Relatério Estratégico

A Associacao Nacional de Jornais (AN]), em
parceria com a Associagao Mundial de Jornais
(WAN, na sigla em inglés), com o patrocinio
da MAN Roland, estd traduzindo para o
portugués alguns dos relatérios divulgados pelo
projeto Moldando o Futuro do Jornal (SFN, na

sigla em inglés).

O documento anexo € o nono, da série de dez
relatérios, que serdo colocados a disposi¢ao dos
jornais associados. A ANJ cumpre, assim, a sua
missao de contribuir para que o meio Jornal
possa se desenvolver em seus mais diversos

aspectos.
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Publishers estdao buscando formas de aumentar
seus negdcios, tanto em seus mercados quanto
além das fronteiras que cercam a base de seu
jornal. As empresas que conseguem criar
estratégias que explorem os pontos fortes do
negdcio a0 mesmo tempo em que desenvolvem
sinergias com novas atividades terdo a
oportunidade de aumentar sua influéncia e o
valor da organizagdo de midia.

Estratégias de

Diversificacao

www.futureofthenewspaper.com

Todos os relatérios sobre estratégia encontram-se disponiveis aos membros da WAN e
assinantes no site da SFN. WAN
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Muitos jornais buscam crescimento, seja
para aumentar sua influéncia, competir

de forma mais eficiente, ampliar a base

de leitores ou simplesmente ganhar mais
dinheiro. O desafio, porém, é chegar 14 sem
prejudicar o negécio principal da companhia
e de uma maneira compativel com seus
valores e atividades.

As companhias do setor de jornais devem
mudar tanto a forma como fazem as coisas,
como o que fazem. Em alguns casos, isso
se faz necessdrio porque o negdcio principal
estd encolhendo. Em outros, porque tanto
consumidores quanto comunicadores de
midia estdo buscando maneiras alternativas
de trabalhar. As vezes, eles tém de crescer
ou enfrentar a extingdo, ja que concorrentes
cada vez maiores e outros publishers tentam
tomar seu mercado ou empresa.

O crescimento pode ocorrer em trés
dimensdes: novas atividades do jornal,
desenvolvimento de novas midias ou
diversificacdo para outros empreendimentos.

Pode acontecer com o aumento da
penetracdo no mercado atual ou com a
busca de novas dreas geograficas ou grupos
de interesse. Ou, ainda, por meio do
crescimento organico do negdcio central:
lancamentos, aquisi¢des e parcerias.

Este relatdrio indica que cada um desses
aspectos tem um papel importante a
desempenhar e que as empresas que
tiveram mais €xito no desenvolvimento de
seu negdcio adotaram uma variedade de
opgoes, de forma a aproveitar diferentes
circunstancias. Nao hé ddvida de que a
flexibilidade na forma de pensar e reagir
€ vista como componente recorrente em
jornais de sucesso, que estdo crescendo.

Nesses dltimos anos, vimos um ndmero
recorde de novos jornais sendo langados,
conforme os publishers exploram o “tempo
livre, sem midia”, e buscam novos nichos de
mercados e leitores mais jovens. Teremos
mais disso no futuro, a proporcdo que custos
de entrada no mercado e de impressao
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digital cafrem.

As empresas continuardo a expandir

seus negdcios por meio de aquisi¢des e
consolidacgdes no setor, tanto domésticas
quanto internacionais. Na verdade, esse
serd um fator importante em nosso setor
nos préximos cinco a dez anos. Entretanto,
apesar de esse tipo de crescimento se
beneficiar de sinergias internas e de
marketing, ha sinais de que ndo é bom para
todo o setor. Em alguns casos, conforme a
circulagdo continua a cair, os jornais estao
apenas comprando a saida para o problema.
Em outros, a pressdo por lucros cada vez
maiores leva a uma queda em vendas.

Muitos dos negdécios buscam crescimento
com uma diversificacdo multimidia. Apesar
de haver sinais de sucesso para os que
expandem seus interesses ampliando as
atividades centrais em mercados onde ja
tém éxito comercial, a maioria dos negécios
multimidia de hoje sé consegue triunfar

se cada divisdo de midia tiver &xito. Nao
ha muitos casos em que grandes empresas
tenham conseguido as sinergias internas

e externas e, na visao de banqueiros e
analistas, companhias multimidia demoram
a valorizar.

A melhor opcio, talvez, seja a que parece
menos glamourosa. A melhores estratégias
de diversificacdo aconteceram em atividades
“abaixo da linha”, como eventos, promogcdes
de vendas e dados. Outra excelente
oportunidade estd nas revistas, nas quais

o apelo de massa de um jornal, unido ao
conteddo de nicho de uma revista, pode
gerar receitas extras significativas, tanto em
termos de venda ao consumidor quanto de
poder de comunicacdo. H4 muitas sinergias
em marketing e geracdo de contetdo.

Os publishers de jornais precisam pensar

no processo para chegar ao crescimento.

O método de desenvolvimento de uma
Unica vez permite as empresas crescerem
gradualmente, comecando, talvez, com

uma nova linha de produtos para um setor
ja conhecido, antes de desenvolver novas
idéias, que serdo melhor aproveitadas depois
de adquirir conhecimento e habilidades na
etapa anterior.

Nao existe uma Unica maneira de crescer os
negécios de um jornal com sucesso; mas,
em um mercado cada vez mais competitivo e
volatil, com consumidores e comunicadores
inconstantes, a mensagem ¢ clara: cresca ou
desapareca!
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A maioria das empresas busca ampliar
seus negécios. E uma ambigdo natural

dos administradores ou donos aumentar

o alcance das suas atividades e o valor da
sua companhia. Para publishers de jornais,
aumentos de circulacio significam maior
influéncia. Mais circulacio tende a atrair
mais vendas de espagos publicitarios, ou
seja, mais receita. Apesar de a circulagio
ser considerada como o principal fator de
sucesso do negdcio, € a venda de espago
publicitdrio que determina a lucratividade.

Um ndmero crescente de publishers e seus
acionistas busca ampliar o negécio para além
das fronteiras de um jornal. Para alguns, é
uma questdo de expandir a influéncia que
tém em seu préprio mercado para outros
canais de midia, como internet, radio ou
televisdo. Para outros, € uma questao de
criar uma rede de jornais no pafs ou até uma
rede mundial. Para as companhias de capital
aberto, cujos acionistas tém interesses
especificos, o desafio é conseguir um
crescimento que leve & expansao continua do
valor da empresa, de forma que fique sempre
a frente das outras opg¢des de investimento.

O mundo estd comprando cada vez mais e

é tomado por fusdes e aquisi¢des, portanto,

a escolha para muitos fica entre comprar e
controlar outros negdcios ou ser comprado

e ver seu controle evaporar. Cada publisher
tem uma ambicao diferente. Porém, todos
nds compartilhamos um mesmo desejo:
maximizar o retorno potencial de qualquer
investimento e minimizar o risco de qualquer
novo desenvolvimento néo dar certo.

Neste relatdrio, tentamos tragar as diversas
opg¢des disponiveis para publishers, hoje.
Veremos histdrias de sucesso e fracasso

em toda a midia e em todo o mundo,
aproveitando as experi€ncias de muitas
empresas jornalisticas que buscaram ampliar
seus negoécios de muitas formas.

Uma pesquisa realizada pela Universidade
do Norte do Texas' identificou as cinco
macroestratégias aplicadas por empresas
de midia. Conforme tentam desenvolver
seu negdcio a partir de suas principais
atividades, as estratégias usadas pelas
empresas sao:
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Criacao e desenvolvimento de contetido
de midia, muitas vezes para diferentes
plataformas e meios.

Apesar de a criacdo ser parte do nosso
negocio, nosso principal e maior desafio
¢ fazer a distribuicdo em diferentes
plataformas e meios.

Distribuicao ou fornecimento de
contetdo para os consumidores de
diversas maneiras.

Para muitas empresas, a distribuicao
¢ feita por terceiros. Essa drea deve
ser reavaliada, conforme buscamos
estratégias de crescimento e
diversificagéo.

Realinhamento do contetido,
permitindo a reutilizacio em ‘“pacotes”
para outros mercados de midia e
produtos.

Isso j4 foi feito no setor de filmes

e musica, e estd se tornando uma
estratégia cada vez mais importante e
potencialmente valiosa para publishers.

Parcerias ou aliancas estratégicas,
projetadas para dividir os prémios e
riscos e desenvolver novos produtos e
servicos nos mercados.

Publishers buscam parcerias em

muitos campos, como na irea de
telecomunicacio, para desenvolver novas
estratégias de midia, além de atividades
fora do setor de midia, como eventos e
exposicoes.

Diversificacao, permitindo que as
companhias aproveitem as receitas de
diferentes segmentos que abarquem
tanto ativos do setor de midia quanto
elementos fora do setor de midia.

Isso inclui a diversificacdo para sistemas
de distribui¢do fora da midia, comércio
eletronico e até fornecimento de viagens
para leitores. E importante lembrar que
muitas empresas de fora do setor de
midia migraram. E que alguns jornais
compraram times de futebol.
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Os jornais encontram-se em um momento
critico de sua existéncia. Apesar de ser
possivel afirmar que as vendas mundiais
continuam a crescer, sabemos que isso

se deve em grande parte aos mercados
emergentes, onde qualquer outro canal
alternativo de midia também evolui.

As vendas de jornais em mercados maduros
estio estagnadas e até mesmo em queda. A
participagdo de jornais no mercado de midia,
seja em termos de acesso a contetido ou em
gasto com publicidade, estd em declinio.

H4 uma série de fatores que os publishers
devem levar em consideracio no momento
de criar estratégias para o futuro:

As vendas de jornais estio em queda

A primeira e mais 6bvia questdo em relacao
ao crescimento € que, para a maioria de

nds no setor, as vendas estdo caindo. O
padrao do declinio varia de um mercado
para o outro. Em mercados com mais
vendas avulsas, a queda se deve a reducio
da freqiiéncia de compra. Em mercados
com vendas por assinatura hé cada vez
mais assinantes pedindo pacotes menores,

) . Comprar
Diversificar outras
empresas

Vender

empresa Desenvolver
mais a base
existente

com apenas dois ou trés dias de entrega

por semana, sendo que o nivel de churn
(nimero de novas assinaturas que precisam
ser obtidas anualmente para manter as
vendas estdveis) parece estar aumentando.
Em outras palavras, é cada vez mais dificil
manter a estabilidade de vendas. Alguns
mercados também estdo experimentando
uma queda no tempo disponivel para leitura.

Alguns acreditam que a saida estd em
diversificar para outras atividades. Isso
serd discutido em outra parte deste
relatério. Outros acham que os jornais,
com seus custos desproporcionalmente
varidveis, conseguem encontrar grandes
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Tendéncia de

circulagao de jornal,
por regiao do mundo

— Asia (Pacifico)

— América do Norte

Europa

América Latina

1998

sinergias com outras companhias do setor
e, conseqlientemente, se beneficiariam de
aquisicdes, ou seja, companhias de midia
encampando outras empresas semelhantes.
Isso levou a quantidades massivas de
consolida¢des no mercado, conforme as
companhias buscavam incrementar os
lucros, apesar das vendas em declinio, com
beneficios das sinergias “abaixo da linha”.

O consumo de noticias esta em queda

O consumo de midia, em geral, pode até estar
aumentando, mas a quantidade de tempo que
as pessoas dedicam a midia, independente da
fonte, vem caindo hé anos. Alguns de nds,
que trabalhamos em mercados maduros de
jornais, vemos as vendas em queda ha 15
anos, mas a verdade € que os jornais até se
safram melhor que outros do setor. Em 1998,
Richard Deverall, entdo chefe de estratégia
de noticias para a BBC, avisou, durante o
congresso da Sociedade de Editores?, que:
“O volume total do consumo de noticias
parece estar caindo. A média de audiéncia de
noticias televisionadas caiu em cerca de um
quinto, na ultima década. A circulagdo total
de jornais [nesse mesmo periodo], a metade
disso”. Deverall continuou sua apresentagdo
informando que a intensidade da audiéncia
também caiu:

“Enquanto 17 milhdes de pessoas, ou seja,
um ter¢co da populagdo do Reino Unido,
assistem a pelo menos uma edicao do
noticiario Nine o’clock News toda semana,
apenas 200 mil o fazem cinco dias por
semana.”

Nos Estados Unidos, esses niveis estdo em
queda constante ha algum tempo. Enquanto

2004 2005

74 por cento dos americanos assistiram a um
noticidrio “ontem”, em 1994, o ndimero caiu
para 59 por cento em 1998. Atualmente esta
em 51 por cento.

E facil culpar a internet pelo declinio de
audiéncia da midia tradicional, mas a idéia
nao pode ser sustentada pelos fatos. Nos
Estados Unidos, as pessoas ficam tanto
tempo na internet quanto lendo o jornal.
Menos de dez por cento do uso da rede é
voltado ao consumo de noticias.

Esses nimeros sugerem que publishers

que buscam diversificar sua atuagdo para
outras midias, no intuito de aumentar sua
representacdo, fariam melhor se investissem
na ampliag@o do setor impresso em que

ja atuam. Boa parte do crescimento que
ocorre nessas areas se deve aos canais a cabo
locais e ndo aos canais de midia de massa,
nos quais publishers ndo podem participar
devido a regulamentagdes sobre propriedade.

Os anincios classificados estao ameacados
Outra das preocupacdes de publishers € com
as receitas provenientes dos classificados,
que estdo especialmente ameagadas com

a mudanga constante do formato para a
internet. Isso, porém, ndo significa que
oferecer antincios na internet € a maneira de
reter essa receita.

Vejamos a drea de empregos. Empresas
estdo menos propensas a anunciar na
busca por candidatos a empregos. Nao
investem o dinheiro economizado em
anuncios online, mas sim em atividades de
relacionamento online e offline para atrair
novos funciondrios.
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E a 4rea de venda de espago publicitario para
o varejo. As companhias estdo retirando

o investimento de publicidade em radio,
televisdo e jornais e colocando seu dinheiro
no desenvolvimento de seus proprios sites que
alcancam os consumidores que lhes interessa,
oferecendo, por exemplo, compras online.

Os varejistas, por sua vez, pedem que
fabricantes de alimentos anunciem nos
sites de vendas online, tomando o lugar do
intermedidrio, que era ocupado por nds,
anteriormente, sendo que, nesse caso, se
colocam entre o fabricante e o consumidor.
Em qualquer pesquisa sobre publicidade
online observa-se que a abundancia de sites
de fabricantes e varejistas ndo faz parte dela.
Também ndo vao aparecer os anincios nos
sites de varejistas e fabricantes. Antes, isso
era publicidade. Nao mais.

Investir em portais dedicados a classificados
para imdveis, automdveis ou empregos

pode ser uma forma de reter parte da receita
perdida para a internet e ha casos de sucesso
nessa drea. Mas os jornais terdo de achar
maneiras alternativas de manter ou substituir,
no longo prazo, as receitas perdidas, ao invés
de apenas repetir o aniincio impresso no
ambiente online.

Novos formatos de midia estao levando a
mudancas

A internet pode ndo ser a grande ameacga
nem a grande oportunidade que os
publishers temiam, mas seu impacto no
comportamento e nas expectativas do
consumidor de midia pode, no longo prazo,
ter um efeito mais profundo na natureza do
nosso negdcio do que a simples transferéncia
de publico que foi antecipada. Os
consumidores de midia esperam encontrar

0 que querem, na hora que querem. N&o
aceitam mais aguardar até que o jornal saia
ou que a noticia seja difundida pelo rddio ou
pela televisdo.

