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MODELOS DE NEGOCIO
- COMUNICACAO SOCIAL

Este nao é um estudo “‘chave na méo”

que solucione os problemas do sector da
comunicacéo social portuguesa, do sector em
outros paises ou a escala global.

O estudo é"apenas”um contributo para a
identificacdo de tendéncias e de metodologias
para reduzir a incerteza na gestdo de empresas e
redacgoes, procurando oferecer aquilo que, mais
a frente, definimos enquanto uma “tecnologia de
racionalidade”.

E um estudo hibrido quanto a sua forma
e conteuldos. Hibrido entre a dimensao de
investigacdo universitéria e a prestacdo de
servicos de consultoria, e que ndo esconde o
objectivo, por entender ser na construcao dessas
pontes que pode produzir mais-valias para o
sector da comunicacéo social em Portugal.

OS AUTORES

Este estudo foi produzido tendo por base
dados primdrios e secundarios, obtidos através
de inquéritos, consulta de bases de dados, anélise
de relatérios e de um conjunto de entrevistas,
realizadas durante 2014, a personalidades que
pensam e tém actuado em diferentes dimensoes
do mundo da comunicacéo social portuguesa
como, por exemplo: José Alberto de Carvalho,
Helena Garrido, Pinto Balsemao, Zeinal Bava,
Rosa Cullell, Carlos Magno, Fatima Barros, Paulo
Fernandes, Paulo Azevedo, Proenca de Carvalho,
Alberto da Ponte, Pedro Esteves Carvalho,
Henrique Granadeiro, Miguel Almeida, Bessa
Tavares, Jodo Couto, Octavio Ribeiro, Antonio
Granado, Afonso Camoes, Pedro Norton, Jodo
Marcelino, José Manuel Portugal, Luis Cunha
Velho e Pedro Santos Guerreiro.

Este estudo, encomendado pela Entidade
Reguladora da Comunicacéo Social, e realizado
no quadro do CIES-IUL, tem trés objectivos:

‘ REALIZAR DIAGNOSTICOS DA SITUACAO
DA COMUNICACAO SOCIAL PORTUGUESA
NO ACTUAL CONTEXTO ECONOMICO E SOCIAL.

TRACAR CENARIOS PROSPECTIVOS DE EVOLUCAO DO SECTOR
A PARTIR DO PAPEL DESEMPENHADO
POR QUATRO TIPOS DE STAKEHOLDERS:

Empresas de comunicacao social ja existentes em Portugal (Legacy Media);

Empresas de telecomunicacoes hibridas (“Telcos”) que fazem na actualidade parte

do cluster da comunicagao social, através da distribuicao ou financiamento de

projectos de comunicagao social (embora existam algumas que também produzem

conteudos directamente);

Empresas de Novos Media, que actuam a escala global mas formatam as tendéncias

nacionais (Google, Facebook, etc.)

Empresas que se assumem como start-ups de empreendedorismo jornalistico (sendo
independentes ou detidas parcialmente por Legacy Media, “Telcos” ou Novos Media).

IDENTIFICAR AREAS DE TRANSFORMAGCAO DA PRATICA JORNALISTICA,
DA LOGICA ORGANIZACIONAL, DAS ESTRATEGIAS DE MONETIZACAO
E DOS MODELOS DE NEGOCIO DA COMUNICAGAO SOCIAL PORTUGUESA.
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MODELOS DE NEGOCIO E COMUNICACAOQ SOCIAL

MODELOS DE NEGOCIO E COMUNICAGAO SOCIAL

A nossa expectativa é que a leitura deste
estudo — e a utilizacdo das suas grelhas de
cenario, listagem de opgdes e sugestdes de
actuacao — contribua para ajudar as empresas
de comunicacdo social e os seus jornalistas
a desempenhar as suas funcées sociais e
econdémicas de forma integrada.

As funcoes econdmicas do jornalismo sao
movidas pelo lucro, e as funcdes sociais do
jornalismo por atingir dados objectivos sociais;
e ambas devem ser definidas dentro das
organizacdes, e nao por quem as estuda e analisa.
Por esses motivos, este é um relatério que néao
pretende produzir uma légica normativa sobre
as opgdes mais ou menos correctas para cada
stakeholder.

Essas funcoes sociais e econdémicas podem
ser desempenhadas de forma mais ou menos
articulada entre si. E essa articulacado depende das
opcdes de modelos de negdcio decididos por
cada empresa.

As opcoes disponiveis dependem, em
conjunto, das possibilidades oferecidas pelas
orientacdes editoriais, pelas opgdes de gestao
disponiveis e do que os quadros regulatérios
definirem que é hoje possivel — e do que que
serd possivel futuramente —, em conjunto com o
“inesperado” produzido pela accdo humana.

O que procurdmos oferecer aos Nossos
leitores é uma cenarizacdo das opcoes que
aparentam configurar-se em funcao da incerteza
actual e dos sinais fracos que se véo organizando
em tendéncias identificaveis.

Esperamos que este trabalho seja tao util
a prética profissional de gestao e producao
jornalistica quanto aquilo que acreditamos que
representa para o conhecimento cientifico sobre
as "Telcos’, Legacy Media e Novos Media em
Portugal.



PORQUE E PARA QUE
FAZER ESTA ANALISE?

Ao lancar um olhar sobre o quadro global dos
media, num contexto de crise econdmica e
financeira, como o que vivemos desde 2008,
verifica-se a existéncia de diversos fluxos de
mudanca, mas que sao, maioritariamente,
contraditérios entre si.

Por um lado, o uso da Internet atesta uma
disseminacao aceleradissima de uma tecnologia
por via da generalizacdo de um modelo de
negdcio das “Telcos” assente em pacotes triple,
quadruple ou quintuple play. Por outro lado, as
vendas de jornais em papel nédo param de cair e
as compras de bens digitais avulso, sejam jornais,
filmes, mUsica ou aplicacdes, ndo crescem tanto
quanto seria desejavel para as empresas ou
individuos que os produzem.

Ao mesmo tempo que se discute, ha décadas,
a viabilidade da televisao e radio publicas,
ponderam-se novos modelos de negdcio para
a televisdo comercial que sejam capazes de
substituir solucdes vigentes nas Ultimas décadas.

Sé&o evidentes, também, as quebras
generalizadas de receitas da publicidade
em formatos que antes eram resistentes as
conjunturas, e verifica-se que o valor econémico
per capita associado a publicidade digital na
Internet € ainda, em muito, inferior ao da
publicidade associada aos Legacy Media.

As empresas de comunicacao social (e
respectivos reguladores da actividade) gerem
a incerteza face a uma sociedade em passo
acelerado de mudanca convulsiva.

Pelas mesmas razes ndo se consegue
delinear um modelo de negécio estével e Unico
que permita benchmarking dentro do sector da
comunicacéo social. Algo que resulta, em grande
medida, da seguranca oferecida por continuar
a depender de um modelo econémico que se
conhece, mas com prazo de validade incerto.

Comum a estes varios fendmenos é o facto
de todos eles se estarem a disseminar a escala do
Globo. Por exemplo, assiste-se a despedimentos
em massa de jornalistas no Brasil, Reino Unido,
Espanha, Austrélia ou Estados Unidos da América,
tal como em Portugal.

Como contraponto simultaneo, ha também a
procura de jornalistas para projectos inovadores
em todos os continentes.

Por sua vez, muitos profissionais da
comunicagao social sentem o momento
de crise pelas condicdes concretas em que
passaram trabalhar: exigindo-se-lhes mais e
retribuindo-se-lhes menos.

Com o emagrecimento das redaccoes,

é a qualidade do trabalho que fica em risco;
com menos reporteres € inevitavel que haja
menos matéria pesquisada, menos angulos

de apresentacao da informacéao, menos factos
confirmados, menos histoérias inspiradoras para
se contar. Ou, pelo menos, é esta a tendéncia
verificada se a gestao das empresas continuar
a optar por tentar passar velhas praticas do
analdgico para o digital.

A duvida, a que nem a gestdo nem a redaccao
conseguem hoje responder, é se essas mudancas
ndo contribuirdo ainda mais para uma erosao da
relacéo com o publico.

Hoje, mais do que nunca, receia-se pela
qualidade do jornalismo praticado num ambiente
marcado por indefinicoes e pela incapacidade
de resposta de modelos vigentes no passado
recente. Ou seja, embora nao se verbalize, em
dltima instancia teme-se pela sobrevivéncia da
profissdo de jornalista.

Determinarédo essas evolucdes e tendéncias
a morte do jornalismo enquanto pilar da
democracia, e também como atividade
econdmica geradora de emprego e lucros?

Em 2012, Chris W. Anderson, Emily Bell e
Clay Shirky, investigadores do Tow Center for
Digital Journalism da Universidade de Columbia,
publicavam um manifesto, “Post Industrial
Journalism: Adapting to the Present”e nele
advertiam para o facto de a industria das noticias,
tal como dela continuamos a falar e a idealizar, ja
nao existir.

Na visdo desses autores, ndo ha nada que se
possa reparar ou reconstruir, dado que a industria
das noticias, tal como foi concebida no passado,
ja nem sequer existe. Resta apenas a aceitacao
geral de que a mudanca estd em curso.

Dai 0 alerta deixado: o futuro dos media ja
se vive no presente, e isso exige que os players e
stakeholders se adaptem as novas realidades (e
rapidamente).

VID0S OYIVIINNWOD 3 0IDODIN 3A SOTIAOW
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MODELOS DE NEGOCIO E COMUNICACAOQ SOCIAL

PORQUE E PARA QUE FAZER ESTA ANALISE?

O"saber ser”digital j& atingiu um nivel
mainstream, determinando a sua presenca
a varios niveis. No entanto, hd uma enorme
diferenca entre ser-se digital e produzir
jornalismo para uma sociedade digital de massas e
produzir jornalismo em rede para uma sociedade
em rede.

Em suma, os media evidenciam hoje um cariz
ubiquo, o qual, no actual contexto de evolucao
electrénica, s6 é possivel através de uma ligacao
permanente via Internet.

Onde estamos entéo nessa cronologia da
evolucao da comunicagado social? Estamos num
ponto onde falta“somente”a definicdo de um
modelo econémico consentaneo que possa
suportar o novo ambiente social de producéao e
consumos mediaticos.

A situacdo atrds descrita justifica este estudo
para mapear tendéncias previstas quanto a
evolucdo dos media, para reflectir em torno
de dados efectivos sobre o actual estado da
comunicacéo social em Portugal, para além da
ponderacdo com maior conhecimento de causa
de quais os riscos empresariais em jogo.

Através deste projecto pretende-se apontar
caminhos para a analise econémica dos media
em Portugal, perspectivando as praticas que se
venham a identificar na paisagem mais ampla
das tendéncias globais, tanto no que tenham de
comum como de singular.

A realizacdo desta andlise num pais como
Portugal é ainda mais urgente do que noutros
contextos. O Portugal de hoje configura uma
sociedade em transicao, misturando tracos
prospectivos com outros nunca ultrapassados,
encerrando em si contradicdes entre um modelo
industrial do passado e um modelo informacional
de desenvolvimento econdmico do inicio do
século XXI.

Este relatério assenta, assim, numa hipdtese
inicial de trabalho: a de que as formas de
comunicar contemporaneas desempenham um
papel de base para a construcao de projectos
econémicos, capazes de reformar e impulsionar
mudancas profundas no tecido social dos dias de
hoje, tanto no dominio social como econdmico.

Embora a Internet surja como ponto de
partida nesta construcao, € a adopcao de uma
comunicacdo em rede que importa considerar,
pelo seu poder de capacitar a agéncia de
individuos e organizacdes na construcéo de
projectos individuais e colectivos.

Dai que a Comunicacédo em Rede, no ambito
deste trabalho, represente a base analitica para
0 estudo da transicdo da sociedade portuguesa
nas suas diferentes formas de transformacao
econdmica no sector da comunicagéo social.



A FORCA ESTRATEGICA

DOS WEAK SIGNALS

Todos os estudos que pretendam mapear o
futuro, ou seja, fazer prospectiva e construir
cenarios, tém de assumir uma metodologia, uma
forma de mapear, que Ihes permita fazer mais do
que uma simples andlise informada.

A informacéo acerca do futuro é um
recurso-chave para criar trajectérias estratégicas
robustas para empresas, regides, nacdes e grupos
de paises.

A prospectiva é uma tecnologia social
que permite aos actores (stakeholders)
mobilizarem recursos em torno de visdes de
longo prazo.

No campo da prospectiva, 0 pequeno
pormenor é tdo precioso quanto a tendéncia
por todos referida. Assume-se que as grandes
mudangas sao sempre anunciadas por pequenos
eventos que assumem o papel de indicacdes de
alerta prévio.

Neste trabalho, a atencéo centrou-se na
busca e anélise de Weak Signals (Sinais Fracos) no
quadro da comunicagao social. Iniciou-se essa
procura a nivel global e depois aproximando-se
da realidade portuguesa, para poder mapear 0s
cendarios em formacao no desenho dos modelos
de negdcio futuros.

Mas o que é um Weak Signal?

Um sinal fraco consiste em sintomas imprecisos
e fora de tempo que indiciam, de forma latente,
futuros problemas ou futuras solucoes.

Tal como os fendmenos de mudanca sao
diversos, também os sinais o sdo. A andlise aqui
proposta basia-se no trabalho de Mendonga,
Cardoso e Caraca (2011) que identifica um
tipo ideal de sinais fracos (representados na
tabela 1). Os fendmenos de mudanca devem ser
identificados a partir de um ideal-tipo distribuido
em duas dimensoes.

TABELA 1
TIPOS DE FENOMENOS DE MUDANGA

DISCRETOS

Subtis Eco no radar
Invisiveis Vindo do nada

A primeira dimensao depende da natureza
da mudancga, distinguindo-se entre (i) um Unico
evento ou conjunto de eventos discretos e os (i)
fluxos de mudanca. A mudanca pode também
ser caracterizada em termos da intensidade dos
dados.

No entanto, devemos também considerar
0 caso especial de fendmenos de mudanca
nos quais nao existe sinal prévio, ou seja, em
que o fendmeno é discreto, silencioso, invisivel.
Em que simplesmente nao ha sinais fracos
Prévios.

Se essa invisibilidade se traduz numa
materializacdo instantanea, entao o fendmeno
de mudanca deve ser pensado enquanto
representando um facto que atinge o sistema
como um evento Unico “vindo do nada’,
uma “wild card”. Por sua vez, se a mudanca
é invisfvel, gradual e persistente, entédo
transformara o sistema a partir de uma légica de
“chama invisivel” Pelo contrério, se o fendmeno
emite “vibragdes subtis’, entdo esse é o
campo no qual a metodologia dos sinais fracos
nos é Util.

Esses fendmenos de mudanca geram “ecos no
radar” que podem ser, em principio, identificados
ou percebidos enquanto um aumentar constante
da temperatura (“sindroma do sapo em lume
brando”), o que direcionard uma mudanca
incremental.

Os Weak Signals sao designados como “fracos’,
néo pela sua falta de importancia mas porque
sao facilmente ofuscados por outros factores,
como o “rufdo’, ou seja, a enorme massa de
factos espurios e irrelevantes que apontam em
direccoes inconsistentes.

Em Ultima andlise, um sinal fraco € uma
inferéncia criativa a partir de um pedaco de
dados, a partir do qual se assume a existéncia
de uma qualquer ligacdo, uma potencial relacdo
com sentido entre ideias emergentes.

CONTINUO

Lume brando
Chama invisivel

VID0S OYIVIINNWOD 3 0IDODIN 3A SOTIAOW
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FIGURA'1
A METODOLOGIA

DOS WEAK SIGNALS

Os decisores vivem no presente e, portanto,
necessitam de tomar melhores decisdes no
seu quotidiano. Esta constatacao é verdadeira
para todos os sectores e em particular para o da
comunicacao social, pelo que ferramentas que

melhorem a qualidade da decisdo constituem um

activo de valor elevado para as organizacoes.

- A prospectiva
enquanto enquadramento;

- A diversidade de quadros mentais;

« A monotorizacao
de tendéncias emergentes;

- Reconhecer sinais fortes;
- Filtragem de ruido;

- Reenquadrar.

SINAIS FRACOS

O que aqui é apresentado nao é uma
solucao tecnoldgica para a tomada de decisoes,
mas sim uma “tecnologia de racionalidade’,
ou seja, um conjunto integrado de modelos
conceptuais, procedimentos analfticos e técnicas
conversacionais que podem ajudar empresas
e organizagdes na compreensdo do ambiente
onde actuam. Neste relatorio iremos referir-nos
ao conceito de Weak Signals como informacéo
prematura e imperfeita (dados nao estruturados
e ndo processados), normalmente ofuscados por
factores indutores de leituras confusas, 0s quais
indicam o surgimento de choques discretos ou o
desenvolvimento de potentes tendéncias.

« Evitar a paralisia por andlise;
- Evitar a acgdo precipitada;
- Interacgao face-a-face e anénima;

» Decisdes adaptativas
mas simultaneamente
imediatas.

Por definicdo, o conhecimento sobre o
futuro é limitado. O desafio deste relatorio (assim
como o de todos aqueles que decidem usar
esta metodologia de Weak Signals) advém do
facto de as fontes, natureza e consequéncias dos
sinais fracos desafiarem os modelos cognitivos
dominantes — ou se preferirmos, a “forma de
pensar”partilhada pela maioria dos stakeholders
num determinado momento, sejam eles, neste
caso, jornalistas, gestores, financiadores ou
acionistas.



O que se apresenta de seguida é uma lista,
nao exaustiva, que permite distinguir evidéncias
de mudanca de outros factores, e que constituiu
um ponto de partida para a identificacdo de
sinais fracos indutores de mudanca:

Uma dada tendéncia atinge um dado
patamar;

Uma dada tendéncia amadurece muito mais
cedo do que o expectavel;

Especialistas estdo fortemente em desacordo
acerca de um dado tépico;

Nao-especialistas discordam insistentemente
do optimismo/ pessimismo dos especialistas;
Uma dada tecnologia ou sistema promissor
falha inexplicavelmente;

Existe uma acumulacao de “outliers’, ou seja,
de acontecimentos ou opinies fora do
padrao.

vV v v v v Vv

Este relatério ndo pretende apresentar-
se como um trabalho de consultoria que se
substitua as necessarias analises e discussoes
que permitam a cada empresa (e cada redaccéo)
do sector da comunicacao social em Portugal
tomar as decisdes que entender serem as mais
adequadas a sua estratégia individual ou de
grupo.

No entanto, em funcao do trabalho aqui
apresentado e das metodologias postas em
pratica, entendemos que, para além das
recomendacoes finais deste relatorio, hd também
lugar a sugestao de que as empresas deverdo
considerar a possibilidade de implementar
estratégias internas que permitam incorporar
exercicios prospectivos regulares e o seu uso para
a correccao de trajetérias de gestao e de redacao.

Nesse sentido, decidimos apresentar a
seguinte lista de condi¢bes-chave para a
implementacdo de estruturas de governanca
internas as empresas e que se assumam como
"Weak Signal's friendly’:

p Certificar-se de que um grupo de individuos
diferentes esta mandatado para tentar
identificar sinais fracos;

p Incremento da tolerancia face a opinides
marginais ou “outliers’que ponham em causa
crencas actuais;

b Capacidade de coligir os argumentos
qualitativos por tras dessas afirmacoes;

p- Utilizagao de um processo anénimo de
argumentacdo sempre que for importante
decidir novas opcoes;

p Identificar e reduzir barreiras de comunicagao
entre diferentes sectores, departamentos e
comunidades de especialistas;

p- Criar espaco para que decisores possam
afirmar-se enquanto campedes de hipotéticos
sinais fracos e que possam amplificar a sua
dimenséo estratégica;

» Promover o uso de informagdo proveniente
de diferentes fontes.

Os Weak Signals sao indicadores de
fendmenos de mudanca. No entanto, eles ndo
induzem necessariamente, junto do observador
interessado, essa percepgao de que fazem parte
de uma qualquer mudanca que se poderd
avizinhar.

Pelo contrario, os Weak Signals sao
construfdos a partir de dados crus, ndo
previamente relaciondveis pelos observadores.

A metodologia de Weak Signals busca,
entre os estimulos sensoriais presentes
num universo de ruido informativo, aquele
material informacional de cariz prematuro, ndo
estruturado e fragmentado que possa apontar
para o emergir de transformacoes desafiantes do
actual status quo.

Por sua vez, esses processos de transformacéo
e mudanca possuem caracteristicas de elevada
incerteza e sdo desencadeados por pequenas
mudancas (“seeds of change”) que se desenrolam
nos complexos ecossistemas sociais e ambientais.

