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Resumo

O jornalismo de legado enfrenta desde o inicio do século, com as revolucdes tecnologicas da
internet e digitalizacao, desafios que o posicionam numa situacao de declinio econdmico. Face a
esta realidade, surgem na literatura apelos a uma mudanca estrutural e ndo apenas tecnoldgica,

e cuja resposta se identifica ao nivel da inovacao do modelo de negdcio.

Assim, propds-se perceber, na presente investigacdo, se esse apelo foi escutado e se é possivel
verificar inovacdes, ao nivel do modelo de negdcio, do jornalismo de legado em Portugal. Para o
efeito procedeu-se a uma analise situacional e transversal da imprensa didria nacional, que
posteriormente se enquadrou na literatura de modelo de negdcio e inovacao do modelo de negdcio
- onde o foco dado ao papel cognitivo do gestor e o foco na criacdo de valor, para o processo de
inovacado, pautaram o processo da investigacao. Procurou-se perceber, com recurso a entrevistas
semiestruturadas, junto de perfis administrativos do panorama jornalistico nacional, se é possivel
identificar inovacdo do modelo de negocio. A investigacdo nao identificou respostas, do sector, ao

nivel de inovacao de modelo de negocio.

Palavras-chave: jornalismo; inovacao de modelo de negocio; gestor; cognitivo; criacdo de valor.



Abstract

Since the beginning of the century, with the technological revolutions of the internet and digitization,
legacy journalism has faced challenges that place it in a situation of economic decline. Faced with
this reality, calls have been made in the literature for a structural change and not just a

technological one, whose response is identified in terms of business model innovation.

Thus, it was proposed to understand, in the present investigation, if this appeal was heard and if it
is possible to verify innovations, in terms of the business model, of legacy journalism in Portugal.
For this purpose, a situational and cross-sectional analysis of the national daily press was carried
out, which later was framed in the business model and business model innovation literature - where
the focus given to the cognitive role of the manager and the focus on value creation, for the
innovation process, guided the investigation process. We sought to understand, using semi-
structured interviews, with administrative profiles from the national journalistic panorama, whether
it is possible to identify innovation in the business model. The investigation did not identify sector

responses in terms of business model innovation.

Keywords: journalism; business model innovation; manager; cognitive; value creation.
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1 - Introducao

As novas formas de comunicacao, assentes no digital e na Internet, trouxeram diversas vantagens
e beneficios para inumeros sectores de atividade que, a velocidades diferentes, souberam explorar,
com vista a sustentabilidade do seu negdcio, possibilidades e oportunidades desta nova realidade.
No entanto, tal ndo se verificou, de forma tao linear, no setor dos média de informacdo que “se
encontram numa situacdo mais precaria e tém experienciado um forte declinio de receitas de
leitores e de publicitarios” (da Silva & Sanseverino, 2020). Uma situacdo que se deve ao impacto
que a digitalizacdo das noticias causou nos habitos de consumo do seu mercado, pautados por
convergéncias de comportamentos e hiperconsumos em multi-formato (Jenkins et al., 2006) e

imediatismo (Karlsson, 2011).

O setor dos media de informacao, em Portugal, aparenta espelhar as tendéncias evolutivas do
setor e do mercado globais: massificacao do digital e online, principalmente nos 6rgaos de legado
de imprensa escrita onde se pode verificar numa analise longitudinal, com base nos resultados
apresentados pela Associacao Portuguesa para o Controlo de Tiragem e Circulacao (APCT), que o
numero de tiragens de jornais tem decrescido anualmente, de forma sistematica, como forma de

se ajustar a dindmica da oferta e procura (Quintanilha, 2018).

Esta realidade apresenta diversos desafios aos media de comunicacao impressa, que vdo para la
da reducao de tiragens impressas e migracao para conteudo online. De fato as principais causas
apresentadas para a reducao da sustentabilidade economica do setor aparentam ser o excesso de
informacdo gratuita online e a incapacidade, dos grupos de informacdo, de capitalizarem o

aumento do consumo de noticias online (Herbert & Thurman, 2007b);(Chyi, 2005).

1.1 - Meotivacao para o tema

A motivacao para a presente investigacdo assentou na crenca, por parte do investigador, do papel
fundamental do jornalismo para os modelos sociais assentes em regimes democraticos e onde o
jornalismo impresso assume papel de destaque pela sua capacidade de explorar, em
profundidade, temas e assuntos que ultrapassam a “ordem do dia” e cujo modelo informativo
assenta num carater mais holistico e menos condensado ou restrito - como no caso da radio e

televisao — respeitando as nuances e complexidades dos fatores e realidades sociais. Considera-



se que este é um contributo essencial para a pluralidade de opinides e perspetivas, necessarias
para um correto e informado “debate publico” - que orienta as sociedades no seu importante

processo de tomada de decisao.