Participacao de jornais
em publicidade, por
regidao do mundo

== Ameérica do Norte
Europa
— Asia (Pacifico)

Total

—— América Latina

1995 1996 1997 1008 1999 2000 2000 002

200

2005

Andlise: Estratégias para transformagado e transicao

O professor Robert Picard, da Faculdade de
Economia e Administragdo de Turku?, na
Finlandia, € um dos principais analistas do
setor de midia. Ele acredita que as empresas
jornalisticas devem “criar estratégias de
transformac@o e transigdo... O setor estd
enfrentando essas dificuldades justamente
porque falharam seus esforcos coordenados
na busca de novos leitores para jornais
tradicionais. Novas tecnologias ndo estdo
trazendo uma economia de custos que
compense. A estrutura de receitas de jornais
estd mudando e depende cada vez mais da

venda de espaco publicitério, isso numa época
em que tanto a midia online quanto outros
canais apresentam mudangas competitivas,
especialmente na area dos classificados”.

Ele acredita que: “Graves danos acontecerio
quando leitores e anunciantes migrarem em
grande niimero para outras midias e outros
produtos de comunicacdo e servicos. Hoje,
esses nimeros ndo sdo criticos, mas comegam
a subir de forma ameacadora. Gerentes podem
apenas esperar que suas receitas continuem

a cair. Mudancas demogréficas continuardo
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a ameagar a base do mercado de jornais,
enquanto a maior dedicacio a atividades de
lazer vira reduzir o tempo disponivel para
leitura”.

Uma das saidas indicadas pelo professor Picard
¢ deslocar o tempo que consumidores dedicam
atualmente a outras atividades para a midia.

Um exemplo € o conceito do Metro, que explora
0 que antes era tempo ocioso ao distribuir
gratuitamente exemplares para usudrios de
transporte publico.

Ajustar a midia para os interesses do
consumidor é outra maneira légica de agir.

“Com pequena capacidade para o crescimento
natural, os publishers precisam encontrar
outros mecanismos de desenvolvimento.

Para editoras, novas midias geram valor

ao aumentar a interface de contato com
consumidores atuais, ampliando o potencial
de alcangar novos clientes, ao prover novas
competitividades em relagcdo a midia digital
ou eletrdnica. Isso pode ser feito pelo
desenvolvimento de novas maneiras de usar
material existente, novas linhas de produtos e
fluxos de receita, e pelo reposicionamento da
empresa, passando de simples fornecedora de
um produto impresso para uma companhia de
informacdo”, afirma Picard.

“Para desenvolver uma estratégia de
sobrevivéncia e crescimento no curto prazo,

os publishers precisam ser pré-ativos nos
empreendimentos de novas midias, evoluindo
a partir de suas competéncias existentes no
setor impresso e buscando novas oportunidades
de expansdo da empresa com atividades em

Modelo de tomada de
decisdao em jornais, de
acordo com Robert Picard

Nivel

produto impresso

. operacy

ita OPC = Aias
R(e)rc;\e novas midia
Cf

Receit
as operag; .
Cionais compi
Mbinadg
S

Custos operacionais combinados

Custo operacional do

aciond

diversas midias.”

“A questdo-chave é como evitar sacrificar uma
empresa que produzird uma renda por anos
ao mudar muito rapidamente para uma que
produza resultados limitados por muitos anos.”

O professor Picard tem um modelo que mostra
como receitas operacionais com novas midias
aumentam com o tempo e como receitas
operacionais com midia impressa, em algum
momento, comegam a cair abaixo do valor de
custo de manutengdo. O desafio é assegurar
que o custo combinado das operacdes fique
abaixo da soma das receitas.

Ele acredita que: “Economias de escala
obtidas em uma consolidag¢do e a maximizagao
dos retornos de diversos titulos ndo serdo
suficientes para resolver o problema de
editoras no longo prazo”.

Podemos questionar o propdsito do modelo
do professor Picard, mas ndo hd divida em
relacdo a sua conclusdo: “De acordo com esse
raciocinio, as companhias precisam comecar
a se transformar em empresas sustentaveis,
conforme as condi¢cdes de mercado mudam. A
questdo enfrentada pelos publishers ndo trata
da necessidade ou ndo de ter estratégias de
transicdo e transformacdo, mas sim de saber
quando serd tarde demais para comegar a cria-
las.”

Ponto onde a
midia impressa
se torna inviavel

Ponto do inicio
de perdas com a
midia impressa

Tempo
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Estratégias de crescimento sdo criadas em
torno de trés fatores-chave:

* A forma que novos desenvolvimentos
tomam. No caso de jornais, isso pode
significar evoluir ainda mais no proprio
setor ou usar uma estratégia mais
diversificada e adotar outras midias ou
atividades.

* O mercado, seja numa mesma drea
geografica, em outras regides do pais ou,
talvez, alcancar o mercado de outro setor.

* O mecanismo usado para implementar esse
desenvolvimento, que pode tomar a forma de
aquisi¢des, novos langamentos, crescimento
organico ou expansdo da atual cadeia de va-
lores. As companhias crescem cada vez mais
por meio de aliangas ou de parcerias.

Os negocios podem evoluir de diversas formas.

Uma companhia pode adquirir um pequeno
negdcio para acelerar o crescimento organico,
por exemplo, comprando outro titulo para
lancar uma série.

Cada um desses fatores sera examinado a
seguir.

As companhias podem crescer com a aquisicao
de negdcios similares ou com a diversificacio
para outras dreas, que podem estar inicialmente

relacionadas ao negdcio central, como ativida-
des de midia ou marketing, ou ir além dessas
fronteiras, em dreas de outros produtos.

A tendéncia dominante observada no
crescimento da midia € a consolidacdo das
companhias com a aquisicdo de outros titulos
e concorrentes. Em alguns mercados, como
Escandinavia, Reino Unido e Irlanda, o nivel
de consolidagdes chegou a tal ponto que a
legislacdo impede que os grandes titulos
continuem a agir assim. Modificagdes nessas
leis, esperadas para breve, resultardo em novas
consolidagdes e parcerias entre midias.

Em outros paises, como Estados Unidos,
Alemanha, Itdlia, Franca e Espanha, mais
consolidacgdes sdo possiveis e podem ocorrer
nos préximos anos.

Assim como em qualquer outro setor, a

aquisicdo por outras empresas do ramo € vista

como uma forma segura e confidvel de crescer.

* Os gerentes estdo assumindo uma area que
conhecem.

* Diversas sinergias sdo alcancadas nas
funcdes voltadas para o publico, incluindo
vendas publicitarias, distribui¢do e geracdo
de contetido.

* Economias em termos de recursos
administrativos internos sdo possiveis nas
dreas de informatica, financas, operacdes e
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gestao.

* As organizagdes beneficiam-se em
escala e escopo e podem desenvolver
melhores priticas de negdcio no qual
um investimento mais elevado para o
crescimento custard menos em termos per
capita. (Veja o estudo de caso da Johnston
Press, a seguir.)

* A influéncia politica e de marketing da
companhia aumentard muito.

Conforme os niveis de aquisi¢do comegam a
limitar o nimero de participantes no mercado,
o fendmeno passa a ser conhecido como
consolidagdo entre pares.

Uma critica pode ser feita ao crescimento
por consolidacdo: em mercados em que 0s
jornais estdo lentamente perdendo circulacio,
as companhias que compram outras estéo,

na verdade, investindo em um declinio,
justificando seus investimentos, ndo pelo
crescimento direto, mas pelo controle de
custos.

Uma decisdo em relacdo a questdo depende
muito dos objetivos do negécio. Caso a meta
seja aumentar a cobertura e a participagdo

de mercado de forma continua, esse tipo de
estratégia € essencial. O fato de ser possivel
ter beneficios de economia de escala e escopo

Crescimento do mercado

sugere que, pelo menos no curto ao médio
prazo, lucros crescentes poderdo ser obtidos
com uma estratégia desenvolvida em torno da
consolidagdo.

Essa possibilidade ndo passa desapercebida
pelas instituicdes financeiras. Por muitos anos,
0s jornais eram vistos por corretores da bolsa

e banqueiros como geradores automadticos de
dinheiro e o valor das a¢des refletia isso. Mas,
conforme a publicidade sucumbia a recessdo,
sem ser compensada pelo potencial orgdnico
ou pela internet, as companhias de midia tinica
comegaram a perder seu atrativo.

A pergunta que se faz é se o valor obtido com
a economia de custos € maior que a perda
devido ao “valor liquido presente” da queda de
circulagdo.

Diversas companhias jornalisticas, frustradas
com a falta de oportunidades de crescimento
em seus proprios mercados, estdo se
expandindo com sucesso para mercados
estrangeiros, levando suas habilidades na
administrac@o de jornais para dreas menos
consolidadas. De inicio, faziam isso

com aquisi¢des, mas diversas empresas
escandinavas, alemas e suicas, por exemplo,
lancaram novos jornais direcionados em paises
da antiga Unido Soviética.

A

Dimensoes do
crescimento Atual

Atual

Crescimento da produgao
Integragao
vertical

Produtos para
novas midias

Diversificagdo
em novas
midias

[

¢

Crescimento

Novos setores  Areas vizinhas ;i iicrnacional

b



VOLUME 2 RELATORIO N° 4

A Johnston Press foi desenvolvida com base
na crenca de que “a vida é local”. Mas, se
essa perspectiva pessoal do executivo chefe,
Tim Bowdler, parece paroquial, as ambicdes
e a escala do neg6cio ndo o s@o. O grupo

¢é dono de 250 jornais locais semanais e
diarios em todo o Reino Unido, com valor
de mercado de cerca de £1 bilhdo. Em 1962,
a companhia consistia de quatro semandrios,
com uma movimentacao de £100 mil.

Desde 1995, cerca de €10 bilhdes de euros
foram gastos em aquisicoes e fusdes de
jornais regionais do Reino Unido. Hoje, a
Johnston Press € uma das quatro maiores
companhias de jornal do pais e controla 72
por cento do setor de jornais regionais. Ha
oito anos eram 34 por cento.

Apesar de muitos jornais estarem buscando
diversificacdo para outros canais de midia,
Bowdler acredita firmemente que sua
companhia deve continuar a fazer o que
sabe fazer. “Conforme evoluem as midias,
ficamos tentados a diversificar, saindo do
nosso setor principal. Muitos o fazem
numa tentativa de buscar dreas com maior
crescimento de publicidade ou

para explorar a possibilidade

hipotética de fornecer aos

compradores de midia a chance

de comprar tudo num s6 lugar™.

“Permane¢o muito cético em relacdo as
promessas de beneficios que podem ser
alcancados por meio das sinergias entre
midias ou dos valores substanciais de
combinagdes de radios com jornais locais
ou jornais regionais com nacionais. Ao
mesmo tempo, hd um risco real de perder

o foco do negécio. Os melhores retornos
podem ser obtidos na aquisi¢do de outras
empresas de jornais locais ou regionais, com
uma consolidagdo e ndo uma diversificagdo
para outras midias. A meu ver, os mercados
ficam mais competitivos assim e, nesses
casos, é mais importante concentrar-se no
seu negdcio principal.”

A experiéncia da Johnston Press,
especialmente com jornais semanais, mostra
que a demanda resiste a aumentos de pregos,
contanto que o jornal continue apresentando
conteddo local forte e relevante e que a
companhia continue a investir em bom
jornalismo, aumento na paginacio e
cadernos especiais. Os semandrios da
Johnston t&m apresentado circulagdo
crescente, até mesmo onde os precos de
capa aumentaram significativamente, e a
abordagem adotada pela empresa comeca

a pagar dividendos em alguns dos titulos
diarios recentemente adquiridos.

A consolidacdo realizada pela Johnston

Press traz varios beneficios:

e Economias de escala, com custos
administrativos fixos, como
contabilidade, folha de pagamento,
recursos humanos, administragéo e
gestdo central, divididos por um fluxo de
receitas maior.

¢ Possibilidade de aumentar a eficiéncia
ao se adotar uma abordagem comum e
sistemas harmonizados com a entidade
ampliada.

* Maior poder de barganha e de compra,
fazendo com que os custos com
fornecedores de papel de imprensa, tinta,
placas e telefonia sejam reduzidos.

Recentemente, a Johnston Press adquiriu
por £560 milhdes a Regional Independent
Media e j4 estd no caminho de economizar
mais de £9 milhdes no primeiro ano do
negdcio. Um exemplo das economias que
podem ser obtidas inclui a substituicdo

do departamento de contabilidade da
companhia local, com 28 funciondrios, por
apenas trés novas funcdes na contabilidade
central da companhia sede — uma economia
de 25 postos.
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“A medida que mercados se tornam mais
competitivos, maior serd a necessidade de
desenvolver eficiéncias, seja por meio de
consolida¢des ou ndo,” afirmou Bowdler. “E
eu enfatizo eficiéncias e ndo cortes de custos
diretos”.

Tais eficiéncias representam investimento e

ndo sé racionalizagdo de recursos:

¢ Nos ultimos trés anos, a Johnston
Press investiu mais de £40 milhdes em
equipamentos modernos de imprensa,
com o principal objetivo de aumentar a
disponibilidade de impressdo em cores
total.

* O grupo estd desenvolvendo tecnologia
computer-to-plate para suas maiores
centrais de impressdo — um investimento
com retorno muito rdpido e grande
melhoria de qualidade.

» Sistemas “front-end” comuns em cada
uma das principais regides editoriais do
grupo, o que facilita a venda de pacotes e
outros ganhos operacionais de eficiéncia.

* Um sistema de folha de pagamento
centralizado, que permite a oito
funciondrios cuidarem dos dez mil
empregados do grupo.

* Uma rede que cobre uma grande drea
fornece um banco de dados para idéias
publicitdrias e visibilidade para todo o

grupo.

Também tem havido melhorias significativas

na 4rea comercial da companhia:

* Modelos de assinatura flexivel e aumento
no nivel de entregas diretas com o
suporte de maiores op¢des na forma de
pagamento.

* Publicitérios beneficiam-se de um
faturamento central, com estrutura
de tarifas transparente e facilidade de
colocar andncios online.

Bowdler, porém, encoraja seus publishers a
desenvolver atividades complementares para
apoiar o negdcio central. Essas atividades
incluem:

* Lancamento de uma série de revistas, em
papel brilhante, sobre diversos estilos de
vida, para atrair anunciantes e marcas que
jornais normalmente nao publicam.

* Exposi¢des locais, incluindo feiras de

emprego ou de automaveis.

* Premiagdo para o varejo local e eventos
relacionados, para reconhecer e
comemorar empreendimentos locais.

* (Cadastros locais.

* Distribuicdo de panfletos.

* Férias dos leitores.

Ha oportunidades também no
desenvolvimento de um cadastro de clientes.
Jornais lidam com grandes volumes de
transagdes com seus leitores e anunciantes.
Uma das formas de a Johnston Press
explorar essas possibilidades acontece
quando, por exemplo, uma pessoa coloca um
anuncio para vender um carro. Visto que é
quase certo que essa pessoa também € uma
compradora, algumas perguntas simples sdo
feitas quando o antncio é encomendado, o
que levanta diversas dicas de venda valiosas
que, com a autorizagdo do cliente, serdo
passadas para vendedores de carros, que sao
anunciantes fiéis. Isso ajuda a relacdo com
os revendedores de automdveis e também
gera uma pequena, porém bem-vinda, receita
adicional.