Noutras palavras, exactamente porque 0s
Weak Signals sao “fracos’, eles necessitam de ser
"amplificados” Ou seja, a sua qualidade tem de
ser aumentada, a sua veracidade sistematizada
e verificada, cruzando diferentes fontes, e a sua
amplitude desenvolvida analiticamente.

E como os Weak Signals s&o «sinais», néo
podem ser obtidos meramente pela observacao
directa da mudanca. Pelo contrario, séo
essencialmente provenientes de um exercicio de
apuramento do potencial estratégico futuro de
informacédo nao processada.

O poder dos sinais fracos resulta do seu
potencial de estabelecerem ligacdes com
outros sinais fracos o que, por sua vez, leva a
novas interpretacdes da estrutura evolutiva
de varidveis criticas para um dado sector de
actividade econdmica e social, como é o caso da
comunicacgéo social.

Uma caracteristica central dos Weak Signals
é 0 seu caracter “estranho”. Normalmente, apés
a sua identificacdo e integracdo num modelo
prospectivo de evolucao de cendrios, eles sdo
primeiro ignorados, depois violentamente
contestados e, por fim, postos de lado como
sendo ja conhecidos.

VID0S OYIVIINNWOD 3 0IDODIN 3A SOTIAOW
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Porque séo percebidos como “anomalias’,
ou descobertas incompativeis com paradigmas
ou modelos mentais existentes, normalmente,
tendem a nao ser levados seriamente pelos
stakeholders, porque a sua aceitacao implicaria o
alterar da sua bagagem interpretativa actual.

Uma metodologia de varrimento de Weak
Signals é uma metodologia que desafia rotinas,
e que pode também colocar em causa crencas
fortemente enraizadas quanto aos processos de
decisdo actualmente implementados.

IDENTIFICACAO FACTORES
DE TOPICOS DE INFLUENCIA

Com base nesses passos, imagens
consistentes do futuro podem ser geradas
e, posteriormente, apresentadas como um
pequeno nuimero de “cenarios de tendéncias”
diversificados e internamente coerentes (passo 5).
Por fim, a anélise de cenérios e tendéncias
dard origem a um conjunto de recomendacoes
e propostas, ao nivel das légicas e praticas de
gestdo empresarial da comunicacao social e de
producéo jornalistica (passo 6).

PROJECCAO
DE FACTORES

A FORCA ESTRATEGICA DOS WEAK SIGNALS

FIGURA 2 .
WEAK SIGNALS INTERDEPENDENCIA
ANALISE E DOS FACTORES
PERSPETIVA

ESTRATEGIAS ANALISE CENABIOS
E POLITICAS DE SINAIS FRACOS DE TENDENCIAS

Na figura 2 apresenta-se uma representagao
dos passos seguidos na pesquisa que enforma
este relatorio.

O ciclo inicia-se com a preocupacao que nos
convoca para este exercicio, ou seja, a evolucéo
futura do modelo de negdécio da comunicacao
social, a sua relacdo com a evolucdo das praticas
de jornalismo e a busca de identificacédo de
factores causais (passo 1).

Uma vez esses factores identificados,
descritos e o seu peso relativo de importancia
avaliado, entdo foram reduzidos no seu niimero,
agrupados e realizada a sua projeccdo para o
futuro (passos 2 e 3).

Os factores foram depois combinados, e 0s
seus impactos cruzados estudados de modo
a compreender mais interdependéncias e
dindmicas co-evolucionarias (passo 4).



A ESTRUTURA DO ESTUDO

O estudo que da origem a este sumario
executivo encontra-se dividido em V partes,
correspondendo cada uma a uma dimensao
analftica que contribui para a conclusdo do
relatério, a'Parte V! onde sdo abordados os
cenarios propostos para a leitura da evolucdo dos
possiveis cendrios de modelos de negdcio para a
comunicacgéo social em Portugal.

A Introducao do relatério consiste no sumario
executivo e centra-se essencialmente nas inovagoes
introduzidas pela andlise, nomeadamente as
opcdes metodoldgicas e analiticas, a par das
motivacoes para a realizacao deste estudo e da
novidade proposta pela cenarizagdo das opcoes
de negdcio de comunicacao social e da pratica do
jornalismo em Portugal.

A primeira metade da‘Parte I'do relatério
centra-se na producao de um diagndstico,
assente em mais de quatro dezenas de relatérios
de empresas de consultoria globais, no qual
se procura identificar quais sao os sinais que
se podem configurar enquanto tendéncias da
industria da comunicacgéo social a nfvel mundial.
A segunda metade centra-se, por sua vez, no
diagndstico e identificacdo de sinais fracos que
permitam antecipar tendéncias ao nivel da
pratica jornalistica emergente ou, se preferirmos,
configuradoras de um jornalismo em rede.

A'Parte II'lida com os publicos de
comunicacgao social, nas suas duplas
personalidades de cidadaos e consumidores.
Sé&o aqui explorados dados contemporaneos
e da década passada numa busca de
identificacdo de sinais fracos quer no campo
da diferenciacdo geracional quer na oposicao/
complementaridade de usos e opcoes,
envolvendo ou ndo a Internet. Nesta parte
analisa-se o que é a sociedade em rede, em
termos da formatacdo que Ihe esta a ser dada
pela autonomia dos cidadaos e consumidores.

A'Parte lll'centra-se nos stakeholders da
comunicacao social ao nivel da gestdo empresarial
e de redaccao. A partir das entrevistas a mais de
20 stakeholders dos Legacy Media, “Telcos”e Novos
Media, realizadas durante 2014, e das respostas
aos inquéritos do Barébmetro da Comunicacéo,
tentou-se identificar, tipificar e estruturar a rede de
sinais fracos e eventuais "Wild Cards”, que podem
expressar mais fielmente o desenho de tendéncias
de modelos de negdcio existentes, e a existir, No
sector da comunicacéo social em Portugal.

Na‘Parte IV'do relatério sdo apresentadas
andlises combinadas da evolucao dos
sectores da Radio, Televiséo e Imprensa em
Portugal, bem como das tendéncias evolutivas
internacionais. A'Parte IV'é constituida por trés
capfitulos dedicados aos sectores tradicionais da
comunicacgao social e um capitulo transversal
as matérias da publicidade enquanto recurso
financeiro central para o sector. Os quatro
capfitulos sdo abordados em termos de séries
evolutivas, procurando dar a conhecer a evolucao
de cada sub-sector, sendo dadas pistas sobre
quais sdo os sinais fracos internacionais e como
aqueles podem condicionar a interpretacéo da
evolucao nacional. No que respeita ao capitulo
da publicidade séo analisadas tendéncias e
comparados os contributos das receitas de
publicidade para a dimenséo financeira dos
diferentes grupos nacionais.

A'Parte V'incorpora todos os sinais e factores
identificados e descritos no relatorio, bem como
0s seus impactos cruzados, interdependéncias
e dindmicas evolutivas. Dessa compilacdo e
andlise de sinais fracos surgem trés analises
aprofundadas:

A tipificacdo de tendéncias de
praticas jornalisticas em rede e
sugestoes para a transformacéo da
pratica jornalfstica;

A tipificacdo e estruturacdo
das diferentes possibilidades de
monetizacdo da comunicacao social;

E, por fim, uma analise e proposta
de mudanca organizacional

na forma como a relagéo entre
gestdo e tecnologia ocorre

nas empresas de Legacy Media.

O relatorio termina com a proposta de quatro
‘cenarios de tendéncias” de modelos de negdcios,
incorporando as dimensdes econémicas e sociais
da comunicacéo social.
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“TELCOS', LEGACY MEDIA
ENOVOS MEDIA

EM NAVEGACAO DIGITAL "“g’s"

A utilizacao neste relatério da metodologia
de sinais fracos na andlise das tendéncias
de mudanca no contexto dos modelos de
negdcio da comunicacéao social produziu um
vasto numero de dados e informacéo.

O sumadrio executivo que aqui se publica
deriva das analises realizadas durante os anos
de 2013, 2014 e primeiro trimestre de 2015, e
pretende caracterizar as tendéncias evolutivas
para o periodo 2015-2020 no contexto global
e, em particular, em Portugal.

Para compreender como 0s ventos e marés
digitais se irdo configurar de modo a dar forma
aos oceanos digitais que as “Telcos’, os Legacy
Media e os Novos Media irdo navegar
nos proximos cinco anos, é fundamental centrar
a nossa atencao nas incertezas criticas e Nos
factores centrais em actuacao.

Para tal, recolhemos mais de duas
dezenas de opinides expressas em entrevistas
realizadas a gestores de “Telcos’, Legacy Media
e Novos Media com actuacdo no mercado
portugués, realizamos conversas informais
com responsaveis de publicacoes, televisdes
e radios nacionais, procedemos a analise
de dados secundarios oriundos do sector,

e recorremos a aplicacao de inquéritos a
populagdo portuguesa e outros instrumentos
de anélise a que tivemos acesso durante um
periodo de cerca de dois anos.

Como referido atrés, neste trabalho de
prospectiva a ateng¢ao centrou-se na busca
e analise de Weak Signals (Sinais Fracos) no
quadro da comunicacéo social. Primeiro,
realizando essa procura a nivel global, e
depois aproximando-se da realidade
portuguesa para podermos mapear os
cendarios em formacao no desenho dos
modelos de negdcio para o préximo
quinquénio.
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VENTOS E MARES DIGITAIS

QUE MOLDAM

O OCEANO DIGITAL DE 2020

Partindo de uma meta-andlise de 1518 paginas
de relatérios de prospectiva realizados nos
ultimos anos pelas empresas Accenture, Arthur
D. Little, AT.Kearney, Bain & Company, The
Boston Consulting Group, Booz & Company,
Deloitte, Deutsche Bank Research, Ernst &
Young, IBM — Global Business Services, Insead,
KPMG, McKinsey & Company, Oliver Wyman,
PWC (PriceWaterhouseCoopers), Roland Berger
Strategy Consultants e World Economic Forum,
em conjugacao com um leque alargado de
entrevistas e analises, é possivel tracar uma
primeira representacao das 18 grandes linhas
que moldam a evolugdo em curso no sector da
comunicagao.

Escolhemos apresentar simbolicamente
18 grandes linhas porque, tal como os 18 anos
refletem o atingir da maioridade, também no
sector da comunicacao social se atingiu uma
maioridade digital, que se reflecte numa enorme
estabilidade, quer quanto ao tipo de ameacas,
quer quanto ao tipo de oportunidades.

G Vivemos tempos de transicdo tecnolégica
que sao também tempo de novos padroes

de criagédo de valor. O tema dominante das
preocupacoes de todas as analises é a busca de
novos e economicamente sustentaveis “modelos
de negdcio”.

6 A fase inicial da transicao digital chegou
ao fim, e entramos numa nova normalidade
digital. Neste contexto, o elemento digital ndo
pode ser uma parte isolada da organizacéo, é
necessario um “mainstreaming” digital, isto é,
uma transicao auténtica e multi-dimensional nos
processos e nos produtos da organizacgéo. “Saber
fazer"digital ja ndo basta, é preciso “saber ser-se”
digital.

° E fundamental a criacdo de um espaco
empresarial assente no digital e pensado como
um “ambiente media alargado”. Os varios media
vao-se adaptando a um contexto electronico
ubiquo, em ligacédo permanente via Internet, e
essa adaptacdo tem de ter um reflexo na légica
de gestédo organizacional, na dimensao produtiva,
na cultura organizacional da redaccéo e de leitura
dos publicos.

G Nao pode haver novas formas de criacao
de valor sem o recurso, pelas empresas, a

um novo quadro mental que se movimente
no mesmo espaco dos seus destinatarios.

As empresas tém de adoptar uma linguagem
interactiva em que o consumidor tem a
possibilidade de decidir usar (ou ndo) o meio
especifico de consumo (crescentemente movel
e multimédia) e os tempos de consumo (em
directo/ streaming, online/ offline, em diferido/
podcast).

G Se a primeira década do século XXI foi
marcada por uma convergéncia tecnolégica, a
segunda década estd a ser marcada por uma
cada vez menor distincdo entre canais de
distribuicdo. O desafio de reconfiguracao de
ofertas é transversal, mas ndo sentido com a
mesma intensidade em todo o sector de media.

@ O controlo sobre os conteddos tem

de estar assente na fidelizacao da relacao
entre produtor e consumidor. Nao é possivel
controlar a rede sem um desgaste de recursos
desproporcional aos ganhos. As empresas e

os produtores tém de ganhar o coragao dos
seus publicos para depois poderem ganhar a
remuneracao justa pelo seu investimento.
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e Enquanto, por um lado, os bastidores
tecnoldgicos do sistema digital se tornam
distantes e intangiveis, definidos por

C.W. Anderson, Emily Bell e Clay Shirky como
uma “nuvem”imanente (infra-estruturas de cloud
computing remotas em relacdo ao utilizador),
por outro o interface do sistema torna-se
psicologicamente mais préximo e fisicamente
mais tangivel devido a uma multiplicagdo de
ecras sensiveis ao toque e ao gesto (a perda

de protagonismo do PC face aos smartphones/
tablets estd também ligada a perda da relevancia
das "teclas e rato”face a outros modos de
navegacao mais organicos).

e A passagem para o paradigma digital
faz-se através da producao de conteudos de raiz
digital, e ndo pela digitalizagdo dos contetidos
analogicos, ditos tradicionais. Ha, além do mais,
uma série crescente de experiéncias que indicam
que a mera adaptacao de produtos analdgicos
e estéticos conduz a experiéncias falhadas e a
investimento sem retorno. A experiéncia digital
em plataformas moveis é a forma de consumo
que deve ser tida como a experiéncia-default do
consumidor, mas ndo experiéncia Unica.

@ Ao nivel do marketing é possivel dizer que
as logicas de evolucao se encaminham para um
marketing dialogante e inclusivo. Um marketing
que coloca o utilizador no centro da estratégia
de mercado das marcas (ideia muito forte no seio
do marketing social digital). Ao mesmo tempo é
cada vez mais possivel utilizar marketing baseado
em data-mining, uma tendéncia que orienta
a gestdo para a hiper-segmentacao e para
decisées com fundamentacao hiper-analitica.

@ A importancia da distribuicao é
sublinhada, na medida em que cada vez

mais os donos das redes e agregadores de
conteudos se afirmam como actores-chave
em termos de poder negocial e capacidade de
influenciar os comportamentos de consumo

e navegacao. Um dos temas cuja auséncia

se faz sentir no trabalho das consultoras é,
precisamente, a questdo dos direitos de autor,

e da regulacdo dos direitos conexos, etc. A
evolucao digital podera animar, também, o papel
dos produtores e pequenos distribuidores de
conteldos.

0 A crescente tendéncia para a afirmacéo
da légica de aplicacdes (ou apps). Muitas séo as
formas e os enquadramentos que os utilizadores
encontram para consumir e utilizar as suas
aplicacdes, e 0 mesmo registo diz respeito aos
conteudos, cada vez mais disponiveis e nas mais
diferentes formas.

@ A arquitectura de-muitos-para-muitos
que caracteriza as redes sociais online, e a
facilidade com que os utilizadores podem
partilhar contetidos online, é uma oportunidade
para as empresas de media expandirem
significativamente o alcance das suas marcas de
informacao. O video, por exemplo, é um tipo de
conteldo cada vez mais importante nas redes
sociais online. E muitas empresas de media
estdo a tirar beneficios do seu potencial, mesmo
aquelas que nao trabalhavam tradicionalmente
no sector audiovisual.

@ Os conteudos gerados pelos utilizadores
vao continuar a crescer. Tirando partido das
ferramentas de producéo e edicdo que lhes sao
disponibilizadas, as pessoas tenderéo a procurar
— e encontrar — novas formas de criar e reutilizar
conteudos. E fa-lo-ao tanto mais a medida que
foram aprendendo a usar essas ferramentas,

ou a medida que novas ferramentas que lhes
permitam fazé-lo forem sendo criadas. As
empresas online que tém sido economicamente
mais bem-sucedidas na era digital ndo séo
aquelas que produzem conteldos, mas sim
aquelas que proporcionam as plataformas para
os individuos criarem, alojarem e distribufrem os
seus proprios conteldos, sejam eles originais ou
adaptados: YouTube, Blogger, Facebook, Twitter,
Instagram, etc.



@ A superabundancia de informacéao
também é cada vez mais um problema - e
portanto também uma oportunidade. O facto
de a informacéo digital poder ser facilmente
produzida e partilhada, combinado com o efeito
de rede que resulta de existir sempre varios
canais de comunicacao em aberto, provoca

que exista sempre uma grande quantidade de
informacao a circular na rede. Neste contexto,

o problema néo € a escassez de informacao,
mas a sua abundancia. Os utilizadores tendem a
valorizar menos a informacéo, que é abundante,
do que os modos de gerir essa abundancia, que
tanto podem ser ferramentas especificas ou
formas de curadoria profissionais.

@ O “big data”, associado a computacdao em
“nuvem’, nomeadamente nas plataformas de
conteudos gerados pelos utilizadores, é um
sector com alto potencial de receita. Mas a
verdade é que continua a ser quase totalmente
ignorado pelas empresas de media, ficando a
mercé das empresas nativas da Internet, que neste
contexto nédo podem deixar de ser consideradas
como concorrentes directas no negdcio da
distribuicdo de informacéo.

@ O papel cada vez mais importante
desempenhado pelos equipamentos moveis
na computacgado e na paisagem mediatica é
um efeito da miniaturizacao da electrénica

e da convergéncia dos varios tipos de
informacao digital num Unico aparelho. Essa
tendéncia continuara a evoluir no sentido dos
equipamentos que podem ser usados pelos
utilizadores e no sentido da chamada “Internet
das coisas” ("Internet of things"). Cada um desses
desenvolvimentos ird provavelmente converter-
se em tendéncias separadas (os relégios de
fitness, os sistemas de monitorizacdo doméstica,
etc.), mas colocam ameagas sérias as empresas
de media, uma vez que a adaptacdo dos seus
produtos e servicos de informacao a estes
aparelhos (nos quais se faz cada vez mais,
também, o consumo de informacéo) ndo é uma
tarefa facil.

@ A convergéncia dos media e a
consequente abolicao da tradicional separacdo
entre tipos de media ird em breve afectar a
televisdo. Embora os actuais operadores de TV
por cabo estejam a adaptar a sua tecnologia

no sentido de permitir a visualizacdo em
qualquer altura (tal como o digital permite e os
consumidores pretendem), a convergéncia com
a Internet e com as empresas de tecnologia vai
continuar. As empresas de tecnologia (como a
Samsung ou a Apple) tentardo também ocupar
esse espaco, vindas de outro lado. E as empresas
nativas da Internet, como a Google, a Netflix ou
a Hulu, fardo movimentacdes para ocupar esse
mesmo “territério” vindo de ainda um terceiro
lado.

@ O“empoderamento” das antigas
audiéncias, que é potenciado pelas tecnologias
de informacado e comunicacéo digitais,

também afecta a forma como as estratégias

de marketing as impactam. E isso é relevante
para as empresas de media por duas razoes:
primeiro, porque essas tecnologias déo poder as
audiéncias face as proprias empresas de media;
e, segundo, porque déo mais poder as audiéncias
que as empresas de media vao querer “vender”
aos anunciantes. Num contexto digital em que os
individuos ganham controlo sobre a producéo,
distribuicdo e consumo da sua informacéo, o
marketing tem que se tornar relacional.

Esta lista ndo esgota todas as tendéncias que
as empresas do sector da comunicagao social
podem vislumbrar no horizonte. No entanto,
estas sao aquelas linhas que melhor enquadram
0 campo onde germinam as ameagas aos seus
modelos de negdcio, mas também as maiores
oportunidades para os expandir, ou mesmo
para criar novas abordagens para o negécio da
comunicacgéo social.

VID0S OYIVIINNWOD 3 0IDODIN 3A SOTIAOW

0207 3 1VLIDIA ONVIDO0 O WYATOW IN0 SIVLIDIA SFHVIN I SOLNIA

19






PORTULANO DIGITAL 2020
PARA O DESENHO DE MODELOS

DE NEGOCIO

A definicdo de Portulano diz-nos que se trata
de uma coleccdo de instrucoes para navegar.
Poderfamos acrescentar que os Portulanos sao os
antepassados dos mapas que conhecemos hoje.