Ainda, considerando esta crenca, a motivacao para a investigacao reforcou-se na concordancia

pessoal com a afirmacao de Kueng, (2017) que abaixo se cita:

“F extremamente raro que uma organizacdo que tenha sido lider antes da transformacéo do setor,
tenha uma posicdo equivalente depois dela. O risco ndo é a extincdo, mas a erosdo gradual: de
quota de mercado, de receitas, de share of voice, de relevancia. Os lideres de legado ndo morrem;
eles deslizam pela cadeia alimentar. Compreensivelmente, os players de media adotam, como
padrdo, a transformacdo de conteudo, que, afinal, é o seu principal negocio e o seu principal
fascinio. No entanto [...] necessitam de se esforcar tanto na transformacdo das suas organizacoes
quanto na transformacdo do seu produto. Este é o unico caminho para a sustentabilidade. A falha
em fazé-lo prejudica os seus investimentos significativos na reinvencdo para o digital e aumenta o

risco de relevancia reduzida nos mercados de media digital.”

1.2 — Enquadramento do tema e relevancia do estudo

Considerando o exposto e partindo das conclusdes de Evens et al. (2017), sobre a necessidade
de uma transformacdo dos modelos de negdcio e reorganizacdo da industria dos media de
informacdo como um todo, a presente investigacdo procurou perceber se possiveis respostas ou
inovacoes adotadas se enquadram nas teorias de modelo de negocio e a sua inovacdo - uma vez
que, apesar de as organizacbes de media introduzirem inovacdes em certos elementos do seu
modelo de negocio, estas aparentam ser incoordenadas e ignoram a natureza multidimensional
dos modelos de negdcio, optando por adaptar elementos isolados do modelo, focando-se apenas
no retorno e numa postura defensiva e conservadora face a concorréncia (Casero-Ripolles &
Lzquierdo-Castillo, 2013; Gunzel & Holm, 2013) ao invés de adotar uma nova légica de modelo
de negocio. Neste contexto a inovacao do modelo de negdcio “emerge como um caminho
promissor para a criacao de valor e um instrumento para criar ou manter vantagem competitiva”
(Wirtz, B., & Daiser, 2017) e, como tal, apresenta potencial de resposta (Briiggemann et al., 2016;
Entidade Reguladora para a Comunicacdo Social, 2016; Evens et al., 2017; Kiing, 2017; Media,
2020)



No entanto, verificam-se limitacoes ao nivel de potencial conclusivo, que derivam do carater ainda
nao consensual da literatura sobre modelo de negbcio, e emergente ao nivel da inovacéo de
modelo de negocio (Andreini & Bettinelli, 2017; Foss & Saebi, 2017). O carater multidisciplinar
dos construtos, e derivada auséncia de concordancia ao nivel de elementos conceptuais chave,
tornam o processo de determinacéo dificil. Como tal, verifica-se ao nivel de setores de legado,
reduzido numero de estudos que proponham avaliar a presenca ou auséncia de inovacéo de
modelo de negocio onde, apesar de identificada a sua pertinéncia em apresentar respostas a
sectores em declinio, se verifica prevaléncia em estudos sobre start-ups e empreendedorismo,
assim como em sectores de alta tecnologia (Andreini & Bettinelli, 2017). Esta realidade confirma-
se ao nivel do sector do jornalismo de legado, onde apesar de identificadas necessidades de
inovacao de modelo de negocio, assentes numa dualidade de perspetivas em torno de pessimismo
- face a tendéncias verificadas, ou otimismo - assente em logicas de transicao, verifica-se reduzido
numero de estudos interpretativos que procurem estabelecer se se verifica, ou nao, inovacao de
modelo de negdcio — o que permitiria clareza interpretativa de decisdes administrativas e
identificacao de necessidades de resposta. No contexto nacional, esta realidade verifica-se de

forma agravada.

Porém, ndo obstante do carater “ainda ndo fechado” da literatura, identificaram-se consensos
sobre possiveis elementos-chave ao nivel do modelo de negdcio, assim como identificacdo de
streams de pesquisa prevalentes, ao nivel da interpretacao operacional de modelos de negocio
(Zott et al., 2011) de onde se destacou a interpretacdo “modelos de negdcio enquanto esquemas
linguisticos e cognitivos” por encontrar reforco, na literatura sobre inovacédo de modelo de negocio,
ao nivel da importancia cognitiva dos elementos administrativos (Andreini & Bettinelli, 2017; Foss
& Saebi, 2017). Ainda, e dado o carater multidisciplinar dos campos em estudo, verificou-se
potencial elucidativo nas delimitacoes teoricas encontradas com o campo de estudo da Estratégia
Empresarial, e cujas distincdes apresentam capacidade de contextualizar decisées administrativas
verificadas e, por extensado, perceber presenca ou auséncia de inovacao de modelo de negocio
(Casadesus-Masanell & Enric Ricart, 2010; DaSilva & Trkman, 2014; C. C. Markides, 2015; Shafer
et al., 2005).