Outra atividade que a Johnston Press
sagazmente desenvolveu foi o uso da
internet. “Essa drea se tornou o cemitério
de muitas companhias e os publishers de
jornais estdo entre os que desperdigaram
recursos e esfor¢os consideraveis em
estratégias falhas,” afirmou Bowdler. “A
Johnston Press teve a sorte de ndo investir
pesado durante a euforia no final dos anos
noventa”.

“Nossa estratégia foi simples: criar uma pla-
taforma online comum, que poderia ser im-
plementada para todas as nossas companhias
editoriais, para que elas mesmas pudessem
localizar e preencher com o conteddo pu-
blicitario e editorial desejado. Temos hoje
mais de 140 sites, que s@o parte integrante
de cada uma de nossas operagdes edito-
riais. Exploramos a forca de nossas marcas
existentes, pois elas sd3o uma extensdo e um
complemento de nossos jornais.”

Em 2002, as atividades de publicacgdo
eletronica da Johnston Press contribuiram
financeiramente com £1,25 milhao.
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Cada vez mais, empresas jornalisticas
estdo tentando diversificar seus negdcios
para outras midias. A maioria dos jornais
desenvolveu atividades na internet, com
resultados e lucros diferentes. Nos lugares
em que a legislagc@o permite, muitos
passaram a ter participacdo em radio e
televisdo, especialmente para servigos

emergentes, como televisao a cabo e satélite.

H4 menos tempo, a comunicagdo em
celulares comecou a oferecer uma variedade
de novas oportunidades.

Os publishers tém vérias razdes para buscar

esses novos caminhos:

* Poder oferecer ao mercado que atendem
uma gama mais ampla de servicos.

* Assegurar a fidelidade das comunidades
geograficas ou de interesse que possuem.

* Continuar a desenvolver o negécio onde
as oportunidades do produto impresso
sdo limitadas.

* Beneficiar-se do redirecionamento do
conteudo, extraindo novas receitas de
material existente.

O que é importante saber, porém, € até que
ponto o jornal pode ou deve diversificar.

O lancamento de um servigo de internet
parece uma alternativa ldgica para distribuir
a palavra impressa. Teoricamente, as
mesmas pessoas que escrevem para o
jornal poderiam escrever para a internet.
No entanto, como muitos ja descobriram,
reelaborar o contetdo a partir do nosso
negdcio central pode ser fécil, enquanto
questdes de mercado, como prego de
contetido e publicidade, mostraram-se bem
mais complexas.

Conforme aumenta a diversidade do
produto, maiores sao as diferencas nos niveis
de capacidade necessaria — por exemplo,

a habilidade necessdria para langar uma
estacdo de radio ou televisdo é bem diferente
da que usamos para criar um jornal. O
mesmo se aplica ao marketing.

O nivel de sinergias obtidas entre diferentes
operagdes também deve ser cuidadosamente
avaliado. E interessante notar que a maioria
das organizagdes de midia verdadeiramente
multimidias, como a Bonnier, Bertelsmann
and News Corporation, administra

as diferentes operagdes de midia
separadamente, com interse¢des apenas em
termos de promocgdo. Muitas companhias
tentaram integrar operacdes de midia
distintas, mas poucas obtiveram sucesso.

De acordo com Alfonso Sanchez Tabernero
e Miguel Carvajal, na Universidade de
Navarra, na Espanha®, “diversos grupos
multimidia ndo conseguiram gerar sinergias
significativas. No papel, ou seja, durante

a avaliac@o feita para a tomada de decisdo
sobre uma aquisi¢do ou novo langcamento no
mercado de midia, a integracdo de diversas
formas de comunicag@o em um dnico grupo
parece oferecer vantagens como troca de
publicidade, uso conjunto de fontes de
noticias ou outros recursos, compra e venda
em bloco, etc. Porém, esses planos nem
sempre sao colocados em pratica, muitas
vezes porque isso exigiria uma coordenagdo
que obriga gerentes de diferentes unidades
a aceitar pontos de vista distintos e passar

a ter um papel menos proeminente; e, se a
egomania parece ser uma doenga comum
entre executivos, no mundo da midia ja se
tornou uma epidemia”.

Apesar disso, muitos jornais estdo
construindo com sucesso atividades
multimidias como um meio especifico de
ampliar a sua franquia.
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A palavra revolucao talvez seja a mais
apropriada para definir a abordagem
multimidia adotada pelo The Tampa Tribune,
da Flérida, principal jornal da Media
General, que embarcou em um ambicioso
programa de diversificagdo.

Além do jornal, a companhia opera uma
estacdo de TV, a WFLA, com uma audiéncia
de cerca de 1,8 milhdo de pessoas, sendo que
1,2 milhdo delas nao 1€ o Tribune. O publico
de internet do TBO.com ¢é de 748 mil, sendo
que 435 mil também nao 1€em o jornal.
Esses niimeros representam uma enorme
oportunidade de desenvolvimento da marca
para o jornal. Cada uma das operacdes é
gerenciada de forma separada, apesar de
haver cooperacgao entre as administragdes do
jornal, da televisdo e da internet.

“A estratégia de crescimento do Tribune

estd baseada na convergéncia e na geragao
de nicleos,” de acordo com Allyn DiVito,
editor sénior da companhia. “Ao unir

os pontos fortes singulares das nossas
companhias de jornais, televisdo e internet, a
News Center, em Tampa, Flérida, pode levar
a comunidade produtos com mais qualidade
do que os oferecidos pelos concorrentes,
distribuidos em um s6 meio.”

O mercado de Tampa é competitivo e a
equipe do jornal acredita que a diversificacao
para outras midias é a forma de impulsionar
as qualidades da companhia e aumentar a
base de leitores e, portanto, de receitas.

O News Center busca tirar o melhor da
convergéncia das areas de impressao,
transmissao e midia online. Nas palavras
de DiVito: “Consumidores ndo recebem
noticias e informagdes de uma tnica
fonte e seria ingénuo acreditar nisso. A
convergéncia da operacdo de noticias
significa que a forca jornalistica de cada
midia tem a oportunidade de se superar a

cada matéria; e a conversdo das operagdes
de publicidade significa que os anunciantes
poderdo atingir mais consumidores de forma
interativa”.

“Vimos usando a [agéncia publicitéria]
DDB-NY para nos ajudar a desenvolver
uma marca de jornal que seja compativel
com as marcas dos nossos parceiros de TV
e internet. Nossos esfor¢os de marketing
sao vistos pelas ‘lentes da marca’ que
desenvolvemos. Toda atividade promocional
e de patrocinio corresponde a nossa marca.”

Em termos de cobertura de noticias, as
operacdes combinadas tém “aumentado
significativamente os olhos e ouvidos na
comunidade por meio da convergéncia.
Jornalistas sdo como guardides,
independente de como seu trabalho é
distribuido para o publico”. Aqui, alguns
exemplos:

* A central de atribui¢des multimidia do
News Center concentra os editores das
tr€s plataformas em um tnico lugar,
tornando a avaliacdo de noticias de
dltima hora extremamente mais eficiente.

* Ferramentas como o sistema de banco
de dados da companhia, o Budget Bank,

permite acesso sem barreiras ao

orcamento para noticias e fornece

a todas as redacdes acesso ao

mapeamento do que estd sendo

preparado para edi¢des futuras e
noticidrios. Isso significa excelentes
planejamento e protecdo contra
duplicacdo de recursos.

* Os reporteres do produto impresso
aprenderam a trabalhar com um sentido
de urgéncia mais agucado, devido a
influéncia da TV e da internet.

» J4 os reporteres da TV aprenderam a
prestar mais atengdo a detalhes, como
resultado do trabalho impresso, e
descobriram novos caminhos para a
profundidade nem sempre possivel nos
scripts compactos da TV.

* Os colaboradores do caderno de
negécios do Tribune aperfeicoaram
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suas habilidades e usaram melhor seus
contatos para produzir matérias de maior
qualidade e, agora, um programa de
atualidades de negécios € transmitido
diariamente pela TV.

* Os jornalistas esportivos estdo
tremendamente envolvidos com a
comunidade dos esportes e aparecem
regularmente na TV.

* Depois da convergéncia, o arquivo e o
departamento de pesquisa da WFLA
registraram recordes de pesquisa sem
precedentes, por parte do publico.

O acesso a um publico de telespectadores
tdo amplo também traz muitos beneficios
para o jornal:

e A WFLA, localizada no 13°
maior mercado televisivo
dos Estados Unidos, traz
para os profissionais do jornal um
publico imediato e amplo, sendo que
anteriormente suas mensagens atingiam
apenas os assinantes. Esse publico é
atualmente composto por 1,2 milhdo de
pessoas que ndo léem o Tribune.

* Os leitores do jornal tém acesso ao
programa On Your Side, Canal 8,
de noticias, que trata de protecdo ao
consumidor, em uma coluna semanal
publicada no diério.

* O helicoptero da TV permite criar fotos
aéreas que fortalecem visualmente as
matérias impressas.

Um dos maiores desafios para a redacio
multimidia € dar prioridade as matérias e
direcioné-las para as diferentes plataformas.
No Tribune, hd uma regra geral que governa
qual midia serd a primeira a divulgar uma
matéria. Normalmente, a divisdo que

deu origem a matéria € que vai liderar

a discussdo. O editor executivo e vice-
presidente sénior do Tribune, Gil Thelen,
muitas vezes usa a analogia da “primeira
prensa disponivel” quando fala a seus
editores sobre como ponderar a forma de
divulgacdo de uma matéria. A concorréncia
com o vizinho St. Petersburg Times
complica ainda mais a questdo. Thelen
sempre insiste com seus editores para que
eles se perguntem quem realmente conhece a

histéria — o jornal ou a comunidade?

Ter programas de computador especializados
que permitem aos diversos especialistas das
dreas compartilhar conteddos de noticias nas
diferentes plataformas foi essencial para o
sucesso da convergéncia. J4 que sistemas

de computador comerciais em redagdes
independentes ndo eram compativeis

entre si, a Media General desenvolveu o
BudgetBank, que ¢ um sistema orcamentario
para contetido editorial, baseado na rede,
que permite aos jornalistas da companhia
acessar muita informacgao (orcamento de
contetido de noticias) nas redagdes do jornal,
da televisdo e da internet. Tudo é acessado

via Meganet, uma intranet da companhia que
tem, atualmente, cerca de 1.500 usuarios.

O Newsbank, um recurso crescente que

se tornou um servigo regional de noticias,

é coordenado por um editor na cidade de
Richmond, no estado da Virginia, e permite
a diversos jornais e canais de televisao
fornecerem e trocarem matérias, fotos,
filmes, novos orcamentos e sugestdes entre
si. Desde o inicio, o Newsbank permitiu

que 113 mil matérias e 46 mil fotografias

e ilustragdes pudessem ser compartilhadas
fora do mercado original. Outras
tecnologias que foram aceleradas pelas
divisées multimidia incluem a migragdo para
a fotografia digital, visto que a revelacio de
filmes era mais demorada e menos portatil,
e o uso agressivo de computadores portateis,
com conectividade sem fio. Apesar de ndo
estar diretamente relacionado a tecnologia,
o treinamento de fotégrafos e repdrteres
para trabalhar com uma midia com a qual
ndo estavam acostumados também merece
mengao.

Allyn DiVito acredita que: “O News Center
permite que jornalistas que pensem além

do seu papel tradicional amadurecam. Um
repérter, independente do meio para o qual
foi designado, aprende a pensar sobre seus
parceiros multimidia.” Em alguns casos,
jornalistas do produto impresso aparecem na
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televisdo e os da televisdo contribuem para
o jornal. Fotégrafos podem levar filmadoras
e maquinas fotograficas e, de acordo com a
necessidade, fornecem informacdes visuais
em um formato ou no outro.

Capitalizar o protagonismo do conteido
da companhia tem um valor inclusive

fora do mercado primadrio e é econdmico,
especialmente para pequenas publicagdes
que ndo tém os recursos de um grande
didrio. A sinergia vai além dos titulos que
pertencem ao Florida Publishing Group.
A Media General aproveita ao maximo as
redes compartilhadas de jornais, de estacdes
de TV e de sua central de noticias em
Washington, DC.

DiVito afirma: “Todos os executivos de
vendas conseguem identificar clientes

prospectivos para venda multimidia.

Uma vez identificados, esses clientes sdo
administrados por uma equipe de vendas
conjunta do jornal, da TV e da internet.
Buscamos contas de convergéncia em
vendas. Representantes de vendas nao ficam
limitados a midias especificas. Estruturas
de incentivos e compensacdes foram criadas
para reforgar a publicidade multimidia de
nossos clientes. Conseguimos novas receitas
significativas e fechamos lacunas em nossa
linha de produtos com novos produtos
multimidia”.

As atividades da companhia nao se limitam
aos ativos da Media General. O The Tampa
Tribune tem uma parceria com o Sarasota
Herald Tribune, uma publicacdo do grupo
The New York Times, localizada a 150
milhas ao sul de Tampa.
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Outra forma de crescer € desenvolver o que
se conhece como marketing de servicos ou
atividades “abaixo-da-linha”. Isso inclui
vendas, promocdes, design, mala-direta,
marketing de banco de dados, pesquisas de
mercado, eventos e exposicoes, e relacdes
publicas. Um relatdrio recente do projeto
SFN, Added Value Advertising® (Publicidade
de Valor Agregado, em portugués), mostra
que ha tanto dinheiro investido nessa drea
quanto em atividades de publicidade “acima-
da-linha”. Essas receitas s3o vistas no grafico
anterior:

* Apesar de esses negdcios terem menor
participac@o nos gastos totais de marketing,
muitos mostram niveis significativos de
crescimento e representam oportunidades
compativeis de crescimento fora do
negdcio central do jornal.

* A demanda por informacdo em diversos
tipos e formas de negdcios continua a
crescer. Os jornais podem aumentar seus
atuais arquivos ao criar parcerias com
outras instituicdes locais governamentais
e académicas, para, assim, tornarem-se
a principal fonte de informacao para sua
comunidade.

* Muitos jornais organizam grandes eventos
locais, como exposi¢des, feiras comerciais,
desfiles de moda, feiras nauticas, eventos
sobre finangas pessoais, eventos musicais,
concertos, e exposi¢des de arte. Esses
eventos ndo sdo apenas muito populares,
mas também uma maneira eficiente de
aumentar a base de dados de assinantes e
de fornecer servicos de valor agregado aos
clientes.

* Servicos de marketing e de mala-
direta podem ser desenvolvidos com
a reutilizacdo do banco de dados de
assinantes potenciais. Muitas companhias
compram as listas de populagdo para
realizar suas campanhas promocionais.

E possivel incrementar esses dados com
informagdes coletadas durante as visitas.
Outra fonte de receita € passar a lista de
clientes a partir dos anunciantes privados:
quando uma pessoa coloca um antncio
para vender um carro, por exemplo,
pergunta-se se ela permite que seus dados

sejam passados para revendedores que
estdo anunciando automdveis semelhantes
e que possam estar interessados em
comprar o dela.

* A pesquisa de mercado € outra drea em que
os jornais podem explorar as possibilidades
de dados residenciais existentes. Ha
bancos de dados que podem ser usados
para fazer uma amostragem, com fins de
pesquisa.

* Em mercados menores, os jornais podem
se tornar mais valiosos para anunciantes
ao oferecer outros servigos sob medida.
Ao longo dos anos, foi sugerido que os
jornais poderiam fazer uma integragao
vertical entrando no negécio das agéncias
de publicidade e comprar as firmas que
lidam com a criagdo e compra de espaco
publicitério para seus clientes. Isso,
afirmam, permitiria aos jornais ndo apenas
recuperar as comissdes que atualmente
pagam para a midia, mas também
aumentaria sua influéncia sobre as decisdes
publicitdrias dos clientes.

