo baseada em recursos — RBV (Wernenfelt, 1984 e Barney, 2001) pode-
se considerar que as empresas de comunica¢ao impressa do segmento de jornalismo possuem boa
parte dos recursos essenciais necessdrios para explorar o segmento eletronico, tais como o0s

recursos intangiveis, que sdo os conhecimentos acerca do processo de producdo da informacéo e

a credibilidade da marca no mercado de comunicacdo. Além destes, os recursos tangiveis, como

as competéncias tecnoldgicas, podem ser criados e/ou adquiridos para exploracdo da plataforma
eletronica.
Meyer (2004) dialoga com a RBV e considera que as empresas de comunicacdo impressa

possuem influéncia e credibilidade do mercado leitor e do mercado anunciante, o que contribuiu a
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idéia de que os jornais impressos devem, sim, tornarem-se players do segmento da internet, ao
invés de considera-la como uma nova midia concorrente.

Verifica-se, pelo Modelo de Transferéncia de Recursos desenvolvido com base em Meyer (2004)
e na RBV, que os recursos essenciais das empresas de comunicacdo impressa podem ser
transferidos para a comunicacio eletronica por meio de um processo de traducdo (Callon, 1992),
que resulta em conhecimento e aprendizado interno na empresa.

Uma andlise aprofundada da exploracdo do segmento da internet por empresas de jornalismo
impresso no cendrio brasileiro serd realizada nos proximos capitulos, que apresentam um caso de
exploragdao do segmento eletronico (Grupo Folha-UOL, terceiro capitulo) e um caso de entrada

cautelosa no segmento eletronico (Grupo Estado, quarto capitulo).
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Capitulo 3. Grupo Folha-UOL: aposta na diversificacio de mercado com a
exploracio da internet na criacao da UOL

O presente capitulo aborda as estratégias do Grupo Folha-UOL para lidar com a emergéncia da internet a partir da
andlise dos recursos essenciais desenvolvidos internamente na empresa na década de 1990. Analisa a trajetdria do
Grupo Folha-UOL, com a criagdo do FolhaWeb (atual FolhaOnline), e, posteriormente, a criacdo da empresa
UniversoOnline (UOL), e as implicagdes da internet para o jornal impresso Folha de S.Paulo.

A histéria do atual Grupo Folha-UOL, antigo Grupo Folha da Manha, teve inicio em 1921, com a
publicacdo do jornal didrio Folha da Noite. Pouco depois, em 1925, é criado o jornal Folha da
Manhd, em edi¢do matutina. Em 1949 surge a Folha da Tarde e, em 1960, a fusdo dos trés
periddicos deu origem ao atual Folha de S.Paulo, maior jornal impresso do pais em termos de
circulacdo, de acordo com o ranking publicado anualmente no MidiaDados.

O Grupo integra hoje, além da Folha de S.Paulo, mais dois jornais didrios: o Agora SP, jornal
didrio popular criado em 1999, e o Valor Econéomico, jornal econdmico produzido em parceria
com as Organizacdes Globo desde 2000. A Folha de S.Paulo possui ainda uma versdo eletronica,
o FolhaOnline, que opera com redacdo propria e equipe exclusiva. Em 2005, o entao Grupo
Folha da Manha fundiu-se com a empresa UOL, criada pelo proprio grupo, dando origem ao
Grupo Folha-UOL. Em 2006, o faturamento aproximado do Grupo Folha-UOL foi de R$ 1
bilhdo™.

O Grupo se mostrou, nas ultimas décadas, cada vez mais preocupado em investir de forma
diversificada no setor de comunicagdo, em um processo que teve inicio antes da emergéncia das
tecnologias digitais. De acordo com material institucional do Grupo, a diversificagdo de mercado
comegou ainda na década de 1980 com a criagcdo da gréfica Plural que “no comeco do processo
de diversificacdo, foi planejada para imprimir os produtos com formato de revista editados pelo
Grupo Folha” (Patury, s/d)*.

Na mesma década, mais especificamente em 1983, € criado o Datafolha - instituto de pesquisa de
opinido publica e de mercado. A diversificacdo de atuacdo do Grupo se intensifica na década
seguinte, com a criacdo da Agéncia Folha®™, em 1994, desenvolvida para oferecer servicos de

venda de noticias e de imagens, e a PubFolha, a divisdo de publica¢des do Grupo, em 1995.

% Dados fornecidos pelo Grupo Folha-UOL.

% Em 1997, a grafica Plural associou-se com a Quad/Graphics, terceira maior empresa do setor de impresdo dos
Estados Unidos, que passou a dominar 49% das suas acdes (Freitas, 1999).

Y Desde 2004 a AgénciaFolha passa a se chamar FolhaPress.
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O salto pioneiro de diversificagdo de mercado do Grupo Folha, para o qual serd direcionada a
presente andlise, aconteceu com a criagdo da empresa UniversoOnline (UOL), em 1996, que
tinha o objetivo de lidar com o nicho da internet explorando seu potencial de servicos. Menos de
uma década depois, em 2005, a fus@o da Folha com a UOL originou a atual holding Folha-UOL
S.A, que mantém administracdes independentes nas duas empresas.

Como relata a diretora de conteido da UOL “As idéias do [Grupo Folha-UOL] para lidar com a
internet foram evoluindo em paralelo ao desenvolvimento da tecnologia”. Tal processo sera

verificado a seguir.

3.1. Recursos essenciais do Grupo Folha-UOL

A historia do desenvolvimento das tecnologias eletronicas no atual Grupo Folha-UOL é marcada
pelo pioneirismo e pela “necessidade” de ultrapassar seus concorrentes. J4 em 1983, o Grupo
inaugura a primeira redacio informatizada da América do Sul com a instalagdo de terminais de
computador para a redagao e a edicdo de textos. Trata-se de um passo significativo para o Grupo,
representando uma economia de 40 minutos no processo de produgdo do jornal41.

O desenvolvimento interno da tecnologia em midia eletrobnica foi impulsionado pela
informatizacdo do banco de dados do Grupo que reunia, em meio digital, textos integrais e fotos
do jornal didrio Folha de S.Paulo. O trabalho teve inicio em 1987 e, pouco depois, em 1991, foi

assumido pela atual diretora de conteudo da UOL, e uma das fundadoras da empresa, entrevistada

no presente trabalho. De acordo com ela:

“A idéia era compartilhar o acesso as informacdes para enriquecer o trabalho dos
jornalistas. Entdo comecamos um projeto de informatizacdo completa do banco de dados:
arquivamento do texto integral em computador (ndo apenas de resumos) e arquivamento
de fotos em meio digital” (diretora de conteido da UOL).

Também internamente ao Grupo foi desenvolvida uma rede de microcomputadores com um
mainframe (computador central), que passou a ser usada para que os jornalistas da redagao
acessassem o banco de dados por meio de terminais. Os investimentos na tecnologia eletronica
prosseguiram e, em 1993, o sistema foi aprimorado para que os jornalistas correspondentes (que

atuam fora da redacdo) também pudessem acessar a rede do banco de dados, por meio de ligacao

*! (s/d) Histéria da Folha. Material institucional da Folha disponivel em:
http://www]1 folha.uol.com.br/folha/conheca/historia.shtml Acesso em julho de 2006.
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telefonica. “A idéia era permitir que os jornalistas, por computador, pudessem consultar os
arquivos [do banco de dados], porque esse € um trabalho que enriquece muito a reportagem, a
pauta e a propria edicao final do jornal. Isso foi feito.” (diretora de contetido da UOL).

O processo de informatizagcdo da redacao do jornal Folha de S.Paulo e, mais tarde, a digitalizacdo
do banco de dados permitiu que, na visao de Wernenfelt (1984) e Barney (2001), o Grupo Folha-
UOL desenvolvesse, ja no inicio da década de 1990, competéncias e recursos essenciais
facilmente transferiveis para a nova tecnologia eletronica.

Os recursos essenciais podem ser classificados como recursos tangiveis, por exemplo, a aquisicao

e criacdo de uma infra-estrutura para desenvolver o banco de dados (como méquinas e

equipamentos), € como recursos intangiveis, por exemplo os conhecimentos, os aprendizados

adquiridos internamente no desenvolvimento das atividades jornalisticas e a credibilidade da
marca Folha e do jornal FSP (maior do pais em termos de circulacdo).

Em outras palavras, o trabalho na plataforma eletronica gerou um processo de producdo de
conhecimentos e de capacitacao tecnoldgica desenvolvida e incorporada internamente tanto pelos
profissionais ligados diretamente ao desenvolvimento da tecnologia, quanto pelos jornalistas, que
passaram a usar a rede de computadores interna na redacdo como uma ferramenta de trabalho.

A rdpida acumulagdo de seus recursos essenciais permitiu que o Grupo desse um salto pioneiro
na internet com a criagcdo do FolhaWeb, primeira versdo online de um jornal didrio do Brasil
(uma inovagdo para o mercado nacional), veiculado pela primeira vez em 9 de julho de 1995.
Inicialmente, o grupo desenvolveu uma estratégia de dois tipos de assinatura para cada um dos
dois jornais, ou seja: assinatura da versdao impressa — Folha de S.Paulo (que permitia acesso
também a versdo online) e assinatura exclusivamente da versao online — FolhaOnline (cujo valor
mensal da assinatura era mais acessivel do que a assinatura da versdo impressa). Mais tarde o
FolhaWeb foi reformulado e tornou-se o atual FolhaOnline, cujo conteddo tem livre acesso*’.
Seguindo a gestao de diversificacdo de mercado, o Grupo Folha optou por ir além da versdo
online do jornal impresso e investiu na exploracdo de servicos da internet, como vendas e

entretenimento. O passo mais ousado ocorreu em 1996 com a criacdo da empresa UniversoOnline

(UOL).

*> O FolhaOnline trabalha com uma redacio propria, responsivel por aproximadamente 60% do contetido online,
sendo os 40% restantes extraidos da versdo impressa. O acesso a FolhaOnline € gratuito, mas para acessar as se¢oes
da versdo impressa da FSP que ndo estdo disponiveis no FolhaOnline é preciso ser assinante da Folha de S.Paulo ou
do UOL.

39



A estratégia do Grupo Folha de exploragdo do segmento da internet, além da mera reproducdo do
jornal impresso em plataforma eletronica, dialoga com as estratégias sugeridas pela literatura.
Para Meyer (2004), ndo basta que os jornais criem a sua versdo online: “E preciso pensar em
novas aplicacdes, que usem a nova tecnologia e adicionem valor” (Meyer, 2004: 219). Assim,
Meyer (2004) dialoga com (Moraes, 2002), que afirma que a riqueza da multimidia deve ser
amplamente explorada pelas empresas de comunica¢do em combinacdes de modelos de imprensa
escrita (jornais e revistas) com a dindmica audiovisual - imagens, sons, vinhetas e animagdes
eletronicas.

Meyer (2004) considera que a melhor estratégia para lidar com as tecnologias substitutivas é
adentrar nos mercados substitutivos, tal como fez o Grupo Folha quando criou a UOL. A meta
explicita da empresa tem sido a producdo de conteudo, independente da midia que o veicule.
Como relata Luis Frias, presidente do Grupo Folha, em material institucional da empresa:
"Somos grupo de midia, ndo sé de midia impressa" (Patury, s/d). A partir dessa idéia emerge a

UniversoOnline (UOL), o que serd abordado no item a seguir.

3.2 UOL: a mega aposta
A empresa UniversoOnline (UOL) integra, de acordo com material institucional da prépria
empresa, um dos maiores provedores de contetido de internet do Brasil e dialoga com um publico
maior do que o publico do jornal Folha de S.Paulo: em 2005, o UOL tinha 1,4 milhdo de
assinantes contra 272,4 mil assinantes do jornal impresso. Os assinantes do UOL, somados aos
visitantes-livres (ndo assinantes), totalizavam aproximadamente 7,3 milhdes de internautas que
acessavam o portal UOL em 2005, penetracdo muito maior do que a da Folha de S.Paulo no
mesmo ano, que girava em torno de 1,5 milhdo de pessoas“.