Por fim, e considerando as limitacdes conceptuais dos campos tedricos em estudo, recorreu-se,
com o objetivo de fortalecer as interpretacdes no contexto em estudo, a analise relacional encetada

por Chipp & Chakravorty (2016) das conceptualizacdes de Berthon et al. (1999) sobre ambidestria



organizacional, com o modelo categorico proposto por Berman et al. (2007) sobre os modelos

prevalentes de respostas dos media.

1.3 — Objetivos e questoes de investigacao

A presente investigacdo pretende contribuir para construcdo de conhecimento através da
identificacao e compreensao de indicadores ou elementos que indiciem presenca ou auséncia de
inovacdo de modelo de negdcio em players de legado, no sector dos media, assumindo, como

contexto de estudo, o sector do jornalismo impresso nacional de legado, em Portugal.

Para auxiliar este objetivo procurou-se identificar, na literatura sobre os temas em estudo,
consensos possiveis e relagdes que auxiliassem a definicdo de um enquadramento de

identificacao, posteriormente utilizado para a recolha e interpretacao dos dados.
Os objetivos sdo expressos nas seguintes questao e sub-questdes de pesquisa:

Questdo de Pesquisa: A inovacdo do modelo de negocio ¢ conhecida e/ou compreendida
como possivel fonte de vantagem ou resposta competitiva, pela gestdo das empresas da Imprensa
Portuguesa, e tem sido aplicada para responder as mudancas e desafios do seu ambiente de

mercado?

Sub-Questdo de Pesquisa 1: A inovacdo do modelo de negocio ¢ conhecida e/ou
compreendida pelos gestores/administradores? E se sim é vista como um processo

multidimensional, empreendedor e dinamico?

Sub-Questdo de Pesquisa 2: As inovacdes introduzidas, se verificadas, sdo motivadas por
necessidades reativas, pressdes de stakeholders, imitacdo e/ou condicionadas por

“ pathdependency’?

1.4 — Abordagem metodoldgica
Para responder as questdes de investigacao supramencionadas, recorreu-se a uma abordagem de
estudo interpretativo, informado e enquadrado por literatura, e executado via obtencdo de dados

primarios, com recurso a entrevistas semiestruturadas junto de perfis administrativos do sector



em estudo, posteriormente codificados, analisados tematicamente e interpretados em funcao das

questdes de investigacao.

1.5. Estrutura da Dissertacao

Para uma contextualizacdo do presente trabalho, este divide-se da seguinte forma:

Capitulo 1: Introducao. O presente capitulo oferece uma introducdo ao tema, os objetivos da

investigacao e a metodologia que se aplicou para tal.

Capitulo 2: Revisao de Literatura. Dividida em seis seccdes: A primeira seccdo aborda o estado do
sector desde o inicio do século XXI com o impacto da comoditizacao da Internet, digitalizacdo e o
surgimento de um novo ambiente dos media. A segunda seccao aborda a necessidade de inovar
0 modelo de negocio do jornalismo de legado, a luz do que € o modelo tradicional do sector, dos
seus desafios atuais e respostas verificadas, e considerando conceptualizacdes apresentadas ao
nivel do modelo de negocio dos media de legado. A terceira seccao foca-se na literatura sobre
modelo de negocio apresentando a sua evolucdo histdrica, as problematicas e tendéncias
conceptuais verificadas assim como a sua distincdo com o campo de estudos da Estratégia
Organizacional. A quarta seccdo centra-se na inovacdo de modelo de negdcio com recurso a meta-
analises de literatura. A quinta seccdo explica o fenémeno da pathdependency e o seu impacto na
inovacdo de modelo de negocio. Por fim a sexta seccdo oferece uma conclusdo sumaria do

capitulo, e procura apresentar um enquadramento relacional, fornecido pela literatura.

Capitulo 3: Metodologia. O terceiro capitulo inicia, na primeira seccdo, com uma exposicao
contextual do atual estado do sector de jornalismo impresso nacional de legado em Portugal. A
segunda seccao apresenta o problema de pesquisa e questdes de investigacao. A terceira seccao
apresenta o processo de identificacdo e selecao dos paradigmas orientadores do estudo. Por fim

a quarta seccdo demonstra os métodos e desenhos de pesquisa decididos.