Da mesma forma que os portulanos originais
eram representacdes aproximadas da realidade,
também o Portulano digital, que se apresenta
nas préximas paginas, corresponde a uma
interpretacdo prospectiva de uma série de sinais
fracos e fortes que déo origem a cenarizacao
de modelos de negdcio proposta para 0s
proximos anos da industria de media, que serd
apresentada no final desta introducéo.

Nao é possivel ainda tracar um mapa digital
dos modelos de negdcio, precisamente porque
desconhecemos ainda a totalidade dos factores
e a sua evolucao, e quais, futuramente, nos darao
um mapa claro e fidvel da actuacao no sector.

No entanto, podemos ja desenhar um
Portulano digital, construido com base nos
sinais fracos recolhidos, que nos apresente as
tendéncias-chave para a evolucdo dos modelos
de negdcio nos proximos cinco anos.

Um Portulano que nos permita fazer uso,
ao nivel da gestdo empresarial, das dimensdes
analfticas-chave obtidas por via de uma
metodologia de varrimento de sinais fracos pode,
num primeiro momento, ser transposto para uma
ferramenta que combina analise ambiental e
interna.

Pode-se, assim, fazer recurso a uma matriz SWOT
centrada nas forcas e fraquezas do sector dos media
(as suas capacidades internas) e das oportunidades
e ameacas que sobre ele incidem (as tendéncias
externas com capacidade de influéncia).

Quanto as OPORTUNIDADES do sector da comunicagdo social, as quais podem actuar positivamente sobre
as estratégias das empresas do sector da comunicagdo social no periodo 2015-2020, podemos apontar:

1_ Actualmente o consumo de tecnologia é continuo.

2_ Toque e ecras (e nao as teclas e o rato) sao o design de interaccdo dominante.

3_ O quotidiano vive-se cada vez mais em multiplos ecras.

4 _ Os Legacy Media (marcas e vias de distribuicao tradicionais) estdo fortemente implantados na vida
medidtica dos cidadédos e consumidores, e continuam a produzir efeitos de arrasto para novas marcas e

tecnologias.

As novas tecnologias ndo actuam maioritariamente de forma substitutiva mas de forma complementar
(ex: TV na televisao e na Internet; jornais em digital e papel; ouvintes em diferentes suportes).
Publicidade e Legacy Media (marcas e vias de distribuicao tradicionais) estdo ainda fortemente
dependentes um do outro para atingir os seus objectivos.

Quanto as AMEACAS ao sector da comunicacgdo social, as quais podem actuar negativamente sobre as
estratégias das empresas do sector da comunicagao social no periodo 2015-2020, podemos apontar:

A pouca integragao entre modelos de gestao da propriedade intelectual e dos direitos dos contetidos
em estratégias integradas de modelos de negdécio.

Ha riscos na gestdo de modelos abertos de producdo de contetidos. A acentuacdo das ldgicas de
partilha pode pér em causa o actual modelo de relacao entre propriedade intelectual e a sua gestao de
valor.

A privacidade representa um valor para o consumidor e cidadao e também para as empresas (pelo
potencial dos dados da utilizagcao). Os equilibrios actuais poderdo alterar-se deixando as empresas de
deter a actual posicao de controlo sobre os dados.

Ha uma tendéncia de desequilibrio das receitas para o lado da distribuicdo das “Telcos”, penalizando
criadores e marcas Legacy agregadoras de conteudos.

Ha uma pratica generalizada de canibalizagao de conteudos por parte dos Novos Media (gigantes
globais de Internet mas também pequenos novos actores do sector).

O sector tradicional, os Legacy Media, estdo propensos a menores lucros durante as fases de transicao
e, portanto, mais vulnerdveis a crise.

TABELA 2
ANALISE SWOT
DO SECTOR
DOS MEDIA
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Entre os PONTOS FORTES que se configuram como factores potenciadores da capacidade de resposta

das empresas do sector da comunicagéo social no periodo 2015-2020, destacam-se:
A potencial maior criatividade disponivel na organizacao do trabalho e na producao das empresas.
A experiéncia acumulada feita na passagem do paradigma analégico para a capitalizacdo do digital,
com complementaridade entre ambos (ex. imprensa e radio).
A lenta, mas sustentada, migragcao para uma convergéncia da envolvéncia de toda a esfera humana da
industria na definicdo do modelo de negécio (consumidores, advertisers,
key-agents, etc.).
O “data-mining” e “big-data como ferramentas cada vez mais centrais no desenho de estratégias
exploratérias do mercado e principal eixo da publicidade.
A tendéncia de producdo de contetdos transmedia destinados a todas as plataformas e hardware.
O consumo de TV em crescimento, combinando habitos de consumo tradicionais, lineares (browsing),
com hdébitos ndo-lineares (searching).
A integracdo do recurso as redes sociais no kernel dos modelos de negdcio (crowdsourcing, discussao,
partilha de experiéncias, internacionalizacdo mais facil, etc.).
Experiéncias de colaboracdo inter-industria e inter-marca para segmentos especificos de produtos ou
audiéncias.
A convergéncia deixou de ser entendida como apenas tecnoldgica, para ser também centrada nos
conteudos.

10_ Na imprensa a visdo dominante é a da complementaridade “impresso+digital’, e tal representa uma
diminuicdo da ameaca ao sector.

11_ Assiste-se a massificagdo do modelo on demand, em todos os sectores.

12_ A ideia de nuvem (“Cloud”) é vista transversalmente como uma oportunidade semelhante a do
surgimento da Internet nos anos ‘90.

13_ App Business Model é vista como a légica futura de desenvolvimento dos media.

14_ Maior liberdade de experimentacdo e menores custos de entrada no sector podem promover maior
numero de start-ups e de novos modelos de negécio.

Quanto aos PONTOS FRACOS que se configuram como factores limitadores da capacidade de resposta

das empresas do sector da comunicagao social, destacam-se:

1_ O nao acompanhamento em velocidade simultanea, por parte das empresas, da experimentacdo e das
exigéncias das audiéncias de consumidores e cidadaos.
O eventual travdo a continuidade da digitalizacdo dos contetddos analégicos pode limitar a
criatividade de novos modelos all-digital.
Os modelos de acesso digital baseados em trafego ilimitado, modelo “all-you-can-eat’, pode nao ser
sustentavel tecnologicamente e em termos de modelo de negdcio, comprometendo as margens de
lucro (por via de um consumo excessivo, a muito baixo preco).
As rotinas de producado para TV, demasiado centradas numa Unica ideia de ecra, podem barrar uma
evolucao para uma légica de TV em multiplos ecras.
A transformacao de habitos e rotinas de consumo podem levar a alteracées de consumos face aos
Legacy Media, fazendo valer uma légica de menores consumos associados as actuais fontes centrais
de rendimento: publicidade e valor acrescentado por via telefénica.
Manutencao dos formatos tradicionais/ lineares, fora da l6gica do complemento digital.
A previsibilidade de menores lucros durante as fases de transicao, sem experimentacdo simultanea de
novos canais de monetizacao, pode tornar o sector de Legacy Media mais vulneravel.
Uma percepcao de que a tolerancia e rotina face a publicidade se encontram em perda, porque o
mercado e utilizadores estdo saturados face aos actuais modelos publicitarios.
O surgimento de Novos Media globais e locais promove a desintermediagdo das fontes originais na
distribuicao e producao de noticias.

10_ Maior liberdade de experimentacao e menores custos de entrada no sector podem promover maior
numero de start-ups e de novos modelos de negdcio.




AS QUESTOES-CHAVE
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H& um novo Oceano Digital a tomar forma no
horizonte dos proximos cinco anos. Tal deve-se ao
atingir da maturidade de algumas transformacoes
no sector da comunicacdo social, mas também a
erosao de recursos disponiveis, nomeadamente
financeiros e, por fim, a alteracées produto da
experimentacdo tecnoldgica, de consumo, da
propria envolvente social e ambiental e, também,
da aprendizagem realizada pelas empresas do
sector da comunicacao social.

Neste relatério identificdmos trés tipos de
empresas que pretendem captar a diversidade de
papéis existente.

Por um lado temos as empresas disruptivas
de equilibrios, as empresas de Novos Media, que
tanto se referem ao Google e ao Facebook que
colocam em causa os modelos de distribuicdo de
noticias e remuneracdo dos media tradicionais,
como se referem as start-ups que procuram
mudar a forma de produzir e distribuir noticias,
mas também inovar a forma de monetizar a
funcdo econdémica do jornalismo.

Por outro lado, temos os Legacy Media,
ou seja, as marcas e empresas que ocupam a
paisagem medidtica hd mais ou menos tempo,
mas que sdo reconhecidas como fazendo
parte do sector da comunicacao social, porque
produzem televisao, radio ou jornais em formato
maioritariamente digital, mas também analdgico,
seja no papel ou nas ondas de transmissao.

Por Ultimo, temos as “Telcos” ou, se
preferirmos, as empresas de telecomunicacoes
que se hibridizaram. Esse hibridismo coloca-as na
fronteira entre a mera distribuicdo e a producao
de comunicacao social.

A evolucao decorre da transformacao
tecnoldgica e social que, por sua vez, tem

implicaces no seu modelo de negdcio tradicional.

Maioritariamente, as “Telcos” nao produzem
conteuidos, mas criam as condicoes financeiras
para que outros possam produzir conteddos
que possam fornecer aos seus clientes e que se
adequam a sua propria estratégia de negdécio.
Todos estes actores, ou stakeholders,
questionam-se sobre que forma o futuro ird
tomar, que tamanho o mercado ird ter, que papel
cada um ird ter nesse oceano da comunicacéo
social e o tempo que demorara até termos maior
estabilidade no sector e nos modelos de negécio.

De algum modo, podemos afirmar que todos
pressentem que estd a terminar o interregno, ou
seja, 0 tempo em que o velho morreu e 0 novo
ainda ndo nasceu, e que teremos proximamente
um novo modelo, que dard origem a um novo
sistema dos media, sempre em movimento,
mas dentro de um quadro de maior
estabilidade.

Os trés grupos de empresas aqui identificados
(Legacy Media, Novos Media e “Telcos”), aos quais
podemos associar ainda as start-ups jornalisticas,
estdo conscientes das suas interdependéncias
e das suas necessidades, de modo a permitir
que o Oceano Digital evolua para um espago
de navegacéo saudavel, que tanto crie valor
econémico como acrescente bem-estar para
a sociedade. Ou seja, um cenario que tenha
presente o valor econémico e o valor social do
jornalismo.

O jornalismo constituf a base da industria
dos media e é ele que legitima, também, a
presenca dos formatos de entretenimento. Sem
jornalismo nao ha noticias, sem noticias ndo ha
justificacdo para o seu complemento (que é o
entretenimento), nem para a monetizacdo nem
para os projectos de marca e segmentacgao de
diferentes produtos, sejam eles exclusivamente
de informacéao, entretenimento, ou remix de
ambos em formato digital.

O entretenimento justifica o seu
posicionamento, por 0posicao as noticias e
vice-versa, dando origem também aos formatos
hibridos que hoje conhecemos.

O nosso ponto de partida para a andlise
centra-se na constatacao de que, antes do infcio
da disrupcao causada pelo aparecimento da
Internet, o modelo de negdcio da televisdo,
jornais e radios assentava numa logica que
poderia ser descrita como: o lucro e o sucesso do
negdcio advém da capacidade da comunicacao
social de cumprir a sua funcao social.

No entanto, esse equilibrio foi quebrado e
hoje o teste das diferentes experimentacoes
feitas, em termos de modelos de negécio,
mostra-nos cendrios onde se procura recriar um
equilibrio perdido ou se opta apenas por tentar
associar ao modelo de negécio a dimenséo
econdmica ou apenas a dimensao social.
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FIGURA 3
FORCAS EM
ACCAONO
AMBIENTE METADADOS
DIGITAL

INTERACTIVIDADE

FLEXIBILIDADE

CONVERGENCIA

ALCANCE GLOBAL

- Dados acerca
dos dados

+ Registados pelos
computadores

» Manuais ou automaticos

« Pelo autor ou pelos
utilizadores

« Consumo desfasado
no tempo

« Consumo desfasado
no espaco

«» Consumidor/produtor
de informacao

+ Remistura/recomposicao

« Facilidade de copiar
e partilhar

« Facilidade de remisturar
e reutilizar

- Texto, imagem,
som, video = bits

« Todos os contetidos
num aparelho

«Um conteldo em varios
aparelho

- “Top down”
e “Bottom up”

« Digital = lingua comum
computadores

« A nuvem estd
em todo o lado

- Efeito cruzado
com a banda larga

O QUE
SIGNIFICA?

« Big data
- Gestdo de dados

- Algoritmos
de tratamento de dados

- Inteligéncia artificial
(informacao)

» Consumo setectivo
de informacéo

» Empoderamento
dos utilizadores

« “Prosumer”/“Produser”

« Desafios ao direito
de autor

« Dominancia dos ecras

« Novos canais de distribuicdo

- Ferramentas de criagao
diversificadas

- Digital reforca
Globalizagao

« Abolicdo fronteiras
= Alcance global




Ao reflectir sobre o futuro da navegacao
digital e dos modelos de negdcio associados
ao mesmo, ha duas questdes criticas que se
destacam:

COMO SE CARACTERIZARAO
0S MODELOS DE NEGOCIO
FACE A SUA RELACAO
COM CRIACAO
DE VALOR ECONOMICO
E SOCIAL
DA INFORMACAOQ?

0OS MODELOS
DE NEGOCIO
PRIVILEGIARAO
QUE MODELOS
DE JORNALISMO?

1. Como se caracterizardo os modelos de
negécio face a sua relacdo com criacao de valor
econémico e social da informacao?

A criacéo de valor econdmico e social da
informacao € atingido através de modelos de
negocio que:

» Permitem a associagdo entre a procura de
lucro e criacdo de riqueza e de valor social.
» Necessitam de se concentrar apenas na

dimensao econdmica ou na dimensao social,

pois as estratégias seguidas nao permitem
assegurar a sua sobrevivéncia organizacional
se optarem por suster as duas formas de
criacdo de valor.

Permitem a associagao
entre a procura de lucro
e criagdo de riqueza e criagao
de valor social.

A CRIACAO DE VALOR
ECONOMICO E SOCIAL

DA INFORMAGAO
E ATINGIDA ATRAVES
DE MODELOS
DE NEGOCIO QUE:

Necessitam
de se concentrar
apenas na dimensao econémica
ou na dimensao social,
pois as estratégias seguidas
nao permitem assegurar
a sua sobrevivéncia organizacional
se optarem por suster
as duas formas
de criacdo de valor.

Um Jornalismo em Rede
para uma Sociedade em Rede.

O AMBIENTE DE NEGOCIOS
DIGITAL EVOLUIU
NO SENTIDO DE VALORIZAR:

Um Jornalismo Digital
para uma Sociedade em Rede.

2. Os modelos de negécio privilegiarédo que
modelos de jornalismo?

O ambiente de negdcios digital evoluiu no

sentido de valorizar:

FIGURA 4
MODELOS DE
NEGOCIO E VALOR
ECONOMICO

E SOCIAL DA
INFORMACAO

» Um Jornalismo em Rede para uma Sociedade

em Rede.

» Um Jornalismo Digital para uma Sociedade

em Rede.
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A criacéo de valor econémicoe social
da informacao, os modelos de negdcio a
experimentar e a evolugdo do ambiente
de negdcios digital, no sentido de valorizar
diferentes abordagens do jornalismo, estao
dependentes de uma envolvente decorrente de
quatro dimensées: o surgimento da sociedade
em rede; o final da migracéo dos cédigos
comunicativos para o digital; uma maior
autonomia comunicacional dos individuos; e
o surgimento de novos media globais a par de
start-ups locais.

1. A transformacao da nossa sociedade, de uma
sociedade de massas para uma Sociedade em
Rede.

b A caracteristica central de um modelo de
organizacéo social em rede é que a rede néo
tem centro, logo ndo pode ser centralmente
comandada. A rede organiza-se em torno
dos diferentes centros de poder, os nés, que
interligam pessoas ou organizagoes.

> No contexto da Sociedade em Rede ha
sempre canais em aberto, hd sempre
abundancia de canais de distribuicéo, e com
alcance global.

P> O bloqueio de um noé da rede néo impede
o fluxo de informacéo, apenas o atrasa
momentaneamente.

b Os recursos tendem a ser alojados na rede e
nao fora dela. Os recursos existem sempre em
mais do que uma versao. Estar na rede é ter
multiplas copias disponiveis de um mesmo
recurso.

b Arede é uma rede de computadores, operada
por uma rede de pessoas.

b O resultado do surgimento da sociedade em
rede nos modelos de organizacdo anteriores
é a desagregacéo das unidades sociais
tradicionais, como por exemplo 0s “mass
media”

2. Os codigos comunicativos, que dao forma

a comunicacao e informacéo, realizaram a

sua migracao definitiva do analdgico para

o digital (mesmo quando sao distribuidos
analogicamente, como nos jornais e livros em
papel). Por o codigo digital ser numérico, binério
e gerido por computadores. Observamos cinco
efeitos estruturantes:

b Aparecimento da convergéncia, isto é, 0s
aparelhos podem produzir e consumir todo o
tipo de conteldos.

b O surgir dos metadados, isto é, da
possibilidade de obter dados manipulados
por computadores para produzir algoritmos
de gestdo de informacéo.

b O despontar da interactividade, isto é, emissor
e receptor podem trocar de papéis. £ o
consumo pode ocorrer em qualquer lugar e
em qualguer momento.

- Atransversalidade da flexibilidadde, isto
é, 0s contelidos podem ser decompostos,
recompostos, remisturados e recombinados.

b A generalizacao do alcance global, isto é, os
dados digitais atravessam todas as fronteiras
geogréficas de cariz fisico ou humano.

3. Da-se um “empoderamento” dos individuos
ou, se preferirmos, um aumento da autonomia
comunicativa.

b Os modelos de comunicacdo disponiveis,
tanto para o uso do produtor como
do consumidor, passam a incluir
simultaneamente a comunicacao de um para
muitos, a comunicacédo de um paraum e a
comunicacdo de muitos para um.

b Como consequéncia, esse ‘empoderamento”
proporciona uma muito maior facilidade
de acesso aos individuos e de distribuicao
de conteudos produzidos individual ou
organizacionalmente.



4. Surgem Novos Media da Sociedade em Rede.

Embora esses Novos Media possam ser geridos
por poucos individuos e dirigidos a um pequeno
numero de destinatarios, na realidade os Novos
Media, fruto das dindmicas que caracterizam a
economia das redes, tendem a evoluir para o
que caracteriza hoje o Google, Facebook, Twitter,
Youtube, Instagram, etc.:

b Actuam a uma escala global.

p- Distribuem informagdo em vez de produzi-la.

p- Proporcionam ferramentas e plataformas
para a participacao informativa de cidadaos e
consumidores.

» Introduzem uma funcdo social adaptada

ao novo paradigma de informacéo e
comunicagao.

NOVO PARADIGMA
DE INFORMACAO
E COMUNICACAO

ARQUITECTURA
EM REDE

AUMENTO
DO VALOR
SOCIAL
DA INFORMAGAO

Ha um novo paradigma na nossa relacao,
enguanto individuos e sociedade, face a
informacédo e comunicacao. Nesse novo
paradigma, fruto da abundancia informativa,
da-se uma reducdo do valor econdémico da

informacao, a par do aumento do seu valor social.

A questdo central na actual e futura gestao
dos modelos de negdcio na comunicacao
social ¢ como inovar para assegurar lucro,
num ambiente em que o valor de troca da
informacao digital diminui e o valor de uso da
informacdo aumenta?

MIGRACAO
PARA
O DIGITAL

INDIVIDUOS

PRODUTORES 'O VO MEDIA

ABUNDANCIA

REDUCAO
DO VALOR

ECONOMICO
DA INFORMACAO

FIGURA 5

NOVO PARADIGMA
DE INFORMACAO E
COMUNICACAO
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O JORNALISMO EM REDE

No Jornalismo em Rede alguns dos principais
valores do jornalismo permanecem validos,
mas as rotinas, processos e técnicas produtivas
escolhidas para os implementar mudam para
se adaptar a Sociedade em rede mediada por
tecnologias digitais.

JORNALISMO
EM REDE

O QUE MUDA
NO JORNALISMO?