* O setor de distribuicdo parece outra drea
Obvia de expansdo. Jornais podem ganhar
ao se tornarem proprietarios dos canais
de distribui¢do, gerando diversas fontes
adicionais de receita, da amostragem de
produtos a realizacdo de pesquisas junto
aos distribuidores.

Companhias de midia, € claro, ndo se limitam

a diversificacdo em seu proprio setor. As

empresas espalham-se para outras atividades,

que freqiientemente ndo estdo associadas ao

seu setor de atuag@o principal, com ampliagdes

para atividades desenvolvidas em algum lugar

da cadeia de valor de um jornal. Alguns

exemplos dessas atividades:

* Criagdo de agéncias de noticias e de
fotografia.

» Desenvolvimento de servigos de logistica
ou de distribui¢do.

* Venda de sistemas de editoracdo e de
vendas.

Um bom exemplo € o fato de a News
Corporation ser dona do time de beisebol Los
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Angeles Dodgers e do time de futebol americano
Denver Broncos. Esse tipo de atividade fornece
vinculos com os torcedores e também assegura
maior influéncia nas relagcdes da associacdo com
outras midias, o que vem a ser um fator critico
para qualquer grande operadora de servicos por
cabo.

Da mesma forma, o magnata italiano de midia, o
primeiro-ministro Silvio Berlusconi, é dono do
time de futebol AC Milan.

Outro exemplo vem do grupo Pearson, que é
dono do Financial Times. Em 1980, comecou

a adquirir parques de diversdo e atracdes
turisticas, como o museu de cera Madame
Tussaud. Em 1990, o grupo tornou-se a maior
empresa de entretenimento do Reino Unido.

No entanto, quando a principal executiva do
grupo, Marjorie Scardino, decidiu concentrar
novamente a empresa no setor de midia
especializada, o grupo ligado ao entretenimento
— que em 1998 estava operando com lucros de
€53 milhdes e um faturamento de €161 milhdes
— foi vendido por €528 milhdes.
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O Vorarlberg Media € um jornal local da
Austria. Ele desenvolveu diversos servicos
de atendimento ao leitor, que podem ser
adotados por muitos publishers.

No cora¢@o da companhia estd o VN,

um jornal que vende 73 mil exemplares,
distribuidos por quatro edi¢des regionais.
O grupo também publica dois jornais
voltados para um ptblico jovem. Um
deles, um didrio, vende 50 mil exemplares
aos domingos e 25 mil nos outros dias;

0 outro, que sai duas vezes por semana,

vende 130 mil exemplares as quartas-feiras
e domingos. O compromisso da companhia
com os jovens reflete-se no fato de o indice
de leitura na faixa etdria de 14 a 29 anos ter
aumentado de 54 por cento, em 1989, para

76 por cento, hoje.

A companhia publica jornais e revistas
gratuitas, opera a primeira estagdo de radio
privada da regido e € lider em servigos locais
de internet.

Um dos aspectos interessantes do servigo

de internet € o fornecimento de LAN

(Local Area Network) sem fio, em pontos
importantes na comunidade local. Essas
dreas, conhecidas como hot spots, sdo
montadas em locais onde os usudrios podem
se reunir.

A diversificagdo da companhia reflete as
ambicdes e a originalidade de seu principal
executivo, Eugen Russ.

O principal elemento de sua estratégia tem
sido reconhecer e explorar a relacdo que o
jornal tem com seus leitores, seja de forma
direta, seja por meio do valor do processo de
faturamento de assinaturas, desenvolvendo
diversos servicos secundérios.

De acordo com Russ, no caso de outros
servigos regulares, como luz, telefone,
etc., o consumidor ndo tem escolha. Com

seu jornal, os leitores podem decidir eles
mesmos quando comecar ou terminar uma
assinatura. Os assinantes confiam no jornal
e associam-no com a qualidade, valor e
confiabilidade. O jornal também administra
uma equipe de marketing de alta qualidade.

Como uma extensdo do servico, o VN agora
se tornou uma dos principais provedores

de internet da regido, com 10 mil clientes e
outros 12 mil assinantes de banda larga.

O grupo € o provedor de telefonia de maior
€xito na regido, com
mais de 30 por cento de
participacdo de mercado e
35 mil clientes ativos, que
fazem 100 mil chamadas por dia. A empresa
estd fechando parceria com a T-Mobile,
para oferecer servicos de telefonia mével de
baixo custo.

A companhia também estd trabalhando com a
concessiondria local de eletricidade com o ob-
jetivo de aumentar o niimero de assinantes e
gerou, até o momento, 41 mil novos usudrios.

Por dltimo, os assinantes podem se
beneficiar de um desconto em seguros,
pagando €20 por um servigo que
normalmente custaria €100, com formas
de pagamento muito mais favoraveis. O
parceiro no empreendimento de seguros
pode arcar com esses descontos porque
seus custos de vendas foram drasticamente
reduzidos gracas a relacdo que o jornal tem
com seus leitores.

O projeto mais recente desenvolvido por
Russ € criar um cartdo de crédito VN.

O principal atrativo para leitores, na verdade,
sdo os descontos oferecidos que vdo muito
além do custo do jornal. Uma assinatura anual
sai por €196. O leitor pode obter descontos de
até €296, se contratar todos 0s outros servicos
oferecidos pelos parceiros do jornal.

A companhia também administra um
premiado programa de reciclagem de papel
de imprensa.
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O segundo aspecto do crescimento esta
relacionado ao desenvolvimento de mercado.
Isso pode incluir comunidades em diferentes
areas geograficas, mas também pode estar
relacionado a grupos de interesses. Em

uma microescala, estd relacionado ao
desenvolvimento de diferentes categorias de
negdcio ou na atragc@o de diferentes setores da
comunidade. Porém, em termos macro, diz
respeito a migracdo de expertise do setor de
uma drea geografica para outra.

Os publishers de revistas sdo adeptos dessa
abordagem, ao criar, testar e aprovar novas
idéias e depois transferir o conceito para outros
mercados. A chave estd em reconhecer quais
partes da cadeia de valor devem ficar com o
negdcio principal e quais devem ser alocadas a
outros parceiros. Diversas abordagens podem
ser usadas.

Conforme novas oportunidades estdo se

materializando em termos de “exportar”
conceitos de um mercado para o outro,

novas chances aparecem na “importagao”

de parcerias. Um bom exemplo disso é
satisfazer as demandas de minorias étnicas na
comunidade, trabalhando com publishers de
seus paises de origem para fornecer um servigo
localizado no pais onde se estabeleceram.

A medida que a populagido mundial fica mais
migratéria, novas oportunidades de negdcios
surgirdo.

Um dos aspectos da diversidade esta
relacionado a demanda continua por
especializagdo, tanto de consumidores de
midia quanto de comunicadores de midia.
Conforme mostrado em outros relatérios do
projeto SEN, os futuros consumidores de midia
exigirdo conteido sob medida. Anunciantes
com certeza preferem pagar mais e atingir seu
publico-alvo diretamente do que ter de cobrir
todas as perspectivas fora de sua meta. Nesse
fato estd uma das forgas da estratégia futura de
crescimento.
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O grupo Schibsted € o principal lider de midia
da Noruega, um dos mercados de midia mais
evoluidos do mundo. Com o maior indice de
leitores do mundo e sendo o pais com maior
penetragdo de internet e uso de telefonia mével,
podemos aprender muito com o mercado
noruegués, e a Schibsted € uma companhia a ser
observada com cuidado.

Para outras editoras, a Schibsted ndo € apenas
um modelo a seguir, mas também um estudo de
caso sobre como jornais podem crescer usando
todos os meios descritos neste relatério.

O Aftenposten € o didrio lider em assinaturas
da Noruega e foi lancado em 1860. Junto

com o VG, que é lider de vendas avulsas e que
foi comprado pelo grupo em 1966, forma o
nicleo da companhia. O grupo tem participago
societédria em diversos jornais regionais no parfs.

O Schibsted foi uma empresa familiar por

160 anos, mas em 1988, ao se dar conta de
que precisava crescer ou corria o risco de ser
comprado, o executivo-chefe, Kjell Aamot,
convenceu a familia de que uma nova estrutura
aciondria era necessaria. Nas palavras de
Aamot, ele pediu a familia “trés anos de
trégua” para que pudesse mostrar o éxito da
estratégia proposta.

Em 1992, a companhia abriu seu capital.

Apesar de essa ser apenas uma maneira de
permitir que membros da familia vendessem sua
participacdo e saissem da empresa, o Schibsted
levantou capital com uma oferta de acdes a
diversos investidores, entre eles o Fidelity, que
teve um papel importante no desenvolvimento
da estratégia agressiva de crescimento do grupo.
Hoje em dia, a familia detém 26,1 por cento

da companhia, que no total estd avaliada em
€200 milhdes. Essa participagdo “constitui
uma garantia especial para a liberdade e
independéncia dos titulos e midia de massa do
Schibsted”. (Veja painel a seguir.)

Aamot sabe de onde vird seu crescimento.
“Tratamos dessa questdo desde o inicio, pois
viamos a vantagem de ter acdes negociadas

na bolsa. Tivemos de dizer aos acionistas
institucionais que poderiamos crescer. Possuir
apenas jornais era dificil, ja que os mais
tradicionais estavam com vendas em queda e
isso significava que as receitas com publicidade
também iriam cair. Claro que podemos comprar
mais jornais, mas temos de lembrar que todo o
mercado estava em queda”.

Apesar de sua estratégia declarada de
transformar uma companhia jornalistica em
uma companhia multimidia, isso ndo impediu
a companhia de investir em jornais, nos quais
acreditava haver crescimento possivel.

O truste Tinius: como defender os valores de um jornal

Declaragao feita por Tinius Nagell Erichsen, apés a assembléia de acionistas da Schibsted, em 9 de maio de 1996.

“A questdo da estrutura acionaria € mais importante para jornais do que para empresas de outros setores.
Um jornal ndo é apenas mais um produto, mas um férum vital para informacdes e troca de opinides em uma
comunidade, sobre o qual nossa sociedade democratica se baseia.”

“A estrutura proprietaria de um jornal, portanto, além de ser de longo prazo, deve se comprometer abertamente
com os valores do proprio jornal.”

“Em alguns momentos, pode ser necessario defender esses valores para assegurar a continua liberdade de
expressao e independéncia editorial do jornal. Ser um acionista majoritario nesses casos é uma vantagem.”

“A participagdo de 26 por cento do Grupo Schibsted garante direitos especiais nos artigos constitutivos da
companhia. Esses direitos, em condigbes normais, exigiriam uma participagdo muito maior, mas fizeram parte das
minhas condi¢des ao aceitar a transi¢éo de companhia privada para companhia de capital aberto, ha muitos anos.”

“Enquanto essas ac¢des forem mantidas como uma unidade, elas constituem uma garantia especial de liberdade
e independéncia para os jornais e produtos de midia de massa do Grupo Schibsted. A forca desse conjunto de
acoes é tanta que uma encampagao seria muito dificil.”

“Para garantir que as agdes continuem unidas, criei o Blommenholm Industrier, para onde transferi minhas agdes
do Schibsted. Nele, ha uma estrutura acionéria com pagamento de dividendos regular, mas apenas uma agéo
com direito de voto (A-share).”
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Em 1996, o grupo adquiriu o didrio sueco
Aftonbladet, o maior jornal dos paises
nérdicos, e, em 1998, comprou o Svenska
Dagbladet, que foi recentemente reformado
e relangando.

Mais recentemente, a companhia comecou
uma nova estratégia internacional com
diarios e provedores de internet gratuitos
para usudrios de transporte publico,
chamado 20 Minutes, na Suica, Espanha e
Franca. Outros produtos com esse conceito
foram desenvolvidos. Esses jornais, porém,
tratam tanto do desenvolvimento de marcas
de midia integradas quanto de jornais
propriamente ditos.

De acordo com Aamot, “o 20 Minutes é uma
estratégia arriscada. Um

dos principais fatores de

nossas estratégias € a perda

de leitores entre o publico

jovem, e o motivo pelo qual

langamos o 20 Minutes é

que temos a capacidade jornalistica, mas
tinhamos de lidar com o tinico mercado de
jornais para jovens”.

Ele faz referéncia a um consultor americano
que afirmou que leitores 1éem apenas dez
por cento do jornal. O 20 Minutes, acredita
Aamot, prové exatamente esses preciosos
10 por cento. Depois de trés anos e meio,

€ o didrio mais popular da Suica e estd se
pagando. Aamot tem planos semelhantes
para outros novos titulos.

“Vimos que podiamos usar o jornal como
forma de transferir nossa experiéncia na
internet da Noruega para outros mercados.
O conceito € ter uma marca de midia jovem.
De inicio pensamos em um portal na rede,
mas entendemos que tinhamos de comecar
com um jornal impresso. Vimos, também,
que deveriamos evitar cidades onde existe
um monopélio.”

A relacdo entre produtos impressos e online
¢ essencial para a estratégia do Schibsted.
Como principal companhia jornalistica de
um mercado extremamente “‘conectado”, o
grupo sabe tudo sobre as altas e baixas do
fendmeno internet. A companhia, porém, ja

estd lucrando com seu compromisso com a
internet, pelo portal Finn.com.

As pesquisas de mercado sugerem que

o crescimento da publicidade online na
Noruega é de cerca de 40 por cento ao ano,
e as previsoes disponiveis indicam que o
mercado continuard a se expandir, as custas
das plataformas tradicionais de jornais.

Ao mesmo tempo em que a internet dilui as
receitas de jornais, ela fornece uma margem
de lucro. “Se conseguirmos controlar

a conversao do produto impresso para
conteudo de internet, serd possivel manter as
margens”, afirma Aamot. Analistas esperam
uma margem de 29 centavos com o Finn no
préximo trimestre.

Por sua vez, o Finn contribuird
significativamente para os lucros do
Aftenposten, sendo que metade vem do
jornal e a outra, das atividades na internet.

A melhor evolucdo veio quando o Finn se
transformou em uma empresa independente,
gerando sua propria receita. “Quando
lancamos o Finn, pensamos nele como uma
manobra defensiva, para proteger as receitas
com publicidade — na 4rea de classificados
de empregos, automoéveis, iméveis. Deu tudo
errado”.

“A administracdo de jornais € muito
conservadora. Por isso tivemos de comecar
com um portal fora do jornal.”

Recentemente, com o declinio do fendmeno
“ponto com”, a companhia trouxe o negécio
da internet para o nicleo do setor de jornal e
televisao.

“E possivel reduzir as perdas e aumentar a
participacdo de mercado ao mesmo tempo,
ja que a concorréncia esta se fechando.
Nos altimos 18 meses, nos encontramos
na situagdo em que as pessoas anunciavam
a venda de seus carros na internet, e agora
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temos de convencé-los a usar o jornal”.

O interessante € que 80 por cento das
pessoas que anunciam veiculos no Finn
fornecem uma foto do automodvel, o que
mostra a grande quantidade de

pessoas que possuem cameras

digitais no mercado.

nos paises do Béltico, especificamente na
Estonia, onde é dona de um canal de TV,

jornais e revistas. Depois de perder dinheiro

por quatro anos, é esperado lucro para o
préximo ano.