Capitulo 4: Apresentacao e interpretacao dos dados. Neste capitulo estdo expostos os dados
obtidos nas entrevistas semiestruturadas, sendo agregados em funcdo do enquadramento

relacional identificado na revisao de literatura.



Capitulo 5: Discussdo dos resultados. Os resultados apresentados no capitulo anterior sdo
analisados e contrastados com a literatura apresentada na perspetiva de serem interpretados para

a formulacao de conclusodes.

Capitulo 6: Por fim sdo apresentadas as conclusdes da investigacao e resposta as questdes de
pesquisa. Ainda, sdo apresentadas as limitacdes da investigacao e sugestdes para investigacoes

futuras.

2- Revisao de literatura

O segundo capitulo apresenta a revisdo de literatura encetada sobre os temas do jornalismo,
modelo de negdcio e inovacdo de modelo de negdcio. Na seccdo 2.1 é apresentado um quadro
geral e situacional do jornalismo do século XXI, onde se apresentam as preocupacdes atuais em
torno do sector e qual o impacto verificado pelo do novo ambiente dos média. Na seccdo 2.2
apresentam-se os argumentos identificados em prol de uma inovacdo do modelo de negdcio do
jornalismo de legado, num contexto histérico e atual, assim como as possiveis respostas do sector
nesse sentido. De seguida, na seccdo 2.3, é analisada a literatura sobre Modelo de Negocio numa
perspetiva histdrica, conceptual e distincdes entre o campo da Estratégia. A seccao 2.4 dedica-se,
com recurso a meta-analises de literatura, a Inovacao de Modelo de Negocio onde sao identificados
temas-chave que possibilitam a construcdo de uma metodologia de investigacado. Considerando a
importancia verificada, dedica-se a seccao 2.5 ao fenémeno da Pathdependency e procura-se
identificar num contexto historico mais alargado, questdes dominantes que permitam identificar,
no processo de recolha de dados, indicios do fendmeno. Conclui-se o capitulo com a seccao 2.7

onde é apresentada uma recapitulacdo sumaria dos dados obtidos.

2.1 - Jornalismo no século XXI.

2.1.1 - Efeitos da Internet no sector
O impacto que a digitalizacdo e a Internet obtiveram no sector dos media informativos,
principalmente no formato impresso, € algo extensivamente documentado na literatura académica

(Briggemann et al., 2016; Casero-Ripolles & Lzquierdo-Castillo, 2013; Kelley, 2012; Kwan &



Tsang, 2001; Oliver, 2018) e passivel de ser observado pela maioria dos estudos longitudinais e
conjuntos de analises estatisticas. Tal pode justificar uma tendéncia percebida, na pesquisa de
literatura encetada, de uma progressiva reducdo de introducdes que explicam, de forma
abrangente, os impactos negativos da internet e digitalizacao no setor dos media de informacéo -
sendo este ja um dado adquirido, focando-se cada vez mais, e de forma mais precisa, nos desafios

ou oportunidades que esta trouxe.

Os impactos da era digital, no sector dos media, sao transversais ao nivel das suas organizacgdes:
nas suas estruturas e logicas internas de producao e nos seus processos de distribuicdo e
comercializacdo o que podera explicar a forte prevaléncia do termo “Modelo de Negocio”, mesmo
em artigos contextualmente afastados das areas de gestao ou estratégia. E se espaco existe, dentro
da literatura, para os paradigmas que a atualidade tecnolégica e as tendéncias historicas de foco
no lucro apresentam, aos doxas do jornalismo, verifica-se tematicamente que o tema da

sustentabilidade dos media informativos de legado ¢ uma preocupacao atual.

Aqui a questdo de R. G. Picard (2014) “crepusculo ou alvorecer do jornalismo?” representa bem
as narrativas identificadas na literatura sobre o estado do Jornalismo, na sua vertente de negbcio:
pessimistas (Downie & Schudson, 2009; Jones, 2010; Karlsson & Meyer, 2007; Siles &
Boczkowski, 2012; P Starr, 2009; Paul Starr, 2012;) ou de transicdo e renascimento do sector
(Briiggemann et al., 2016) onde se apontam necessidades de respostas, de inovacdes e de uma
nova forma de pensar e conjugar a sustentabilidade e os dogmas jornalisticos, no jornalismo do
futuro (R. G. Picard, 2014). Ainda, a morte anunciada do jornalismo impresso ¢ uma realidade
que existe a quase um século onde o surgimento da radio e da televisdo retiram da
contemporaneidade a tematica do fim da imprensa escrita (Coelho & Torres da Silva, 2018;
Quintanilha, 2018), o que demonstra a capacidade do jornalismo impresso se adaptar, a desafios

de mercado causados por inovacao tecnologica (nomeadamente radio e televisao).