<&

NOVO PARADIGMA
DE INFORMAGAO

S
N\
§
(&7

w

o

> =
% E COMUNICACAO

Relacionamos-nos em sociedade através
da comunicacéo e da correspondente partilha
de informacéao. O facto de hoje fazermos uma
boa parte da nossa comunicacéo e partilha de
informacao, de forma mediada, através de uma
pandplia de tecnologias digitais comandadas
por computadores globalmente ligados em rede,
significa que as caracteristicas dessas tecnologias,
desses computadores e dessa arquitectura
revestem e afectam todas as actividades
humanas, incluindo naturalmente o jornalismo.
Ou seja, a economia comeca a funcionar em
rede, a educacao comeca a funcionar em rede,
a salde comeca a funcionar em rede, 0s N0ss0s
relacionamentos sociais comecam a funcionar
em rede e, inevitavelmente, o jornalismo também
comeca a funcionar em rede.

Por isso temos que deixar de falar apenas
em “jornalismo” e comecar a falar em “jornalismo
em rede” Ou entdo, em alternativa, devemos
continuar a falar em“jornalismo’, mas no
entendimento implicito de que ele serd realizado
“em rede’, ou seja, dentro dos parametros do
paradigma de informacao e comunicacao.
Esses parametros — a arquitectura em
rede, a migracao para o digital, o dominio
dos computadores, o “empoderamento”’ dos
individuos e o alcance global — sdo precisamente
os factores que abrem as novas oportunidades
para o desenvolvimento do jornalismo de
que falaremos agora.

FIGURA 6
JORNALISMO
EM REDE

« Individuos
- Multidoes
- Computadores

Nova produgao
Jornalistica

Se repararmos bem nessas oportunidades
— 0 crowdsourcing, o jornalismo de dados, o five
blogging, a agregacao e curadoria, o jornalismo
automatico, etc. — repararemos que todas e cada
uma delas deriva de um ou vérios dos factores de
transformacao ja aqui referidos: o “empoderamento”
dos individuos, a importancia dos computadores, a
convergéncia de formatos, etc.

Embora muitas vezes isso ndo seja claro
- 0u néo seja devidamente manifesto — as novas
oportunidades que se abrem ao jornalismo sdo
precisamente aquelas que aproveitam os tragos
distintivos da nova sociedade em rede mediada
por computadores e tecnologias digitais. Isso
significa que o jornalismo se esté a adaptar aos
novos tempos através destas experiéncias.

O jornalismo ja ndo funciona segundo uma
|6gica linear, passivel de ser controlada por
um agente do processo — o jornalista e/ou a
instituicao jornalistica —, mas numa légica de rede
na qual existem numerosos outros actores com
capacidade de influéncia.
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» Jornalismo de actualidade

« Jornalismo de formato longo

- Jornalismo explicativo

(eoMNOVOSACT,
C

« Crowdsourcing
« User generated content
» Jornalismo independente

» Jornalismo de proximidade
INOVACAO

NO JORNALISMO

EM REDE

WPUTADQ
FIGURA 7 «© Res

INOVACAO NO
JORNALISMO

EM REDE - Jornalismo de dados

- Jornalismo
de agregagédo/curadoria

« Jornalismo automatico

RECOMENDAGCOES PARA INSTITUICOES
JORNALISTICAS

Estabelecer parcerias — No processo de transicao, as
instituicdes jornalisticas vao sentir muitas vezes falta
de recursos e/ ou detectar recursos duplicados com
outras instituicoes similares. As parcerias sao a solucao
nestes casos.

Usar dados estruturados compilados externamente
- Bases de dados e API's podem e devem ser usados
pelas instituicdes jornalisticas para enriquecer a
informacao.

Fazer hiperligacoes para as fontes de informacéo -
“Do what you do best” - noticias e contextualizacao
-"and link the rest” - fontes e dados.

Nao confiar demasiado na“marca” — Uma marca de
informacao forte faz milagres. Mas nao compensa uma
delapidacado da qualidade do trabalho.

- Live blogging
» Jornalismo visual
« Jornalismo de ponto de vista

« Jornalismo virtual/imersivo

» Jornalismo global

Responder aos desafios da tecnologia — Responder
aos desafios da tecnologia nao é fazer aquilo que se
fazia antes apenas com novas ferramentas. E mesmo
mudar a forma de fazer as coisas.

Ser capaz de “enganar” os sistemas de edicdo — Muitas
vezes o CMS pode ser uma limitacao as boas ideias.
E preciso ter coragem para quebrar as rotinas e normas.

Adoptar a transparéncia — Ser transparente em
relacdo aos processos de producao do jornalismo.

Diversificar as fontes de financiamento - Hoje as
instituicdes ndo dependem de uma sé fonte de
financiamento, mas de varias.

Medir e avaliar o impacto das noticias — A avaliacdo
do impacto das noticias deve ser uma preocupacao
de todo os intervenientes no processo (Anderson,
Bell & Shirky, 2014:56-101).

Desenvolver novas competéncias narrativas

- Aprender a usar varios tipos de media nas narrativas
jornalisticas — convergéncia — e ganhar “faro” para
identificar os temas que interessam aos utilizadores.



A metéfora da rede, combinada com o
‘empoderamento”dos individuos anteriormente
conhecidos como “audiéncia’, pode levar a
supor que todos 0s nés dessa rede — incluindo
jornalistas e meios de comunicacéo social
ou 6rgaos de informacéo — estdéo no mesmo
patamar. De um determinado ponto de vista
— que alids é decisivo — estao-no de facto: os
media, como os jornalistas ou qualquer outro
individuo, tém igual acesso a rede (pelo menos
enguanto ela for neutra) e a grande parte das
ferramentas de participacao na rede.

Mas a metéafora da rede, embora Util e,
desse ponto de vista, niveladora, ndo nos
deve fazer esquecer que 0s Nds NAo s&o
todos iguais e que a relevancia de cada um
depende de varios factores, sendo que o mais
importante é o contributo que pode dar para o
funcionamento da propria rede. E por isso que,
como veremos, parece haver uma centelha de
esperanca para o jornalismo na sociedade em
rede digital.

Os modelos de negdcio tradicionais do
jornalismo sao em grande parte destruidos
pela reducdo do valor da informacéo que pode
ser economicamente capturado.

Criar e desenvolver uma comunidade de
interesses e conhecimentos — Ser competente na
sua area de especializagao e criar uma comunidade
a volta dessa area.

Aprender a manejar as métricas de audiéncias

— Conhecer quem utiliza as informagdes e em que
contexto pode ser uma ajuda fundamental para
melhorar o trabalho do jornalista.

Aprender a trabalhar com dados na producao
jornalistica — A enorme quantidade de dados
produzidos e libertados pelos individuos, empresas
e entidades publicas exige dos jornalistas novas
competéncias no manuseamento e interpretacao
desses dados.

Aprender cédigo — Nao pode ser exigido aos
jornalistas que conhecam todas as linguagens de
programacao. Mas compreender os fundamentos do
coédigo, como funciona e o que é possivel fazer com
ele é um importante factor de sucesso na era digital.

Aceitar a mudancga e fomentar o espirito de
inovacao - Trabalhar dentro das organizagées
jornalisticas ou fora delas no sentido de antecipar,
preparar e até provocar a mudanca. Fazer da
inovacdo uma atitude proactiva.

Mas os mesmos factores que propiciam essa
reducéo do valor econémico da informacéo — o
seu valor de troca — proporcionam um incremento
historicamente inédito do valor social da
informacao, ou seja, do valor de uso que ela tem ou
pode ter para os individuos, para os grupos de que
fazem parte e para a sociedade como um todo.

Ora, o jornalismo tem exactamente esse valor
de uso, mas apenas se souber encontrar o seu
novo papel no quadro da sociedade em rede. No
entanto, se encontrar esse lugar, a sua presenca
na rede pode ser suficientemente valiosa para
a prépria rede e para os seus participantes
para possibilitar alguma forma de sustentacao
econdémica para essa funcao.

Ha muitas experiéncias que estao a ser feitas
no sentido dessa mudanca. Mas é preciso nao
esquecer que, ao longo de mais de um século,

o jornalismo cristalizou muitos procedimentos,
muitas regras, e muitas ideias sobre si proprio e
sobre a sua funcao e papel em sociedade.

Essas ideias, regras e processos precisam de ser
desconstruidos antes que alguma outra coisa possa
ser construida no seu lugar. Nao é possivel saber
se as experiéncias em curso serao aquelas que iréo
vingar. Provavelmente muitas ficardo pelo caminho.
Como alids ja aconteceu. Mas todas elas apontam
caminhos que podem e devem ser trilhados por
quem quiser desbravar o futuro do jornalismo.

Desenvolver a rede de contactos através

da redes sociais — Modernizar o tradicional
“networking” dos jornalistas, alargando a sua rede
de contactos e relacionamentos as redes sociais
online mais relevantes.

Fazer colaboragées — Ultrapassar obstaculos ou
limitagoes técnicas através de colaboracdes activas
com especialistas de diferentes areas.

Desenvolver uma “marca” pessoal — Ao assumir as
suas opinides e ao ser transparente em relagdo ao
seu trabalho, o jornalista estara a criar confianca e
a construir a sua “marca” pessoal.

O momento da publicagao é o inicio do processo
- O trabalho do jornalista ndo acaba no momento
da publicacao; ele comeca no momento da
publicacao! O jornalista deve acompanhar os
comentdrios, reaccoes e reutilizagdes do seu
trabalho.

“Meter as maos na massa” — Experimentar os
aparelhos, as tecnologias e as plataformas digitais
como forma de perceber o seu funcionamento e o
seu potencial em termos de utilizacdo futura.
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JORNALISMO

E VALOR ECONOMICO E SOCIAL
DA COMUNICACAO SOCIAL

O modo de produzir, distribuir e consumir
informacdo em sociedade estd mudar
radicalmente. Mais do que proporcionar um
novo canal de distribuicao de informacao, o que
a sociedade em rede mediada por tecnologias
digitais faz é desregular a funcédo social dos
media. E, portanto, por essa razao, altera
também as funcdes sociais do jornalismo.

- Oralidade
- Sistemas abertos

- Conectividade

FIM DO JORNALISMO
TAL COMO
O CONHECEMOS

- Cultura literaria

- Sistemas fechados

» Compartimentacao

A tese do “Paréntesis de Gutenberd’,
proposta por Pettitt, sugere que a emergéncia
da Sociedade em Rede e das tecnologias digitais
promove o fechamento de um paréntese
histérico, caracterizado por uma cultura de tipo
literario, verbal e fechado que se prolongava
deste a invencao de Gutenberg.

« Oralidade FIGURA 8
O PROBLEMA
« Sistemas abertos INSTITUCIONAL DO
JORNALISMO

- Conectividade

UM “JORNALISMO”
DIFERENTE

NOVA REALIDADE
SOCIAL

NOVAS
INSTITUICOES
SOCIAIS
(EM CONSTRUGAO)
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Portanto, a realidade que se sucede a
esse fechamento, a actual, ¢ uma espécie de
continuacéo (evoluida em varios patamares
tecnoldgicos) do predominio da oralidade, da
conectividade e da multidireccionalidade que
caracterizava a transmisséo social de informacao
antes do surgimento da imprensa - o primeiro de
todos os mass media.

Mas hé inimeras
. oportunidades
de subsidiacdo areestruturacao para o fazer
sociedades directamente pago do Jornalismo do Jornalismo no quadro
democraticas pelos através da S IO da Sociedade
utilizadores publicidade em Rede

O Jornalismo A Internet

O Jornalismo sempre foi subsidiado  destruiuo modelo Logo,

PRESSUPOSTOS faz falta as e nunca foi

FIGURA 9
O PROBLEMA
ECONOMICO DO

A crise dos A crise do
mass media Jornalismo
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JORNALISMO é um problema

é um problema

econémico social e politico

A transicdo da comunicacdo linear da era dos
mass media para a sociedade em rede mediada
por tecnologias de informacao e comunicacéo
digitais, implica mudancas em praticamente
todas as areas da sociedade e, portanto, também
na drea da comunicacdo social em geral e do
jornalismo em particular. E em muitos casos
— como neste caso — essas mudangas implicam
transformacoes institucionais. O jornalismo € ele
mesmo uma instituicao, feito de varios outros
valores, rotinas e procedimentos institucionais
testados ao longo de mais de um século. A
objectividade é um valor institucional do
jornalismo, a funcao de "watchdog” é uma das
suas funcgoes institucionais.

De facto, a realidade social para a qual o
jornalismo se “institucionalizou” como hoje o
conhecemos mudou radicalmente na transicao
para a sociedade em rede mediada por
computadores e tecnologias digitais.

O problema social ao qual o jornalismo,
enquanto instituicdo (ou, mais correctamente,
conjunto articulado de instituicbes) deve dar
resposta — neste caso a producéo e distribuicao
de informacéo socialmente relevante — é hoje um
problema radicalmente diferente daquele que era
no passado, e que deu origem a instituicao do
jornalismo.

Abundancia em vez de escassez, canais
organizados em rede em vez de numa formacao
linear, comunicacdo multidireccional em vez de
unidireccional, em formato digital em vez de
analdgico, gerida por computadores em vez de
por seres humanos, etc.

Para os problemas novos que a
comunicacéo digital em rede mediada
por computadores coloca, a sociedade
— colectivamente — estd ainda a definir quais séo
as melhores solucdes. Como é natural, aquilo
que hoje aparenta ser um caos tenderd a ser a
nova normalidade de amanha.

Mas, para além do problema institucional
do jornalismo, existe também um problema
econdmico do jornalismo, que alids é muitas
vezes apresentado como o principal problema
do jornalismo. E sobre esse problema que esta
analise incidira.

Se a crise dos media é um problema
econdmico, a crise do jornalismo é um problema
social e politico, por causa das superiores fungoes
sociais que o jornalismo desempenha nas
sociedades complexas em que vivemos. Ou seja,
0 problema do jornalismo, como vimos acima,

é bastante mais complexo que o problema do
modelo de negdcio do jornalismo.



Globalmente, existem quatro grandes
perspectivas de cendrios evolutivos sobre o
futuro econdmico da comunicacéo social.

O primeiro sugere-nos uma evolucao
nos proximos cinco anos baseada no
aproveitamento de oportunidades para uma
reconversao do jornalismo as novas condi¢des
de exercicio da sua funcado social. Indica
também que essa reconverséo ird, ela propria,
gerar propostas de valor — seja na curadoria,
seja na agregacao, seja da disponibilizacéo
de plataformas de participacao, por exemplo
— capazes de sustentar o jornalismo. O
problema neste cendrio resulta de existir hoje,
globalmente, menos dinheiro para ganhar na
producéo e distribuicdo de informacao do que
existia no passado. Tal é notério em indicadores
como o preco da publicidade ou o rendimento
médio por utilizador, e denuncia uma reducéo
geral do valor econémico da informacao.

As experiéncias inovadoras, que estao a
ser feitas um pouco por todo o mundo, para

revitalizar o jornalismo e adapta-lo a arquitectura

em rede e as tecnologias digitais revelam alguns

casos de sucesso, mas também alguns falhancos

e muitos casos de duvida.

O segundo possivel cenario sobre o futuro
econdmico da comunicacgéo social parte do
“valor”do jornalismo para propor que ele seja

pago, nomeadamente através de paywalls, e que

os agregadores de conteldos, como a Google,
sejam obrigados a remunerar os produtores de
informacdo pelos conteldos que agregam.
Como é facil de perceber, esta é
uma perspectiva que pretende instalar
formas artificiais de escassez onde agora
existe abundancia (e onde antes existia
precisamente... escassez). Por isso pode
considerar-se que este grupo de solugdes é
uma espécie de “bandas sonoras” para reduzir
a velocidade da Internet enquanto canal de
distribuicédo do jornalismo.

Perante esta perspectiva, o jornalismo
¢ demasiado importante para que nos
permitamos, como sociedade, assistir ao seu
desmantelamento sem tomar as medidas
adequadas para a sua preservacao. Essas medidas
podem ser varias, mas ha quatro tipos de
solucdes que encaixam neste grupo:

b as paywalls totais;
b arecompensa pela agregagao de conteldos;

b 0s"walled gardens” construidos pelos
universos de apps;

b alnternet a varias velocidades sugerida pela
supressao na Net Neutrality.

As paywalls tém sido implementadas um
pouco por todo o lado, sobretudo nos Estados
Unidos, mas também na Europa, com resultados
globais algo dispares. Had empresas de media
que reclamam sucesso na sua implementacéo e
ha outras que retiram as paywalls (ou as “abrem”
consideravelmente) depois de alguns meses de
implementacao.

Obviamente, o desenvolvimento da
tecnologia ird permitir igualmente uma
sofisticacdo do funcionamento das paywalls,
que ird ao encontro das necessidades dos
meios de comunicagéo social que desejam
implementar essa estratégia. Mas ha pelo
menos trés objec¢des importantes as paywalls.

P> Primeiro, elas sdo uma decorréncia da ideia de
que o jornalismo deve ser pago. E, para Jarvis,
nenhum modelo de negdcio é sustentavel
nessa base, uma vez que os consumidores —
— neste caso os consumidores de noticias ndo
pagam um bem ou servico porque devem,
mas sim porque querem.

p Em segundo lugar, a paywall institui
um modelo de negdcio que prejudica
precisamente os leitores mais fiéis.

b E, terceira razéo, o argumento de que as
noticias sdo dispendiosas de produzir e
por isso tém que ser pagas é negado pela
realidade digital, na qual é cada vez mais facil
e barato usar as tecnologias que permitem
produzir informacao.
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Tal como os “walled gardens’, a imposicao
de“"portagens”aos agregadores de contelidos
ou a supressao na neutralidade da rede, as
paywalls procuram instituir escassez no lugar da
abundancia.

Ora, se por um lado essa abundancia
(e tudo o que estd por detrds dela) é
responsavel pela reducéo do valor econémico
da informacao, ela é também responsavel
pelo aumento (historicamente inédito) do
valor social da informacéo, permitindo aos
individuos, aos grupos e a sociedade como
um todo conectar-se e mobilizar recursos
sociais com mais facilidade. O que significa
que - segundo essa andlise — se instituirmos
este tipo de solugdes estaremos a privilegiar o
valor econémico da informacao em detrimento
do seu valor social. Estaremos a proteger o
negdcio das empresas de jornalismo, a coberto
do jornalismo, mas estaremos a prejudicar o
interesse social.

Em jeito de parénteses, é interessante
notar como na frase anterior usdmos a palavra
“instituir” para descrever as decisdes colectivas
que a sociedade tem que tomar para enquadrar
socialmente a sustentacao econdmica do
jornalismo. E é mesmo disso que se trata.

Todas as experiéncias que estao a ser feitas

em termos de sustentacdo econémica do
jornalismo, incluindo as paywalls, poderao

OU Nao converter-se em institui¢des sociais
(reguladas ou néo reguladas e regulamentadas
ou nao regulamentadas) caso provem ser uma
solucdo eficiente e estavel para o problema que
pretendem resolver. A fase em que estamos é
precisamente a de fazer essas experiéncias e
aprender com elas.

Uma terceira via para o futuro econémico
do jornalismo passa por separar o jornalismo
enquanto realidade econémica do jornalismo
enquanto funcdo social. Para muitos autores, o
que estd em causa nas transformacdes em curso
nédo é a funcao social do jornalismo, mas a sua
viabilidade enquanto negdcio numa sociedade
capitalista.

Se o jornalismo for separado da sua funcéao
econdémica, e for visto apenas na sua fungao
social, isso significa que o seu exercicio deixaria
de ter o objectivo do lucro e teria apenas 0s
objectivos sociais de producéo e distribuicdo de
informacao socialmente relevante. Nesse caso,
o jornalismo poderia ser mantido por formas
nao econdmicas de financiamento, como 0s
donativos, os patrocinios e outras formas que a
sociedade em rede conseguir “inventar”para o
fazer — como o crowdfunding, por exemplo - ou
directamente através de subvencdes do estado
destinadas a manter em funcionamento a funcéo
social do jornalismo (McChesney, 2014).

Esta Ultima sugestdo ndo é sequer inédita,
uma vez que o jornalismo ja é mantido com
fundos publicos em muitos paises e em
muitos sectores (alids, j& era antes da Internet)
precisamente pela razdo da preservacao da sua
funcéo social (presente no espirito da existéncia
de um servico publico). As objeccdes que se
levantam a essa solucao sdo:

b adesvirtuagdo da concorréncia no quadro de
um sistema econémico global que continua a
ser um sistema de economia de mercado;

P> aameaca que isso pode representar para a
independéncia do jornalismo;

b ofacto de as redes de comunicagdo em
que o jornalismo hoje opera serem redes
globais, o que dificulta ou impede uma eficaz
regulamentacéo nacional das mesmas.

A sugestdo para a adopcédo de formas
sociais, e ndo econdémicas, de financiamento do
jornalismo, é precisamente algo que podemos
ver na analise dos novos formatos de jornalismo.