Inicialmente, o UOL concentrava todo o contetido do jornal Folha de S.Paulo e da revista IstoE

(da Editora Trés). Aos poucos, o conteido e os servicos, como o fornecimento de correio

# A audiéncia de um jornal é calculada, de acordo com a metodologia do MidiaDados, pela circulagio média do
jornal multiplicada por cinco, que € a expectativa média de pessoas que 1éem um mesmo exemplar do jornal. No caso
da Folha de S.Paulo, sdo 308 mil exemplares (média) em circulacdo em 2005, o que resulta em uma audiéncia de,
aproximadamente, 1,5 milhdo de pessoas.
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eletronico (e-mail) foram se expandindo, impulsionados principalmente pela criagdo das bem
sucedidas salas de bate—pap044.
O processo de formagdo da equipe da UOL teve base na arregimentacdo de competéncias do

jornal Folha de S.Paulo, conforme conta a diretora de conteddo da empresa:

“Fomos trazendo para a equipe pessoas que tinham um olhar mais aberto, que no tinham
medo de ‘“se aventurar” nessa nova forma de comunicagdo e as equipes foram sendo
formadas. No comeco tinha um diretor geral que vinha da drea de revista, a diretora de
conteddo que vinha da Agéncia de Noticias, tinha o gerente de tecnologia que era do
jornal (que cuidava do sistema de computagdo do jornal naquela época) e o gerente de
marketing também foi trazido do jornal. (..) Fomos buscar gente na universidade,
contamos com ajuda de alguns professores. As pessoas foram se formando na prética”
(diretora de contetido da UOL).

A UOL formou aos poucos suas competéncias internas, com o objetivo de explorar o potencial da
multimidia. No processo de tomada de decisdo, as incertezas eram muitas € as estratégias se

davam na base da “tentativa-erro”, conforme relatado pela diretora:

“Era um momento em que estava todo mundo tateando para onde evoluiria a distribuicio
eletronica de informag@o ndo s6 para empresas, mas também para as pessoas. De repente
estdvamos com a web na nossa frente*’. No Brasil quase ninguém tinha acesso 2 internet
(...) Existiam pessoas céticas, mas ndés ndo éramos nem um pouco cético, sendo nao
terfamos feito o que fizemos. A gente sempre acreditou que a internet seria importante
para o Grupo Folha” (diretora de contetido da UOL).

Para Meyer (2004), as estratégias ‘“tentativa-erro”, no caso da exploracdo do segmento da
internet, sdo validas: “A internet pode fazer coisas maravilhosas. Aprender como chegar aos
lucros desejados exige longas séries de experiéncias tentativa-erro, realizadas pelas organizagdes
com uma alta tolerancia de ndo dar certo. As companhias de jornais impressos raramente t€m
essa visao” (Meyer, 2004: 218).

A UOL continua seguindo suas estratégias nos moldes “tentativa-erro”, por meio de
acompanhamento do mercado. Um exemplo desse fenomeno € a criagdo da TV UOL, ainda em

1997, com objetivo de desenvolver experiéncias em video pela internet, recurso promissor para

* De acordo com a diretora de contetido da UOL, a idéia de criacio de salas de bate-papo surgiu a partir de
exemplos bem sucedidos dos Estados Unidos. No Brasil, o sucesso das salas se mantém até os dias de hoje: de
acordo com dados fornecidos pela prépria diretora de contetdo, as salas de bate papo do UOL chegam a concentrar
300 mil pessoas ao longo de um sdbado (o dia mais concorrido).

% Em 1995, o niimero de sifes no Brasil observava um crescimento significativo, tendo aumentado de 1.041 (em
janeiro de 1995) para 21.197 (em dezembro do mesmo ano) (MidiaDados, 1996).
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ser usado em internet em banda larga, cujo crescimento foi mais lento do que se esperava. De
acordo com dados fornecidos pela diretora de conteido da UOL, atualmente mais da metade dos

assinantes possui internet discada. Conforme relatado em entrevista:

“Hoje fazemos um programa em video, pela internet, com interacdo e com distribuicdo
via podcast. Quantas pessoas no Brasil tém iPod com video? Esse € um exemplo de um
produto que estamos experimentando. Quem sabe daqui alguns anos toda a TV UOL e
todo o UOL News vai existir em formato de videopodcast” (diretora de contetido da
UOL).

Teece, Pisano & Shuen (1997) consideram que o desenvolvimento de estratégias via
experimentacdo (tentativa-erro) pode ser positivo no sentido de gerar um processo de
aprendizado fundamental na organizacio de uma empresa, envolvendo conhecimentos
individuais e coletivos e gerando novos conhecimentos.

Como ja abordado no segundo capitulo do presente trabalho, o setor de comunicagcdo é
caracterizado por incertezas e estd em constante movimento o que, para Porter (1999), dificulta a
definicdo de estratégias empresariais. E, neste caso, como em outros de caracterizacao
semelhante, sua prépria evolucdo acarreta alteracdes nas forcas ja identificadas na competicao,
por isso a definicao de estratégias fica ainda mais dificil.

A andlise de Porter (1999) dialoga com a visdo da diretora de contetido da UOL.:

“Quando vocé estd num meio novo, sem uma experiéncia pregressa, ndo tem concorrentes
bem desenvolvidos em quem se espelhar, é preciso trabalhar toda hora na fronteira. E ndo
sabemos a velocidade da tecnologia. Temos que experimentar, observar, ver se da certo,
se ndo da vocé pdra e muda, se da certo voce acelera, vai em frente, desenvolve, pde mais
contetdo, amplia os servigos” (diretora de contetido da UOL).

Mesmo em um cendrio de dificuldade na definicao de estratégias, o Grupo Folha-UOL optou pela
realizacdo de investimentos macicos para exploracdo e desenvolvimento da UOL, tematica do

préoximo subitem.

3.2.1 Grandes investimentos
Os investimentos na UOL foram pautados na expectativa de crescimento de mercado leitor e de
mercado anunciante na internet. Em 1995, o Brasil concentrava um total de apenas 400 mil

internautas. Mas € importante destacar que eram usudrios de alto poder aquisitivo, sendo 94%
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deles homens entre 30 e 39 anos (MidiaDados,1996). A partir dessas informacdes, uma das
estratégias iniciais da UOL foi o investimento em vendas pela internet (e-commerce).

O crescimento da audiéncia da internet foi lenta no Brasil, sendo que em 1997 o pais concentrava
1 milhdo de internautas. Nesse mesmo ano, a UOL ja reunia 25 lojas eletronicas, com 4.400
transagOes realizadas por més, com uma média de US$ 100,00 por transacdo (de acordo com
dados institucionais da UOL).

Mas era preciso ir além do investimento em e-commerce. Para aumentar o acesso a internet e,
conseqiientemente o acesso ao portal UOL, a empresa percebeu a necessidade latente em tornar-
se também um provedor de acesso em nivel nacional, além de um provedor de conteido. Com
isso, foi criada a AcessoNet, empresa da UOL voltada para fornecer servigos para a UOL de
provimento de acesso a internet™.

O inicio das atividades de provimento de acesso a internet necessitou investimentos macicos
(cujos valores nao sdo divulgados pela empresa) em um periodo em que a telefonia fixa brasileira
era estatal e que possuir uma linha telefonica (para dar acesso a internet) era caro e dificil.

Conforme relata a diretora de conteido da UOL.:

“A empresa precisou se tornar um provedor de acesso no Brasil inteiro. A UOL, a partir
de 1996, saiu Brasil afora comprando milhares e milhares de linhas telefonicas. E para
cada linha era necessdrio um modem. A UOL comprava e instalava as linhas, o que
significa que era preciso ter, em cada cidade em que ia prover acesso, um espaco fisico,
computadores, modems, linhas instaladas. Foi um investimento muito grande. (...) A UOL
passou a ter contato com todas as grandes operadoras de telefonia brasileiras” (diretora de
contetido da UOL).

Outro profissional do Grupo, atual gerente de tecnologia da FolhaOnline, também participou da
criacdo da UOL e confirma a posicao da diretora do UOL sobre os investimentos realizados para

exploracdo da internet:

“O Grupo foi comprando equipamentos para a UOL sem fazer uma previsdo certa do que
seria necessdrio. Se pedissem mil laptops, seriam comprados mil laptops. Foram
contratando profissionais capacitados com saldrios elevados, sem pensar na manutengao
desse patamar de saldrios” (gerente de tecnologia da FolhaOnline).

De acordo com a literatura, megainvestimentos, como os realizados pela UOL, podem ser

necessdarios para que seja criado um mercado consumidor. Para Tidd, Bessant & Pavitt (2001),

A AcessoNet foi vendida em dezembro de 2000 para a Embratel por US$100 milhdes (Patury, F., s/d)
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uma empresa nao terd vantagem competitiva se for inovadora, mas nao for acessivel. Os autores
consideram que o mercado deve ser preparado para explorar as inovagdes de diversas maneiras,
tal como fez a UOL ao se tornar provedor de acesso a internet.

Mas é preciso cautela. O modelo de negdécios da internet tem como base principal a renda
publicitdria, pois, na internet, grande parte do conteido € veiculado gratuitamente (em um
modelo de negdcios que se assemelha ao da TV aberta). No entanto, a renda publicitdria garantiu
apenas 20% do total do faturamento da UOL em 2006 - os 80% restantes provém de assinantes
de contetdo e de acesso (para provedor de acesso).

Vale lembrar ainda que o segmento internet, como um todo, concentra, no Brasil, apenas 2% do
total investido em publicidade nos meios de comunicacdo, conforme destacado no primeiro
capitulo deste trabalho. Ou seja: a publicidade ainda nédo € o forte da UOL e nem do segmento
internet.

Em outras palavras, o cendrio encontrado pela UOL foi de grandes investimentos € pouco retorno
financeiro. O presente trabalho nio pretende trazer um aprofundamento na literatura e na andlise
de gestdo do Grupo Folha-UOL e nem especificamente na gestdo da empresa UOL. Mas €
importante destacar que, apesar da UOL ter se tornado um dos maiores portais do Brasil, os
investimentos foram realizados com base em expectativas de grande crescimento do segmento —
que nao aconteceram (fendmeno da bolha da internet).

Outro debate pertinente no quesito gestdo do Grupo Folha-UOL € a questio da concorréncia entre
meios. A UOL concorre com quais atores? O jornalismo impresso (Folha de S.Paulo) concorre
com o jornalismo online (FolhaOnline e UOL)? Além da dificuldade na definicdo de estratégias,
¢ latente a dificuldade na identificacdo dos concorrentes no cendrio da convergéncia digital.

Para Meyer (2004), trata-se de uma questdo de mudanca de hdbitos e de novos modelos de

negocios. Aqui ha um didlogo com a diretora de contetdo da UOL:

“Nao digo que ndo exista uma alteracdo dos habitos de consumo de informacdo
jornalistica por uma parte dos leitores. Eu nio enxergo o dia em que o jornal pare de
circular, mas a leitura de noticias pela internet tem crescido fortemente. Acredito que a
internet contribui para divulgar a marca Folha e ampliar sua audiéncia. E uma mudanca
de estratégia, um outro meio de distribuicdo. Antes, para ter o jornal, era preciso ir a
banca e compra-lo. Depois vieram as assinaturas. Agora hd um novo meio de distribui¢do:
pelo computador. E pode ser também pelo celular e assim por diante” (diretora de
contetido da UOL).

" De acordo com a diretora da UOL, a meta é que a empresa tenha no minimo 50% da receita vindo da publicidade.
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Paralelamente aos investimentos realizados na UOL, o Grupo Folha-UOL observava um periodo
de mudancas e de instabilidades no seu segmento dominante, o jornalismo impresso, conduzido
principalmente pelo jornal carro-chefe Folha de S.Paulo. Os riscos e as expectativas do Grupo
diante do novo cendrio que se instalava no setor de comunicacao, caracterizado pela crise do
jornalismo impresso e pela emergéncia da internet como um novo meio de comunicagdo, sao

temas do item a seguir.