Quanto as causas e consequéncias do estado atual do sector, R. G. Picard (2014) aponta para os
efeitos disruptivos da era digital sobre os media de informacao de legado: mercados maduros e
saturados, a perda de audiéncias ndo muito interessadas em noticias, eficacia reduzida dos
modelos de negdcio dos media de massa, e o impacto dos concorrentes digitais. Esta analise ¢é
reforcada nas palavras de Des Freedman: “as audiéncias recusam-se largamente a pagar pelo

conteldo, a receita publicitaria € dominada pelos motores de busca e pelas empresas pure-play,



a canibalizacédo [das publicacbes] permanece uma preocupacao [...] o trafego vai cada vez mais
para portais e agregadores na internet, que nao investem praticamente nada no conteudo original
das noticias e que, simultaneamente, nao conseguem expandir significativamente o alcance do

material original” (Freedman, 2010).

O impacto negativo nos modelos de negdcios dos media de informacao, assentes em elevado
poder negocial sobre as plataformas de distribuicdo, audiéncias e publicitarios de massas,
juntamente com a descentralizacdo de distribuidores de informacdo - potenciado pelas
plataformas online - resultou numa diminuicdo continua de retornos, potenciando redundancias
e restruturacdes dos principais grupos de informacao (Currah, 2009; Kiing et al., 2008; Nel, 2012;
R. G. 2010 Picard, 2010; R. G. Picard, 2014).

Esta resposta criou, no entanto, um paradoxo: onde a abundancia de conteudo online gratuito,
motivado pela convergéncia digital e foco em proteger o seu modelo de negdcio (Casero-Ripollés
& Izquierdo-Castillo, 2013; Kelley, 2012), gerou uma cultura de “noticia gratuita” que, embora
tenha aumentado o volume de leitores, tornou-os mais resistentes, e propensos ao abandono, face
aos recentes esforcos de monetizacdo do contetdo informativo (Casero-Ripollés & lzquierdo-
Castillo, 2013). Este paradoxo gerou desequilibrios na economia do jornalismo resultando,
inclusive, em canibalizacdo, ao nivel de proposta de valor, entre o conteudo online e impresso
(Franklin, 2008). Consequentemente os retornos em publicidade decresceram significativamente,
demonstrando a insuficiéncia da migracado do mesmo modelo de negdcio do fisico para o digital,
revelando assim a necessidade de um novo modelo de sustentabilidade para o jornalismo

(Anderson et al., 2015; Davoudi et al., 2018; Pattabhiramaiah et al., 2019; R. G. Picard, 2008).

2.1.2 — 0 novo ambiente dos media e o impacto no jornalismo.

Tratando-se o jornalismo impresso, um sub-sector do sector dos média, importa compreender, de
forma mais abrangente, ao nivel sectorial, quais 0s novos desafios que esta realidade (internet e
digitalizacdo) veio apresentar e quais as respostas identificadas - que se apresentam, sob as

formas de analise de canal, producdo e do mercado consumidor.

Ao nivel do canal evidencia-se, com a internet, uma multiplicacao de canais, facilmente disponiveis

ao consumidor. Este novo panorama, marcado pelo surgimento de “novos media”, comprometeu



0 modelo agregador de consumidores dos players tradicionais onde estes controlavam - via
barreiras de entrada por profissionalizacédo do conteudo e controlo das redes de distribuicao, o
canal, assumindo-se como fonte unica de producao, ditando assim “como, quando e onde” o

conteudo era consumido (Chipp & Chakravorty, 2016).

Ao nivel do mercado Chipp & Chakravorty (2016) falam-nos de “a era do controlo do consumidor”,
onde este filira e seleciona o conteudo que deseja consumir, inclusive o informativo,
personalizando a sua experiéncia de consumo. A promocao e divulgacdo dos conteudos foi
também democratizada através da expansdo de plataformas que aumentam o poder
comunicacional do consumidor, conferindo e ampliando o seu poder de partilha, recomendacéo e
critica. Ainda, €& agora possivel ao consumidor ser produtor de conteudos, que sao acessiveis a um
largo mercado gracas as possibilidades apresentadas pela internet e plataformas agregadoras de
conteudo gerado por utilizador. Concluem, no seu estudo, que este dominio nao é inteiramente
aceite pelo sector deduzindo, inclusive, um certo nivel de dissonancia cognitiva, entre o que os

produtores profissionais e o mercado valorizam.