Entidades jornalisticas como a ProPublica
financiam-se com fundos sociais de diversos
tipos. Outras formas de jornalismo estdo ao
servico de causas e sao financiadas por elas, e
outras ainda sdo financiadas directamente pelos
utilizadores através de donativos ou mecanismos
mais ou menos sofisticados de crowdfunding.

Qualquer destas solugdes - novas ‘empresas”
de informacao; criacdo artificial de escassez;
ou financiamento publico e social - pode ser
apresentada como a mais adequada para resolver
o problema do financiamento do jornalismo no
quadro da sociedade em rede. Todas se baseiam
em argumentos validos.



PROBLEMA
ECONOMICO
DO JORNALISMO

FUSOES
E AQUISICOES
(CONSOLIDAGAO)

JORNALISMO
EM REDE

Comprar

Aproveitar concorrentes digitais

as oportunidades e ferime el

de desenvolvimento « eliminar concorréncia

do Jornalismo . adquirir

competéncias

- Novas formas
de Jornalismo

Fusdes
de empresas

«» Novas formas
como forma

de monetizacao

do Jornalismo de criar escala

ADIAR O PROBLEMA

Temos, ainda e sempre, a gestdo de curto
prazo, através da consolidacao e reestruturacao
das empresas e dos seus recursos humanos. Se
a procura em mercados em contracdo assegurar
a viabilidade econémica das organizacoes, os
jornalistas poderdo tentar manter um modelo
experimentado e que assegura, embora com
crescentes dificuldades, a relacao entre valor
econdmico e social do jornalismo numa
sociedade, ela propria, ja diferente do momento
em que o modelo foi desenvolvido.

SEPARAR
A FUNGAO SOCIAL
DO JORNALISMO
DA SUA FUNCAO
ECONOMICA

(€0):1;71\\[@
DE CONTEUDOS
(PAYWALLS + APPS)

Cobranca de licengas - Subsidios do Estado

- Crowdfunding
» Donativos
» Patrocinios

aos agregadores
de contetidos
[Google]

Fim
da Net Neutrality

INSTITUIR
ARTIFICIALMENTE
A ESCASSEZ

Mas a verdade é que nao sabemos ainda, nesta
fase, qual vird a produzir melhores resultados. Todas
as diferentes solugdes propostas estdo em vigor
numa sociedade em mutacao acelerada, com
transformacoes tecnoldgicas e reconfiguracoes
sociais profundas em curso, e ainda para mais
sujeita a relacoes de forca complexas entre os
varios agentes e instituicoes que a compoem. A
forma como essas lutas entre varios interesses em
jogo vird a desenrolar-se pode, e vai, influenciar
a institucionalizacao que acabara por ser feita
das formas de produzir e distribuir informacao
socialmente relevante na Sociedade em Rede.

FIGURA 10
QUATRO
ESTRATEGIAS
PARA O
PROBLEMA
ECONOMICO DO
JORNALISMO
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Pode até acontecer que essa
institucionalizacéo integre uma maior
diversidade do que antes, permitindo a
convivéncia de “jornalismos”internacionais com
outros nacionais; de “jornalismos”independentes
com outros que advogam causas; de
“jornalismos” comerciais com outros que néo
visam o lucro; de “jornalismos”de autor com
outros que se limitam a agregar e redistribuir
conteldos alheios; etc. Afinal, a diversidade é
precisamente um atributo da sociedade em rede
e das suas tecnologias.

O objectivo deste trabalho é o de analisar
as transformacoes operadas pela sociedade
em rede e pelas tecnologias digitais no
paradigma de informacdo e comunicacao
social. A analise efectuada permite-nos concluir
que as transformagdes em curso afectam os
fundamentos de todas as actividades sociais
que tém que ver com a producao, distribuicao e
consumo de informacao e, portanto, também do
jornalismo.

A Internet e a comunicacao em rede que
ela materializa ndo é apenas um novo canal
de informacao. Muito mais do que isso, € uma
forma radicalmente diferente de disseminar a
informacado necessaria ao funcionamento da
sociedade. Naturalmente, afecta o coracéo do
jornalismo e implica com quase todos os seus
valores, praticas e procedimentos.

Por isso, para se manter relevante para a
comunicacéo social no século XXI, o jornalismo
precisa urgentemente de se modernizar e de ter
a coragem de inovar, adequando a sua funcéo ou
funcdes sociais as condicdes sociais, tecnoldgicas e
econdémicas do seu exercicio na sociedade em rede.

Esse é um processo que ainda estd em curso
e cujo desfecho, portanto, ainda ndo pode ser
claramente vislumbrado. Esta é precisamente a
altura de experimentar e propor solugcdes novas
para problemas que sdo também novos.



MODELOS DE MONETIZACAO
DO VALOR ECONOMICO

DA INFORMACAO

Considerando que a pratica do jornalismo se
distingue pelas suas funcdes sociais e econdémicas,
o desafio colocado pelo momento atual face a sua
evolucao futura centra-se na pergunta:

“Como tenta o jornalismo de hoje
produzir valor econémico e social?”

A sintese aqui apresentada resulta de um
exercicio de analise e enquadramento dos
fenédmenos em curso no panorama do Jornalismo
em Rede do ponto de vista dos modelos de
negdcio, pretendendo organizar e sistematizar as
estratégias de monetizacao disponiveis para as
diferentes organizacées ativas no mercado que,
posteriormente, as queiram adotar, desenvolver e
completar.

Estamos perante um panorama complexo,
estratificado e dinamico, no qual cada organizacao
navega num oceano em rapida transformacao,
adotando solucdes a medida e que, muitas
vezes, se cruzam e sobrepdem conforme as
caracteristicas especificas de cada entidade.

PUBLICO EM

caprAIs
INVESTIMENTO
PRIVADOS

PUBLICIDADE
IMPRESSA

FUNDOS
PUBLICOS

ESTRATEGIAS

DE
DISCRIMINAGAO
DEPRECO

PARA
CONTEUDOS,

DIGITAL

O principal objetivo é realizar um diagnostico
da situacdo atual, mapeando e representando a
complexidade do cendario presente, ainda que de
forma incompleta, tentando estruturar as opgoes
existentes em um modelo analitico, fundado nas
estratégias em vigor, perspetivando as possiveis
diretrizes de evolucéo do setor e da prética
jornalistica.

A ideia subjacente assenta no propdsito de
agrupar a panoéplia heterogénea de organizacdes
ativas no mercado em tipologias que possam
ser representativas das principais caracteristicas
intrinsecas para cruza-las, depois, com as
estratégias de monetizacéo individualizadas.

Encontrdmos nesta analsie uma
multiplicidade de formas e experimentagoes
para monetizar a pratica jornalistica, um universo
multiforme e altamente diferenciado, que
contempla variagdes constantes nas acoes e
exemplos Unicos, dependendo de diferentes
variaveis.

GERAL

PROPRIEDADE
ECAPITAIS

INVESTIMENTO

FREE ADV-SUPPORTED SERVICES
VENDA
3
DEESPACOS INFORMACAO,

PUBLICIDADE DATA,
KNOW-HOW
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SHARING
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MEMBERSHIP COBRANDING
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+
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SERVICO
ECONSULTORIA
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COLABORAGAD
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FUNDAGOES/
PREMI

STORYTELLING ORIENTATION

PRECOS. B
r RECOLHA
DIFERENTES
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CONTEUDOSE
AVD INVENTORY
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i
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MEDIA
SPONSORSHIP

PATROCINIOS

MARKETING
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D

PREMIUM PERSONALIZACAO
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TABELA 3
MODELOS DE MONETIZAGAO DO VALOR ECONOMICO

PUBLICO EM GERAL

CAPITAIS
INVESTIMENTO
PRIVADOS

PUBLICIDADE
IMPRESSA

VENDA
MEIOS DE COMUNICAGAO PRIVADOS DE ESPACOS

= PUBLICIDADE
(trust e familias) ESTRATEGIAS ONLINE

DE
CO-BRANDING

F'UNDOS
PUBLICOS SERVICO PUBLICO

VENDA
DE DADOS

ESTR’I\DT;G'AS STORYTELLING PERSONALIZADO: ESA,\IESTSECS)
DISCRIMINAGAO MU"T'CAN’I\‘L?L#ISL;FEEZILT‘E’BFORMA' BRANDED UTILIZADORES
DE PRECO CONTENTS

PARA

CONTEUDOS REDES
MICROPUBLISHING DIGITAL PUBLISHING SHOP PRODUTOS
EDITORIAIS PREMIUM

MEMBERSHIP

LONG FORM PUBLISHING

PRE-VENDA, PUBLICIDADE
MICROPAGAMENTOS, INDIVIDUAL HIGH QUALITY ONE-MAN PERSONAL DIGITAL
CROWDFUNDING PIECES CONTENTS STAFF BRANDING +
COM RECOMPENSA
PAYWALL

JORNALISMO CIDADAO INFORMAGAO ESPECIALIZADA FORMAGAO
PARTICIPATIVO DE NICHO CONFERENCIAS

PARCERIA/
COLABORAGAO
com NNO

JORNALISTA AGREGADOR EVENTOS

E CURADOR PRECOS
¢ RECOLHA
JORNALISMO DE CONTEUDOS DIFERENTES L
DE INVESTIGAGAO SELECIONADOS | PARA
CONTEUDOSE
AVD INVENTORY

STORYTELLING ORIENTATION

FUNDAGOES/
PREMIOS/

BOLSAS JORNALISMO REDES
HIPER-LOCAL PUBLICITARIAS

2° NIVEL

SOCIAL
MEDIA
SPONSORSHIP

FILANTROPIA

DOACOES
INDIVIDUAIS AFFILIATED PATROCINIOS CAPITAIS
E CROWDFUNDING MARKETING E PARCERIAS PRIVADOS

PUBLICO ESPECIFICO

. ESTRATEGIAS DE MONETIZACAO

‘ ORAGANIZAGOES PRIVADAS INCUMBENTES

. ORGANIZACOES PUBLICAS INCUMBENTES . ORGANIZAGOES RECENTES E START-UPS
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A referida heterogeneidade é devida as
caracterfsticas intrinsecas dos agentes, a estrutura
e a missao organizacional e do tipo de orientacdo
para com o mercado.

Em primeiro lugar distinguimos a co-presenca
de organizacdes com e sem finalidades de lucro,
podendo estas ter estatuto publico ou privado,
dimensao e abrangéncias diferentes.

Apresenta-se assim uma primeira tentativa de
criar um quadro conceptual a partir de dois eixos
fundamentais: a logica editorial de acordo com
a dimensdo do publico-alvo e a orientacdo dos
modelos de negdcio, em conformidade com o
enfoque ser na producao de contetidos ou na
venda de servicos.

A realidade de cada quadrante estd em
constante mudanca, mas estes dois eixos
norteiam a analise para adequadamente alojar
as organizagoes existentes, considerando se
aquelas se focam mais na producao e na venda
de conteldos e histdrias originais, ou se nao
pretendem monetizar diretamente os conteldos
jornalisticos e informativos, mas sim utiliza-los
como parte do processo de construcao e
fortalecimento das suas marcas que, por sua vez,
vendem produtos e servicos relacionados.

A distincdo entre |ogicas editoriais
relacionadas com a dimensao do publico que
se pretende alcancar, considerando que essa
pode variar entre o grande publico (em escala
internacional ou nacional de largas audiéncias,
abrangido pelos Legacy Media, servico publico,
Novos Media, social media, redes sociais e meios
de comunicacéo social online de massa), e o
publico especializado (constituido por nichos
construidos em volta de interesses especificos,
proximidade geogréfica e/ou tendéncias
psicograficas, que sdo clientes-alvos para sites de
jornalismo especializado, blogues de empresas
de servicos tecnoldgicos, consultoras digitais
e plataformas especializadas em produtos e
informacao setorial para organizacoes e clientes
particulares).

Em torno das duas dimensoes analiticas
principais foram delineadas e agrupadas as
diferentes préticas, sucessivamente organizadas
em quatro modelos assim denominados:

b storytelling oriented business model
para publico geral,

b storytelling oriented business model
para publico especifico,

b service oriented business model
para publico geral,

b service oriented business model
para publico especifico.

Pretendendo simplificar a conjugacédo entre
modelos e praticas, optou-se por definir as
categorias de organizacoes representadas nos
varios quadrantes, podendo-se assim encontrar
os Legacy Media, as start-ups jornalfsticas,
os Novos Media e as start-ups de servicos
tecnoldgicos associados a elaboracdo de
conteudos.

Para cumprir o objetivo da andlise
revelou-se necessario identificar as multiplas
opcoes de monetizacdo e definir as fontes de
receitas nas quais assentam os modelos de
negocio, reforcando a preocupacao em seguir
uma légica de trilhar caminhos conhecidos e
tentar aproximar-nos dos cenarios prospetivos,
sempre acompanhando as Ultimas inovacoes.

Evidenciando que existem, quase sempre,
organizacdes que adotam estratégias mais
articuladas, passando a integrar as tradicionais
fontes de receitas com novas experimentacoes,
indica-se como todos os quatro modelos
apresentados tém, no que respeita as suas
principais fontes de financiamento, uma forte
ligacdo com a dimensao publicitéria e o uso
parcial ou total de sistemas de paywall, embora
com multiplas variantes.

A articulacdo destas estratégias passa por
integrar ferramentas ja em uso na préatica
pré-digital do jornalismo, nomeadamente o
recurso a fundos publicos, venda de produtos,
assinaturas, doacoes ou recolha fundos junto de
empresas, adaptados ao novo contexto online, e
instrumentos/ veiculos de monetizagao nativos
da era digital.

Apresentamos brevemente, em seguida, o
conteldo de cada quadrante.

O quadrante storytelling oriented business
model para publico geral tem como principais
actores, gue atuam neste sector orientado para
o grande publico e a producédo de narrativas
originais, os Legacy Media, ou seja, as empresas
do servico publico e privadas incumbentes
no mercado atual dos mass-media, que
desempenham as suas funcdes em trés ambitos
de atuacdo, nomeadamente a nivel local, nacional
ou internacional, e que tém apostado na sua
conversao para o ambiente online.

Entre as fontes de financiamento é necessario
distinguir os instrumentos mais tradicionais que
continuam a ser aplicados, com alguns ajustes,
na era digital (fundos publicos e os impostos aos
cidadaos, propriedade e capitais de investimento
privados, pagamentos realizados pelos utentes/
espectadores para participacao direta nos
programas, publicidade digital e tradicional).



A possibilidade de fornecer ao publico
conteldos on demand e personalizados
representa uma nova fonte de receitas
diretamente associada ao sistema de
monetizacao paywall, as estratégias de
customizacao e targetizacao da oferta e as novas
trajetorias para a criacéo e difusao de contetidos
noticiosos que contemplam a agregacao de
diferentes tipologias de conteudos, fornecimento
em tempo diferido ou em directo através de
sistemas multimodais e a difusdo via plataformas,
canais e dispositivos online acrescentados aos
tradicionais.

Portanto, as estratégias freemium, pay for
only, assinaturas simples ou associadas as
metered paywall podem ser analisadas como
instrumentos de monetizacao e ao mesmo
tempo de aproximacao e fidelizacao dos
utilizadores, contemplando formas, dispositivos,
conteuldos e duragdo do consumo previamente
definidas e personalizadas.

A principal fonte de inovacao nas fontes
de financiamento € a publicidade digital nos
seus novos formatos de co-branding entre
publicacdo e marca anunciante (advertorials,
advertising native system, branded contents)
que prevéem a criacao de contetdos
informativos e de entretenimento por parte
do anunciante, ou por parte da publicacao, e
a sua colocacdo nas paginas online, de forma
a assemelhar-se aos contetiidos noticiosos nao
promocionais, permitindo a marca ganhar
atencédo, melhor reputacéo e interesse do
publico.

As vantagens para as organizacdes de media
sao uma maior durabilidade dos conteldos
publicados, a rentabilizacdo do esforco criativo
dos seus profissionais e a possibilidade de
obter receitas ocupando porcdes minimas de
espaco publicitdrio nas suas paginas, ou seja,
otimizando os seus inventarios publicitarios

(adv inventory).

Na andlise das direcoes e tipos de mudanca
em curso, na criacao e difusdo de contetdos
reforca-se a importancia do surgimento de redes
de produtos editoriais, do ponto de vista da
optimizacao dos esforcos editoriais, da gestao
e de captacéo de leitores e anunciantes, das
micro-publicacdes por tema ou autor, e da
transformacao da pagina em loja de publicacdes
online, numa optica de diferenciacdo de produtos
vendidos separadamente e a um preco diferente
dos conteudos da publicacao original.

A partir da ideia de micro-publicacoes, e
recorrendo a financiamento através de capitais
privados, ou formas de colaboracdo com os
grandes grupos de comunicacédo incumbentes,
surge o conceito de personal branding journalism,
praticado por jornalistas profissionais de renome
que criam uma marca distintiva da sua forma
de fazer jornalismo. Adaptacao deste formato
por parte das empresas de menor dimensao da
origem ao chamado one man staff que optimiza
0s menores recursos humanos e financeiros
disponiveis para o desenvolvimento do projecto
jornalistico.

Do ponto de vista das fontes de
financiamento, séo maioritariamente os leitores
a apoiar a realizacédo dos projetos, tornando-se
verdadeiros apoiantes das marcas na sua fase de
arranque (através de doacdes, micro-pagamentos
ou crowdfunding) para se transformarem,
posteriormente, em assinantes, demonstrando
grande confianca e lealdade a marca de media
humanizada.

A partir desta conjuntura surgem novas
formas de criacdo de conteldos, que podem
explorar modelos de criacdo e venda de pecas
individuais em vez de publicacdes inteiras, ou
de long form publishing como publicacbes de
recensoes, criticas, investigagdes e reportagens
mais aprofundadas e imersivas.

Assim, é possivel concluir que o formato
micro-publicacdo representa uma fronteira
invisivel, ou melhor, um elo de ligacdo
entre empresas incumbentes no mercado,
organiza¢des mais recentes e start-ups,
podendo ser aplicado a diferentes tipologias
de conteldos, com um elevado sucesso em
conteldos de elevada qualidade, que se
destacam pela especializacao para nichos de
mercado.

Tanto para este tipo de contelidos quanto
para os contetdos publicados em plataformas
de blogging profissionais é possivel explorar
estratégias de pré-venda e micro-pagamentos
(relacionados com os préprios contedidos ou com
0s suportes de leitura, como no caso de apps
para dispositivos moéveis), doacdes e promocao
directa das marcas comerciais, como alternativas
ou em combinagao com instrumentos de
monetizacao transversais no mercado, como a
publicidade digital e paywalls.
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Outras tendéncias atuais, que podem apontar
caminhos futuros para a sustentabilidade
econdmica de organizacbes orientadas para a
narracao e o grande publico, séo o fortalecimento
da relacdo de troca entre organizacoes de
Legacy Media, Novos Media e redes sociais (troca
de conteldos originais e de qualidade por
aumento de trafego nas paginas), a promogao
direta, ou por co-branding, de bens comerciais
seleccionados (garantia da qualidade do produto
proporcionada pelo conhecimento, credibilidade
e experiencia do autor da publicacdo), a
pré-venda de conteldos exclusivos ou dificeis de
se encontrar, ou a comercializacdo de produtos
acessorios e complementares ao consumo de
contelidos noticiosos.

Finalmente, refere-se o surgimento de um
novo modelo de organizacéo no sector dos
media, definida como New News Organization,
que, além de se financiar mediante publicidade
online e a propria venda de conteldos, cria
oportunidades de negdcio no sector empresarial
(B2B) bem como no mercado de consumidores
finais (B2C).

O quadrante storytelling oriented business
model para publico especifico representa os
modelos de negdcios aplicados a uma multitude
de organizacdes, entre as quais predominam
start-ups e projetos recentes, de pequena e media
dimenséo, com e sem fins lucrativos.

Trata-se de um sistema muito articulado
de organizacoes e publicacdes diversificadas,
agrupaveis por tipo de tematicas e conteldos
abordados, que apresentam estratégias
orientadas para alvos especificos que
correspondem aos nichos de leitores e
utilizadores.

Os intervenientes fundamentais do lado da
producéo sao jornalistas e editores profissionais,
especialistas em publicacdes online externos aos
mass-media, jovens que promovem projectos
de empreendedorismo jornalistico em media e
comunicagao.

Todos oferecem conteldos de elevada
qualidade e dificil disponibilidade nos circuitos
mainstream dos Legacy Media, orientados para
nichos de mercado, definidos com base em
tematicas de interesse e/ ou dreas geograficas de
atuacao das préprias organizacdes, bem como
do seu publico, apesar da sua abrangéncia em
termos de audiéncias poder alavancar o nivel
global, aproveitando-se da intrinseca natureza
online dos projetos.