3.3 Riscos e perspectivas
Conforme abordado no primeiro capitulo do presente trabalho, o Grupo Folha-UOL tem optado
por estratégias pontuais para alavancar as vendas do jornal Folha de S.Paulo, como a criagdo de
“anabolizantes” (fasciculos que acompanham periodicamente o jornal, como enciclopédias e
livros). Os resultados dessas estratégias sdo imediatos, mas ndo permanecem no longo prazo® e

nao foram satisfatorios para a manutencao da circulacio do jornal (Tabela 3.1):

* Conforme abordado no primeiro capitulo, o jornal Folha de S.Paulo observou em 1995 um crescimento de 50%
nas vendas em banca em rela¢do ao ano anterior por causa dos anabolizantes. No ano seguinte, sem anabolizantes, as
vendas voltaram a cair (MidiaDados, 1996:150).
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Tabela 3.1 Circulacao média por edi¢cao do jornal Folha de S.Paulo entre 1995 e 2005

Ano Circulacao média da
Folha de S.Paulo
(em mil exemplares)
1995 606
1996 518
1997 528
1998 521
1999 471
2000 441
2001 399
2002 340
2003 315
2004 308
2005 308

Fonte: dados do MidiaDados (1996 a 2006)

A Tabela 3.1, sobre a evolugdo da circulacdo, mostra que o jornal Folha de S.Paulo sofreu uma
redugdo de aproximadamente 49% na sua circulagdo média, passando de 606 mil exemplares por
dia para 308 mil, no periodo analisado. A reducdo afeta diretamente uma das principais fontes de
receita do jornal: conforme apresentado no primeiro capitulo deste trabalho, o modelo de
negocios da Folha tem, atualmente, 40% de sua receita no faturamento com circulagdo (vendas e
assinaturas), sendo os 60% resultantes da publicidade. A porcentagem € consideravelmente
significativa se comparada com a apresentada na literatura, que afirma que as assinaturas e
vendas em bancas geram em torno del5% da receita de um jornal no Brasil, sendo os 85%
restantes correspondentes a publicidade (Ribeiro, 2001).

Em relagdo ao nimero de assinantes, a queda acentuada na Folha de S.Paulo também é

observada (Quadro 3.1):
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Quadro 3.1 Numero de assinantes do jornal Folha de S.Paulo entre 1995 e 2005

Ano Assinantes da edicao impressa
do jornal Folha de S.Paulo
(média anual, valor em milhares)

1995 440,3
1996 405,4
1997 425,5
1998 434,7
1999 403,2
2000 3879
2001 3514
2002 299.,5
2003 275,6
2004 271.,8
2005 2724

Fonte: Grupo Folha-UOL.

Na anélise do Quadro 3.1 sobre a evolugdo do nimero de assinantes da edicdo impressa do jornal
Folha de S.Paulo, pode-se observar uma reduc¢do de aproximadamente 38% no nimero de
assinantes em dez anos, que passou de 440,3 mil, em 1995, para 272,4 mil, em 2005.

Percebe-se que a queda de circulagdo do jornal no periodo abordado (49%) estd diretamente
ligada a reducdo do niimero de assinantes (38%), posto que o modelo de negécios da Folha de
S.Paulo tem grande base nas assinaturas: atualmente, como apresentado no primeiro capitulo,
92% da receita de vendas do jornal provém de assinaturas, sendo os 8% restantes de venda em
banca. Esse fendmeno ajuda a explicar porqué as estratégias de criacdo de anabolizantes para
alavancar as vendas em banca, adotadas recorrentemente pelo Grupo, nio sdo suficientes para
manter a sustentabilidade da receita com o mercado leitor.

A preocupacdo com a reducdo do nimero de leitores do jornal impresso € confirmada pela

diretora de conteddo da UOL:
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“Tem pessoas que liam o jornal no papel antes e que hoje 1€éem na internet. (...) Eu leio
muita noticia na internet, mas ainda recebo e leio o jornal antes de sair de casa, e prefiro
ler em papel. Mas a internet proporciona outras formas de leitura. Quando se assina um
jornal em papel, sua tendéncia é ler muitos textos de um sé veiculo. Mas quando vocé
consome informacao pela internet, a tendéncia é vocé ler menos textos de cada veiculo e
ler mais veiculos (ler um nimero maior de veiculos diferentes). Isso porque vocé tem
muitos recursos, como receber alertas de noticias por e-mail, clippings eletrdnicos e assim
por diante. A maneira como se consome noticias pode ser bastante diferente na internet*’”
(diretora de contetido da UOL).

Sobre a leitura especificamente de jovens, a diretora de conteudo da UOL complementa:

“O que mais impressiona é o comportamento dos jovens, dos adolescentes em particular.
Eu acho que o que preocupa os jornais, ndo s6 no Brasil, mas também nos Estados Unidos
e na Inglaterra, ¢ a queda do hébito de leitura dos jovens. Os adolescentes t€ém uma
tendéncia de comegar a consumir noticia na internet, € ndo mais em papel. E quando vocé
se introduz no mundo na noticia em meio eletrénico, nada garante que vocé€ vd um dia
adquirir o hébito de ler noticias em papel. Eu aprendi a ler jornal na casa dos meus pais,
porque eles assinavam jornal. Meu filho adolescente tem acesso aos jornais em casa, mas
ele 1€ muito mais noticia no computador dele, do que nos jornais que chegam em casa. Ele
pode ser um ndo-assinante de jornal no futuro, ou seja, um consumidor de noticias em
formato puramente eletronico. Existem grandes chances disso acontecer, no caso dele. E
uma geragio que ja cresceu no computador. Em resumo, eu ndo acho que os jornais vdo
acabar amanh3, talvez depois de amanha (risos)” (diretora de contetido da UOL).

De acordo com o Meyer (2004), a redugdo da leitura de jornais por jovens € anterior a internet e
observada nos Estados Unidos desde as décadas de 1940 e 1950, com uma queda acentuada entre
os que nasceram no periodo apds a década de 1960°°.

Para Dawley (2003), a queda de consumo de jornais impressos por leitores jovens se deve mais a
concorréncia de novos veiculos impressos, como revistas especializadas e segmentadas, do que a
internet. Mesmo que a internet ndo seja a “grande vila”, a preocupacdo na reorganizacao dos

negdcios da midia apés o surgimento da internet € clara, j& que um adulto pode se tornar um

usudrio de internet mesmo sem deixar de consumir seu jornal didrio. Mas como fazer da

* Conforme explica a diretora de contetido do UOL, a maneira que se consome noticias na internet é diferenciada do
jornalismo impresso e, indo além, os custos de producdo de uma noticia em meio online também se difere de uma
noticia em meio impresso, sendo que a segunda integra custos de impressio e de distribui¢ao.

% Boczkowski (2004:08) traz dados do Newspaper Association of América que revelam que, em 2001, apenas 40%
da populagdo norte-americana “jovem” (entre 18 e 34 anos) era leitora de jornal impresso didrio. Em relacdo a
populacdo adulta (entre 34 e 55 anos), a porcentagem de leitores de jornais didrios aumenta para 53%. Dos 55 anos
aos 64 anos, a porcentagem de leitores chega a 66%.
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populacdo jovem e principalmente adolescente — que ja cresceu em uma “geracdo da internet” —
uma consumidora de jornais impressos?5 !

Juntamente com a queda de penetracdo, observada no jornal Folha de S.Paulo pela reducdo do
nimero de assinantes e de circulagdo, Meyer (2004) também aponta como um fator de crise do
jornalismo impresso a reducdo de dispéndio publicitario. Tal fator ndo pdde ser analisado neste
trabalho, pois o Grupo Folha ndo autorizou a publicagdo dos dados sobre a evolucdo do seu
mercado publicitario entre 1995 e 2005.

A preocupacdo declarada na literatura é que a atual crise financeira das empresas de jornalismo
impresso resulte em uma reducdo de recursos para a produgdo do jornal, o que pode afetar
diretamente a qualidade do mesmo e, conseqiientemente, resultar em queda de lucro, conforme
ilustrou 0 Modelo de Influéncias de Meyer (2004), apresentado no segundo capitulo do presente
trabalho.

A maximizacdo de lucros pode ser o que o Grupo Folha-UOL denomine institucionalmente de

»32: “pdo se faz com quatro pessoas o que se pode fazer

“administracdo com espirito espartano
com duas” (Patury, s/d). Para Meyer (2004), a preocupa¢cdo com o lucro em curto prazo (na
“administracdo espartana”) pode resultar em queda de qualidade do jornal, j& que qualidade,
penetracdo e lucro estdo diretamente relacionados no segmento de jornal impresso.

Um exemplo da “administragdo espartana” encontrado no Grupo Folha-UOL pode ser a crescente

reducdo dos saldrios dos jornalistas, no chamado “piso Folha”, em comparacdo com o piso

estipulado pelo Sindicato dos Jornalistas (Quadro 3.2):

31 Alguns jornais impressos passaram a desenvolver estratégias isoladas na tentativa de atrair o publico jovem. E o
caso do Didrio de S.Paulo que investe, desde 2002, no seu caderno de esportes (incluindo esportes radicais) para
atrair o publico entre 10 e 18 anos. O jornal Didrio do Grande ABC desenvolveu, também em 2002, um acordo com
a prefeitura local e optou por publicar semanalmente um suplemento com assuntos didaticos mais “quentes”
(MidiaDados, 2003:285). Os dois jornais abordados no presente trabalho, Folha de S.Paulo e O Estado de S.Paulo,
tém cadernos especificos para o publico jovem (Folhateen e Estadinho, respectivamente), além de especiais durante
0 ano, como no periodo de vestibular.

2 A expressdo “administracio espartana” costuma ser usada no sentido de uma “administracio econdmica”, com
gastos estritamente dentro do necessario. O termo surgiu como uma referéncia a cidade de Esparta, uma das cidades-
Estado da Grécia antiga, que tinha caracteristica militar: quase todos os espartanos eram soldados. Outra expressao
semelhante, também usada no campo da administracdo de empresas, € “ver com olhos de espartano”, que significa
“ver a guerra antes dela acontecer”, ou seja, ter planejamento estratégico, colocar-se a frente dos concorrentes.
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Quadro 3.2 Piso do jornalista na Folha de S.Paulo e no Sindicato dos Jornalistas entre 1995
e 2005

Piso do jornalista no jornal Folha Piso do jornalista no Sindicato dos
de S.Paulo por 7 horas de trabalho | Jornalistas por 7 horas de trabalho
(em Reais) (em Reais)

dez/95 1.526,40| dez/95 1.040,00
dez/96 1.693,80 | dez/96 1.154,00
dez/97 1.764,00 | dez/97 1.216,00
dez/98 1.782,00 | dez/98 1.248,00
dez/99 1.924,20 | dez/99 1.360,00
dez/00 2.059,20| dez/00 1.455,20
dez/01 2.227,23| dez/01 1.600,00
dez/02 2.526,19| dez/02 1.824,00
dez/03 2.728,29| dez/03 2.080,00
dez/04 2.240,00| dez/04 2.240,00
dez/05 2.400,00| dez/05 2.400,00

Fonte: Grupo Folha-UOL.

O piso da Folha de S.Paulo, que costumava ser maior do que o determinado pelo Sindicato dos
Jornalistas, passa a ser igual o mesmo em 2004 e assim se mantém no ano seguinte, 2005. Entre
2003 e 2005, periodo pds-estouro da bolha da internet, o saldrio de um jornalista da Folha de
S.Paulo sofreu uma redugdo de aproximadamente 18%, passando de R$2.728,29 para
R$2.400,00™".

Tal fendmeno, ainda que isolado, pode fazer parte de uma estratégia que tem sido usada pelas
empresas de comunicacao impressa diante da crise do jornalismo, tal como apontado por Meyer

(2004) e apresentado no primeiro capitulo deste trabalho™. Trata-se de um cendrio em que a

>3 Para o calculo da reducio do piso do jornalista na Folha de S.Paulo nio foi considerada a inflagio do periodo.

* Em julho de 2004, o entdo Grupo Folha da Manhad demitiu, em uma semana, cerca de 200 dos quase 1.300
funciondrios, o que representou um corte de 18% das despesas com pessoal. Na redacdo da Folha de S.Paulo foram
cortados 35 jornalistas, substituidos, posteriormente, por 13 novos profissionais com saldrios mais baixos. Em agosto
do mesmo ano, o grupo fechou suas redacdes sucursais e acabou com algumas editorias alegando falta de verbas para
manutencdo da referida estrutura por conta de uma divida de R$290 milhdes (Beraba, 2004).
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empresa opta pelo corte de custos, como a reducao de pessoal (demissdes), reducao de salarios e
corte de distribui¢io dos jornais em dreas de pouco consumo.