Relacionando estas tendéncias com o jornalismo, Peéiulis (2016) incide sobre o impacto das
novas tecnologias nos preceitos base da comunicacao tradicional em massa enquanto elemento
que desempenhou funcdes vitais de educacdo - apresentando ao espaco publico, de forma
abrangente, temas e informacao curada que, por principio, se pretendia livre de agendas - assim
permitindo que a "praca publica" formasse aberta e internamente a sua opinido, resultando na
sua aceitacdo ou rejeicdo. Este modelo organizado de disseminacao de informacao, embora
limitado na abrangéncia tematica - uma impossibilidade logistica — permitia pertinéncia, ordem e
controlo dos temas abordados pela sociedade - onde a nova alternativa € mais democratica, ao
nivel do acesso e mais focada no individuo, mas mais fraturante no dialogo social pela introducao
de grupos de opiniao e respetivas camaras de eco, pautado por agendas mais pessoais, na sua
construcao, e pelo apelo da validacao e reafirmacao, no acesso. Este fenomeno de democratizacao
de acesso a informacao, a que o autor denomina de democracia digital, elimina a diferenca entre
produtores de informacdo amadores e profissionais e, também, entre o emissor e recetor da
informacédo, alterando dindmicas de producdo e consumo de informacdo - previamente mais
dependentes de jornalistas e agora com um acesso a mais informacao, ainda que nao curada ou
verificada. Segundo Chipp & Chakravorty (2016) esta nova democratizacédo de acesso a conteudo

compromete um dos elementos centrais do modelo de negdcio tradicional dos media: o



Gatekeeping - a pratica de curar e selecionar informacao, em funcdo de uma agenda e linha
editorial, tendo sido fundamental para o estatuto e utilidade dos massmedia de informacao
tradicionais, uma vez que permitiu a captacao de audiéncias pela capitalizacao da incapacidade
de agenda prépria na selecao e consumo de informacao, do consumidor. Torna-se agora possivel
personalizar a experiéncia e preferéncias de acesso, transferindo para o consumidor o poder e as

ferramentas para definir o contetdo que deseja consumir.

Esta nova realidade, aliada - ou corresponsavel por - a dificil monetizacao da vertente online do
jornalismo introduz pressées no modelo de negocio atual e a sua capacidade de gerar lucros,
levando a “cortes de custos na preparacao de conteudos, introduzindo a producao industrial e fow-
cost de conteudo”, onde o jornalista “[...] finge atividade, move-se pelo ato de mover numa
tentativa de disfarcar panico, falta de disciplina e seletividade [...] afogando-se num pantano de
redes sociais, imitando atividade que supostamente justifica a superficialidade de informacédo

preparada” (Peciulis, 2016).

2.2 — A necessidade de inovar o modelo de negocio

2.2.1 — 0 modelo de negécio tradicional do jornalismo

Grueskin et al., (n.d.) apresentam-nos um contexto que permite compreender como se formou o
tipico modelo de negdcio do jornalismo do século XX: mudancas que acompanharam a era
industrial — particularmente com a concentracdo da populacdo em grandes centros urbanos, e
consequentes concentracoes de comércio e retalho — rapidamente apresentaram, aos gestores
dos jornais, uma légica de negocio com um novo foco lucrativo que se tornava aparente — o

mercado publicitario.

Com uma necessidade crescente de aumentar o alcance do canal, sacrificios foram verificados,
por historiadores, em relacao a qualidade e objetividade que se havia tornado norma nas décadas
20 e 30 do séc. XX — com o aumento de seccdes de informacdo como desporto, noticias, /ait
divers, anuncios, conteudo cultural, meteorologia; e uma énfase crescente em noticias com maior

alcance e interesse geografico — o que se traduziu num aumento da base de leitores.

Esta mudanca, assente no interesse geral de conteldo e suportada por publicidade alterou o

“mapa jornalistico” de até entado: gerando movimentos de concentracao e consolidacao o que,
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num mercado publicitario crescente, se traduziu em menos jornais com maiores concentracoes
de quotas de mercado e de lucros. Deste contexto resultou, no ultimo quarto do século XX, uma
industria centralizada, suportada por um modelo de negdcio forte em duas frentes (leitores e
publicitarios) e com elevadas barreiras de entrada, devido a grande profissionalizacao na criacao

e distribuicao de conteldos - 0 que exigia fortes cadeias e redes de valor.