Enquadram-se assim formas de jornalismo
hiperlocal, jornalismo de investigacdo, jornalismo
cidadao ou jornalismo de curadoria e agregacéo
de conteudos, contetidos complexos e dificeis
de serem encontrados de forma sistematizada
e com elevado interesse para um publico
reduzido.

Os modelos de negocio mais difundidos
adaptam ao ambiente digital instrumentos de
monetizacdo derivados da prética tradicional,
como a participacao de capitais privados, o
estabelecimento de parcerias e patrocinios com
marcas comerciais, 0 recurso a bolsas, prémios
e concursos financiados por fundagdes e a
recolha de fundos. Mas também se identificam
O recurso a instrumentos de monetizacéo que
apelam a légicas de filantropia e mecenato ou
de responsabilidade social das organizacoées,
doacoes individuais, campanhas e eventos de
angariacao fundos.

As tendéncias nos modelos de negdcio
para as organizacoes que elaboram conteldos
narrativos para publicos fortemente
segmentados assentam assim em estratégias
de parcerias, colaboracéo, rentabilizacdo do
seu know-how, talento criativo, otimizacéo e da
relacdo com os seus utilizadores.

Instrumentos de monetizacao B2B
aplicam-se na criacdo de contelidos (noticiosos,
promocionais e formativos) originais e inéditos
para venda, do ponto de vista da infraestrutura
tecnoldgica de suporte, enquanto as
publicacbes podem tornar-se parceiros da rede
publicitaria e responsaveis diretos pela venda
localizada de anuncios e através de estratégias
de co-branding.

As colaboracbes podem ser incentivadas
também ao nivel B2C explorando o potencial
do jornalismo cidadao e hiperlocal, bem como
o sistema de doagbes-recompensas a base
da logica do crowdfunding e o paradigma
de beneficios-audiéncias-remuneracdo que
suporta o trabalho criativo de tipo social media
sponsorship, considerando a necessidade de
aumentar o capital social das publicacées e
de criar relevantes efeitos de buzz e word-of-
mouth.



A discriminacéo de preco na venda dos
conteUldos é realizada aplicando os modelos de
assinaturas, pay-for-only, freemium, membership
e aggregated paywall. Acrescenta-se como
a tendéncia para comercializacdo de bens e
servicos aponta para o e-commerce, sobretudo
para a venda de tecnologias e aplicacdes
mobile, facto que remete para inovagdes como
as plataformas de open social storytelling, e
novos servicos que poderao representar Novos
suportes para a criacéo e partilha de conteddos
e vir a sobrepor-se (ou até substituir) a formas
de jornalismo cidadao, hiperlocal, long form
publishing, jornalismo de curadoria e agregacao,
intervindo nos modelos organizativos definidos
como personal branding, one man staff ou e no
oceano dos blogues e paginas de profissionais,
criticos e trend-setters para as quais estao a ser
definidas estratégias de monetizacao.

O quadrante service oriented business
model para publico geral é constituido por
organizagdes orientadas para um publico
abrangente, através de modelos de negdécios
direcionados a prestacao de servicos, e ocupado
por actores como as empresas privadas globais
de Novos Media digitais e tecnologias, que
oferecem os seus servicos de base gratuita
ao publico, ganhando a maior parte das suas
receitas através da venda espacos publicitarios,
outros servicos para os anunciantes, ou produtos
e inovacdes tecnoldgicas para o consumidor
final.

Caracterizadas pelo investimento de capitais
privados transacionados em bolsas de valores,
estas grandes empresas colocam no mercado
dos consumidores inumeros servicos interligados
pelas proprias plataformas de base, diferenciando
a sua oferta e alcancando segmentos de publico
muito heterogéneos e diversificados. As mesmas
multinacionais gerem as redes publicitarias e
muitas plataformas de apoio ao servico de venda
de publicidade, sistemas de native monetization,
bem como as primeiras plataformas de social
storytelling.

Outro instrumento de monetizacao é criado
através do fornecimento de apoio tecnoldgico
e patrocinios a canais de distribuicdo de
publicidade externos e secundarios, mas
vinculados as atividades dos Novos Media,
segmentados por diferentes tipos de anunciantes,
entre os quais figuram os media tradicionais
(Legacy Media), as New News Organizations e as
organizagdes jornalisticas de nicho.

Paralelamente, atuam no mesmo quadrante
organizacdes de menor dimensao, diretamente
ligadas e dependentes do fornecimento dos
servicos das grandes empresas globais de
Novos Media, e com caracteristicas hibridas
nos seus modelos de negdécio, como agéncias
de conteldos multimédia, consultoras
de gestéo de negdcios online na drea da
publicidade e do marketing digital, da curadoria,
agregacao, mediacao e filtragem de contetddos
informativos (jornalisticos, bem como de
entretenimento).

A base destes segmentos de actividade
pode ser resumida como uma forma de andlise,
selecdo, agregacao, curadoria e visualizacdo
de conteudos mediados através da aplicacao
de métricas, algoritmos, software e aplicacbes
para dispositivos fixos e méveis. Menciona-se 0s
websites de partilha e visualizacdo de conteldos
virais, que dependem largamente das ligacdes
com as redes sociais, dos sistemas algoritmicos
e das possibilidades de agregacao de contetdos
digitais espalhados pela Internet, que se
financiam através de modelos freemium e com
exibicdo massiva de publicidade

Neste contexto, as principais direccdes
e tipos de mudanca em curso na criacdo e
difusdo de conteudos sdo determinados pelos
Novos Media incumbentes, e sucessivamente
adoptados por empresas menores e mais
recentes. Os continuos desenvolvimentos e
actualizagdes tecnoldgicas dos mecanismos
que regulam algoritmos, métricas e analytics
comportam consequéncias irreversiveis na
apropriacéo pelas tecnologias digitais de
alguns trabalhos e tarefas anteriormente
desempenhadas por editores, curadores,
consultores e analistas profissionais.

Pode afirmar-se que a tendéncia principal é
a adaptacdo de conteldos e estratégias para o
novo ambiente digital em continua mudanca,
contemplando assim a predominancia da
venda de conhecimentos analiticos complexos
e competéncias de programacao, adequacao e
elaboracdo dos conteudos.

Entre as fontes de financiamento mais
relevantes encontram-se instrumentos de
monetizacao do know-how numa éptica
de elevada valorizacéo das capacidades de
manipulacdo, gestdo de programas, software e
conteuldos digitais para a sua otimizacao.
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Outras fontes de monetizacao que
ganham importancia sao formas sempre
mais sofisticadas de recolha, anélise e
comercializacdo de databases e dados
estatisticos relativos aos comportamentos e
tendéncias online e offline dos individuos.
Salienta-se também a aplicacdo de estratégias
de co-branding mistas, que cruzam sistemas de
native monetization, native advertising system e
branded contents.

As tendéncias atuais sao o estabelecimento
de um tipo de modelo over-the-top incompleto,
marcado por um desequilibrio na relacéo
de poder negocial entre as partes, sendo
que empresas como os Legacy Media e
organizacdes de jornalismo de nicho criam
conteudos de qualidade que sdo apropriados
e divulgados gratuitamente nas redes sociais e
plataformas online, ou seja, pelos Novos Media.

As plataformas de news service e os
social media estdo numa posicao de
predominancia porque determinam e
influenciam a visibilidade e as oportunidades
de rentabilizacdo das outras organizacdes de
media de diferentes maneiras. Em primeiro
lugar considera-se que as empresas de media
criam os seus perfis e paginas nas redes
e plataformas, frequentemente pagando
emolumentos para obter publicidade; em
segundo lugar os contetdidos mais procurados
na Internet, ao tornarem-se virais, nem sempre
implicam um aumento das receitas ou trafego
para as paginas da publicacao de origem,
podendo ser retomados por sites de agregacao,
curadoria e partilha sem contrapartidas
monetarias.

O terceiro ponto contempla a possibilidade
para as news service platforms de ter acesso
a dados pessoais e de consumo que podem
ser vendidos e de manipular os algoritmos
de funcionamento dos seus sistemas,
estabelecendo os critérios de prioridade na
visualizacdo dos conteldos, apesar dos leildes
e pagamentos para insercao de publicidade a
pagamento, determinando assim aumento ou
decréscimo do trafego para determinados sites
conforme a estruturagao dos seus contetdos.

Isto implica uma rarefagdo na concorréncia,
o desaparecimento do mercado ou o
englobamento de actores menores em grandes
grupos de Legacy e Novos Media, com uma
forte centralizacdo das funcdes em poucas
organizacoes sempre mais polifuncionais,
multidisciplinares,
multi-contetdos, multi-plataformas e ao mesmo
tempo hiperespecializadas, beneficiando da
sua abrangéncia global a nivel de mercado.
Assim, a troca entre incumbentes até pode
nao ser diretamente econdmica, mas € a nova
“lei” deste mercado fundada em trés pilares,
conteudos/ trafego/ visibilidade, mais um quarto,
a manipulacéo do algoritmo, que determina a
prioridade de visualizacdo.

Os efeitos destes fendomenos abrangem
também a personalizacdo do servico através
do screening da informacao produzida online
utilizando métricas, analytics tanto na area da
consultoria para anunciantes, bem como na
selecdo e fornecimento de informacao relevante
para redacgdes jornalisticas, assim como para
os utilizadores finais, com forte aposta na
adaptacao para os dispositivos moéveis.

Outras tendéncias séo a evolucao de
empresas hibridas de publicacdo digital, do
e-commerce de produtos e servicos sempre
relacionados com contelidos de qualidade
e interessantes para o consumidor final, para
a manutencao e o incremento do trafego
e audiéncias e o crescimento de servicos
multimedia agency para B2B e como fonte de
contetidos informativos para B2C.

O quadrante service oriented business
models para publico especifico esta
relacionado com fornecimento de servicos
para um publico sectorial compreendendo
organizagdes recentes, que trabalham
essencialmente a vertente infraestrutural,
de desenho e programacéo, desenvolvendo
solucdes tecnoldgicas e comercializando
produtos e servicos intrinsecamente digitais, em
combinacdo com alguns produtos fisicos, mas
sempre estreitamente relacionados com a vida
em ambiente online.



Enquadrando o sector como caracterizado
por inUmeras sobreposicdes das tipologias de
organizacao e modelos de negdcio, que muitas
vezes se relacionam com as praticas tipicas dos
Novos Media e do jornalismo de nicho, nota-se
a velocidade na transformacéao da configuracao
deste sector, existindo uma rapida desnatacao
das start-ups e frequentes aquisicoes e fusoes
destas empresas mais pequenas e recentes por
parte de grandes grupos e “Telcos”a procura
de constante inovacdo. Evidencia-se a co-
presenca de tipologias de organizacoes hibridas
relacionadas com os Novos Media e o jornalismo
em sectores como: consultores freelance
especialistas na criacdo e venda de servicos para
tecnologias da informacédo e comunicacao, do
marketing e da publicidade digital; empresas
de mediacdo e agregacao para programas de
affiliated marketing segmentados por categoria
e tematicas, oferecendo um servico abrangente
e diferenciado; agéncias solution providers
contents B2B e de programas de aggragated
paywall para B2C; redes de publicacdo online;
servicos de webmaster, gestores e developers de
projetos tecnolégicos associados a conteldos
com competéncias para controlo, actualizagcdes
e manutencéo; empresas que fornecem servigos
de suporte, maximizacao e diferenciacao da
experiencia online dos utilizadores; plataformas
privadas que recorrem as novas tecnologias
para fornecer servicos de agregacao, mediacao,
filtragem, curadoria e interpretacéo de dados
e conteudos de forma customizada; start-ups
jornalisticas de nicho maioritariamente em
ambito tecnoldgico e relacionadas com temas
como sistemas e programacao, componentes
fisicas, hardware e software, c6digos,
infraestruturas T, videojogos, data mining.

Paralelamente existe um mercado de revistas
online sectoriais que recolhem e publicam
revisbes, comentarios, conteudos hard to find,
recensoes e guias de especialistas, fornecendo
foruns e chats para resolucao dos problemas em
tempo real, perguntas e respostas para questoes
técnicas e de funcionamento, solucdes de tipo
peer-to-peer e crowdsourcing.

Os ambitos de actuacao séo de abrangéncia
global e com enfoque na personalizacdo do
servico, contemplando um vantajoso mix entre
B2B e B2C, havendo uma grande proximidade
nos campos de actuacao destas organizacoes,
pois tanto organizacdes como individuos
podem vir necessitar e beneficiar de servicos
similares em termos de estrutura, e com
diferencas do ponto de vista da acessibilidade,
interface, dimensdes, modalidade de consumo e
suporte técnico.

Entre as fontes de financiamento destaca-se
uma grande diversificacdo na dimensao do
e-commerce, que passa pela venda de produtos,
servicos e contelidos associados e pela
gestao de projetos e servicos de search engine
optimization.

No que respeita a publicidade, além da
predominancia dos banners, acrescenta-se ainda
os programas de affiliated marketing
hiper-especializados no setor das tecnologias
digitais. A aplicagao do sistema paywall
aponta-se para estratégias de assinatura,
membership ou premium membership centradas
na optica da personalizacdo do servico.

As direccdes e tipo de mudanca na criacdo
e difusdo de conteudos mais relevantes s&o
as formas de customizacao e segmentacao
aprofundada dos servicos de curadoria,
agregacao, filtragem e mediacdo dos contelidos
através de métricas e outros sistemas de
mapeamento e andlise. A tendéncia da inovacéo
nas fontes de financiamento é a viragem para o
acentuar da venda de servicos e competéncias,
conhecimentos e know-how, deixando em
desvantagem a venda de produtos fisicos.

Em conclusdo, aponta-se para as seguintes
tendéncias, considerando o elevado
crescimento na personalizacao de servicos
realizados a medida, com elevada integracéo de
instrumentos de monetizacéo orientados para
o mercado B2B e B2C, e adopcédo do modelo
premium membership.

Sublinha-se a resisténcia do e-commerce de
servicos e produtos especializados no setor das
tecnologias informaticas (patentes, software,
componentes tecnoldgicas, merchadinsing,
e-books, guias, bilhetes para eventos) e abertura
para modelos de agregacao de itens postos a
venda, como o chamado fong tail.
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Do ponto de vista da venda dos espacos
publicitarios destaque-se 0 aumento de
programas de affiliated marketing para produtos
tecnolégicos, explorando as fronteiras do
cross-channel para maximizar o valor dos
inventarios publicitarios (adv inventories),
aumentando o rendimento dos espacos
publicitarios, com grande aposta para dispositivos
maoveis.

Adiciona-se a tendéncia para crescimento dos
investimentos em infraestruturas tecnoldgicas
de suporte a venda e surgimento do social
media sponsorhip de nicho, sempre no mercado
B2B. Finalmente, indica-se o incremento de
servigos de resolucéo problemas/ resposta as
necessidades/ opiniao dos especialistas, Q&A e
foruns online baseados nas logicas
peer-to-peer e em modelos ndo lucrativos,
como o crowdsourcing.



ESTRATEGIAS

DE INOVACAO INTERNA:
TECHNOLOGY TRENDS
MANAGEMENT (T2M)

Como colocar a tecnologia ao servico

das empresas de comunicagao social? FIGURA 11

Esta € uma pergunta chave para o CAMADAS CAMADAS DE

d Ivimento d delos d DE TECNOLOGIAS
esenvolvimento de modelos de e e TeenoX

negdcio num contexto de maturidade
digital.

Equipados com a compreenséo
dos alicerces tedricos dos efeitos
das modernas tecnologias de
informacédo e comunicacao
digitais e com o conhecimento Produtos e servicos Regulamentacéo
dos efeitos desreguladores que de informacao Politicas *

N . (gestao de media) Modelos de negécio

elas estdo a ter na paisagem
mediatica, os gestores de media
precisam de estar preparados para
formular as estratégias certas para
incorporar essas novas tecnologias nos
processos de trabalho e modelos de negdécio Programas
das suas empresas. e aplicagdes

A converséo de consumidores e cidadéos (Facebook, Google,
em produtores de informacao, a capacidade Spotify, Yelp, etc)
de cortar, copiar e colar independentemente
dos direitos de autor, a pegada digital ou

rasto de dados que se deixa online enquanto Plataformas Usos sociais  Demografia
de programagao Usabilidade  Inclusao digital

se navega e o alcance poten.C|a|ment~e . (desktop, web apps, Literacia “Digital divide"
global de qualquer peca de informacao séo apps nativas,
apenas quatro exemplos de como as novas widgets, etc.)
tecnologias de informacao e comunicacao
influenciam o desenho econémico dos
media. Sistemas operativos

Alguns destes efeitos colocam sérias [Windows, Linux,

. iOS, Android, etc]

ameacas aos actuais modelos de
negdcio dos media, mas outros (e
por vezes 0s mesmos!) abrem

também oportunidades para Metadados,

) 1 . Interactividade
o desenvolvimento de novos COMPUTADORES Codigo digital Flexibilidade
modelos de negdcio alimentados Convergéncia

pela tecnologia. Alcance global
Por forma a potenciar estas

oportunidades, é importante que

0s gestores de media entendam o

impacto e as potencialidades da tecnologia e é necessaria uma viséo
ndo deixem esse assunto em exclusivo para os abrangente do negdcio dos media e —
especialistas técnicos (directores de informética sobretudo — uma compreensao da forma como a

ou de tecnologias, por exemplo). Neste contexto,  tecnologia se cruza com os modelos de negdcio.
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A primeira competéncia que os gestores de
media precisam desenvolver nesta paisagem
mediatica em mutacao acelerada é a capacidade
de detectar tendéncias. Para as empresas de
media é importante detectar estas tendéncias.
Mas é ainda mais importante juntar essas
informacées empiricas ao conhecimento de
como as tecnologias digitais afectam e sdo
afectadas pela realidade econémica e social na
qual se implementam.

Se 0s gestores de media o conseguirem
fazer, estardo certamente melhor equipados
para avaliar a potencial importancia de uma
determinada tendéncia, que detectam com a
ajuda de estudos empiricos.

Algo que parece facil de enunciar pode,
na pratica, revelar-se mais complicado de
implementar do que parece a primeira vista,
porque os recursos das empresas de media
tradicionais ainda estdo em grande parte
vocacionados para os modelos de negdécio
habituais. Como a experimentacdo tende sempre
a ser baseada na experiéncia prévia, a primeira
tentacao é replicar no novo ambiente 0s mesmo
modelos de negdcio que provaram ser bem-
sucedidos no passado.

Tomemos o “big data” como exemplo: os estudos empiricos identificam uma tendéncia crescente de registo
de toda e cada uma das nossas accdes online, 0s nossos “gosto” e “ndo gosto’, as nossas preferéncias, as
nossas pertencas de todo o tipo. Isso ja seria, em si mesmo, informacéo util para um gestor de media.

Mas o que torna o “big data” uma tendéncia realmente importante para considerar na definicdo das
estratégias de media é a forma como nos informa sobre o0 modo como as tecnologias digitais sao

apropriadas nos aspectos social e econémico.

Quem trabalhe no sector da distribuicao de filmes, por exemplo, pode desenvolver uma aplicacdo que
permita aos utilizadores saber em que sala estd a ser exibido o filme que quer ver e depois partilhar caso

tenha gostado de o ver.

Da utilizagdo acumulada dessa app, o respectivo media podera perceber que cinemas é que a sua
audiéncia frequenta mais, de que tipo de filmes gosta e que canais utiliza para manifestar socialmente as

suas preferéncias.

Naturalmente, dependendo do pais, das regulamentagdes acerca da recolha e utilizagdo e dados e dos
futuros desenvolvimentos nesse campo, estas sao questdes que devem ser estrategicamente ponderada

ao planificar esse tipo de produtos ou servigos.

A segunda competéncia que os gestores de
media precisam de desenvolver, para conseguirem
potenciar a tecnologia nas suas empresas, € a
capacidade para ‘casar”a estratégia a desenvolver
com um modelo de negdcio associado.

As empresas de media devem resistir a
tentacao de adoptarem as tecnologias pelas
tecnologias. A actual paisagem mediatica esta
saturada de informacao, em parte, porque esta
saturada de tecnologias para produzir, distribuir e
consumir informacao.

Por isso, para os media pode haver a tentacao
de ter uma presenca em cada plataforma, em
cada canal e em cada novo dispositivo usado
para distribuir informacéo. Tal pode ser um
desperdicio de recursos valiosos se essa presenca
nao for estrategicamente ligada a um modelo de
negdcio vidvel e sustentavel.