A crise do jornal Folha de S.Paulo (e do segmento do jornalismo impresso como um todo),
caracterizada pela perda de mercado consumidor e de mercado anunciante, é paralela ao periodo
de grandes investimentos realizados com a criacdo da empresa UOL. Tais investimentos foram
baseados na expectativa de rdpido crescimento de mercado leitor e, principalmente, de mercado
anunciante na internet, o que ndo aconteceu.

Conforme mencionado anteriormente, 0 modelo de negdcios da internet se assemelha ao da TV
aberta, que tem seu conteddo gratuito e, por isso, depende da receita de publicidade. Em 2006, o
UOL garantiu apenas 20% do total do faturamento da empresa com publicidade, sendo os 80%
restantes relativos aos assinantes.

De acordo com informagdes institucionais do Grupo Folha-UOL, em 2000, época de estouro da
bolha da internet, a UOL totalizava perdas de US$132 milhdes, mas a expectativa era de que a
empresa comecasse, em breve, a gerar lucro (Patury, s/d). Em entrevista, a diretora de contetido

da empresa afirmou que a UOL “opera no azul hd alguns anos”.

3.4 Consideracoes finais

Pode-se considerar, a partir do material apresentado no presente capitulo, que o Grupo Folha-
UOL € um exemplo de como uma empresa pode utilizar seus recursos essenciais desenvolvidos
internamente para organizar as especialidades e as distintas competéncias do jornalismo, por
exemplo, na exploracdo da plataforma eletronica. O grupo ja possuia recursos essenciais
intangiveis, como os conhecimentos acerca do processo de producdo da informagdo e a
credibilidade da marca no mercado de comunicacdo, e tangiveis, como as competéncias
tecnoldgicas desenvolvidas para sustentar a digitalizacdo do banco de dados do jornal Folha de
S.Paulo.

O ingresso do Grupo Folha-UOL para criagdo de Folhaweb foi pioneiro — a empresa € lider no

. - . 55 .. . , .
processo de inovacdo schumpeteriano™. No caso da criagdo da UOL, € possivel afirmar que a

> A idéia de processo de inovagio “schumpeteriano” é desenvolvido por Joseph Schumpeter a partir da obra Teoria
do desenvolvimento econdémico, de 1911. Para Schumpeter, o impulso fundamental que inicia e mantém o
funcionamento da maquina capitalista e dos ciclos econdmicos decorre das inovacdes tecnoldgicas.
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“ansia” pelo pioneirismo caracteristica do Grupo Folha-UOL e as grandes expectativas em
relagdo aos potenciais de crescimento e de lucrabilidade da internet podem ter resultado em um
prejuizo significativo para a empresa. A internet, ao contrdrio das expectativas de meados da
década de 1990, quando foram feitos os investimentos no UOL, ainda ndo se configurou como
um meio de comunicagdo sustentdvel, capaz de atrair montantes significativos de publicidade: o
segmento internet como um todo concentra, no Brasil, apenas 2% do total gasto em publicidade
nos meios de comunicagdo, conforme destacado no primeiro capitulo deste trabalho. Ou seja: a
publicidade ainda ndo é o forte da UOL e nem do segmento internet.

Ainda tratada neste capitulo, a crise do jornal Folha de S.Paulo, o carro-chefe do Grupo,
caracterizada principalmente pela crescente perda de mercado leitor, € concomitante a
emergéncia do Folhaweb e, posteriormente, do UOL. Mas, como abordado no primeiro capitulo,
a crise do segmento de jornalismo impresso ndo € causada apenas devido a emergéncia da
internet, mas € anterior a emergéncia das novas tecnologias digitais.

Com objetivo de ilustrar ainda mais a incorporacdo da internet por uma empresa de jornalismo

impresso, o presente trabalho traz no préximo capitulo o case do Grupo Estado, em uma trajetdria

bastante distinta da abordada neste capitulo.
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Capitulo 4. Grupo Estado: internet como um ‘complemento” ao jornalismo
impresso

O capitulo traz as estratégias do Grupo Estado para lidar com a internet, sob um prisma caracteristico de uma gestao
conservadora, mesmo em um cendrio em que Os recursos essenciais para lidar com a nova tecnologia ja estavam
desenvolvidos internamente devido aos servigos de produgdo e venda de noticias oferecidas na Agéncia Estado.
Aborda ainda as possiveis implicacdes da internet para o jornal impresso O Estado de S.Paulo.

O Grupo Estado integra diferentes empresas de comunicagdo sob uma mesma administracao
familiar - a familia Mesquita. Entre as empresas integrantes, as principais sd@o a Radio Eldorado e
a S.A.O Estado de S.Paulo, que reune o jornal impresso didrio que leva o mesmo nome (fundado
em 1875 com o nome de A provincia de Sdo Paulo), o Jornal da Tarde (que mais recentemente
passou a atender o segmento popular) e a Agéncia Estado (AE), empresa fornecedora de
conteddo jornalistico principalmente econdmico. O Grupo Estado contabilizou em 2006 um total
de 2.856 funciondrios, operando com uma receita liquida de aproximadamente R$ 727 milhdes.

O Grupo Estado tem se centrado, ao longo de sua histéria, no desenvolvimento de contetdo
jornalistico. Como bem definiu o atual diretor da Agéncia Estado durante entrevista: “O Grupo
Estado preocupa-se em oferecer contetido jornalistico, seja na forma de noticias em papel, seja
em outros veiculos”. Dessa forma, a exploragdo de servicos que vao além da producdo de
conteddo jornalistico ndo tem feito parte dos ideais da empresa.

A diversificacdo de mercado do Grupo Estado tem mantido, assim, foco na producdo de contetido
jornalistico. Nesse contexto, surgiu a Agéncia Estado, em 1970, com o objetivo de produzir e
vender noticias para veiculos de comunicacdo de todo o pais, como jornais e radios.

Desde sua criagdo, a AE jia desenvolvia um principio de comunicagdo em rede criado para
sustentar suas atividades. Em 1991, a AE passa a atuar como provedor de conteido para o
mercado financeiro através de um servico de envio de informagdes econOmicas, noticias de
economia e cotagdes em tempo real. O servigo tinha base no sistema Broadcast, que permitia, ja
no inicio da década de 1990, o envio de informagdes por computador, em uma espécie de rede,
para os assinantes — a maioria investidores, gestores, analistas, economistas, operadores e traders
do mercado financeiro. Hoje, o sistema Broadcast é apoiado na internet (mas nao funciona

unicamente na rede).
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No ano seguinte ao langamento do Broadcast, em 1992, tem inicio a exploracdo da internet pelo
Grupo Estado por meio da AE, durante a cobertura da Ec0-92°. Ou seja: a exploracdo da internet
no Grupo Estado teve inicio com o objetivo de sustentar os servicos que ja existiam na AE, como
a venda de material noticioso.

Em meados da década de 1990, o Grupo Estado ndo vislumbrava claramente a constru¢ao de uma
versao online para o seu jornal carro-chefe, O Estado de S.Paulo, e tampouco visava a exploracao
de servicos na plataforma eletronica. No entanto, parte das competéncias internas do Grupo

insistia na importancia da internet, tal como pode ser verificado no depoimento a seguir:

“Comecamos um trabalho de convencimento dentro do Grupo sobre a importancia da
internet. Durante muito tempo a empresa olhou com desconfianca. Foi uma fase de
doutrinagdo, havia necessidade de convencimento. Estava todo mundo acostumado com o
jornal em papel e a internet era vista quase como uma coisa exotica. Era uma posi¢do
muito conservadora, reaciondria. Ninguém queria nem ouvir falar. (...) Tentamos durante
muito tempo atrair os dois jornais da empresa para esse universo, que ficaram reticentes
achando que a nova atividade atrapalharia o andamento dos jornais. Estavam todos
concentrados em fazer jornal de papel” (ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da
Agéncia Estado).

Apesar de, na visdao de Wernenfelt (1898) e Barney (2001), parte da plataforma e dos recursos
essenciais para o desenvolvimento e exploracdo da internet ja estarem incorporados na empresa,
somente em 1998, trés anos apds a criagdo do primeiro jornal online (o Folhaweb), o Grupo
Estado desenvolveu trés sites individuais, poucos explorados, para a Agéncia Estado e para os
jornais O Estado de S. Paulo e Jornal da Tarde. Os sites, basicamente, reproduziam o contetdo
dos jornais impressos permitindo, aos assinantes, baixar as matérias jornalisticas em formato de
arquivo ‘pdf’”’.

Desde o inicio, o grupo desenvolveu uma estratégia de dois tipos de assinatura para cada jornal,
ou seja: assinatura da versiao impressa (que permite acesso também a versdo online) e assinatura
exclusivamente da versdo online (cujo valor mensal é mais acessivel do que a assinatura da

versdo impressa)’".

% A ECO-92 foi uma conferéncia mundial de grande audiéncia que aconteceu no Rio de Janeiro, em 1992, e reuniu
autoridades de todo o mundo para debater questdes de cunho ecoldgico e o desenvolvimento sustentavel das nacdes.
" Dados de material institucional do Grupo Estado.

% A estratégia adotada pelo grupo, de assinatura da versdo impressa (que permite acesso A versdo online) ou
assinatura exclusivamente na versio online, permanece até hoje.
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A iniciativa do Grupo Estado, de reproducdo do conteido impresso na plataforma online,
contraria as idéias de Meyer (2004), que considera que os jornais devem ser inovadores e, para
isso, ndo basta apenas criarem rapidamente a sua versio online. E preciso pensar em novas
aplicagdes, que usem a nova tecnologia e adicionem valor. Tal como ele define: “Novas
tecnologias criam novos hébitos e, por isso, exigem novos modelos de negdcios” (Meyer,
2004:221). Em outras palavras: novas tecnologias podem exigir diversificagdo de mercado, como
no caso, a exploracdo dos potenciais da internet como um novo meio de comunicagao.

Pode-se dizer, assim, que o Grupo Estado adentrou no mercado online tardiamente, o que sera

abordado no subitem que segue.

4.1. Recursos essenciais do Grupo Estado
O Grupo Estado manteve-se cauteloso em relacdo a internet mesmo, segundo andlise de
Wernenfelt (1984) e Barney (2001), ja possuindo os recursos essenciais para investir no nicho

eletronico, dos quais destacam-se os recursos tangiveis, como a estrutura desenvolvida para

sustentar os servicos eletronicos oferecidos pela Agéncia Estado, em especial pelo Broadcast, e

os recursos intangiveis, como os conhecimentos adquiridos (capacitacdo) para desenvolver a

plataforma eletrénica da AE e a credibilidade da marca “Estaddo” >°.

Tanto os conhecimentos internos a empresa, quanto os recursos humanos, foram desenvolvidos
em um cendrio de experimentacdo (tentativa-erro) que, para Teece, Pisano e Shuen (1997),
envolve conhecimentos individuais e coletivos, o que pode gerar aprendizado interno a empresa.
Tal como define o ex-diretor que integrava o Grupo, sobre os conhecimentos e sobre os recursos

humanos, respectivamente:

“Tiveram muitos percal¢os no caminho, muitos erros. A prépria Broadcast teve erros
histéricos (...) Mas alguns furos importantes foram mais marcantes. Isso serviu para
consolidar nosso produto, hoje ele é imbativel no mercado. E serviu para consolidar essa
cultura de “néo-jornal”

% 0 jornal O Estado de S.Paulo é historicamente conhecido pela sua credibilidade junto ao mercado leitor e
anunciante e pela idéia de que seus textos jornalisticos tratam as tematicas com mais “profundidade”. A credibilidade
de um jornal é conquistada, sobretudo, pela qualidade da informagédo que é veiculada com base em diversos fatores,
tais como: veracidade das informagdes, baixa incidéncia de erros, boa apresentacdo de dados estatisticos e/ou
econdmicos, consulta e/ou entrevistas realizadas com fontes respeitadas e boa apuracdo das informagdes. De acordo
com o ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado, o OESP é um jornal de “peso” devido a
constru¢cdo de uma imagem junto ao publico de um jornal que tem “ansia por fazer um jornalismo bom e de
qualidade”.
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“Foram todas competéncias internas [que comegaram a explorar a internet], mesmo
porque ndo tinham especialistas na drea de jornalismo. Tinham especialistas na drea de
tecnologia como Demi Getschko®, mas em jornalismo foi necessdrio criar. Ndo tinha
ninguém no mercado que pudéssemos buscar” (ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e
da Agéncia Estado).