Apds 2001, com a recessao verificada apos os ataques de 11 de setembro, muitas empresas
viram-se forcadas a cortar custos - o que incluiu a publicidade. Complementarmente os jornais
enfrentavam desafios de uma radio local e nacional em expansao, canais de TV informativos em
ciclos de 24 horas, jornais gratuitos (que incentivaram o consumidor a ver as noticias como um
produto gratuito) e noticias entregues em edicdes online, bilboards e telemdveis (Chapman &
Nuttall, 2011). Este cenario produziu efeitos na forma como os leitores consumiam e
percecionavam o seu conteudo informativo — de forma gratuita, nos seus computadores e mais
tarde telemoveis. Mudancas que quebraram o equilibrio entre os investimentos necessarios para

criar e entregar as noticias e os lucros esperados — levando a uma onda de novos concorrentes.

Os autores afirmam que o novo panorama digital transformou ndo apenas o “negocio das
noticias”, mas, também, como as noticias sao reportadas, agregadas, distribuidas e partilhadas -
onde cada mudanca tem um racional econémico associado e onde a industria dos media tem sido

lenta a reconhecer as mudancas ou paralisada pelos impactos.

2.2.2 - Os desafios e respostas atuais

Apds duas décadas, o mercado dos media, registou notdrias transformacdes sociais e de mercado,
suportadas por alteracdes de racionais econdmicos, onde informacéo e criatividade assumem-se
como matérias-primas primordiais e que alimentam um constante motor de inovacao e
concorréncia, assente em tecnologia, caracterizado pelo seu potencial disruptivo e
comprometendo a capacidade de formulacéo estratégica das empresas dos media de informacao
- que até entdo se definia a médio-longo prazo (Garcia et al., 2018; Kiing, 2017). Desta realidade
resultou uma reducao do foco de acao estratégica para o curto prazo e a adocao nao ponderada
de inovacodes, traduzindo-se em fraqueza competitiva - e quebra de monopolio de producéo e
divulgacao de informacao (Garcia et al., 2018) - especialmente contra as plataformas agregadoras

de noticias, como Google, Yahoo e Microsoft, e as redes sociais como o Facebook (Gunzel & Holm,
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2013). Kueng (2017) acrescenta, ainda, que apesar de os media se focaram nas qualidades
adaptativas destas novas plataformas, descuram o fato de estas empresas estarem a seguir
estratégias classicas de criacdo de vantagem a longo prazo: limitacdo de novos entrantes,
maximizacao de poder sobre compradores, enfraquecimento do poder de fornecedores, limitar
substitutos — enquanto as empresas de media de legado viram a sua capacidade reduzida para

um plano mais tatico.

Na segunda década do séc. XXI, evidencia-se o surgimento de paywalls e modelos freemium nos
sites do jornalismo online, onde Kueng, (2017) explica uma mudanca de perspetiva de captacao
de valor de assente em publicidade para uma assente em subscricoes de leitores, onde a
abordagem de noticia gratuita, registado no inicio do século, foi considerada um erro de légica
uma vez que, citando Condé Nast, “pensava-se que se estava a migrar de impresso para digital,
quando o que se estava realmente a fazer era migrar de um modelo assente em publicidade para
um assente no leffor, o gue é muito diferente” e onde agora a qualidade é um fator critico conforme
explica o New York Times: “Compreendemos que cada pedaco de jornalismo que fizermos deve

ser um que valha a pena pagar... a psicologia é HBO; tem de ser excecional”.

Apesar da crescente adocao do modelo e da crenca geral de que as subscricbes online
providenciam uma nova, e bem-vinda, fonte de rendimentos, o veredito de que esta é a solucéo
para a questao da sustentabilidade do jornalismo digital ainda esta por definir, sendo identificada
como muito dependente de contextos em torno do tipo de conteuido pago, a capacidade para atrair
um elevado numero de leitores, o prestigio da publicacdo e as condicdes de negocio (Palau-
Sampio, 2016). No entanto, apesar de “um passo no sentido certo” o relatorio noticias digitais,
sobre 0 ano de 2019, da Reuters /nstitute for the Study of Journalism (Newman, Richard Fletcher,
et al., 2020.) indica que apesar de espaco para crescimento, os limites de subscricdo em edicdes
de publicacéo Unica é claro, indicando que a taxa se tem mantido estavel, desde 2013, nos 11%,
sob calculo mediano de 9 paises e onde no relatério mais recente, de 2021 (Newman, Fletcher,
et al., 2022.) podemos verificar que esta percentagem subiu para 17%, num calculo mediano de
20 paises — 0 que representa um aumento de 2 pontos em relacao ao ano anterior e cinco em
relacdo ao ano de 2016 (12%) — porém o estudo ressalva que foram incluidas subscricdes em
jornais locais — que subiram em popularidade, jornalistas independentes — via Substack ou

Youtube, e agregadores como Apple News+. Mais, o estudo indica, que o progresso permanece
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lento e que a vasta maioria dos consumidores, desses paises, continua a resistir em pagar por

noticias online.