Parcerias sdo importantes na estratégia do Schibsted. O grupo é dono

O fato mais significativo é que,
em 1999, o preco da publicidade
online era apenas uma fracao 2004,
do anincio no jornal; hoje,
o anuncio de automdvel na
internet € o mais alto.

de 33,34 por cento do canal de televisdo comercial TV2, da Noruega,
e, com a participacdo de seus jornais regionais, tem 17 por cento na
licenga da Unica radio comercial do pais, que devera ser langada em

O Schibsted também é dono de 65 por cento do principal grupo de
producdo de TV e filmes da Escandinavia, o Metronome, o qual

administra. Da mesma forma, possui 75 por cento da principal agéncia
de fotografias, a Scanpix.

Recentemente, duas

companhias do Reino Unido
compraram, cada uma, 25 por cento do
Finn.com, fornecendo capital e novas
oportunidades de parcerias futuras.

O ritmo de crescimento e diversificagdo da
empresa fica evidente na mudanca de sua
estrutura. Ha cinco anos, 91 por cento do
negdcio vinham de jornais, dos quais 63
por cento, na Noruega. Hoje, apenas 44
por cento do faturamento estd em jornais
noruegueses, um ter¢o em jornais de outros
mercados e 24 por cento divididos quase
igualmente entre outras atividades de midia
fora do pais.

Outra area de interesse é inevitavelmente a
telefonia mével. A companhia investiu 15
milhdes na implementacdo de uma empresa
para criar servicos moveis para seu negocio
de midia. Trinta novas linhas de produtos
foram criadas.

Um exemplo é a Mess TV, onde dois
apresentadores falam com as cAmaras
enquanto os telespectadores enviam
mensagens de texto, que podem ser lidas
na lateral da tela, sobre o que desejam ou
com comentarios sobre a conversa dos
apresentadores ou criticas a respeito da
roupa que vestem. De acordo com Aamot,
é o empreendimento mével mais lucrativo
da companhia até o momento, mas ainda é
muito incipiente.

A companhia investiu pesado e com sucesso

Um dos tépicos recorrentes levantados por
Aamot € o da natureza conservadora das
pessoas do setor jornalistico, especialmente
na redacio.

“As pessoas que trabalham em jornais estdo
mudando, mas muito devagar. As que

t&ém maior propensio a mudar e que sio
dinimicas sio as que mais sofreram. Uma
das nossas empresas teve uma experiéncia
quase fatal. Tiveram de cortar na carne.
Passar de um formato broadsheet para
tabloide. Buscaram instalacdes menores.
Menos funciondrios. Mas a administra¢do
criou um espirito organizacional realmente
positivo. Aqueles que experimentaram

0 sucesso, sa0 muito mais avessos a
mudancas.”

Com a mudanga macica dos classificados
para a plataforma online, ele acredita que
os jornais devem “planejar uma estrutura
de custos que conte exclusivamente com
publicidade. Pode até acontecer, mas
precisam pensar de forma mais dramética.
E um desafio, mas precisam mesmo pensar
diferente. O 20 Minutes ndo pode ser
comparado com o Aftenposten, mas o
primeiro tem 50 funciondrios e o segundo,
800”.

A solucdo, cré Aanot, é fazer com que os
funciondrios questionem continuamente o
que estdo fazendo e que tenham uma visdo
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global da empresa e ndo se vejam envolvidos
apenas no departamento onde sempre
trabalharam. Ele esta lidando com isso em
um programa de treinamento administrativo
agressivo. O processo comegou em 1997,

e, a partir daf, a companhia vem recrutando
equipes de jovens administradores
anualmente.

“Essas sdo as pessoas Schibsted. Elas ndo
pertencem a um departamento. Lidam com
questdes importantes, encontrando sinergias
e novas solugdes”. Somente este ano, 950
pessoas se inscreveram no programa.

A transi¢do de empresa familiar para uma
companhia internacional de capital aberto
foi, sem ddvida, um grande desafio, tanto
para a familia quanto para Aamot. Com
certeza outros donos de jornais poderdo

se identificar com esse processo. O ultimo
membro da familia que participava do
negdcio se aposentou do cargo de presidente

recentemente, mas mantém um lugar no
conselho e a critica participacdo de 26,1

por cento das a¢des. Nas palavras de
Aamot: “Ele toma conta da catedral e eu, do
mercado de acdes.” Mas ele acredita que a
bolsa de valores tem muitas vantagens.

“As vezes pode ser bem dificil, ji que
temos de cumprir metas e fazer relatérios
trimestrais para os acionistas. E no tocante
ao declinio em vendas de jornais, € preciso
mostrar que estamos crescendo em outras
areas. Para convencer o mercado aciondrio,
é preciso investir em internet, telefonia
movel, jornais online e outras 4reas em
crescimento.”

“Em nosso setor, é preciso coragem e estar
preparado para mudangas. Se ndo estivermos
dispostos a cometer erros, nao devemos
sequer aceitar a responsabilidade em
primeiro lugar.”
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O crescimento pode ser obtido de diversas
formas:

* Aquisicdo;

* Crescimento organico;

* Lancamento de novos produtos;

* Parceria ou alianca.

Aquisicdo é a forma mais comum de
expansdo de negdcios maduros e leva a uma
consolidacdo de mercado. E importante,
porém, buscar novos caminhos de crescimento
diversificado que permita as companhias
adquirir novas especialidades e presenca em
novos mercados ou novas linhas de produtos.
As aquisi¢des trazem fluxo de caixa e, partindo
do principio de que a fusdo de companhias
trard economias de escala e sinergias, a
empresa toda poderd ter um valor maior e
melhores oportunidades.

Muitas das caracteristicas do setor de

midia, pelo menos em mercados maduros,

sdo determinadas pelas aquisi¢des. Porém,
nem sempre elas sdo tdo simples, visto que

os problemas normalmente decorrem de
questdes culturais e de territério. Afirma um
observador, a respeito da fusdo desequilibrada
da AOL com a Time Warner: “ndo entendo por
que a Time Warner estd se juntando a AOL,

se a Time ainda ndo se juntou propriamente a
Warner”.

Muitos analistas acreditam que levaria oito
anos até que a fusdo da Time com a Warner
comegasse a ter valor para os acionistas °.

Dada a maturidade do setor jornalistico em
muitos paises, o crescimento organico s6
poderia ser obtido as custas da concorréncia.
Na maioria dos mercados ha exemplos claros
de companhias inovadores tomando clientes de
concorrentes menos inovadores, €, em muitos
desses casos, vemos um padrdo de lideres e
perdedores surgindo.

Apesar de o crescimento organico ser uma
excelente forma de expansdo, a busca por
participagcdo de mercado a qualquer custo
pode acabar saindo cara. Na maior parte

das cidades americanas, o atrito entre
concorrentes, aliado ao declinio de volume dos
mercados, levou a fus@o de jornais.

Na Dinamarca, duas grandes editoras foram
obrigadas a se fundir porque a concorréncia
de precos, tanto entre elas, quanto com a
televisao, tornou-se muito intensa.

Lancar novos produtos € claramente essencial
em qualquer novo setor, como a internet ou a
comunicacdo digital. E bastante encorajador
notar o nimero e a variedade de jornais que
foram langados recentemente, incluindo
muitos titulos para usudrios de transporte
publico e para o ptiblico mais jovem. Apesar
de podermos partir do principio de que tais
lancamentos geram valor — afinal de onde
vieram todos os grandes jornais de hoje? —,

o nivel de risco é bastante alto. Acredita-se
que apenas 40 por cento de novos jornais
sobrevivem. Uma maneira de diminuir esse
risco é adotar uma estratégia de crescimento
em uma etapa que encoraje os publishers

a desenvolver seus negdcios pelas bordas,
buscando novos setores no mercado, na midia
que conhecem, ou langando novos produtos
em mercados que conhecem. Esse processo
¢ detalhado no Capitulo 5 — Formulacdo de
Estratégias.

Criar parcerias ou aliangas € a forma mais
popular de desenvolvimento de produtos,
especialmente com o ritmo crescente de
internacionalizacdo. Publishers podem
aproveitar a experiéncia local para aumentar

a oferta de produtos, a0 mesmo tempo em

que minimizam o risco de entrar em novos
territorios. Até mesmo concorrentes ferrenhos
se juntam para gerar novas oportunidades.
Dada a estrutura do setor de midia, descrita no
Capitulo 1, um nimero crescente de publishers
busca aliangas com empresas que operam em
diferentes partes da cadeia de valor.



JUNHO 2003 MOLDANDO O FUTURO DO JORNAL

E claro que esses conceitos existem hd anos,
na forma de terceirizagdo de servigos, como
distribui¢do, venda de antncios ou impressao,
a diferenca € que essas parcerias criam novas
companhias, que vao gerar valor e trazer maior
transparéncia.

Na verdade, a fusdo da AOL com a Time
Warner tratou de criar sinergias ao longo da
cadeia de valor (como descrito no Capitulo

1), com o contetido produzido pela Time
Warner expandindo seu mercado por meio da
distribuicdo da AOL. Pode-se especular se um
valor potencial mais alto poderia ser obtido em
uma parceria mais simples.

meses
semanas, T

dias

A lacuna
da midia

horas

Tempo para chegar ao mercado

minutos

segundos

\-\.
™,

3"

S
S

televisao
radio .

1 10 100

-
1,000 10.000 100.000 1,000,000

Fonte: Aima Media. Meuman: O futuro do publico de massa.
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Com uma visao de “Superioridade em
informacdo de finangas, independente
de tempo e lugar”, o Kauppalehti é
provavelmente o jornal de negdcios mais
popular do mundo.

Com uma circulacio de 85 mil exemplares
e uma base de leitores de 311 mil pessoas,
arazdo de 16,4 exemplares para cada mil
habitantes se compara com 0s 6,5 do Wall
Street Journal e os 6,1 do Financial Times.
O jornal pertence ao grupo Alma Media e
tem participacdes sélidas que vao além do
grande €xito do produto impresso.

Como publisher de noticias sobre negdcios
e finangas, o Kauppalehti reconhece que

seu publico busca informagdo em diversos
formatos e formas, em diferentes momentos
do dia. Também entende que seus
anunciantes “compram solu¢des com fins de
comunicacdo de marketing, ndo apenas uma
pagina do jornal”.

Por trds do impressionante crescimento
orgénico do principal negdcio do jornal, a
estratégia de crescimento do Kauppalehti
seguiu diversos processos descritos
anteriormente neste relatério. Em termos
da natureza de seu crescimento, langou
novas publica¢des e desenvolveu servicos
de internet e de telefonia mével. Em

uma parceria com uma companhia de TV
associada, criou programas € servigcos

de texto para televisdo. Junto com uma
companhia de midia finlandesa, de
propriedade de um sindicato, o grupo langou
novas publica¢des. Por meio de aquisi¢des,
criou bases em outros paises.

A primeira estratégia do Kauppalehti para
tornar-se uma empresa multimidia foi o
lancamento de um servico de noticias no
canal de TV da Alma Media, o MTV3. Hoje
em dia, o servigo tem um publico semanal

de mais de 500 mil pessoas. O produto
aumentou a percepg¢do de qualidade da
marca Kauppalehti e trouxe novos publicos
para o grupo.

Em uma operacio paralela, a empresa
fornece servigos de noticias a uma estacao
de radio associada. Isso atrai cerca de 175
mil ouvintes.

Outro lancamento da companhia foi uma
revista de finangas pessoais, chamada
Saldo, produzida em parceria com um
jornal técnico e econdmico semanal,

de propriedade do sindicato local de
impressores. Essa parceria aumentou a base
de leitores do principal negécio do grupo ao
dar acesso a um publico mais técnico.

Outro progresso foi a compra da

Lehdentekijit, uma revista voltada para

leitores e anunciantes ‘“‘business-to-

business”. Essa revista da aos anunciantes
acesso a clientes que
estariam fora da base
central de leitores do
jornal.

O grupo também
administra diversos servicos para
computador, internet, equipamentos méveis
e telefones celulares.

Juha Blomster, vice-presidente executivo

da Alma Media, acredita ser essencial que

a companhia tenha diversos servigcos em
diferentes midias. Ele cita um modelo
interessante produzido pelo grupo

Neuman, que mostra uma lacuna entre a
comunicacdo individual e a cobertura de
mercado de massa da midia estabelecida,
que normalmente leva mais tempo para
chegar ao mercado. Blomster acredita que
isso mostra a necessidade de uma midia que
possa alcangar nichos de mercado menores,
de forma mais rdpida, com diferentes
formatos que consumidores de midia possam
acessar em diferentes horas do dia.

Originalmente a companhia baseava cada
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uma das suas operacdes de noticias em

escritérios separados por tipo de midia,

acreditando que a equipe de TV, por

exemplo, trabalharia em conjunto, que a

equipe das revistas faria 0 mesmo, e assim

por diante. No entanto, decidiu juntar todos
os funciondrios de negdcios e financas

em uma Unica redagdo, independente da

plataforma. Isso tem sido visto como um

fator critico para o sucesso de todos 0s novos
empreendimentos de noticias. A mudanca
trouxe diversos beneficios:

* Garantiu um fluxo de informacao
melhorado.

* E preciso um niimero menor de
funciondrios, o que traz economia de
custo.

* Plataformas tecnoldgicas sdao
compartilhadas sempre que possivel, o
que permite maior flexibilidade e reducdo
no custo de capital.

* A oportunidade de rotatividade em
diferentes cargos permite a equipe

O grupo PRISA publica o principal jornal da
Espanha, o El Pais, além de diversos jornais
regionais. Nos ultimos 30 anos, o0 mercado
espanhol de jornais vem crescendo a um
ritmo impressionante, com niveis de leitura
passando de 15 por cento, em 1972, para
cerca de 40 por cento, hoje.

Tabela 3.1: Taxa de penetragéo de diarios na

Espanha, por faixa etaria

1972 (%) 1982 (%) 1992 (%)
15-24 1.1 31,4 33,1
25-34 14,8 38,5 43,6
35-44 18,3 31,7 42,1
45-54 17,6 27,3 33,1
55-64 13,8 21,6 24,5
65+ 13,5 23,5 22,8

Enquanto em outros mercados os publishers
reclamam por estarem perdendo muitos
leitores e ndo conseguirem atrair o publico

desenvolver novas habilidades e traz
sangue novo para cada operacao.

* Ha uma atitude mais positiva, de uma
maneira geral, entre os funcionarios.

¢ Niicleos de conhecimento foram criados.

¢ A matriz dessa estrutura leva a um
melhor entendimento do negdécio pelos
funcionarios.

Operacdes integradas semelhantes existem

nas dreas de venda ao consumidor e de

espaco publicitdrio. Essa unido também

trouxe excelentes resultados:

* Maiores oportunidades de geracdo de
receita em diversos canais.

* Melhor administragdo contabil.

* Promogdes e vendas cruzadas.

A companhia, mais recentemente, ampliou
suas atividades para os estados do Baltico,
ao comprar uma agéncia de noticias lider na
regifo.

jovem, na Espanha eles continuam n@o s6 a
atrair nimeros crescentes de jovens, como
também demonstram ser possivel persuadir
pessoas a comegar a ler jornais e a fazé-lo com
mais freqiiéncia conforme envelhecem.

A companbhia estd expandindo seus negdcios

para a televisdo local, musica e outros
produtos audiovisuais na Espanha,
e desenvolvendo sua participacdo
em radios e editoras na Coldmbia,

2002 (%) Chile e México.

352 Na Espanha, o compartilhamento

434 de servigos entre os jornais

434 regionais, radio e TV locais
pertencentes ao grupo vem

430 gerando vendas cruzadas de

35,5 publicidade e sinergias. Continua

254 a usar sua experiéncia no setor

de radio para desenvolver as
atividades na TV.