O ex-diretor do jornal e da AE dialoga com a literatura da RBV ao mencionar um recurso
essencial intangivel adicional: a “cultura” presente na equipe da Agéncia Estado para se trabalhar
com informagdo em tempo real — muito diferente da “cultura”, por assim dizer, presente na

equipe do jornal impresso O Estado de S.Paulo:

“A Agéncia Estado ja tinha essa cultura de tempo real, de velocidade por causa da
Broadcast que, quando foi colocada no mercado, fez muito sucesso. Existiam outros
servicos com dados econdmicos, mas eram sé dados de bolsa. O que nés fizemos foi
colocar noticias junto (...) Os jornais nunca tiveram essa mudanca de hordrio para fechar:
se algo acontecia as 10 horas da manhd, vocé tinha até meia-noite para escrever. Com a
internet, foi uma mudanga de cultura muito grande” (ex-diretor do jornal O Estado de
S.Paulo e da Agéncia Estado).

Apesar do desenvolvimento dos recursos essenciais internamente, a exploracao da internet pelo
Grupo Estado teve base em competéncias externas. Primeiramente, tal como relata o ex-diretor
do O Estado de S.Paulo e da AE, foi contatado um professor da Universidade de Navarra
(Espanha), Juan Antonio Giner, que ficou conhecido no Grupo Estado apds uma conferéncia
realizada no Rio de Janeiro, em meados de 1990. Na conferéncia, que teve cobertura de um
jornalista da Agéncia Estado, o professor Juan Antonio Giner apresentou a idéia de que o futuro
das empresas jornalisticas era se tornarem empresas de comunicagdo aberta, € ndo s6 “imprimir
papel”.

De acordo com as idéias de Giner, as empresas de comunicacdo precisavam se conscientizar de
que eram empresas de distribuicdo de informac¢do (ndo importando o meio), € ndo empresas de
impressdao de papel. Os objetivos de parte das competéncias da Agéncia Estado eram também
conscientizar o Grupo Estado sobre a importancia da nova plataforma eletronica. Tal como revela

o entrevistado:

% O engenheiro eletricista Demi Getschko fez parte do grupo de especialistas que trouxe a rede mundial para o
Brasil, com a primeira conexdo da Funda¢do de Amparo e Pesquisa do Estado de Sao Paulo (Fapesp), em janeiro de
1991.
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“N6s imediatamente entramos em contato com esse professor [Juan Antonio Giner] para
que ele nos ajudasse no trabalho de convencimento interno. Nés jid estdvamos
convencidos, era preciso convencer o resto da empresa que estava na retranca, ndo queria
ouvir falar desse assunto, achava muito complicado. (...) Entdo o site foi montado dentro
da Agéncia. Tentamos durante muito tempo atrair os dois jornais da empresa para esse
universo. Os dois jornais ficaram reticentes e acreditavam que a internet era uma coisa
que vinha atrapalhar um pouco o andamento dos jornais. Estavam todos concentrados em
fazer jornal de papel. (...) Tudo o que o consultor falava a gente sabia, mas precisou vir
alguém para legitimar junto aos descrentes. N6s faldvamos: ‘Quem estd dizendo isso ndo
somos nos, € o professor da Universidade de Navarra’. E af a idéia era respeitada” (ex-
diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado).

Com base na consultoria de Giner — e na insisténcia de algumas competéncias internas o
investimento na plataforma eletronica se intensificou e foi criado, em margo de 2000, quatro anos
ap6s a criacdo do UOL pelo Grupo Folha, o portal Estadao.com.br, sob os cuidados e comando
da Agéncia Estado. O portal teve o objetivo de unir todos os sifes do Grupo Estado: do jornal O

Estado de S.Paulo, da AE e do Jornal da Tarde. Conforme descreve o ex-diretor:

“Foi um trabalho de convencimento, ndo se sabia que nome dar ao Portal. Se iria se
chamar Agéncia Estado, se iria se chamar ‘Portal do Estaddo’. Eles [a administracdo do
Grupo] nao queriam nem que usdssemos a marca do Grupo, achavam que o portal era um
‘brinquedo’ da Agéncia. E existia aquela idéia de que o Portal iria concorrer com o jornal”
(ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado).

Mesmo com o aval da consultoria externa, a decisio de criacdo do portal foi tomada com base em
davidas, sem um rumo estratégico e temendo a possivel concorréncia que o Portal Estaddo
poderia trazer ao préprio jornal impresso.

Além da consultoria de Giner, o Grupo Estado contatou ainda, logo apds a criacdo do portal, o
engenheiro eletricista Demi Getschko que, como ja citado anteriormente, fez parte do grupo de
especialistas que trouxe a rede mundial para o Brasil, com a primeira conexdo da Fapesp (em
1991). Mais tarde, j4 em meados da década de 2000, o Grupo Estado contratou uma empresa para
prestar consultoria de internet, o que resultou na constru¢ao do novo portal Estadao.com.br, que

foi ao ar em junho de 2007 com novo layout e “com énfase na interatividade com o leitor”°'.

%1 5/a (2007) Novo estadao.com.br estd no ar. Noticia publicada no caderno Economia do jornal O Estado de S.Paulo,
em 16 de julho de 2007.
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4.2 O portal Estadao.com.br
Conforme apresentado anteriormente, a incorporacdo da nova tecnologia eletronica na constru¢cdo
do portal do Estaddo ficou limitada e as novas atividades geradas com a plataforma eletronica se
restringiram ao campo de atuag¢do dos profissionais da Agéncia Estado, que ja lidavam com a
comunicacdo eletronica no sistema Broadcast e praticamente “aventuraram-se” na criagdo e

manutenc¢do do portal:

“N6s ficamos a procura de voluntariado, tentamos achar no meio daquele pessoal de papel
quem tinha um pouco mais de visdo e sabia reconhecer que a internet iria crescer e seria
um negdécio do futuro. Foi meio a olho. Algumas pessoas da redagdo foram deslocadas,
outras foram contratadas. Fizemos uma pequena redagdo e tentamos inocular nessa equipe
a importancia de dar o texto antes, a questdo do tempo real, foi um trabalho de catequese,
bem cansativo por sinal por causa das particularidades da empresa. Mas agora acho que a
empresa comprou a idéia” (ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia
Estado).

Assim como propds o ex-diretor, Meyer (2004) parte da perspectiva de que os grupos de
comunicacdo precisam entender como a internet contribui para seu Modelo de Influéncias
(apresentado no segundo capitulo do presente trabalho) e devem explorar esse potencial. Shapiro
(1999) complementa a idéia de Meyer (2004) e considera que é preciso agregar valor a
informacao online para que ela se diferencie da informacao impressa.

O autor propde que as empresas de comunicacao identifiquem os potenciais (as vantagens) que a
comunicacdo online pode ter como, por exemplo, a reducio dos custos de distribui¢do do produto
informacdo (Shapiro, 1999:104). Nesse sentido, o Grupo Estado seguiu a estratégia contrdria,
possivelmente subestimando o potencial da rede e usufruindo a plataforma apenas para legitimar
(ou complementar) seu produto impresso.

Vale destacar ainda que a reorganizacdo das atividades e das competéncias em um grupo, por
exemplo com o surgimento de uma nova atividade, ¢ um fenomeno dificil e complexo (Prahalad
& Hamel, 1990) que pode gerar novos processos administrativos. Em um didlogo com Fleury &
Fleury (2000): “ao se evoluir numa das atividades, deve-se repensar o funcionamento do todo”
(Fleury & Fleury, 2000:39).

O Grupo Estado, apesar de ter criado uma nova atividade com a incorporacdo da internet e a
criacdo do Portal Estaddo, nao promoveu uma reorganizacao de suas competéncias internas para

lidar com a nova tecnologia. Ao contrério, o trabalho voltado para internet passou a significar aos
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profissionais do jornal impresso e da Agéncia Estado uma atividade “a mais” e, muitas vezes,
indesejada.

A organizacdo inicial das atividades do portal, sem uma redacao exclusiva, pode ter prejudicado a
formacdo de competéncias com a incorporagdo da tecnologia, conforme descreve o ex-diretor do

O Estado de S.Paulo e da AE:

“Nao existia um grupo de captagdo propria para o Portal do Estaddo, como repdrter na
rua. Havia um trabalho de catequese nas redagOes para que o repérter do jornal se
acelerasse e mandasse material para o Portal. Isso é um trabalho dificil porque o repérter
ja estd ocupado com o texto final do jornal impresso. H4 muita reclamacgido porque os
reporteres acabam fazendo duas coisas. Uns aderiram com entusiasmo, outros ficaram
reticentes” (ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado). 62

Em outras palavras, tal procedimento adotado pelo Grupo Estado corrobora com o que Meyer
(2004) define em seu Modelo de Influéncias. Para Meyer (2004), a deteriorizacdo do trabalho do
jornalista, por exemplo com reducdo de equipes, de saldrios e com aciumulo de trabalho, pode
levar a queda de qualidade do jornal e, consequentemente, a queda de lucro. O aciimulo de
trabalho pode ser observado no caso do Grupo Estado que, na exploracdo inicial da internet,
passou a delegar aos jornalistas mantidos na versao impressa também as fungdes da versdo online
(tal como mencionado no depoimento anterior).

Uma abordagem mais ampla relacionando o Modelo de Influéncias de Meyer (2004) com o

cendrio encontrado no Grupo Estado serd realizada a seguir.

5.3 Riscos e perspectivas
Conforme mencionado anteriormente, o portal Estadao.com.br, lancado em 2000, passou
recentemente por uma significativa reformulacdo, mas os seus principios de producdo de
informacdo jornalistica — e ndo de exploracdo de servicos na plataforma da internet — foram

mantidos.

%2 Na época de realizagio da entrevista, marco de 2007, o entrevistado afirmou que acreditava que o novo portal
Estadao.com.br, construido com base em consultoria externa e inaugurado em junho de 2007, provavelmente teria
um grupo de repérteres proprio para captagdo de informagdes exclusivamente para o portal. Tal informacio néo foi
confirmada pelo Grupo Estado, que afirmou apenas que a Agéncia Estado possui atualmente uma média de 160
jornalistas para todos as atividades que efetua, incluindo o portal (de acordo com informagdes da entrevista com o
atual diretor da AE).
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Mas, ainda que tenha agido com cautela visando ndo desandar os negdcios de comunicacdo
(sobretudo impressa) da empresa, o Grupo Estado tem observado os sintomas da crise da
comunicacdo impressa citados por Meyer (2004) e trabalhados no primeiro capitulo do presente
trabalho.

Dentre os sintomas da crise, podemos destacar uma reducgao significativa da circula¢ido do jornal

O Estado de S.Paulo® (Tabela 4.1):

Tabela 4.1 Circulacio média por ediciio do jornal O Estado de S.Paulo® entre 1995 e 2005

Ano Circulacao média do jornal

O Estado de S.Paulo

(em mil exemplares)
1995 381
1996 384
1997 392
1998 370
1999 366
2000 399
2001 341
2002 267
2003 243
2004 233,5
2005 231

Fonte: dados do MidiaDados (1996 a 2006).

% O Grupo Estado s6 forneceu dados do mercado assinante e do mercado anunciante a partir de 2000.