Provavelmente, os melhores modelos de
negdcios que os media poderdo implementar,
para aproveitar as potencialidades das novas
tecnologias digitais, serdo aqueles que respeitam
as caracteristicas basicas dessas tecnologias
enumeradas acima — interactividade, flexibilidade,
metadados, convergéncia e alcance global - de
forma a capitalizar essas tecnologias em favor das
empresas de media.

A gestao dos desafios tecnologicos nas
empresas de media é uma tarefa mais complexa
do que pode parecer a primeira vista. Claro que
ter um canal YouTube, uma aplicacdo mobile ou
uma app de Smart TV pode ser imediatamente
atractivo para as empresas de media como forma
de aumentarem as suas audiéncias.



No entanto, ha varios argumentos que podem
ser usados para aconselhar uma abordagem
mais cuidada e selectiva. Primeiro, o ritmo de
inovacao tecnoldgica é mais rapido do que até a
mais abrangente estratégia empresarial poderia
acompanhar.

Em segundo lugar, o efeito desregulador que
essa tecnologias estéo a ter nos processos de
trabalho e nos modelos de negdcio das empresas
de media tornam urgente encontrar solugdes
para a erosao da relevancia social e a reducdo de
receitas dos media.

E, finalmente, a magnitude das mudancas
impostas pelas novas tecnologias de informacao
e comunicacao digitais implica transformacoes
estruturais internas que nao virdo sem custos
para as empresas de media.

Todas estas razdes aconselham uma
abordagem selectiva relativamente a que
estratégias devem ser adoptadas para ir ao
encontro dos desafios colocados pela tecnologia
nas empresas de media.

Quando se trata de tecnologia, o papel dos
gestores de media néo € apenas o de serem
capazes de detectar (tdo precocemente quanto
possivel) as tendéncias mais importantes
para a sua empresa, mas também gerir essas
tendéncia tecnolégicas. Ou seja, combinar as
tecnologias com os pontos fortes da empresa
e construir com ambos um modelo de negdécio
eficaz.

O conceito de Technology Trends
Management (T2M) pode ser explicado da
seguinte forma: se uma empresa de media
decidir lancar uma rede social ou comprar uma
que ja exista, esta provavelmente a identificar
uma tendéncia tecnoldgica (a emergéncia das
redes sociais) que pode afectar o seu negoécio
actual. Mas s6 se essa medida potenciar os
pontos fortes dessa empresa e for combinada
com um modelo de negdcios vidvel é que
pode ser considerada uma boa medida de
gestao.

Esta figura exemplica a check-list que a
gestdo deve realizar para medir até que ponto
uma nova formula tecnolégica pode evoluir
para suporte de um potencial modelo de
negaocio.

O The New York Times lancou recentemente uma nova iniciativa de media chamada “Now’, que se dirige a
duas das tendéncias mais importantes observaveis na paisagem dos media.

O “Now" é exclusivo do mobile e adiciona a curadoria as fun¢des tradicionais do jornalismo (Doctor,
2014). O Atlantic Media Group, por seu lado, langou em 2012 o “Quartz’, um projecto de noticias de
negdcios que também é baseado em mobile (para multiplas plataformas, através do uso de HTML5) e

pretende ter um alcance global (Filloux, 2012).

Ambas as iniciativas ttm um modelo de negdcio associado. O “Now” tem uma paywall parcial e o
“Quartz” depende do seu alcance global para conseguir angariar novos tipos de publicidade. Como é
6bvio, ambos modelos de negécio precisam de provar a sua viabilidade. Mas uma coisa é certa: ambas
as iniciativas cruzam aquilo que sao os pontos fortes tradicionais das empresas de media com as
oportunidades criadas pelas tecnologias digitais com as quais a informacéo é produzida, distribuida e

consumida hoje em dia.

No pdlo oposto, a aquisicdo do MySpace pela News Corporation em 2005, pela quantia de 580 milhées
de ddlares, e a sua posterior venda em 2012, por meros 35 milhdes, € um exemplo manifesto de

uma sucessao de mas decisdes de gestao, com um foco excessivo na publicidade massiva sobre uma
audiéncia“comprada” e um foco insuficiente sobre o desenvolvimento da plataforma propriamente dita

(NYT, 2014).

O desastre News Corp./ MySpace serve para provar que ndo é suficiente ter nas maos uma determinada
tecnologia para se conseguir tirar partido dela, e deve permanecer como um lembrete para os gestores
de media de que nenhuma adopc¢édo de uma tecnologia é inteligente se ndo estiver integrada com os
pontos fortes, a cultura e, sobretudo, os modelos de negdcio da empresa. A compra do MySpace pela
News Corp. ndo foi uma boa medida de gestao, mas as iniciativas do NYT e da Atlantic Media estdo a

tentar sé-lo.
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A forma como a informacao é distribuida na
era digital ¢ muito diferente do modo como isso
acontecia na era analdgica, na qual os actuais
media desenvolveram as sua funcées e para a
qual conceberam os seus modelos de negécio.
Ha portanto muitas e vastas mudancas a ocorrer.
Entender essas mudancas é a primeira condicao
para as poder enfrentar.

FIGURA 12

A segunda condicao é ser capaz de identificar
as tendéncias que estdo a emergir em resultado
da forma como socialmente as novas tecnologias
sao adoptadas. Isso significa perceber como a
interactividade e a flexibilidade digitais reforcam
o papel do individuo, como os metadados
permitem a gestao inteligente da informacao,
como as redes sociais online se convertem no
sistema central pelo qual os individuos utilizam
0s media, etc.

MODELOS DE NEGOCIO E COMUNICACAOQ SOCIAL

CHECKLISTDA
EMPRESA PARA
TECHNOLOGY TRENDS
MANAGEMENT (T2M)

FRAQUEZAS
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+ Contetidos de alta qualidade?

- Profissionalismo (gestao e equipas)?

- Marcas de media fortes?

« Relevancia social
e institucional?

- Dificuldade de controlo
dos direitos de autor?

- Descida generalizada das receitas?

+ Reducéo das tarifas de publicidade?

« Concorréncia dos agregadores de conteudos?

+» Redugao de audiéncias nos produtos
e servicos tradicionais?

« Barreira etéria nas audiéncias

« Crescimento do mobile
(dificil de monetizar)

S/N?

» Fracas competéncias
no uso de novas tecnologias?

» Dependéncia de receitas publicitarias?

« Resisténcia a inovacao?

« Capacidade capturar os
conteudos gerados pelos utilizadores?

« Reutilizar produtos de informacao?

« Colocar o “big data” e os metadados
ao servico da empresa?

« Curadoria e filtragem da abundancia de informacéao?

- Migrar para a “cloud” para facilitar
a gestdo de informacéo?

« Distribuir informacéo por varios canais e aparelhos?
- Criar efeitos de escala e de rede
« Potenciar as redes sociais?

- Aproveitar o alcance global?

OPORTUNIDADES
S/N?




E, finalmente, a terceira condicdo é conseguir
juntar essas tendéncias a novos e inovadores
modelos de negdcio que sejam capazes de
compensar as perdas registadas nos actuais. Nao
basta distribuir os contetidos por novos canais.

As empresas de media precisam de adaptar
as suas propostas de valor as tendéncias que
identifiquem como relevantes, tanto no que se
refere aos utilizadores como aos anunciantes.
Em muitos casos, isto pode significar que o tipo
de informacédo que uma determinada empresa
produz néo tem valor na nova paisagem
mediatica e que sera preciso reinventar o seu
papel no novo quadro digital.

Por isso € que, quer a tecnologia quer 0s
modelos de negdcio (e ndo apenas a tecnologia),
tém que ser centrais na tarefa de gerir a tecnologia
nas empresas de media. E é porisso que a gestao
da tecnologia nas empresas de media tem que
ser pensada como parte do Technology Trends
Management (T2M), uma abordagem de gestao
na qual a andlise das tendéncias de apropriacdo
social da tecnologia por parte dos utilizadores,
combinada com um conhecimento profundo
da tendéncias tecmoldgicas, esta no centro
do desenvolvimento de novos modelos de
negaocio. Technology Trends Management (T2M)
significa isso: uma combinacao complexa entre

uma abordagem social da tecnologia e uma
abordagem dos media orientada para o negécio.

DO SERVICO PUBLICO AO VALOR PUBLICO

As caracteristicas do PBS (Servico Publico de Difusdo) podem ser identificadas como: Estando inscrito em
legislacao; financiado por fundos publicos; esta ao servico do bem comum; é um guardido da memdria
colectiva; rege-se pelo respeito pela precisao e justica; aspira a elevada qualidade; possui uma expectativa
de avaliacdo publica da execucédo; promove debates abertos e com civilidade; e tem uma tradicdo de
independéncia.

Ha quatro palavras chave para o PBS, elas sdo, respectivamente: preciso; imparcial; independente; e
integro. Pois, se ndo for credivel e de confianca perde legitimidade; surgem questdes sobre porque deve
o seu financiamento ser publico; os que concorrem com ele tornar-se-ao mais inquisitivos; os que tentam
colocar em causa a independéncia tornam-se mais agressivos; crescem as duvidas nos que, normalmente,
o defenderiam; e, por fim, pede-se mais regulacdo.

O raciocinio atras exposto leva a duas perguntas sobre o PBS: como podem os media publicos demonstrar
convincentemente que representam valor para o dinheiro publico que os sustenta?; e de que formas pode
a sociedade, de livre vontade, assegurar valor publico (e ndo apenas ganho monetario privado ou publico)
a partir dos media?

Em todos os paises onde se criou PBS no século XX discute-se qual deve ser o seu futuro, e em particular
como passar de um modelo organizativo, de producao e distribuicao baseado na “Difusao” para um
baseado na“Mediagao”? Ou seja, quando a tecnologia muda e se multiplicam os ecras como se pode criar
valor publico na mediacdo?

O valor publico é criado pela satisfacdo das necessidades (e desejos dos cidadaos) por via da arbitragem
politica dos representantes eleitos. O valor publico é, ao mesmo tempo, o que o publico mais valoriza e
aquilo que adiciona valor a esfera publica (cidaddos e ndao apenas consumidores). Portanto, é criado pela
satisfacdo das necessidades (e desejos dos cidaddos) por via da arbitragem politica dos representantes
eleitos. O valor publico é, ao mesmo tempo, o que o publico mais valoriza e aquilo que adiciona valor a
esfera publica (cidadaos e ndo apenas consumidores).

O valor publico é uma pratica resultante do trabalho das organiza¢des de media junto com os utilizadores
para obterem resultados que genuinamente vao ao encontro das suas necessidades. Mas, também é

a aspiracado a ir para além de “acertar no alvo” mas sem “falhar o essencial” - capacidade de reorientar
discussoes e praticas institucionais publicas para os fins e ndo para os meios

Por fim, valor publico é também inovacao e I&D comunicacional. Porqué? Por um lado porque tem uma
funcdo educacional informal (mantendo uma relacéo de confianca numa sociedade de risco), mas também
porque fornece dominios experimentais para novas tecnologias e criacdo de I1&D (mantendo contacto com
audiéncias alargadas).
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CENARIOS 2020

PARA OS MODELQOS DE NEGOCIO
NA COMUNICACAO SOCIAL

0OS PRESSUPOSTOS DE CONSTRUCAO

DOS CENARIOS
Produzir cenarios sobre a evolucao dos

modelos de negdcios das empresas de

comunicacgéo social para os préximos cinco anos,
ou até 2020, tem presente um conjunto de trés
pressupostos:

P> Em primeiro lugar, que vivemos hoje numa
sociedade em rede, o que quer dizer que a
forma de nos organizaremos, em rede, molda a
nossa forma de agir em todas as dimensoées da
producdo, poder e experiéncia no quotidiano.

p> Em segundo lugar, a ideia que discutir os media,
e a mediacao, é sempre discutir o jornalismo.
Mesmo quando o negécio é baseado no
entretenimento, este posiciona-se para se
diferenciar da funcao social do jornalismo
do seu tempo. O que equivale a dizer que
0 jornalismo, a forma como as noticias sdo
produzidas e distribuidas, influencia todas as
outras formas de contetidos e informacao de
um dado momento historico.

p> Em terceiro lugar, temos um problema
econdmico (capacidade da comunicacéo
social gerar receitas e lucros), mas também
temos um problema com a funcéo social do
jornalismo.

Pensar cenarios para a comunicagao social
é assumir que a base do sucesso do jornalismo
passa pela sua capacidade de permanentemente
se questionar como podem as “noticias” ter
interesse para as pessoas ou, dizendo de outro
modo, como pode o jornalismo criar valor para
cidadaos e consumidores. Mas isso é diferente
de dizer que sempre que se consegue criar valor
social através do jornalismo se consegue, em
simultaneo, criar valor econémico.

O que hoje sabemos (e 0s cenarios a sequir
apresentados demonstram-no) é que sem tornar
o jornalismo atractivo nao é possivel atribuir-lhe
valor social. No entanto, hé formas diferentes de
Ihe dar atractividade.

Numa légica de manutencao da
atratividade no curto prazo é possivel evoluir
de um jornalismo tradicional para uma prética

de jornalismo digital ou, numa légica de
manutencao da atractividade no médio longo
prazo, optar por evoluir para um jornalismo
em rede.

Por sua vez, os stakeholders da comunicacdo
social podem optar por valorizar mais a funcéo
econdémica do jornalismo ou a sua funcao
social. Podem também decidir por manter o
equilibrio, entre a funcao social e a econdmica,
baseando-se numa renovacao do modelo
pré-internet de jornalismo numa sociedade
organizada em rede, ou decidir inovar com
novos modelos que permitam revitalizar,
simultaneamente, as funcdes econdmicas e
sociais do jornalismo.

OS STAKEHOLDERS ACTUANTES
NOS CENARIOS

Mas quem sao os stakeholders da
comunicagao social que procuram ter sucesso
no sector escolhendo as estratégias de producao
jornalistica e de monetizacdo que melhor se
enguadram no cenério por si escolhido para os
proximos 5 anos?

Por um lado, temos os chamados Novos
Media. Estamos a referir-nos a empresas globais
com estratégias nacionais, que partem da
distribuicao e agregacdo mas que podem vir a
evoluir para a sua producéo ou parcerias com
outros stakeholders. Neste grupo estamos a
referir-nos ao Facebook, Google, Twitter, Youtube
e outras empresas similares.

Por outro lado temos as start-ups jornalisticas.
Estamos a referir-nos a empresas de base
tecnoldgica, ou seja, que conseguem criar uma
estratégia que liga a producéo ou distribuicéo
de noticias a uma dada tecnologia e a uma
dada estratégia de monetizacédo que permitem
dar-lhe uma dada vantagem competitiva num
nicho especifico de mercado. O seu sucesso
normalmente leva a sua aquisicao por um
stakeholder de maior dimensé&o nacional ou
global mas, em casos muito especificos, pode
evoluir para se transformar num Novo Media.

Enquanto stakeholders neste processo
encontramos também as “Telcos” Trata-se de
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FIGURA 13
CENARIOS DE
MODELOS DE
NEGOCIO DA

COMUNICACAO
SOCIAL
(2015 - 2020)

empresas de grande dimensao que normalmente
comecaram a sua actividade no sector das
telecomunicagcdes mas que, com o advento da
Internet e da entrada no mercado da televisao por
cabo, evoluiram para uma hibridizacéo de missao
e valores empresariais, aproximando-se por via da
busca de rentabilidade dos anteriores produtores
e distribuidores de comunicacgao social, ou seja,

as empresas de televisdo ou grupos possuidores
também de presenca na radio e imprensa.

Por ultimo, temos os stakeholders que ha mais
tempo ocupam o mercado da comunicacdo social,
tanto de propriedade publica como privada, isto é,
0s Legacy Media. Trata-se das empresas de televisao
ou grupos possuidores também de presenca na
radio e imprensa que existiam previamente ao
surgir da Internet ou que, tendo-se lancado no
mercado na Ultima década e meia, fizeram-no em
busca de responder a questao:

COMO PODEMOS MANTER A
NOSSA CAPACIDADE DE PRODUZIR E
DISTRIBUIR CONTEUDOS NOTICIOSOS E DE
ENTRETENIMENTO E MANTER O NOSSO VALOR
ECONOMICO E SOCIAL NA SOCIEDADE EM REDE?

UM PORTULANO DIGITAL
E QUATRO CENARIOS

Este processo de criacdo de cenérios assenta
na ideia de desenho de um “Portulano Digital”
para a comunicagao social.

Porqué um Portulano e ndo um mapa?
Porque, embora tenhamos ja um vasto
conhecimento sobre as transformacoes
introduzidas na comunicacao social pela chegada
do digital, tal ainda nédo nos permite desenhar
um mapa pormenorizado com rotas, ou modelos
de negdcio, totalmente tipificados para cada
objectivo empresarial.

Jornalismo

Fungdes Sociais
e Econémicas
da Informacéo

Separadas
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DIGITAL
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Antecessores dos mapas modernos, os
Portulanos apresentavam um conjunto de
instrucoes e informacdes registadas a partir
da observacdo dos navegadores, permitindo
navegar com alguma precisdo e reduzindo a
incerteza das rotas.

O Portulano Digital, que aqui apresentamos,
tem o mesmo objectivo, o de reduzir a incerteza
das empresas no mercado da comunicacao
social. Para tal, produzimos quatro cenéarios
alternativos em funcao das dimensdes sociais
e econémicas prosseguidas, e das opcoes
estratégicas dos stakeholders em termos do
modelo de producéo e distribuicao jornalistica e
dos modelos de monetizacéo disponiveis.

CENARIO 1

“Arribar e corrigir Rota”
“Arribar” nos barcos a vela
significa afastar a proa da
linha do vento (ou para
sotavento), mas também
é utilizado para se referir ao
afastamento da rota, devido
a tempestade, e ao entrar num

porto que ndo estava previsto na escala.

Este cenario pretende aludir a ideia de que é
possivel manter praticas jornalisticas tradicionais
e associa-las ao oceano digital criando algum
valor econémico. No entanto, tanto a sua funcdo
social como econdmica véao-se erodindo, porque
0s seus publicos ndo se regeneram e a sua fonte
de receitas vai-se lentamente erodindo.

No contexto deste relatério, “Arribar e
Corrigir Rota" refere-se a adopcao de modelos
de negdcios essencialmente centrados em
estratégias de monetizacéo tradicionais que, para
serem eficazes, necessitam de ser apoiadas pela
concentracao de propriedade e da reducao de
custos fixos com pessoal e outros servigos.

Neste cendrio, as empresas orientam as
suas funcoes sociais ainda de acordo com um
paradigma social assente numa sociedade de
massas. Simultaneamente, a sua estratégia
produtiva e de servicos migrou para uma pratica
de jornalismo digital.

O jornalismo tradicional terminou no dia
em que o uso da dimenséo digital contagiou
formalmente todas as praticas das redacgoes.

Ou seja, se 0s textos sao produzidos digitalmente
em processadores de texto, se a paginagao é
digital, se a troca de comunicacdo entre jornalistas
(e por vezes fontes) é digital e as consultas da
actualidade séo feitas em formato digital na
Internet ou na TV, entéo o jornalismo tornou-se

digital. No entanto, o jornalismo digital é um
jornalismo em que a pratica é digital mas no qual
as representacoes sobre como se faz jornalismo
sao ainda, em muito, herdeiras das praticas e
forma de pensar o jornalismo tradicional, ou pré-
massificacao da Internet nas nossas sociedades.

A combinacéo de estratégias tradicionais de
monetizacdo e manutencao, sob um formato
tecnoldgico diferente, de praticas semi-
tradicionais de jornalismo (jornalismo digital)
assegura a manutencao da funcao social de criar
valor para cidadéos e consumidores e é capaz de
gerar, no curto prazo, mesmo num mercado em
contraccao, lucro econémico.

No estudo de caso do mercado portugués
da comunicacéo social, mas também de outros
mercados, os principais protagonistas deste
cenario sao as empresas de Legacy Media,
tanto privadas como publicas, a par das “Telcos”
presentes No Nosso mercado.

CENARIO 2
“Abordagem para
Navegar”
A"Abordagem” é uma _’:

tactica de ataque naval, Fr —ﬁ
e a sua utilizacdo para -y ——
caracterizar este cenario

pretende aludir a ideia de

que é também uma estratégia

possivel para navegar de forma diferente o
Oceano digital.