A companhia tem usado diversos mecanismos
para aplicar sua estratégia de crescimento.
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Na América Latina, o grupo realizou
aquisicdes e parcerias com operadoras locais
para desenvolver participacdo em radios;

com o grupo Bavaria, na Coldmbia; e com a
Televisa, no México. Atualmente busca criar
uma rede de rddio pan-americana e faz vendas
cruzadas de publicidade regionalmente.

A companhia lan¢ou um produto no Brasil,
Unico pais da América do Sul em que o El Pais
ainda ndo tinha participagdes. Aqui, o objetivo
¢ atender o grande ntimero de pessoas que
falam espanhol no pafs.

Uma divisdo de entretenimento concentra-se
no desenvolvimento de atividades no setor
de musica, televisdo e producdo de filmes. O

Ao identificar oportunidades para um novo
produto, € facil cair no velho addgio: “Pode
haver uma lacuna no mercado, mas serd que ha
um mercado para a lacuna?”’ Os marqueteiros
de midia, tradicionalmente, faziam pesquisas
para encontrar “buracos” em um mercado
predefinido, na esperanca de encontrar alguma
coisa para preenché-los. Mas a experiéncia
mostra que o mundo esta cheio de lideres que
conseguiram sucesso indo além do pardmetro
desse principio. A “midia” ndo é mais assim.
O espago estd cada vez mais preenchido e ha
trés novos paradigmas a serem considerados:

Tempo livre na midia

O primeiro conceito trata das janelas livres
de midia. Talvez o melhor exemplo seja o
jornal Metro, que explora o tempo que antes
era desperdicado, apresentando material de
leitura para pessoas que estdo viajando de
trem ou Onibus. Isso abriu uma nova janela
de tempo e, ao fazé-lo, alcancou um novo
publico cujo potencial ainda ndo tinha sido
explorado plenamente. Outro exemplo dessa
janela livre de midia estd nos carros, quando
matérias selecionadas podem ser lidas para os
motoristas, por meio dos seus celulares.

“Contexto sobre conteudo”

O segundo novo paradigma diz respeito a
questdo de tempo e lugar, o contexto no qual a
midia é consumida. Consumidores de midia,
cada vez mais, buscam informagdes nao
apenas quando querem, mas onde querem e no

Gran Via Musical concentra-se nas gravadoras,
catdlogos de musica, produtoras de musica

e eventos musicais. A Plural Entertainment
trabalha com produgdo e programacio de
filmes e TV na Espanha, América Latina e
Estados Unidos.

Atualmente, 38 por cento do faturamento da
companhia vém de atividades de jornal na
Espanha, comparados com 42 por cento ha
cinco anos. Durante esse periodo, metade do
crescimento veio do desenvolvimento organico
de atividades fora do setor de jornais; 28 por
cento, de aquisi¢des de atividades fora do
setor; e o restante, do crescimento dos jornais
propriamente ditos.

formato mais apropriado possivel.

Um exemplo disso € a capacidade de enviar
mensagens a motoristas sobre acidentes,
indicando em seus celulares a localiza¢do do
desastre. Um conceito semelhante poderia ser
aplicado a publicidade, quando uma pessoa
entra em um shopping. Pode ainda estar
relacionado a um hobby, produzindo um jornal
expresso, com uma prensa moével digital, a ser
lido logo apds eventos esportivos.

“Minha midia”

O terceiro paradigma estd relacionado a
personalizagdo — ou seja, a “minha midia”.
Esse conceito ja foi bem treinado, mas o
advento da impressdo digital e da tecnologia
movel trouxe novas oportunidades e meios

de distribuicdo. Novas ferramentas de
compilagdo permitem aos usudrios de midia
montar uma prioridade de contetido, a partir de
diversas fontes e realinhamento para qualquer
tipo de formato de impressdo, de recep¢io no
celular ou para leitura na tela do computador.
Isso permite combinar noticias, arquivos e
dados com diferentes fungdes.

Os dois primeiros conceitos sdo atraentes para
anunciantes, ja que ddo a oportunidade de
alcancar um publico receptivo. O segundo e o
terceiro conceitos sio atraentes para os donos
de midia, j4 que tanto consumidores de midia
quanto comunicadores aceitam pagar mais pela
relevancia do servigo.
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Antecipando mudangas futuras na legislagdo
em relacdo a estrutura de propriedade em
diversas midias, o jornal Arizona Republic, do
grupo Gannett, e seu canal de televisio KPNX,
assim como diversos outros jornais americanos,
resolveram agir de forma progressiva no tocante
a convergéncia ou o que também € conhecido
como integracdo de midia.

O Arizona Republic € o 14° maior jornal
dos Estados Unidos, com uma circulagio
de 500 mil exemplares didrios e 600 mil aos
domingos. Isso se traduz em cerca de 1,2
milhdo de leitores.

O KPNX € o canal de TV mais assistido no
estado do Arizona, tanto como uma afiliada
— faz parte da rede National Broadcasting

Company — quanto como canal local. A TV
também € de propriedade do grupo Gannett.

O portal Azcentral, lancado pelo Arizona
Republic em 1995, € o principal portal de
internet do estado, com quase 40 milhdes
de paginas visitadas e cerca de 2 milhdes de
visitantes por més.

Quando o grupo Gannett comprou o Arizona

Tabela 3.3: Beneficios da integragao de midia

Melhores servigos

Republic, a companhia aproveitou o sucesso
do site do jornal, usando-o também para
representar a marca da TV na internet. Isso
criou um portal local poderoso e lucrativo.

A presidente-sénior do Grupo Gannett Pacific
Newspaper, Sue Clark-Johnson, e arquiteta por
trds da estratégia de entre midias do Arizona
Republic, acredita que essa abordagem pode ser
aplicada tanto para midias sob a mesma dire¢do
quanto como uma estratégia entre parceiros.

“Aliancas e parcerias estdo se tornando
imperativas em modelos de novos negécios.
Isso s6 faz sentido em mercados altamente
competitivos, que faz com que busquemos
relacionamentos que cobrirdo nossas fraquezas
e destacardo nossos pontos fortes. Ha

muitas razdes de negdcios para buscar uma
abordagem multimidia num mesmo mercado.
Isso vale tanto para empresas de um sé grupo,
quanto para aliancas ou parcerias.”

Ela vé diversos beneficios no que chama de
integracdo de midia (ver Tabela 3.3) e acredita
que podem ser extraidos em cinco niveis
(Tabela 3.4), que podem ser obtidos da mesma
forma em uma parceria.

Oportunidade de apresentar matérias melhores e alcangar mais
pessoas de forma eficiente.

Eficiéncia em custos

Algumas pequenas economias podem ser alcangadas em
tecnologia, marketing e finangas e talvez até mesmo em

recursos humanos.

Receita adicional

Receitas adicionais podem ser geradas ao vender publicidade
em multiplas plataformas, provendo um servigco mais amplo e
econdmico para o anunciante.

Ativos online mais fortes

Possibilidade de criar um ativo online melhor, competindo com
sites nacionais e internacionais, e um modelo de lucratividade
mais claro.

Vendas cruzadas

Lancamento de conteludo e marketing que aumentem a
participacdo de mercado e que tenham um impacto positivo na
receita e no valor das propriedades.
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Tabela 3.4 Cinco niveis de beneficio

Promogao cruzada

Um meio pode promover os outros. Isso pode ser feito com a
troca de espacos publicitarios, fazendo referéncias a matérias
e compartilhando manchetes com a TV, ou ainda colocando
personalidades da TV nos jornais.

Integracéo limitada
de conteudo

Um repérter do jornal pode ser entrevistado para explicar o
desenrolar de alguma matéria ou para dar sua viséo e detalhes
sobre uma histéria que, de outra forma, passaria apenas como
uma manchete de TV. Ou, ainda, um comentarista esportivo da
TV pode escrever uma coluna semanal no jornal ou um colunista
do jornal pode aparecer num programa da TV.

Online

Isso traz grandes oportunidades de desenvolver um site local
com um modelo de negécios sustentavel que consegue competir
com grandes participantes nacionais. Parceiros também podem
cooperar ao compartilhar conteido e promogdes cruzadas com
material relevante para todos. Também servem para atrair as
pessoas para os classificados. A integragao online permite que o

consumidor de midia perceba, como um so, 0s servigos
impressos e difundidos.

Integracéo ampla
de conteudo

de ultima hora.

Isso demanda o compartilhamento de planos de cobertura
jornalistica, para que cada um possa participar das matérias,
conforme vao aparecendo. A colaboragéo pode ir de apenas
alguns departamentos da empresa e jornalismo civico — que
pode ser planejado — até estruturas mais complexas de noticias

Integracéo de receitas

A redagdo tem uma equipe multimidia que
produz matérias de jornal para a televisao.

Um tépico central da estratégia de Clark-
Johnson ¢é a capacidade de controlar as
diferencas entre as diferentes midias em um
servigo integrado.

“Do ponto de vista estratégico, queremos que
o Arizona Republic, o KPNX e o site Azcentral
mantenham a identidade de cada marca. Mas
também queremos que todas as plataformas
sejam vistas como uma rede conectada, que
usa os diferentes angulos para contar as
melhores histérias que sejam relevantes para a
maior parte do mercado.”

Cada uma das diferentes midias tem
caracteristicas distintas em termos de perfil
de publico, quando examinadas, e em relagdo
a natureza e estilo do contetido (Tabela 3.3).

Ha importantes questdes relacionadas a organizagao de
unidades de venda, a determinagéo do que realmente significa
receita adicional, aos conflitos dos canais de vendas e a
capacidade de atingir as contas corretas.

Usar recursos combinados de vendas para
publicidade nas trés plataformas pode ser
um pouco dificil, visto que cada meio tem
caracteristicas publicitdrias distintas (Tabela
3.4).

A companhia gerou US$2,2 milhdes de receita
adicional dessa maneira em 2002 e deve obter
um valor acima disso em 2003.

O grupo criou uma equipe de vendas separada
que se concentra na venda de pacotes de midia
integrados, ao atrair clientes que atualmente
gastam menos que 25 por cento de seu
or¢amento com os produtos combinados do
grupo Gannett.

Clark-Johnson acredita que a convergéncia da
a empresa trés vantagens competitivas com os
clientes (Tabela 3.5).
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Tabela 3.5: Caracteristicas do publico da midia

Publico Perfil

Padroes

Jornais 57% semanal

Homens mais velhos

Mais forte aos domingos
Mais fraco as segundas

Televisao Mercado baixo Forte no inicio da semana e
Mulheres na hora do jantar
Internet Jovens Horario comercial

Mercado da alta

Tarde da noite

Tabela 3.6: Caracteristicas da publicidade da midia

Servigo

“Oferecemos uma abordagem consultiva, sem a comissdo paga

a agéncias de publicidade. O cliente fala diretamente com as
pessoas que montam a campanha e nds executamos o plano, com
despesas de produgao pequenas, o que significa que mais dinheiro
do anunciante podera ser aplicado para passar a mensagem.”

Cobertura e impacto | “Isso pode oferecer um alcance mais eficiente e melhor freqiiéncia

de mercado que um anunciante poderia querer. Podemos passar uma
mensagem altamente direcionada em diversas plataformas. H&
3,2 milhdes de pessoas em Phoenix e sabemos que a combinagao
das trés midias pode atingir a maioria delas ao longo da semana.
Quando necessario, recomendamos inclusive midias nédo
relacionadas ao grupo Gannett.”

Pacotes “Oferecemos pacotes conjuntos — impressos, TV e online — e, caso

Cada midia tem um perfil de mercado distinto.

A principal diferenga identificada por Clark-
Johnson esté na estrutura e no processo

de tomada de decisdo nas diferentes
organizagdes de midia (Tabela 3.5). “Jornais
tém diversos niveis administrativos e tendem
a ser metdédicos no processo de tomada de
decisdo. Uma estagdo de TV tem quatro ou
cinco gerentes que se reportam a um gerente
geral. O gerente geral e a equipe sénior estdo
envolvidos em tudo. Apesar de isso facilitar
a comunicagdo, pode trazer problemas de
tempo. A TV € estruturada para mover-se
rdpido e sempre planeja e vende um trimestre
antecipadamente”.

“A redac@o é menos propensa a fazer esse
vinculo entre mudangas no indice de leitura
e decisoes sobre contetdo e leva, no minimo,
meses para fazer andlises e interpretacoes.
Editores e jornalistas ndo estdo muito ligados
ao desempenho da circulacido. Na TV, tudo

os ddlares sejam realmente adicionais, investimos aquilo que foi
gasto na difusdao na TV e online no contrato do anunciante com
o jornal. Ou seja, os gastos combinados nas trés midias serédo
usados agora para criar uma tarifa baseada em volume. Isso traz
beneficios tanto para o anunciante quanto para minha empresa.”

gira em torno dos indices de audiéncia, que
sdo observados diariamente. Todas as tarifas
de publicidade sdo montadas com base
nesses nimeros e t€ém um impacto direto
sobre as receitas. Como resultado, um diretor
de noticidrio de televisdo estd muito mais
envolvido na produgdo de shows vinculados
aos indices do que um editor de jornal.”

“Ancoras e jornalistas sio classificados, e 0s
postos sdo perdidos ou ganhos de acordo com
a percepg¢do do que os telespectadores gostam
ou ndo.”

Clark-Johnson acredita que esse € o principal
desafio: “As duas organizacdes devem
trabalhar com questdes culturais das duas
redacdes. Jornais e TV abordam noticias

de forma distinta e € necessdrio fazer a
conciliacdo de ambos. As diferentes entidades
precisam criar confianga uma na outra.

As midias sdo altamente competitivas e é
dificil ver concorrentes trabalhando juntos e
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dividindo matérias. O jornal e a TV precisam
identificar quais reporteres de jornal podem
fazer TV. Novas habilidades precisam ser
desenvolvidas. A forma mais eficiente de fazer
isso € pela comunicacgdo em diversos niveis,
especialmente para aqueles que estdo abaixo
do nivel da geréncia”.

“Isso é muito importante porque,
fundamentalmente, sdo os leitores € os
espectadores que determinam nosso sucesso,
que, por sua vez, depende de nossa capacidade
de contar histdrias relevantes e cumprir nossas
obrigagdes como fiscais da midia. Destaco
que, no meu entender, o Arizona Republic e o
KPNX devem sempre permanecer separados
como marca, com redacdes separadas, e,
quando necessario, concordaremos que
discordamos.”
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A histéria no Canadd comecou, na verdade, no

inicio do ano 2000 e foi inspirada por fusdes
de midia nos Estados Unidos, especialmente
a que ocorreu entre a America Online (AOL),
como portadora, e a Time Warner, como
provedora de contetdo.

Trés grandes companhias canadenses, todas

altamente lucrativas em seus negdcios bésicos,

surgiram, quase ao mesmo tempo, como
grandes participantes na convergéncia: a
Bell Canada Enterprises (BCE), baseada em
Montreal, a CanWest Global, de Winnipeg,
e a Quebecor, gigante na drea de impressao,
sediada em Quebec. Todas trabalham em
ambiente regulamentado, no qual o controle
estrangeiro de jornais e de companhias de
midia é, efetivamente, proibido. Quando a
maioria dos acionistas de uma companhia
canadense de midia deseja vender um jornal
ou estagcdo de TV, s6 pode fazé-lo para outro
canadense.