% Como ja mencionado na introdugio deste trabalho, o jornal O Estado de S.Paulo ocupou o 2° lugar no ranking nos
anos 1995, 1996, 1999, 2000, 2001, 2003 e 2004. Em 1997, o OESP ocupou em 3° lugar (sendo o 2° lugar do jornal
O Globo), em 1998 novamente ocupou o 3° lugar (sendo o 2° lugar do jornal O Dia) e em 2002 o OESP também
ficou em 3° lugar (sendo o Extra em 2° lugar). Em 2005, o OESP ocupou o 4° lugar do ranking, depois da Folha de
S.Paulo, Extra e O Globo, respectivamente.
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Pode-se observar, a partir da Tabela 4.1., que o jornal O Estado de S.Paulo sofreu uma reducao
de 39% na sua circulacdo, passando de 381 mil exemplares por dia, em 1995, para 231 mil, em

2005. O niimero de assinantes também sofreu uma queda (Quadro 4.1):

Quadro 4.1 Nimero de assinantes do jornal O Estado de S.Paulo entre 2000 e 2005

Ano | Assinantes da edicio impressa OESP
(média anual, valor em milhares)

2000 351,8
2001 295,0
2002 228.,8
2003 209.2
2004 201.4
2005 195,0

Fonte: Grupo Estado.

No Quadro 4.1., percebe-se uma reducdo de aproximadamente 45% no ndmero de assinantes do
jornal O Estado de S.Paulo em cinco anos, passando de 351 mil, em 2000, para 195 mil, em
2005. Conforme apresentado no primeiro capitulo deste trabalho, o modelo de negécios do jornal
O Estado de S.Paulo, atualmente, tem uma base considerdvel (80%) da receita de venda por
assinaturas, sendo os 20% restantes sdo de venda em banca, de acordo com dados fornecidos pela
prépria empresa. Isso significa que o jornal tem perdido significamente a sua principal fonte de
receita por vendas — os assinantes.

Além da reducdo de circulacio e, mais especificamente, da queda do ndmero de assinantes, outro
fendmeno da crise do jornalismo impresso apresentada por Meyer (2004), a reducdo do mercado
anunciante nos jornais impressos ¢ um fendmeno mundial. No entanto, uma breve andlise do
mercado anunciante do jornal O Estado de S.Paulo ndo revela uma reducdo significativa no que

diz respeito ao ndmero de anunciantes (Quadro 4.2):

% O Grupo Estado s6 forneceu dados sobre mercado assinante e mercado anunciante a partir de 2000.
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Quadro 4.2 Publicidade no jornal O Estado de S.Paulo entre 2000 e 2005

Ano Publicidade do jornal
O Estado de S.Paulo

(em niimero de anunciantes)
2000 3.611
2001 3.465
2002 3.620
2003 3.262
2004 2.991
2005 3.262

Fonte: Grupo Estado.

De acordo com o Quadro 4.2, vemos que o nimero de anunciantes do jornal O Estado de S.Paulo
sofreu uma redugdo de aproximadamente 10% entre 2000 e 2005. A redugdo de publicidade no
modelo de negdcios de um jornal impresso pode ser nevrélgica: apesar do Grupo Estado ndo ter
fornecido dados sobre a participacdo de publicidade e de vendas na receita do jornal por
considerar a informagao estratégica, mas, em média, de acordo com literatura, a publicidade gera
em torno de 85% da receita de um jornal no Brasil, sendo os 15% restantes correspondentes as
assinaturas e vendas em bancas (Ribeiro, 2001).

Ainda que os dados sobre o mercado anunciante do O Estado de S.Paulo ndo sejam conclusivos,
ja que nao se tem o valor dos antincios e nem a evolugao da receita por antncios, € possivel
ilustrar que um dos fatores que pode minimizar a queda do nimero de antncios no jornal é
justamente um recurso essencial intangivel do Grupo Estado, j& mencionado anteriormente: a
credibilidade de seu jornal carro-chefe O Estado de S.Paulo.

Tal idéia dialoga com o depoimento coletado na presente pesquisa:

“O ‘peso’ do jornal tem um aspecto bom que € justamente a ansia por fazer um jornalismo
bom e de qualidade. E, por outro lado, tem o aspecto ruim que é o conservadorismo na
gestdo, uma lentiddo nas decisdes. O lado bom desse peso estd se diluindo ao longo do
tempo (...) Por enquanto ainda ndo corroeu a credibilidade, ela continua sendo o seu maior
patrimdnio. Eu nfo sei se as geracOes futuras conseguirdo manter essa credibilidade, essa
4urea de jornalismo da empresa. E por causa dessa credibilidade que o jornal ainda estd
entre os trés primeiros do pais” (ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia
Estado)

A palavra “credibilidade” é recorrente, inclusive, no material institucional do Grupo Estado e

chega a ser simbolo de marketing descrito, por exemplo, no lancamento do novo portal
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Estadao.com.br, em junho de 2007: “Queremos destacar a importancia da credibilidade e da

. . i . 1966
qualidade jornalistica na internet, que atualmente passa por um momento de grande saturacao”".

O ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado dialoga com a literatura ao
afirmar que a crise do jornalismo impresso teve inicio antes da internet, mas acredita que a web

pode ter acelerado o processo.

“Existia aquela idéia de que o portal ia concorrer com o jornal. Como dariamos uma
noticia que no dia seguinte estaria no jornal? Até hoje se acredita nisso. Isso faz parte da
decisdo estratégica do que o jornal didrio vai ser daqui para frente. Ele nido pode ser mais
um resumo das noticias de ontem. Esse é o grande problema dos jornais, por isso eles
estdo caindo de circulagdo, estdo em busca de uma identidade nova que seja um produto
de formacdo: mais explicacdo, andlise do que noticia (...) Os jornais t€ém que definir o seu
papel, mas ainda ndo chegaram a conclusio de qual tem que ser esse papel” (ex-diretor do
jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado).

Para o entrevistado, um dos problemas do jornalismo impresso que repele (ao invés de atrair) os
leitores € a queda de qualidade do produto. Tal processo € provocado principalmente pela falta de
recursos humanos necessarios para manter um bom jornalismo, devido ao enxugamento das

~ < . . . . 67
redacdes e a sobrecarga dos profissionais atuais’ :

“Os jornais estdo repetitivos, sem conseguir sair da vala comum. Com raras exceg¢des, sao
tediosos, chatos, sem profundidade, nao acrescentam, ndo explicam. Os jornais acabaram
virando uma repeticdo da noticia que todo mundo ja sabe (...) O enxugamento das
redacdes ¢ um fendmeno mundial, em fung¢do da queda da receita da publicidade e
também devido a voracidade dos acionistas. [sso ndo tem a ver com o crescimento ou nao
da internet, tem relacdo com a necessidade da empresa ter lucro” (ex-diretor do jornal O
Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado).

Em relacdo a possivel queda de qualidade do O Estado de S.Paulo, o entrevistado € conclusivo:
“Um jornal que contratava Euclides da Cunha para cobrir a guerra dos Canudos hoje ndo tem

esse tipo de ousadia” (ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado).

% A avaliacdo ¢ do diretor de contetido do Grupo Estado, em: s/a (2007) Novo estadao.com.br estd no ar. Noticia
publicada no caderno Economia do jornal O Estado de S.Paulo, em 16 de julho de 2007.

%7 Nzo foi possivel fazer uma andlise sobre a evolugdo do piso salarial dos jornalistas do O Estado de S.Paulo, como
realizado no terceiro capitulo com o Grupo Folha-UOL, e, tampouco, avaliar a evolu¢cdo do nimero de jornalistas na
empresa, posto que tais dados ndo foram disponibilizados pelo Grupo Estado. No entanto, € possivel afirmar que
foram frequentes as reclamacdes dos jornalistas sobre redugdes de saldrios e sobre demissdes durante a presente
pesquisa - inclusive, trés importantes nomes do Grupo foram demitidos no decorrer deste trabalho, sendo um deles
um dos entrevistados nesta pesquisa: o ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado entrou para o
Grupo Estado em 1965 e foi demitido em 2006.
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4.4 Consideracoes finais
O Grupo Estado, conforme trabalhado neste capitulo, representa um exemplo de conservadorismo
de gestdo, observada no processo de tomada de decisdo com relacdo a internet. O Grupo ja
possuia, na visdo de Wernenfelt (1984) e Barney (2001), os recursos essenciais necessarios para
iniciar uma exploracdo eletronica como a estrutura desenvolvida para sustentar os servigos
eletronicos (recursos tangiveis), os conhecimentos adquiridos para desenvolver a plataforma

~ 0

eletronica da AE e a credibilidade da marca “Estadao” (recursos intangiveis) devido as atividades
da Agéncia Estado, em especial do sistema Broadcast.

Tais recursos essenciais poderiam ser transferidos da plataforma impressa a eletronica, por meio
de um processo de traducdo (Callon, 1992). No entanto, mesmo incorporada, a internet no Grupo
Estado teve um papel secunddrio, centrando-se na reprodu¢do do conteudo impresso para 0 meio
digital. Tal atividade € alvo de critica de Meyer (2004), que considera que os jornais devem
pensar em novas aplicacdes para a internet para que consigam agregar valor a plataforma
eletronica. E, apesar dos recursos desenvolvidos internamente, o Grupo optou por consultorias
externas, que acabaram por definir a real necessidade de exploracdo da internet.

A trajetoria seguida pelo Grupo Estado muito se difere daquela trilhada pelo Grupo Folha-UOL.

A seguir, o presente trabalho realiza uma comparacdo entre as estratégias dos dois grupos e

sumariza as informagdes trabalhadas nos demais capitulos.

64



CAPITULO 5. Comparacdes, consideracdes finais e pontos para discussoes futuras

O capitulo sumariza as informacdes trabalhadas ao longo dos quatro capitulos anteriores, estabelecendo comparagdes
entre as estratégias empresariais adotadas pelo Grupo Folha-UOL e pelo Grupo Estado para a exploracdo do
segmento internet. Analisa os recursos essenciais das empresas na ocasifio da emergéncia da internet como um novo
veiculo de comunicag@o e apresenta pontos de discussdo sobre a internet e sobre uma (possivel) nova configuragdo
do jornalismo impresso.

O presente trabalho teve o objetivo de estudar as mudancas na comunicagdo impressa, em
especial no jornalismo impresso, diante da emergéncia da internet como um novo meio de
comunicacdo. Tendo em vista que a internet € uma nova plataforma tecnoldgica sobre a qual se
desenvolveram novas alternativas de comunicagdo, este trabalho coloca-se no campo dos estudos
sobre as implicagdes sociais das novas tecnologias.

A andlise foi realizada com foco nas estratégias de duas empresas brasileiras do segmento de
jornalismo impresso, o Grupo Folha-UOL e o Grupo Estado, e no processo de capacitacdo e de
formacdo de competéncias gerado nessas empresas com a exploracdo da internet. O trabalho
colocou a pesquisa no contexto da crise do jornalismo impresso, explicitada, sobretudo, pela
queda da circulagdo e pela reducdo de publicidade dos jornais impressos. O trabalho teve um
recorte especifico nos dois jornais que integram as empresas estudadas, Folha de S.Paulo e O
Estado de S.Paulo, e que se configuram como os principais jornais impressos didrios do pais em
termos de circulagao.

As duas empresas trabalhadas seguiram estratégias bastante distintas em rela¢do a exploracdo da
internet, o que enriqueceu o trabalho de andlise e comparagdo dessas estratégias: o Grupo Folha
investindo no mercado eletronico com grandes expectativas e o Grupo Estado assumindo uma
postura mais conservadora de gestdo. Uma sintese dos achados de minha pesquisa € apresentada a

seguir.

5.1. Comparando as estratégias do Grupo Folha-UOL e do Grupo Estado
A literatura sobre vantagem competitiva por meio da formagdo de competéncias e da visdo
baseada em recursos (RBV), abordada neste trabalho, ressalta que uma empresa tem uma
vantagem competitiva ao dominar recursos essenciais € ndo ao dominar mercados, porque
recursos essenciais podem ser aplicados em diferentes mercados (Wernenfelt, 1984 e Barney,

2001).
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A partir dessa andlise, considera-se que ambas as empresas estudadas, o Grupo Folha-UOL e o
Grupo Estado, j4 dominavam o mercado impresso e possuiam parte significativa dos recursos
essenciais necessarios para explorar o mercado eletronico, principalmente recursos intangiveis,
tais como conhecimentos sobre o processo de produgdo da informacdo jornalistica, competéncias
organizacionais e pessoais (recursos humanos) e credibilidade com os leitores e com o meio
publicitario, além de recursos tangiveis representados pelas competéncias tecnoldgicas
acumuladas com o desenvolvimento parcial interno da plataforma eletronica.