No entanto, para que este cendrio possa ocorrer
é preciso alterar o “modelo de navio”e alterar
também as “regras de navegacao”. Seria necessario
que fosse eliminado o actual modelo de Net
Neutrality (ou neutralidade da Rede, referindo-se a
nao discriminacao de velocidade e preco associada
a conteudos circulando na Internet).

No contexto deste relatério, "Abordagem”
refere-se a adopc¢ao de modelos de negécio
que nédo estao centrados numa estratégia de
monetizacao e de pratica jornalistica que permita
cumprir simultaneamente fungdes econémicas
e sociais da comunicacdo social. Neste modelo
de negdcio o objectivo ndo é a compatibilizacao
entre funcdes sociais e econémicas, mas sim a
primazia das funcdes econdmicas. E um modelo
de negdcio vocacionado para a obtencdo de
valor econémico no longo prazo e valor de
tesouraria no curto prazo.

Para serimplementado necessita de uma
articulacao de actuacao entre diferentes
stakeholders e tem de estar ancorado num
forte investimento de curto prazo para alterar

Gy = aE
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0 contexto regulatério, os actuais equilibrios
existentes e os paradigmas presentes. E um
modelo que necessita de um NOVO coMPromMisso
entre o modelo de distribuicdo de contelidos
jornalisticos dos Novos Media, que lhes permite
monetizar posteriormente as suas operacgoes, e
a remuneracao dos produtores e distribuidores
desses conteldos: os Legacy Media e “Telcos”.
Trata-se de um modelo que é pragmatico
quanto ao modelo de jornalismo que privilegiara
em diferentes momentos da implementacéo da
sua estratégia — digital ou em rede, conforme
o que melhor se adapte a dados publicos
e conteudos. No entanto, porque algumas
condicbes basicas para o seu sucesso, Como
sejam a introducao artificial da escassez
informativa, limitam a actuacao de alguns
modelos jornalisticos, privilegia o “Jornalismo
Digital”em detrimento do “Jornalismo em Rede”.
No estudo de caso do mercado portugués
da comunicacao social, mas também outros
mercados, 0s principais protagonistas deste cenario
sao também as empresas de Legacy Media, tanto
privadas como publicas, a par das “Telcos” presentes
no nosso mercado. O motivo € que sao estas as
empresas com maior poder de alavancagem
politica perante reguladores e governos, e com
capacidade econdmica para fazer frente aos Novos
Media e a sua politica de ndo pagamento de
contetidos aos Legacy Media e “Telcos'"

CENARIO 3
“Navegacao de
Cabotagem”
A "Navegacdo de
cabotagem”é a
navegagao mercante
feita ao longo da
costa maritima ou em
areas maritimas limitadas,
mantendo sempre uma grande proximidade.
No contexto deste relatério, “Cabotagem”
refere-se a adopcao de modelos de negdécio
que ndo estao centrados numa estratégia de
monetizacdo e de pratica jornalistica que permita
cumprir simultaneamente funcdes econémicas
e sociais da comunicacéo social. Neste cendrio
o objectivo ndo é a compatibilizacdo entre
fungdes sociais e econdmicas, mas sim a primazia
das funcées sociais do jornalismo que deve
procurada.
E um cenério centrado na funcao social
do jornalismo como dimenséo central da
comunicacao social e que entende que, se o
paradigma da comunicacao e informacéo se

alterou, e se nao é possfvel manter o anterior
equilfbrio entre valor social e valor econémico da
informacao, entdo deve-se privilegiar modelos que
nos permitam salvaguardar a dimenséo social de
sustentacdo do interesse publico e da democracia.

Trata-se de um cenério que privilegia o
Jornalismo em Rede. Ou seja, 0 modo de exercer
o jornalismo no quadro da sociedade em rede.
Numa sociedade com fluxos de informacéo
organizados em rede, o tipo especifico de
informacdo que é o jornalismo exerce-se
necessariamente no quadro desses fluxos em rede.

Tanto o jornalista, individualmente
considerado, como o 6rgéo de informacao
jornalistica para o qual trabalha, sdo nés dessa
rede, com fungdes especificas para o seu
funcionamento.

Exemplos de jornalismo em rede séo o
jornalismo de dados, jornalismo de agregacéo e
curadoria, jornalismo automatico, jornalismo de
formato longo, jornalismo explicativo, jornalismo
de actualidade, jornalismo global, jornalismo
de ponto de vista, jornalismo virtual e imersivo,
jornalismo visual, live blogging, jornalismo de
proximidade, jornalismo independente, jornalismo
user generated content, jornalismo crowdsourcing.

Este cendrio pressupde que apenas através do
envolvimento directo dos cidadaos, de fundacoes
ou do Estado sera possivel salvaguardar algumas
dimensées da fungao social da comunicacao social.

Os stakeholders deste cenario consideram
que, enquanto se procede a experimentacao de
criacdo de um novo mercado de comunicacao
social na sociedade em rede, que resolva como
criar valor econémico através do jornalismo, ndo
se deve perder a sua funcao social.

No estudo de caso do mercado portugués
da comunicacao social, mas também outros
mercados, 0s principais protagonistas deste
cendrio sao também as empresas de Legacy Media,
normalmente com financiamento publico, a par de
Start-ups jornalisticas presentes no nosso mercado.

CENARIO 4

“Navegacao a Bolina” ( O"0
“Navegar a bolina”

€ uma técnica de
navegacao contra o
vento. No contexto
deste relatério, “Navegar
a Bolina"refere-se a
adopcdo de um modelo
de negdcio que procura, através da adopcao
de praticas de jornalismo em rede, utilizar
estratégias de monetizacéao, de contetdos e




Servicos que permitam cumprir Com sucesso,
e em simultaneo, funcdes sociais e funcoes
econdmicas da comunicacao social.

Pretende aludir a ideia de que é
necessario desenvolver estratégias de
producdo e monetizacdo que consigam
utilizar a favor dos objectivos econémicos e
sociais das empresas de comunicacao social
a mudanca de paradigmas informativo e
comunicacional das nossas sociedades.

O relacionamento social entre os
individuos e entre estes e as organizacoes
e instituicdes da sociedade estabelece-
se através de fluxos de comunicacdo e
informacao. A funcéo social do jornalismo
é precisamente estabelecer esses
relacionamentos. Uma alteracéo radical nos
modos de produzir, distribuir e consumir
informacéao tem impactos igualmente
radicais na forma como essa funcéo social da
informacao é exercida.

Por sua vez, numa economia de mercado,
a informacao tem um determinado valor
econdmico que pode ser objecto de
transaccdo. O modo como a informacao,
enguanto bem com valor econdémico, é
transaccionada no mercado e corresponde a
sua funcdo econémica.

Uma alteracao radical nos modos de
produzir, distribuir e consumir informacéao
— como a que resulta da sua articulacéo
em rede - tem também impacto na oferta
e procura de bens informativos, afectando
portanto a funcao econdmica da informacéao.

Este cendrio tem de ser lido a luz da
busca de um novo equilibrio no sector da
comunicacéo social. Esse novo equilibrio tem
por um lado o objectivo de busca de um
modelo que permita gerar valor econémico
e valor social em simultaneo, através de um
jornalismo adaptado a sociedade em rede.
E, por outro lado, acomodar novos e velhos
stakeholders num novo sistema dos media,
em que cada um desenvolva o seu papel em
modo complementar e ndo de substituicdo.

No estudo de caso do mercado
portugués da comunicacao social, mas
também outros mercados, os protagonistas
deste cenério sdo todas as empresas: tanto
as Legacy Media, como as “Telcos’, a par das
start-ups jornalfsticas e Novos Media.

CENARIOS E PROBABILIDADE
DE SUCESSO 2020

Estes sao quatro cenarios para a comunicagao
social que considerdmos mais provaveis de
surgirem, tendo por base a metodologia
escolhida e as anélises que dao corpo as cinco
partes do estudo realizado por mais de uma
dezena de investigadores do CIES-IUL durante o
periodo compreendido entre 2013 e 2015.

No entanto, cada cenario serd, mais ou menos
provavel de ocorrer tendo presente as escolhas
a serem feitas pelas empresas de cada sector,
nomeadamente ao nivel de:

b Estratégias de monetizacao.
> Modelos de jornalismo adoptado.

Dessas escolhas resultaréo possibilidades de
priorizacao por parte das empresas face a busca,
ou néo, de diferentes equilibrios entre a funcao
social e a funcdo econémica do jornalismo.

Embora as op¢des tomadas posicionem
as empresas face aos diferentes cenarios aqui
tragados, néo nos podemos esquecer que as
empresas desenvolvem as suas funcées de criacdo
de valor social e econdmico numa envolvente
e que, consequentemente, ndo dominam
diretamente todas as variadveis presentes.

Daf que tenhamos identificado sete dimensdes
da envolvente das empresas de comunicacéo
social que actuaréao, potenciando ou criando
constrangimentos, para o sucesso dos objectivos
das empresas em cada um dos cenarios.

Essas dimensoes sao:

1. Ambiente global (referindo-se a evolucao
politica, econdmica e cultural da conjuntura);

2. Empoderamento dos participantes
(referindo-se ao grau de liberdade, de
envolvimento, de vontade de participacdo
dos utilizadores e audiéncias);

3. Estrutura de mercado (referindo-se ao tipo de
rede de criacdo de valor);

4. Regulacdo do mercado (referindo-se ao grau
de concorréncia e barreiras a entrada);

5. Direitos de Propriedade Intelectual
(referindo-se as opcdes tomadas face ao grau
de abertura ou fecho de contetdos e a sua
integracdo com a monetizacao);

6. Seguranca e Privacidade (referindo-se ao grau
de atencdo dada pelos participantes e pelos
stakeholders a estas dimensoes);

7. Inovacéo (referindo-se a onde é a inovacéo
gerada).
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TABELA 4
CENARIOS E
DIMENSOES DE
ANALISE

MODELOS DE NEGOCIO E COMUNICACAOQ SOCIAL

AMBIENTE
GLOBAL

ARRIBAR
E CORRIGIR
ROTA

O contexto em que se desenvolve
este cenario implica instabilidade
global no ambiente geopolitico, o
qual, por sua vez, imprime uma ldgica
protecionista nas atitudes e accoes.

A légica identitdria das diferentes
sociedades sobrepde-se as
dimensdes cosmopolitas, valorizando
mais a especificidade nacional e local
do que légicas globais ou europeias.

ABORDAR -
PARA NAVEGAR . W T
gt

O contexto em que se desenvolve este
cenario implica instabilidade global no
ambiente geopolitico, o qual, por sua
vez, imprime uma légica protecionista
nas atitudes e accoes.

A légica identitaria das diferentes
sociedades sobrepde-se as dimensdes
cosmopolitas, valorizando mais a
especificidade nacional e local do que
I6gicas globais ou europeias.

EMPODERAMENTO
DO UTILIZADOR

Nao é visto como uma parte central
da equagao de construcao de
modelos e estratégias. Excepto para
os Novos Media, em particular para
0s que gerem redes sociais.

Os stakeholders aceitam o utilizador, o seu
envolvimento e o das audiéncias como
parte da estratégia empresarial, mas
através de um controlo muito apertado.

Sdo estes stakeholders que capturam
a maior parte do valor econémico
disponivel e ndo tanto potenciais
participantes com origem nos
utilizadores das tecnologias ou
audiéncias para os conteudos.

As comunidades de participantes
desempenham um papel activo,
mas com poder relativo no quadro
das relagdes de definicao do valor
econdémico e social.

ESTRUTURA

CENARIOS 2020 PARA OS MODELOS DE NEGOCIO NA COMUNICAGAO SOCIAL

DO MERCADO

A estrutura privilegia a concentragao
de quotas de mercado e a diminuicao
do numero de proprietarios no
quadro da comunicagdo social.

Promove-se abertamente o
cruzamento de participacdes de
capital entre “Telcos” e Legacy Media.

Consoércios de grande dimensao,
organizados verticalmente,
dominam a paisagem econdmica,
oferecendo solugdes “end-to-end” em
pacotes adaptaveis. Favorece-se a
fidelizagdo contratual, as tecnologias
proprietarias e uso de plataformas
ndo compativeis entre cada player.

Novos players tém elevadas barreiras
a entrada.

As redes de valor sdo organizadas

em torno de um numero reduzido de
intermediarios poderosos, em conjunto
com uma vasta variedade de nichos de
negdcios especializados.

Novos players tém elevadas barreiras a
entrada.

Assiste-se a“localizacao” nacional
dos Novos Media globais (ex: Google
Portugal, Facebook Portugal, etc.)
através da aquisicdo de posicao nos
Legacy Media nacionais.

Ha cruzamento de capital entre Legacy
Media e “Telcos” para fazer frente ao
posicionamento nacional dos Novos
Media.



NAVEGACAO
DE CABOTAGEM

Uma estabilidade geopolitica global
promove cooperagao entre o nivel de
actuacao global, nacional e local.

Predomina uma légica de abertura e de
rede, promovendo parcerias comandadas
por uma perspectiva de conectividade
global em rede, e colaboracgdo estratégica
em torno de interesses comuns.

NAVEGAGCAO
A BOLINA

Uma estabilidade geopolitica global
promove cooperagao entre o nivel de
actuacao global, nacional e local.

Predomina uma légica de abertura e de
rede, promovendo parcerias comandadas
por uma perspectiva de conectividade
global em rede e colaboragao estratégica
em torno de interesses comuns.
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Os stakeholders abracam a criagdo e
participagdo das audiéncias e utilizadores,
competindo por ela, especificando, no
entanto, as regras dessa relacdo.

As actividades de utilizadores e
participantes sao iminentemente de
caracter social, embora existindo algumas
oportunidades, ainda que limitadas, de
criagao de valor econémico.

Os stakeholders abragam a criacao e
participacdo das audiéncias e utilizadores,
competindo pelo user generated content,
especificando, no entanto, as regras dessa
relagao.

As actividades de utilizadores e
participantes sao incentivadas tanto ao
nivel social como econémico, existindo uma
valorizacao do incentivo de oportunidades
de criacao de valor econémico.

Revisdo do conceito de Servico Publico.
A sua definicdo passa a centrar-se no
valor social criado e, portanto, deixa de
ser exclusivo da TV e radio para abarcar
outras dimensdes.

Servico Publico separa-se da dimensao
de propriedade publica para ser abracado
pela dimensao de multiplos players no
campo do jornalismo e producao cultural,
e financiado por apoios publicos.

Valor de mercado é fragmentado, volatil,
muito inovador, empreendedor e dinamico
promovendo uma permanente friccdo entre
start-ups e os restantes stakeholders.

Convivéncia de ofertas especializadas

em mercados de nicho, a par de ofertas
transversais actuando em mercados muito
mais alargados.

Standards e modularidade sdo conceitos
partilhados, porque o mercado se encontra
mais equilibrado entre légicas top-down,
promovidas por “Telcos” e Legacy Media,

e légicas bottom-up, mais acarinhadas,
embora por razées diferentes, tanto por
Novos Media quanto start-ups.
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REGULACAO
DO MERCADO

ARRIBAR
E CORRIGIR
ROTA

As preocupacdes com a concentracao
e nao descriminagao baseada nos
servicos prestados ou no prestador

é de, algum modo, moderada, em
detrimento do potenciar da criacao
de valor econémico.

Abrem-se novos campos de
intervencdo em torno das redes e dos
servicos de convergéncia, criando
novas licencas “virtuais”. Reduz-se a
entrada de novos players, e
limitam-se novos projectos, com base
na ideia de “recursos econémicos
escassos” e a proteccdo dos players ja
actuantes no mercado.

GEpiEs &

H

=T g S

ABORDAR
PARA NAVEGAR

Maior interdependéncia entre a
regulacédo, herdada do contexto de
Legacy Media e a herdada do contexto
original das “Telcos".

Os Governos tornam-se neutros face a
Net Neutrality, permitindo a coexisténcia
de multiplas “internets’, umas mais
neutrais que outras face aos contetdos,
com as consequéncias ao nivel dos
pacotes de oferta de “Telcos” + Legacy
Media.

Assiste-se a uma consistente inclusao
dos Novos Media na categoria de meios
de comunicagdo social com praticas
editoriais (tenham essas praticas
editoriais base em algoritmos ou via
accao humana directa), implicando a
regulacdo nacional de Novos Media,
como a Google ou Facebook.

CENARIOS 2020 PARA OS MODELOS DE NEGOCIO NA COMUNICAGAO SOCIAL

DIREITOS DE
PROPRIEDADE
INTELECTUAL

Os players colocam uma maior énfase
na implementacao de estratégias de
gestdo de direitos de propriedade
intelectual baseados em tecnologias
proprietarias.

A violagado dos direitos de autor é
ferozmente perseguida, em particular
ao nivel dos conteldos produzidos
nacionalmente por Legacy Media.

Os players colocam uma maior énfase na
implementacédo de estratégias de gestao
de direitos de propriedade intelectual
baseados em tecnologias proprietarias.

A violacédo dos direitos de autor é
ferozmente perseguida, ao nivel dos
contetidos produzidos nacional e
internacionalmente por Legacy Media,
Novos Media e “Telcos".

SEGURANCA

E PRIVACIDADE

Nao é uma preocupacao central ou
estratégica dos stakeholders, excepto
no caso dos Novos Media, mais
sujeitos ao escrutinio publico nesses
dominios.

Cooperagao proxima entre governos

e stakeholders imprime l6gicas de
exercicio de maior controlo e maior
seguranca face aos contetidos e aos seus
utilizadores.

INOVACAO

Inovacao disruptiva dominada pelos Novos

Media.

Estratégia de inovacao incremental por
parte dos Legacy Media e de branding e

estratégias comerciais por parte das “Telcos".

A inovacdo baseada em start-ups é residual.

Inovacao liderada pelos Legacy Media,
em articulagdo com as “Telcos” em
competicdo/ disputa com a inova¢do
proposta pelos Novos Media.

O financiamento da inovagao é
maioritariamente oriundo do mercado
de capitais nacional e da banca nacional.



NAVEGACAO

/ S
DE CABOTAGEM gy

Reorientacdo da regulacdo do mercado para
valorizar a separacdo entre conceito de servico
publico e propriedade publica de meios de
comunicagao social.

Abre-se caminho para o financiamento publico
de projectos de jornalismo em rede de raiz
digital, bem como para a adjudicacao de
servico publico a entidades diversificadas e

nao individualizadas na sua propriedade (por
exemplo: varios grupos de Legacy Media criam
empresas de propriedade partilhada entre si
para actuar no contexto de prestacdo de servico
publico com financiamento publico).

NAVEGAGCAO
A BOLINA

Respondendo ao poder de I6bi dos stakeholders
de maior peso no mercado nacional (“Telcos” e
Legacy Media) e internacional (Novos Media), os
governos e os reguladores promovem uma maior
auto-regulacao dos novos players e embarcam
numa visao e pratica minimalista no que respeita
ao licenciamento de novos projectos e de apoio a
inovacdo incremental e disruptiva.
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Assiste-se a uma diversificacao do tipo

de direitos de propriedade intelectual.
Generalizam-se tanto os tradicionais direitos
de licenciamento quanto os novos direitos,
baseados em Open Source e Creative Commons.

Os diferentes stakeholders optam por utilizar
tecnologias de gestdo de direitos interoperaveis,
actuando a escala nacional e global, e limitam

a implementacdo de uma visao radical de
penalizacdo da violacdo de direitos.

Assiste-se a uma diversificacao do tipo de direitos
de propriedade intelectual. Generalizam-se tanto
os tradicionais direitos de licenciamento quanto
0s novos direitos, baseados em Open Source e
Creative Commons.

Os diferentes stakeholders optam por utilizar
tecnologias de gestdo de direitos interoperaveis,
actuando a escala nacional e global, e limitam

a implementacdo de uma visao radical de
penalizacdo da violacdo de direitos.
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Parcerias envolvendo a dimensao publica e
privada aumentam as légicas de seguranca
digital, mas sem colocar em causa liberdade e
garantias dos cidadaos.

Assiste-se a uma co-regulacdo entre os
stakeholders e o Estado.

Surgimento de novos intermedidrios na relacéao
entre cidaddos, stakeholders do mercado e Estado,
com o intuito de apoiar a proteccao de dados dos
cidaddos e ao mesmo tempo permitir um bom
funcionamento do mercado.

Inovagdo gerada por empresas start-ups
financiadas por fundos publicos, numa ldgica de
parceria “Estado-Empresas”.

Inovacao gerada por empresas start-ups e
aproveitada, posteriormente, pelos restantes
stakeholders do sector.

Financiamento da inovacdo baseado em capital
de risco ou “seed-capital” oriundo dos Legacy
Media, “Telcos” e Novos Media.
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