A BCE, proprietdria da companhia telefonica
nacional e a mais integrada empresa de
comunicagéo do Canadd, pagou US$1,8
bilhdo (todos os nimeros em ddlares
americanos) pelo controle da rede de TV
com trinta estacdes CTV e, em uma parceria,

tomou o controle do jornal Globe and Mail,
com distribuicdo nacional. O Globe era o
dltimo jornal da Thomson Corp, que vinha
diminuindo sua participacio e investimento em
jornais, migrando para o setor de informacgdo
eletronica. A BCE também é dona da
provedora de servigos de internet Sympatico.
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A CanWest Global, proprietéria da eficiente
rede de 11 estacdes de televisdo no Canada,
investiu cerca de US$2,3 bilhdes na aquisi¢do
do grupo Metro e de outros didrios menores
locais, de propriedade de Conrad Black, assim
como o National Post, um didrio nacional que
Lorde Black lancou em 1998. A companhia,
depois, vendeu alguns desses jornais, mas
permaneceu com 17 didrios em cidades,
grandes ou ndo, em todo o Canadd. Junto com
os jornais veio o site da internet Canada.com.

A Quebecor, construida do nada por Pierre
Peladeau, j4 falecido, e agora presidida por

seu filho, Pierre Karl, pagou US$3,9 bilhdes
em dinheiro pela companhia de TV a cabo

de Quebec Le Groupe Videotron, incluindo a
maior rede de TV da provincia. A companhia
j4 era proprietaria do didrio mais popular de
Quebec (Le Journal de Montreal) e, no Canada
inglés, controlava o grupo tabléide Sun, que
tem diarios em Toronto, Ottawa, Edmonton e
Calgary. Como parte do acordo com o Sun,
em 1998, a Quebecor também passou a ter
controle sobre o portal
de internet CANOE
(Canadian Online
Explorer).

Vigilancia feroz

Era preciso garantia de que as redacdes dos
jornais e da TV ficariam separadas, sob
administragdes independentes. Os futuros
conglomerados afirmavam que, ao contrario
de reduzir o nimero de vozes, a convergéncia
traria um aumento nas opg¢des disponiveis ao
publico e maiores oportunidades jornalisticas
para os que fossem treinados para trabalhar em
todas as midias.

O CRTC nio ficou convencido disso e

criou uma restri¢do sem precedentes para a
Quebecor, fazendo com que sua licenga de TV
fosse condicionada a uma separagdo clara das
operacdes das redagdes dos jornais e da TV.

O 6rgdo regulador quase impds as mesmas
condi¢des rigorosas aos grupos BCE e
CanWest, mas acabou exigindo apenas

que as redagdes de jornais e TV tivessem
administragdes separadas e que fossem dadas
garantias por escrito de que as empresas
manteriam a independéncia jornalistica. As
companhias ofereceram, voluntariamente, um

A Comissao de Supervisao de Radio-Televisdo e Telecomunicagdes do

Canada ndo tem jurisdi¢do sobre o setor desregulamentado de jornais,

Os trés principais
participantes fizeram
a convergéncia com
diferentes abordagens,
mas cada um comprou
no topo do mercado e
terminou o processo com, basicamente, 0s
mesmos componentes: jornais, TV e internet.

Uma vez terminadas as negociagdes, 0s
trés grupos buscaram aprovagao na 4rea
de regulamentagdo do 6rgdo de supervisao
canadense.

A Quebecor apresentou-se diante da comissdo
primeiro, em fevereiro de 2001, seguida,
alguns meses depois, pela BCE e pela
CanWest, cujos pedidos foram ouvidos um
ap6s o outro. Fazendo referéncia & emergéncia
de impérios de midia nos Estados Unidos e
em outras partes, as companhias de midia
argumentaram que precisavam de crescimento
macico para competir globalmente. Porém, o
regulador estava preocupado com a questdo da
diversidade das vozes no setor de midia e com
a independéncia jornalistica.

mas fornece todas as licencas de difusdo; portanto, efetivamente,

ela tem a Gltima palavra em relagdo a convergéncia no Canada. As
audiéncias publicas diante da Comiss&o, realizadas pelas trés gigantes
da midia nacional, foram, justificadamente, consideradas histéricas.

codigo de conduta, prometendo exatamente
isso. Isso significava que, logo, jornalistas
poderiam trabalhar diante das camaras ou
fornecendo matérias para a internet.

O CEO da CanWest Global, Leonard

Asper, provavelmente o maior entusiasta da
convergeéncia, disse que a unido de jornais

e TV viria aumentar “a profundidade e o
alcance” da cobertura de noticias e dar ao
publico maior contetido com 0 mesmo nimero
de jornalistas.

“A esséncia da apresentacdo de noticias e a
decisdo do que serd ou ndo apresentado aos
canadenses acontecem nas administragdes
separadas e ndo no momento da coleta da
noticia,” afirmou. “A coleta das noticias €
como uma colheita no campo. Se o produto
vai virar trigo ou 6leo de canola, é outra
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questdo”.

Isso foi ha dois anos e uma era empresarial
atras.

A BCE, prejudicada, assim como

outros, pelo declinio no ambiente
anteriormente vigoroso do setor

de alta tecnologia do Canad4,

parece ter perdido seu zelo convergente, e
agora se encontra sob nova e mais rigorosa
administragdo, muito menos inclinada a
expandir suas fronteiras para além do negécio
central de telecomunica¢des da empresa.

A BCE estornou US$67 milhdes das
iniciativas de convergéncia, tendo decidido que
nenhuma delas funcionaria e que ha poucas
chances de recuperar esse investimento. A
companhia estd se voltando apenas para seu
negdcio central e adotou uma posicdo “neutra”
na questdo da convergéncia.

Em outras palavras, a BCE estd se juntando
a uma legido de antigos entusiastas em todo
o mundo e decidiu que a convergéncia nao
funciona — pelo menos ainda ndo.

Enquanto isso, a Quebecor viu o preco de

suas acdes cair em mais de 30 por cento e estd
presa a uma enorme divida, e muitos de seus
executivos seniores safram da empresa. A
companhia cortou pessoal, custos e continua

a lutar, mas, enquanto BCE, AOL Time
Warner e Universal, da Franca, buscam a porta
de emergéncia da convergéncia, o CEO da
Quebecor pede paciéncia aos acionistas e aos
investidores céticos.

A CanWest Global, que tem participagdes

na Australia, Nova Zelandia e na

Republica da Irlanda e Irlanda do Norte,
permanece acreditando fervorosamente

que a convergéncia pode e vai dar certo em
todas as plataformas de midia existentes e
com qualquer tipo de acesso que as novas
tecnologias produzam para consumidores
acessar informacdo e entretenimento. De todas
as companhias de midia canadenses, incluindo
as menores, que trabalham nas bordas da

convergéncia, a CanWest parece representar a
maior esperanca dessa nova ordem da midia
que, atualmente, estd sendo questionada por
muitos, incluindo o ex-presidente da AOL

Time Warner, Steve Case.

Seria possivel afirmar que, se a CanWest
ndo conseguir desenvolver um modelo de
convergéncia no Canad4, ninguém mais
conseguira.

Seu CEO, Leonard Asper, esforca-se para mos-
trar que seu modelo de sucesso para conver-
géncia ndo depende da aceitacdo por parte do
consumidor de uma tecnologia que ainda ndo
existe. “A convergéncia pode funcionar bem
com o que ja temos disponivel”, diz.

“Nao apostamos no novo papel da midia no
mundo,” disse Asper em uma conferéncia de
lideres globais. “Nosso éxito depende apenas
de fazermos melhor o que jd realizamos hoje
— gerar ou adquirir contetido, colocar tudo
em um pacote que agrade consumidores e
anunciantes, fazer sua promocao e, depois,
vender, vender e vender”.

A CanWest tem uma importante vantagem
sobre seus concorrentes canadenses, ja que
€ dona de jornais e estacdes de TV tanto
em termos nacionais quanto em termos das
grandes cidades — considerac¢do importante
num pafs tdo grande e diverso quanto o
Canada. Praticamente desde o inicio, 0s canais
de televisdo local e os jornais da companhia
em cidades como Calgary,
Montreal e Saskatoon
juntaram esforgos para
produzir relatérios sobre
questdes locais, como
violéncia entre alunos de escola, prostituicdo e
precos de seguro de carro.

Do ponto de vista nacional, a companhia
comegou um programa policial matinal aos
domingos, produzido em Ottawa, que mostra
os reporteres da TV, mas é dominado por
repérteres de jornais, do recém-criado bureau
nacional de politica — pessoas do mundo dos
jornais que estdo aprendendo que a televisdo
pode ndo ser tao facil quanto parece.
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Durante a guerra do Iraque, a Global,

rede de TV da CanWest, empregou todos
os seus jornalistas na TV, equipando-os
com um videofone ou um cameraman que
acompanhava a matéria de um local para
outro e de um reporter para outro. A Global
também lancou um noticidrio nacional, em
hordrio nobre, nos dias de semana, que usa
a especializacdo dos jornalistas de jornais
como analistas e os exemplares gerados
pelos reporteres dos jornais da CanWest
para aumentar os arquivos didrios. (As
redacdes de TV da companhia recebem os
novos cronogramas do jornal conforme sao
atualizados ao longo do dia.)

A CanWest também tem usado seus jornais e
estagdes de TV para fazer a promocao cruzada,
uma estratégia que a companhia afirma
aumentar a circula¢éo do jornal e os indices de
audiéncia da TV e, o que € mais importante,
aumenta o lucro da empresa.

Como era esperado, postos de trabalho foram
cortados (um executivo nao estava brincando
quando chamou isso de “realiza¢@o benéfica”)
conforme a companhia encontrou “eficiéncias”

Hora de pagar

No longo prazo, Asper acredita que o jornal
vai continuar a trocar o modelo “pagamento
por uso” pelo contetido entregue pela internet.

Asper continua a rebater as criticas que
condenam a convergéncia como uma obsessao
de alguns executivos de midia, guiados por
seu proprio ego. “O boom repentino de
convergéncia foi acelerado pela tecnologia”,
diz ele, “mas nio foi ai que comecgou”.

“Trata-se de uma evolucgdo,” disse ele, “ndo

de uma revolug@o. Assim como a revolucio
industrial, numa perspectiva historica, a
convergéncia, daqui a alguns anos, também
serd considerada uma revolucdo, o que, na
verdade, ja vem ocorrendo desde 1980, com a
evolucdo da TV a cabo e a invengdo da TV por
satélite. E provdvel que vé continuar evoluindo
por 30 ou 40 anos.”

O consultor de midia de Toronto, Eric

Rothschild, concorda que a convergéncia é

um conceito razoavel, mas afirma que, para

os conglomerados de midia canadenses que

compraram na alta do mercado durante o
frenesi das aquisic¢des, a hora ndo
foi boa.

Leonard Asper, CEO da CanWest Global, espera que o fim da

carona que a internet vem pegando com os leitores de jornais

esteja chegando.

“A carona de graca esta no fim,” diz ele. “Alguns conteidos
permanecerdo gratuitos, mas o contetido detalhado ou especial s6
estara disponivel por um pre¢o. Ao mesmo tempo, equipamentos
pessoais, como telefones celulares, pagers e seus sucessores,
incluindo o equipamento de leitura de jornais, poderao entregar

“Essas companhias estdo todas
presas a dividas enormes,
adquiridas durante a onda de
compras, portanto, nenhuma delas
estd numa posi¢do que permita

a capitalizag@o do potencial da
convergéncia,” diz Rothschild.

jornais no mundo sem fio, com uma estrutura de tarifas, comparavel

ao modelo em evolug&o da internet.”

entre seus diferentes empreendimentos como
consolida¢do contdbil, atendimento ao cliente,
alguns de seus jornalistas e outras atividades
internas.

A recém-formada CanWest News Service, uma
equipe editorial centralizada, que trabalha na
sede da companhia em Winnipeg, coordena
parte da cobertura de noticias em todo o

pais e produz um arquivo didrio de noticias
nacionais, pescadas de todos os jornais e de
alguns de seus escritores especializados. A
redacdo também coordena a entrega na hora de
um exemplar de cada jornal para disseminagdo
em todo o sistema de midia.

“Estao tratando de controlar custos,

potencializando o fluxo de caixa,
minimizando riscos e mantendo a divida sob
controle como um esfor¢o para convencer uma
relutante comunidade de investidores de que
todos sdo responsdveis do ponto de vista fiscal
e administrativo. Conseqiientemente, ndo ha
muita experimentacao criativa acontecendo.”

“As companhias canadenses, como tantas
outras no mundo, lutam para descobrir o que
realmente significa a combinag¢ao de linhas de
midia no futuro. Ainda estdo lidando com os
mecanismos basicos, como venda combinada
de espaco publicitiario. Normalmente
pensamos na convergéncia sob o ponto de vista
do conteudo editorial, mas a questdo real é
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que o anunciante vai querer pagar menos € nao
mais por um pacote que inclua jornais, TV e
internet. Grandes compras de midia envolvem
descontos.”

“Ja ficou comprovado que a convergéncia é
muito mais complicada do que pode parecer,
muito mais do que todos pensaram no inicio.
Isso ndo significa que unir todos esses
componentes seja uma ma idéia, mas foi feito
em um momento errado e o 6nus da divida
estd sufocando a iniciativa. B importante,
porém, ndo confundir problemas de divida
com a nog¢do bdsica de uma companhia ser
proprietaria de linhas multimidias. Nao é
necessariamente uma m4 idéia. Ainda poderd
evoluir e ter éxito.”

O que isso significa para os jornais
canadenses, em seu formato atual, também
é terreno fértil para discussdes. Otimistas
poderdo se referir ao advento da TV, que
muitos especialistas afirmaram que acabaria
com o radio. O videocassete seria o fim dos
cinemas, € a internet viria arruinar o negdcio
de classificados de jornais. De alguma
maneira, os formatos antigos conseguem se
adaptar e coexistir com 0s novos.

Apesar de os jornais estarem enfrentando
problemas reais fora do &mbito da
convergéncia, Eric Rothschild acredita que
irdo sobreviver e prosperar.

“Jornais vém, ha anos, lutando com o
declinio em uma base de leitores em franco
envelhecimento,” diz ele. “Acho que a
convergéncia foi uma reagdo a isso. Foi um
esforco para encontrar novas maneiras de se

conectar com o publico”.

Em uma escala mais modesta do que a vivida
pela CanWest, o grupo Osprey Media, com
sede em Ontdrio, anunciou em marcgo deste
ano que estaria lancando uma edi¢ao digital
por assinatura de todos os seus 22 didrios,
que se encontram nos mercados menores do
Canadd. E a primeira empresa jornalistica
canadense a oferecer réplicas exatas de

suas edi¢des impressas. A taxa mensal € de
US$9,40.

“Nosso objetivo € fornecer um servico online
que seja facil para nossos clientes usar e que
tenha o mesmo visual da nossa familia de
produtos impressos,” explicou Wade Hynes,
diretor de novas midias da companhia.

Outros, incluindo Torstar, donos do maior di-
ario do Canada, o Toronto Star, sdo mais caute-
losos. O grupo Torstar, 0 maior editor mundial
de romances de ficcdo, com a série de enorme
sucesso Harlequin Romances, pensou na idéia
de comprar a rede CTV um pouco antes de a
BCE intervir, mas acabou rejeitando o negécio
por achar muito arriscado. O grupo continua
muito lucrativo e grande. E pouco provével
que siga os passos de companhias como a
CanWest e a Quebecor nessa nova fronteira.

Do ponto de vista do Canadd, pelo menos, a
histéria da convergéncia tem sido dramaética,
mas ainda é um trabalho em andamento. O
final ainda nao foi escrito.

Chris Cobb. Cobsun@magma.ca
Tel.: 613-798-9905; Fax: 613-798-0775.
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Uma das principais questdes para os publishers
¢ saber qual formato de crescimento trard
melhores resultados.