Ao estabelecer uma comparagdo entre as estratégias dos dois grupos, observa-se que o Grupo
Folha-UOL, que encontrava-se em processo de diversificagdo de mercado desde a década de
1980, optou, ja em meados da década de 1990, pela exploracdo do novo mercado eletrdnico, com
base nos recursos criados internamente no desenvolvimento do arquivo digital do banco de dados
do jornal Folha de S.Paulo. Com base nesses recursos, o grupo lancou, em 1995, o primeiro
jornal online do Brasil (o FolhaWeb) e, posteriormente, em 1996, investiu mais pesadamente na
exploracdo do nicho da internet com a criagdo da empresa UOL.

O Grupo Estado, por sua vez, manteve-se, inicialmente, no mercado que ja dominava: a
comunicacdo impressa. Somente em 1998 o grupo criou as versdes eletrOnicas para a Agéncia
Estado e para os jornais O Estado de S.Paulo e Jornal da Tarde — sites que foram unificados em
2000, com a criagdo do portal Estadao.com.br.

As estratégias dos dois grupos estdo sumarizadas a seguir (Tabela 5.1):
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Tabela 5.1. Comparacao das estratégias dos Grupos Folha-UOL e Estado para exploracao

da internet

funcionava em rede
para que jornalistas de
dentro e de fora da
redacdo pudessem
acessa-lo. O grupo
tinha ainda um
importante recurso
intangivel: a
credibilidade junto aos
mercados leitor e
anunciante. Tal
credibilidade foi
conquistada,
sobretudo, pelo jornal
Folha de S.Paulo que,
ja no inicio da década
de 1990 era o maior
do pais em termos de
circulacdo (mantendo-
se assim até hoje).

que resultou
no
desenvolvimen
to dos recursos
organizacionai
S € pessoais
especificos da
empresa.

servicos da
internet. O
Folhaweb
tornou-se o atual
FolhaOnline,
que tem livre
acesso e extrai
40% do seu
conteddo da
versdo impressa
e 60% de
producao prépria
(com redagdo
exclusiva). Para
acessar o
conteddo da
versao impressa
nao disponivel
no FolhaOnline,
¢ preciso ser
assinante da FSP
ou do UOL.

Grupo | Recursos essenciais Estratégia O que foi feito Resultados
disponiveis adotada

Em meados da década | A empresaja | Em 1995, foi O UOL € hoje um dos
de 1990, o Grupo ja observavaum | desenvolvido, maiores portais do
possuia parte da processo de com base nas Brasil e fala com um
tecnologia eletronica diversificacdo | competéncias publico muito maior do
desenvolvida, além de | de mercado, internas, o que o da FSP. Mas os
competéncias e iniciada ainda | FolhaWeb, vultosos investimentos
conhecimentos na década de primeiro jornal na sua criagao,
gerados com a 1980. Assim, a | online do pais. principalmente

Folha- informatizacao do internet No ano seguinte, | relacionados a infra-

voL banco de dados do representou 1996, o Grupo estrutura necessdria para
jornal Folha de mais uma deu um salto prover acesso a internet,
S.Paulo, trabalho que | possibilidade | pioneiro com a ndo tiveram o retorno
teve inicio em 1987 e, | de criacdo da UOL | financeiro esperado.
jdem 1993, diversificacdo, | para explorar os | Hoje, apesar de operar

no azul, apenas 20% do
faturamento do UOL
provém de publicidade
(e os 80% restantes de
assinaturas), quando o
esperado era “fifty-fifty”.
O segmento internet,
como um todo, ainda
ndo atrai gastos
publicitarios
significativos e a sua
audiéncia cresce
lentamente no Brasil,
tendo atingido
aproximadamente 30%
da populag@o em 2005.
No UOL, mais da
metade dos assinantes
possui internet discada,
0 que limita o
desenvolvimento de
novas experiéncias que
exigem computadores e
conexodes mais
sofisticadas.
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conhecimento criados
com o sistema
Broadcast de envio de
informacodes
eletrbnicas em tempo
real, servico que era
oferecido pela Agéncia
Estado. Além disso, o
grupo tinha
conquistado uma
significativa
credibilidade junto ao
publico e ao mercado
anunciante com a
marca “Estaddo”
devido ao O Estado de
S.Paulo, considerado,
historicamente, como
o jornal de maior
credibilidade do pais.

da empresa é
produzir
material
noticioso com
foco na
imprensa
escrita, € nao
explorar
Servicos na
internet ou em
qualquer outra
plataforma.

que praticamente
reproduziam as
versdes impressa
para a versdo
online.
Desenvolveu a
estratégia de
dois tipos de
assinatura: da
versdo impressa
do jornal (que
permite acesso
também ao
online) ou
exclusivamente
da versao online.
Em 2000, com
apoio de
consultorias
externas, foi
lancado o portal
Estadao.com.br,
que uniu os trés
sites do Grupo,
mas niao
explorou os
servicos da
internet (como e-
mails, venda de
musica, TV pela
internet, entre
outros recursos).

Grupo | Recursos essenciais Estratégia O que foi feito Resultados
disponiveis adotada
No inicio da década de | O Grupo optou | Em 1998, o O portal Estadao.com.br
1990, o Grupo jé tinha | pela ndo Grupo langou os | tem se firmado aos
parte da tecnologia exploracdo dos | sites da Agéncia | poucos, principalmente
eletrbnica potenciais da | Estado e dos depois da sua
desenvolvida internet, jornais O Estado | reformulacio, em 2007.
internamente, reafirmando de S.Paulo e Até entdo, o Grupo
Estad competéncias e que o objetivo | Jornal da Tarde, | mantinha uma posi¢ao
stado

conservadora e o foco se
manteve no jornal carro-
chefe O Estado de
S.Paulo. Mesmo apos a
sua reformulac@o, os
potenciais da internet,
como, por exemplo, os
servicos de e-mail,
vendas, entre outros, nao
foram explorados. O
grupo mantém a
estratégia de dois tipos
de assinatura, tanto para
o OESP quanto para o
Jornal da Tarde:
assinatura da versao
impressa do jornal (que
permite acesso também
ao online) ou assinatura
exclusivamente da
versao online.

Considerando os achados deste trabalho, resumidos na Tabela 5.1., pode-se afirmar que o Grupo
Folha-UOL € um exemplo significativo de como a incorporagdo de novas tecnologias pode levar
as empresas a experimentar diferentes negdcios e mercados, o que inclui novas formas de
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organizar as especialidades e distintas competéncias no jornalismo. O Grupo Folha-UOL fez uso
de seus recursos essenciais internos, gerando assim um processo de capacitacao.

O Grupo Estado, por sua vez, também possuia parte dos recursos essenciais necessirios para
iniciar uma exploragdo eletronica devido as atividades da Agéncia Estado, em especial o sistema
Broadcast, além de ter competéncias essenciais dispostas a explorar o nicho (tal como relatou o
ex-diretor da Agéncia Estado e ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo em entrevista). Mesmo
assim, optou por consultorias externas na decisao (tardia) de exploracao da internet.

A criagdo da UOL foi ancorada em grandes expectativas em relagdo ao potencial de crescimento
e de lucratividade da internet. O modelo de negdcios da UOL (e do segmento internet em geral)
tem como base principal a renda publicitdria, pois veicula gratuitamente grande parte do seu
conteudo. No entanto, como apresentado neste trabalho, a renda publicitiria da UOL garantiu
apenas 20% do total do faturamento da empresa em 2006 (sendo os 80% restantes de assinantes).
Ou seja: a publicidade ainda nao € o forte da UOL e nem do segmento internet.

Em outras palavras, o cenério encontrado pela UOL foi de grandes investimentos e pouco retorno
financeiro. O presente trabalho ndo pretendeu realizar uma andlise aprofundada da gestdo do
Grupo Folha-UOL, e nem especificamente na gestao da empresa UOL. Mas € importante destacar
que, apesar do UOL ter se tornado um dos maiores portais do Brasil, os investimentos foram

realizados com base em expectativas de grande crescimento do segmento que ndo aconteceram.

5.1.1 Implicacoes para o jornalismo impresso

Paralelamente ao crescimento da internet, o jornalismo impresso — principal segmento das duas
empresas estudadas — enfrentava (e ainda enfrenta) uma crise que, como abordado neste trabalho,
tinha se iniciado hd décadas e tem sido causada por dois principais fatores: a reducdo da
circulacdo e de leitores dos jornais e a queda do mercado anunciante.

A emergéncia da internet como um novo meio de comunicagdo configura-se como um terceiro
fator de potencializacdo da crise do segmento de jornalismo impresso, pois coloca-se como um
concorrente em potencial aos jornais. Ainda que ndo tenha atraido, até o momento, grandes
montantes de mercado anunciante, a internet pode contribuir para uma redu¢do ainda maior de
mercado leitor e de mercado anunciante no jornalismo impresso no futuro.

O presente trabalho ndo analisou as estratégias especificas das duas empresas estudadas em

relagdo aos seus jornais impressos, mas teve um olhar mais amplo, voltado as empresas
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brasileiras do segmento. Como apresentado neste trabalho, essas empresas optaram por algumas
estratégias pontuais para aumentar a circulagdo dos jornais € atrair mais anunciantes, cOmo oS
“anabolizantes”, os investimentos em jornais populares, as vendas em banca casadas com revistas
e os grandes descontos para anidncios, que nao foram sustentdveis e ndo mantiveram os mercados
leitor e anunciante: durante o periodo estudado, 1995 a 2005, o segmento assistiu a uma queda de
11% na sua circulacdo e de 16% na sua participacdo em dispéndios publicitarios em meios de
comunicagao.

A crise do segmento de jornalismo impresso € nitidamente observada nas duas empresas
estudadas. Tanto o jornal Folha de S.Paulo, quanto O Estado de S.Paulo, t¢m enfrentado
problemas em relagdo a sua penetracao e, no caso do Grupo Estado, também em relacdo ao seu

mercado anunciante, ou seja: os dois principais fatores de crise do segmento impresso apontados

por Meyer (2004) e Boczkowski (2004) (Tabela 5.2):

Tabela 5.2. Crise do jornalismo impresso na Folha de S.Paulo e no O Estado de S.Paulo

Jornal Circulacao Numero de Mercado Piso salarial
(periodo: assinantes anunciante estipulado pela
1995 a 2005) empresa
-49% -38% - 18%
Folha de Periodo: 1995 a Nio autorizado Periodo: 2003 a
S.Paulo 2005. para divulgacdo. | 2005.
- 39% -45% - 10%
O Estado de
S.Paulo Periodo: 2000 a Periodo: 2000 a Nao informado.
2005. 2005. Dados em
niimero de
anunciantes.

Fonte: Informagdes das entrevistas, do material institucional das empresas e dados do MidiaDados (1996 a 2006).

Conforme discutido no decorrer do trabalho, Meyer (2004) estabelece uma relacio entre a crise
das empresas de comunicacdo e a queda de qualidade do jornalismo, pois uma empresa com

problemas financeiros tende a cortar gastos em recursos humanos, o que pode comprometer a
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credibilidade do jornal frentes aos mercados leitor/consumidor e anunciante. No Modelo de
Influéncias dos Jornais, desenvolvido por Meyer (2004) e trabalhado no segundo capitulo deste

trabalho, os trés fatores qualidade dos jornais, a credibilidade e o lucro sdo indissociaveis. Ainda

que a relacdo entre esses trés fatores ndo seja necessariamente tao linear e direta, € importante
destacar que Meyer (2004) d4 uma importante contribui¢do ao langar no mercado € no meio
académico uma discussdo que relaciona tais fatores.

O presente trabalho ndo pretendeu realizar uma andlise de conteddo dos jornais das duas
empresas estudadas para avaliar a qualidade dos produtos, mas compilou informag¢des que podem
de alguma maneira indicar os reflexos da crise na qualidade da producdo jornalistica. O
enxugamento das redagdes e redugdes de saldrios, por exemplo, foi observado nas duas empresas,
conforme abordado no terceiro e no quarto capitulos deste trabalho.

A caracteristica multidisciplinar desta pesquisa resultou em uma visita a autores de diversas
disciplinas — administra¢do, economia, sociologia e comunicacdo - e permitiu estabelecer uma
relac@o entre a literatura e os casos trabalhados. Procurei estabelecer um didlogo entre os autores,
para a construcdo da base conceitual da dissertagdo, e relacionar os conceitos com os achados
empiricos da pesquisa por mim realizada.

Meyer (2004), por exemplo, afirma que os jornais ja tinham limites de crescimento naturais e, por
isso, devem definir um novo modelo de negdcios. No mesmo sentido, o ex-diretor do jornal O
Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado ressalta: “Os jornais tém que definir o seu papel, mas
ainda ndo chegaram a conclusao de qual tem que ser esse papel”.

Definir um novo modelo de negdcios e, de certa forma, um novo papel para o jornalismo
impresso, ¢ uma tarefa dificil, talvez ainda de pouca aceitacdo pelas empresas de comunicacao
impressa, mas inevitdvel de ser realizada nos proximos anos ou décadas. Qual seria um novo
modelo de negdcios sustentavel para o jornal?

A afirmacdo do ex-diretor do jornal O Estado de S.Paulo e da Agéncia Estado reforga a visdao de
Meyer (2004), para quem o investimento em producao jornalistica de qualidade gera lucro: “Os
jornais estdo repetitivos, sem conseguir sair da vala comum. Com raras excecoes, sdo tediosos,
chatos, sem profundidade, ndo acrescentam, ndo explicam. Os jornais acabaram se tornando uma
repeticdo da noticia que todo mundo j4 sabe”.

Aos jornais didrios ja ndo cabe mais a cobertura factual, pois o leitor pode se suprir das ultimas

informacdes pela internet e por outros meios de comunicagdo que produzem transmissdes ao vivo
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ou mais rapidamente que o jornal didrio impresso, como a TV e o radio. A internet veio criar,
com vantagens, substitutos aos servigcos de utilidade publica prestados antigamente pelos jornais
impressos didrios, como a publicacdo de informag¢des sobre dados econdmicos (como cotacdes);
clima e temperatura; condi¢c@o didria de estradas; programacgdes culturais regionais; resultados de
exames, concursos publicos e loterias; entre outras informacdes. Atualmente, basta uma busca na
internet para se encontrar as informacdes procuradas.

N3ao seria o caso de se promover um investimento na produ¢do de informacdes mais criticas,
profundas, com mais andlise e qualidade? Nao seria a oportunidade dos jornais impressos
voltarem a ter grandes reportagens, em que os repérteres tém a oportunidade de entrar na
producdo jornalistica com um tempo quase semelhante ao da revista semanal, com a
possibilidade de se fazer série de reportagens sobre determinados assuntos?

O desenvolvimento de um jornal impresso de qualidade, que mostrasse ao mercado leitor porqué
¢ interessante consumi-lo, mesmo diante de tantas ofertas de outros meios de comunicagio, e que
assumisse a internet como um meio de comunicagdo que pode trabalhar em conjunto com ele
proprio, poderia, entdo, resultar em um novo modelo de negécios ou novo papel do jornalismo

impresso, debatido no presente trabalho.

5.2 Consideracoes e pontos para discussoes futuras

O presente estudo mostrou que o jornalismo impresso ja se encontrava em crise quando surgiu a
internet como um meio de comunicagdo que, por sua vez, passou a ser explorada também pelas
empresas de midia impressa. Hoje, sabe-se que, tal como sugere Meyer (2004), essas empresas
devem se tornar participantes também do mercado eletrdonico, tendo como base os recursos
essenciais que ja t€m disponiveis internamente. Isso significa ousar, experimentar, aprender e até,
porque ndo, convergir.

No presente estudo, fiz um recorte especifico nas estratégias empresariais de duas empresas de
comunicacdo impressa que detém os dois principais jornais do pais em termos de circulacdo.
Ambas tém observado problemas com relacdo a manutencdo do jornalismo impresso e, apesar de
terem experimentado estratégias distintas em relagdo a internet, o Grupo Folha-UOL com uma
postura mais “agressiva” e o Grupo Estado com uma postura reticente, as duas tém enfrentado

dificuldades na sustentabilidade do jornalismo na internet.
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A internet ainda ndo se configurou totalmente como um meio de comunicagao sustentavel e suas
caracteristicas e seus potenciais ainda se constituem como um desafio significativo instalado a
academia e aos profissionais da drea. Como apresentado, a internet ndo trouxe o retorno
financeiro esperado as empresas que investiram no segmento. Mas qual seria a alternativa
rentdvel de explorar o meio eletrdnico? Jornal impresso e internet, juntos, podem ser
complementares um ao outro?

Os potenciais da internet ainda estdo sendo descobertos e, como relata Porter (1999), definir
estratégias em uma nova drea que ainda se configura, e cujo setor evolui quase diariamente, € um
grande desafio. O desenvolvimento de estratégias em um setor como o de comunicacdo é
plausivel de estudos, de revisdes e de mérito. Os caminhos que as empresas de comunicagao
trilhardo com o desenvolvimento da exploracdo eletronica e a manutencdo do jornalismo
impresso certamente serdo pauta para futuras pesquisas. Estudar e trabalhar no setor de
comunicacgdes € instigante; decidir um caminho a ser trilhado no limiar do desenvolvimento de

uma tecnologia é um processo desafiador.
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Anexo 1
Questionario aplicado nas entrevistas no Grupo Folha-UOL.

Metodologia: formato de questiondrio aberto. As entrevistas foram gravadas, transcritas e
enviadas ao entrevistado para que conferisse as informagdes.

Perguntas-base:

1. Meu objetivo é entender esse processo de criagdo do UOL. Trata-se de uma estratégia
ambiciosa do Grupo Folha para trabalhar com a internet?

2. E como foi a criacdo da Folha Online?

3. O fato do UOL ser um provedor de acesso e um portal de contetido foi uma estratégia?

4. A Folha tomou a decisdo de deixar de trabalhar exclusivamente com contetido jornalistico e
entra no entretenimento € em outros setores. Como esse processo, ja que a Folha tinha
competéncias para lidar com um produto e de repente teve que lidar com uma tecnologia nova?
Havia uma equipe de gestdao da tecnologia e das estratégias?

5. O desenvolvimento da tecnologia e do design do UOL foi um processo interno?

6. E atualmente, quando vocés entram numa drea nova, como por exemplo a drea de musica, €
preciso desenvolver um novo sistema. E internamente que vocés fazem isso?

7. Eu tenho dados de que em 2000 o UOL chegou a ter mais de mil funciondrios e que hoje teria
pouco mais de 500. O que aconteceu? Processos que antes eram internos € passaram a ser
outsourcing, por isso diminuiu o nimero de funciondrios?

8. De acordo com um material institucional da Folha de S.Paulo, uma das estratégias de sucesso
do UOL foi “realizar investimentos maci¢os”. Que tipos de investimentos foram realizados?

9. Vocés tém atuagdo em outros paises da América Latina?

10. Quando se fala em “bolha da internet”, por que s6 os grandes sobreviveram e 0s pequenos
sumiram?

11. Voltando a questdo das telefonicas, o que muda no UOL, que continua sendo um provedor,
quando entra no mercado, por exemplo, a Virtua, que permite que o usudrio ndo precise do
provedor para ter acesso a internet?

12. Qual € a porcentagem de anunciantes e assinantes na receita do UOL?

13. Aproveitando que estamos falando de porcentagens, eu vi em um material institucional que
em 2000 o UOL era responsdvel por 25% do faturamento do Grupo Folha. E hoje?
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14. E como foi a fusdo Folha-UOL em 2005?

15. Eu fiz um levantamento de dados da Folha e vi que de 1995 a 2005 o niimero de assinantes
caiu pela metade. Isso tem a ver com a internet? Porque um assinante do UOL, por exemplo,
pode acessar a Folha. A Folha perde assinantes com isso?

16 Sobre a parceria com os jornais: o que jornais ganham em estar no UOL? E a visibilidade que
aumenta?

17. Vi em um material institucional da Folha que, aproximadamente em 2000, o UOL ainda
operava no vermelho. Hoje opera no azul?

18. Mesmo quando operava no vermelho tinha uma valorizacdo. Vi que em 2000 estava entre 2
bilhdes e meio e 3 bilhdes de dolares.

19. Ainda falando das estratégias, vocé€ disse que no comego se observava o que acontecia nos
Estados Unidos. Hoje como funciona? Como se decide o que vai entrar de novo, por exemplo um
novo entretenimento? Ainda € tateando, ainda se olha para exemplos internacionais? Como sao
feitas as tomadas de decisao?
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Anexo 2
Questionario aplicado nas entrevistas no Grupo Estado.

Metodologia: formato de questiondrio aberto. As entrevistas foram gravadas, transcritas e
enviadas ao entrevistado para que conferisse as informagdes.

Perguntas-base:

1. Gostaria que o senhor contasse um pouco a sua trajetoria, ano de entrada e saida no Grupo
Estado, funcdes e cargos ocupados.

2. O objetivo da minha pesquisa € entender como se deu a incorporagdo da internet (como uma
nova tecnologia) no Grupo Folha e no Grupo Estado, que na época eram duas empresas
predominantemente de comunicacdo impressa. Gostaria que o senhor contasse um pouquinho sua
experiéncia no Grupo com a chegada da internet.

3. E como foi a criagdo do Portal do Estadao?

4. O portal foi criado com competéncias internas. Como foi esse processo? A prépria equipe da
AgénciaEstado foi se mobilizando para trabalhar na criagdo do Portal?

5. Hoje em dia existe uma redagdo exclusiva do Portal?

6. O atual diretor da AgénciaEstado me falou sobre o Broadcast, que ja existia na Agestado, foi
implementado em 1991, e com isso ja havia um pouco a idéia de tempo real, pois os dados
econdmicos eram enviados no momento em que saiam. Entdo na Agestado, ja existiam
competéncias trabalhando com tempo real, ja existia uma “cultura” de tempo real?

7. Do inicio até agora, todas as competéncias que lidaram com a internet eram internas na
empresa, com a exce¢do do professor Demy Getschko?

8. A literatura sobre a administracdo de empresas de comunicacdo, em especial a impressa, critica
muito a estrutura familiar. Eu queria que o senhor colocasse como € a caracteristica de uma
empresa cuja administracao é familiar.

9. E quando o Grupo percebeu que era preciso mesmo entrar na internet?

10. E em relacdo a credibilidade, hd um tedrico que afirma que a credibilidade de um jornal gera
lucro a empresa porque os anunciantes investem mais, os anincios s3o mais caros e as vendas se
mantém. Mas alguns fatores podem abalar a credibilidade de um jornal, por exemplo, a constante
mudanca e o enxugamento das redagdes — que pode resultar na queda da qualidade do jornal e,
conseqiientemente, queda da sua credibilidade. O senhor acha que esse € o caso do Estadao?

11. O senhor acha que os atuais problemas dos jornais impressos, como a queda de circulagcdo e
de penetracao dos jornais, podem ser atribuidos a internet?
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12. Qual seria a causa de queda da penetracdo dos jornais?

13. Voltando um pouco ao assunto, o Grupo Folha fez um investimento grande em servicos,
chegaram até a prover acesso. JA no Grupo Estado a idéia recorrente sempre foi a de “prover
informacdo”. O senhor acha que a estratégia vai permanecer?

14. E a relagdo da internet com o enxugamento das redacdes? Alguns tedricos dizem que a
internet, como uma nova tecnologia, facilitou o trabalho dos jornalistas, o que possibilitou que as
redacdes fossem reduzidas. O que o senhor acha disso?

86



	E_inicio_burocracia_ok
	UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
	INSTITUTO DE GEOCIÊNCIAS
	PÓS-GRADUAÇÃO EM POLITICA CIENTÍFICA E TECNOLÓGICA
	SABINE RIGHETTI

	       Dissertação (mestrado) Universidade Estadual de Campinas, Instituto de Geociências.
	Titulação: Mestre em Política Científica e Tecnológica

	Dedicatória
	        Dissertação de mestrado
	ESTRUTURA
	Introdução e problematização
	A/B x 1000
	2.2 Modelo de Influências
	1.Bibliografia referenciada 
	BARNEY, J. (1991): Firm Resources And Sustained Competitive Advantage. Journal of Management. Dutch Organization for Scientific Research (NWO), pp. 99-120.

	2. Bibliografia consultada