O que € melhor para as companhias?
Concentrar esforcos em um sé setor ou
diversificar? E melhor ficar no mercado
doméstico ou fazer uma expansao
internacional?

Ao analisar o crescimento das companhias de
midia, Stephanie Peltier, da Universidade de
Paris 7, mediu o desempenho dos 11 maiores
grupos de midia do mundo de acordo com
diversos critérios. As conclusdes desse estudo
s@o as seguintes:

O tamanho de uma companhia nao
influencia seu desempenho econémico
O estudo encontrou uma correlagdo positiva
entre o tamanho de uma empresa de midia
(faturamento) e sua lucratividade (retorno
sobre vendas). As maiores companhias
de midia — AOL Time Warner e Vivendi
Universal — tiveram os mais baixos
retornos. Embora o tamanho da empresa
ainda seja considerado por analistas ou
gerentes como uma fonte de economia de
escala e escopo, além de outras sinergias,
essa hipdtese ndo é realmente validada
pelos dados empiricos do estudo.

Pode-se afirmar que muitas companhias
pequenas sdo imensamente lucrativas.
Jornais comunitarios

menores também estdo

mais bem colocados

para reter niveis de

circulacio.

A presenca simultinea em diferentes
setores de midia nem sempre leva a um
desempenho econémico melhor

O estudo sugere que, apesar de uma das
principais justificativas dadas para a
realizacdo de fusdes e aquisi¢cdes (M&A,
na sigla em inglés) nos setores de midia
ser a disponibilidade de sinergias, isso ndo
se refletiu no desempenho das companhias
mais diversificadas.

As companhias que permaneceram
mais focadas em uma unica midia (sem
participacio em outras atividades)
tiveram um desempenho mais robusto

Das cinco companhias que tiveram os
melhores resultados econdmicos, quatro
estavam totalmente concentradas no
setor de midia. De maneira inversa, das
quatro com desempenhos mais fracos,
trés obtinham menos que 60 por cento
do faturamento do setor de midia. Foi
observada uma tendéncia entre as
companhias da amostra para um maior foco
no setor de midia, as custas de atividades
complementares ou nio.

* Houve uma correlacio positiva entre
a internacionalizacio e o desempenho
econdmico
As companhias com maior participagio
de vendas internacionais tendem a obter
maiores retornos sobre vendas, apesar
de esses resultados estarem restritos a
companhias fora dos Estados Unidos.

A conclusao do estudo é que: “Apesar de
acordos de M&A permitirem a companhia
satisfazer as exigéncias do mercado aciondrio
e criarem poder de mercado, parece que as
esperancas depositadas nas sinergias sao

um desapontamento.” A pesquisa mostrou:
“Nao hd correlagdo positiva entre o tamanho
da companhia e sua presenga simultinea

em muitos negdcios nos setores de midia e

o desempenho econdmico. A existéncia de
economias de escala e escopo, ou a capacidade
da companhia de implementar essas sinergias,
ainda ndo foi comprovada.”

“A internacionaliza¢do de companhias,
especialmente das ndo-americanas, e seu

nivel de foco no setor de midia parecem

estar positivamente correlacionados com o
desempenho econdmico. Porém, por enquanto,
essas conclusdes estdo baseadas em resultados
limitados.”

Esses achados foram confirmados em outro
estudo feito por Gillian Doyle?, que conclui:
“A idéia de que a propriedade comum de
televisdo e jornais cria eficiéncias de custo e
outros beneficios econdmicos tangiveis pode
ser desafiada pelos resultados deste estudo”.
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Como os publishers podem determinar onde
estdo as novas oportunidades de negécio?
Uma das formas de fazé-lo é adotar uma
abordagem de processo de negécio em

“uma tnica etapa”®, descrita no primeiro
relatério SFN, Value Driven Newspaper (algo
como “Jornal Voltado para o Valor”). Esse
processo baseia-se no conceito da Matriz

de Desenvolvimento Ansoff, discutida em
relatérios anteriores.

O processo em uma Unica etapa parte do
principio de que um desenvolvimento de baixo
risco resulta da criagdo de novos produtos

de midia em mercados ou setores ja bem
conhecidos ou da migracdo de produtos de
midia para novos mercados ou setores.

A estratégia pode ser realizada, inicialmente,
por meio de uma listagem de todos os produtos
atuais e mercados em que a companhia opera,
seguida de uma avaliag@o do potencial para
novas atividades que estdo um passo adiante
das atuais. A mudancga para essas areas

pode ser feita com novos lancamentos ou o
desenvolvimento orgénico do negdcio atual ou
com aquisic¢des (grafico, pagina 48).

Um jornal que seja bom em cobertura

esportiva, por exemplo, pode lancar um
servico de esporte na internet ou uma revista.
Outro que tenha um forte apelo feminino pode
patrocinar eventos para suas leitoras.

Uma vez estabelecida a competéncia central
dessas novas atividades, € possivel ampliar
essas atividades para novos mercados ou
setores.

Ao longo do tempo, isso cria uma matriz de
novos negdcios, cada um dos quais baseado
em experiéncia ja estabelecida.

Um dos beneficios especificos dessa
abordagem é que ela realiza sinergias em toda
a organizacdo, conforme o negdcio evolui,
superando as criticas iniciais do crescimento
diversificado — que ndo da conta das sinergias
enquanto se desenvolve.

Ha diversos fatores a serem considerados na
determinacdo de quais alternativas de midia
sd0 mais compativeis como parceiras no
setor de jornais. Essas se encontram descritas
na tabela da pagina 49. Levando isso em
consideracdo, € possivel criar uma escala que
reflita o valor desses fatores no momento em
que uma companhia comega a considerar a
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Mercados
Atual Novo

Negdcio
Central

Atuais

Compra de
revistas de
esporte

Produtos/Servigos

Novos

Compra de Langamento
revistas de ‘ de revista de
negocios finangas

Novo site
de negomos

L

Langamento de Langamento
estagao de TV de estagdo de
de negécios TV de
entretenimento

Langamento

de banco de banco
de dados ! de dados de

financeiros

diversificag@o para outras atividades.

Uma escala de +2, por exemplo, sugere fortes
beneficios a serem obtidos. Uma de -2 indica
0 impacto negativo no negdocio.

5.1 Televisao

O advento da TV a cabo e a distribui¢do

em banda larga abriram novos canais e
oportunidades para companhias jornalisticas.
Na maioria dos casos, a legislacdo referente a
propriedade entre midias ndo se aplica a esses
novos canais.

E claro que muitas companhias sio grandes
participantes nas duas midias, mas hd ddvidas
sobre a adequacdo da TV como estratégia de
crescimento para jornais.

Para comecar, o consumo de midia difundida
estd caindo muito mais rapido do que o dos
jornais. Isso, aliado a continua fragmentagio

Langamento
desitede |
entretenimento

Modelo de diversificagao
em uma Unica etapa

Langamento
de revistas de
financas
semelhante

a

Langamento
de revistas de
entretenimento

semelhante

Lancamento Langamento
de estagdo de estagdo
de TV de de TV de
esportes noticias

Langamento

esportes

dos publicos e a falta de vontade de pagar por
novos contetdos, sugere que a viabilidade, no
longo prazo, da TV como midia de noticias é
questiondvel.

Muitas companhias tém relatado problemas
para atingir as sinergias entre as operacoes
de midia impressa e difundida. Isso pode
ter razdes culturais. Pode ser porque a
coleta e a difus@o de contetido sdo processos
essencialmente diferentes, exigindo
capacidades e tecnologias distintas. O fato
de muitos analistas terem dividas sobre

o aumento do valor que a diversificagdo
pode trazer sugere que os jornais devem
pensar cuidadosamente antes de investir no
crescimento na TV.

5.2 Radio

A situacdo com radios é semelhante a
da televisdo, com o escopo adicional do
desenvolvimento por meio da telefonia

48
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movel. O custo de entrada mais baixo pode
fazer com que os riscos dessa opcao sejam

mais aceitdveis. A crescente popularidade O escopo de crescimento com aquisi¢do ou

de programas de entrevista em radio e as langamento de revistas parece uma perspectiva
demandas de maior intera¢do com o piblico bem melhor. H4 diversos pontos em comum
mais jovem sugerem que a ligagdo entre na producdo e no armazenamento de material,
jornais e radios pode ter valor no futuro. 0 que sugere economia de tecnologia e

equipe editorial. Apesar de as tecnologias
de impressdo serem totalmente diferentes,
um nidmero crescente de empresas busca
terceirizar as atividades de impressdo e de
mailing room.

Tabela 5.1: Analise subjetiva 'L% ]
das sinergias que companhias E g
jornalisticas obtém ao expandir a = >
para midias alternativas = o | o
o ,8 2 — B _g g

g l2lelz2|l 2|2|S|8

S|3|8|3|&lg|s|s

SO IR ||| E|lualw|x

Coleta 2 |1 112 0|1 210

Contelido Aumento 0 |1 012 111 2 10
Redirecionamento 112 212 2 |1 2 10

Receitas de consumidores | 0 | O 0|1 112 110

Receitas de comunicagédo [ 1 | O 0|1 012 112

. Vendas cruzadas 0 ]2 112 112 112
LY Aumento do pablico o 1|1 ]2]1]1]0]o0

Distribuicéo 110 0|1 110 2 |1

Integracéo de sistemas 110 011 10 2|0

Eficiéncia 2 |1 111 1 {01 ]0

Pessoas Efetividade 110 011 010 110
Administracdo 110 0|1 001010

, Aumento de sistemas 010 011 110 110

Tecnologia

Reducao de sistemas 2 |0 0|1 001010

Coleta de fundos 2 |2 2|12 111 2 |2

Financas Economias 2 |1 111 110 110
Valor da companhia 11110 |1 0|1 110

Legislacao 0 [-1]-1]0 001010

Externos Sustentabilidade 210 010 0|1 110
Vantagem competitiva 0 |1 111 1|2 110

Escala subjetiva 15110 101 24| 111151 2117

Valor da sinergia +2 = muito positiva; -2 = muito negativa.
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A maioria das companhias jornalisticas possui
operacdes de internet complementares a seu
negdcio central. A pergunta é até que ponto
essas atividades trazem oportunidades de
crescimento no longo prazo.

Apesar de haver provas de uma maior

aceitacdo de pagamento por conteudo, ainda ha

ddvidas em relagdo a quanto desse interesse se
deve ao contetido jornalistico. Com excecdo
de servicos de classificados, as previsdes

de publicidade na internet permanecem
conservadoras.

De inicio, a expansdo para essa drea de
atividade parece pouco convidativa, mas a
verdade é que muitos jornais lucram em uma
variedade de eventos.

Publishers devem levar em consideracio

essa opcdo como forma de agregar valor em
termos de receitas e servicos para o cliente, e
ndo como uma simples forma de crescimento
significativo. Um exemplo disso estd no Daily
Mail, do Reino Unido, que langou a exposi¢ao
Casa Ideal, em 1907.

Em 1989, o jornal criou uma divisdo separada
para exposic¢des e, hoje, a DMG World Media
produz cerca de 300 feiras profissionais e
exposicdes para consumidores, além de cerca
de 70 revistas, jornais, catdlogos e relatérios
relacionados, com um faturamento de US$227
milhdes.

Essa € uma oportunidade de crescimento
l6gica e segura para a maioria dos jornais.
A questio € até que ponto poderd ser uma
atividade lucrativa. Com o aumento da
demanda por informagdo personalizada,
cada jornal deve pensar em uma estratégia
de crescimento em termos de coleta de
informagdes locais e, quando apropriado,
nacionais.

Isso representa 25 por cento de toda atividade
de marketing. Os jornais devem tentar somar
as vendas de servicos promocionais aos
produtos que ja oferecem aos anunciantes,
acrescentando, talvez, distribuicdo, eventos ou
encartes.
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Fica claro que o crescimento no setor de
jornais € delicado. O lancamento de novos
jornais € altamente arriscado. A aquisi¢do

de outros titulos € limitada por questdes de
controle legislativo ou de impacto, no longo
prazo, do declinio da indstria jornalistica. A
midia televisiva oferece uma perspectiva de
glamour, mas, na verdade, poucas companhias
conseguiram €xito na integracdo de operacdes
entre midias.

Revistas oferecem a op¢do mais positiva

em termos de sinergias, tanto em termos de
mercado, quanto de organizagdo entre midias.
Isso pode ser obtido pelo lancamento de um
titulo, seguindo o modelo de processo em uma
Unica etapa, ou por meio de aquisi¢dao. Mais
atividades nessa drea podem ser esperadas.

Conforme as oportunidades de crescimento
em um mercado nacional acontecerem por
consolida¢do, um niimero maior de empresas
buscaré expansio para paises vizinhos ou
mesmo para mercados mais distantes. Muitas
dessas atividades acontecerdo em jornais.

Muito serd realizado por meio de parcerias
com empresas locais, em dreas como
distribui¢do e venda de espaco publicitario.

A principal barreira ao crescimento,
obviamente, serd o acesso a capital disponivel,
mas muitos estudos também indicam
obstdculos culturais e de estilo administrativo.

De acordo com Tavernero e Carvajal*:
“Independente da estratégia adotada,

o dinamismo do mercado exige maior
flexibilidade, antecipacdo de mudangas
contextuais e maior inovagdo por parte das
empresas de comunicagio”.

“Diretores dos grupos de comunicag¢do mais
bem administrados na Europa tentam ganhar
rapidamente um conhecimento detalhado
dos novos desafios do setor para realizar
mudancas em suas organizac¢des. A inovagao
é prejudicada por culturas empresariais que
se concentram em resultados de curto prazo,
paralisadas por estruturas burocraticas,
baixo nivel de confianca e integracdo dos
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funciondrios, falta de espirito de equipe,
atitudes arrogantes por parte da lideranca e
medo do desconhecido.”

Eles acrescentam: “As companhias ndo
conseguem obter vantagem competitiva

ao juntar informagdes isoladas e bolsdes
fechados de experiéncia, que ndo beneficiam
os outros departamentos e areas de trabalho.
Na prética, a principal fonte de sinergias

dos grandes grupos de comunicac¢io vem da

capacidade de compartilhar e transferir idéias e

conhecimento”.

As empresas jornalisticas precisam crescer.
Naio porque o crescimento € visto, de

alguma maneira, como uma medida de
sucesso. E necessario crescer porque os
consumidores de midia e os comunicadores
estdo crescendo em termos de suas demandas
e necessidades. Consumidores sdo
crescentemente contextualizados no tocante
a suas demandas de midia e temos de atender
essas necessidades, a qualquer hora, local ou
circunstancia.

Os niveis de consolidagdo e
internacionalizacdo aumentam rdpido. Um
nimero crescente de grupos de midia esta
migrando para novos mercados na busca

de novos consumidores. Conforme cair o
custo de entrada no mundo da midia, niveis
de concorréncia s6 irdo aumentar. Se as
companhias de midia desejarem manter seus
consumidores, de forma a poder revender seu
valor a anunciantes, precisam ter mobilidade
em todo o espectro da midia, tanto na defesa
quanto no ataque.

Tabernero e Carvajal, porém, indicam que o
desafio esta tanto nos coragdes e mentes das
organizagdes, quanto em sua capacidade de
aumentar o fluxo de capital.

As companhias sdo construidas com base nas
pessoas, que t€m idéias e as tornam realidade.
Nos momentos dificeis, as vezes esquecemos
que muitas das melhores idéias surgem

na adversidade. E que a melhor hora de
desenvolver participagdo é quando o mercado
estd mais limitado.

Agora € a hora de crescer.
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