Encontra-se, ainda, por perceber o impacto da recente pandemia nas subscricdes que, nos
relatorios, apresenta correlacdo positiva no consumo de jornalismo digital, mas que se revelou
como “outro prego no caixao” para o jornalismo impresso, pelos entraves logisticos que levantou.
No entanto esta correlacdo nao permite perceber se num cenario de ceferis paribus as tendéncias
evolutivas das subscricdes se manteriam. Quanto a perspetivas futuras as previsdes nao se
revelam animadoras onde, em ambas as edicdes, se indica que a maioria dos inquiridos nao tem
interesse suficiente nas noticias, ou ndo dispdem de rendimentos disponiveis, para priorizar as
noticias sob outras partes da sua vida; e que outros podem resistir por apreciarem o facto de poder
escolher de entre varias fontes de informacéo, ao invés de ficarem confinados a uma ou duas
publicacdes. A existéncia de fontes alternativas de informacéo gratuita — como servicos publicos e

nacionais de informacé&o - é igualmente identificada como uma fraqueza deste modelo.

Por ultimo, destaca-se o facto de que embora na maioria dos paises analisados, os inquiridos ndo
veem necessidade de apoio do estado a empresas de jornalismo de legado, num niimero pequeno
de paises, de onde se exemplifica Portugal, esta tendéncia inverte-se. Porém, o relatério adverte
que, apesar de alguns apoios registados no contexto da pandemia, esta € uma via pouco provavel
de ser sustentavel a longo prazo, considerando que outras areas de maior interesse publico, como
salde e educacao, assumem prioridade, dado que na sua maioria, os inquiridos demonstram
desconhecimento da queda de lucro das empresas noticiosas - onde apenas 31% tem essa nocao

e a sua maioria, 51%, ndo esta preocupada com o facto.

Assim, verifica-se na literatura que a inovacao do modelo de negbcio reune alargado consenso,
como a abordagem necessaria a adotar (Briiggemann et al., 2016; Entidade Reguladora para a
Comunicacdo Social, 2016; Media, 2020; Wirtz, B., & Daiser, 2017) para dar resposta a
necessidade de transformacao e reestruturacdo do setor e empresas dos média de informacao, e
nao apenas inovacoes desconexas, que ignoram o carater multidimensional e relacional do modelo
de negocio, ou adaptacdo de elementos particulares - ao invés de mudar a l6gica do modelo (Evens
etal., 2017; Gunzel & Holm, 2013; Kiing, 2017) e onde Christensen (2006) havia ja afirmado que
o principal desafio da disrupcao tecnoldgica “¢ um problema de modelo de negocio, ndo um

problema tecnologico.”
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2.2.3 - As possiveis respostas dos sectores dos media de legado

Chipp & Chakravorty, (2016) contrastam e complementam as perspetivas de Berthon et al. (1999)
sobre orientacdes estratégicas assentes em Marketing ou Inovacdao com o modelo categorico
proposto de respostas dos media de Berman et al.(2007) para responder a questao se o foco, dos

players de legado, tem sido um de inovacao ou de aposta no marketing.

Segundo Berthon et al.(1999), sobre a questdo da melhor forma de orientar uma organizacdo em
relacdo ao seu mercado, é-nos apresentada uma dualidade de orientacdes, ndo mutuamente
exclusivas mas cuja distincdo importa: (1) orientacdo para a inovacdo e (2) orientacdo para o
cliente ou ao mercado onde, a definicdo apresentada como “a identificacdo das necessidades e
desejos do mercado atual — e a entrega de produtos e servicos que as satisfacam” identificam,
esta abordagem, como centrada em Marketing. Estas orientacdes que partem das
conceptualizacdes e interpretacdes de Peter Drucker, sobre como uma empresa deve satisfazer o
seu mercado, apresentam-se como abordagens holisticas, ao nivel da empresa, e ndo de
departamentos; ainda: ambas tém caracter sinergético para a real satisfacdo do cliente e do
crescimento da empresa. Por outras palavras, apenas uma abordagem, ainda mais se reduzida
(limitada a departamentos), reduz o potencial de satisfacdo do mercado, tanto por meio de
simplificacdo via heuristicas das necessidades do cliente - o que compromete desempenho em
ambientes competitivos, como pelo foco exclusivo em inovacdo - que pode resultar em
desalinhamentos com as necessidades e desejos do cliente. Assim, uma postura sinergética e nao
homogénea entre as duas abordagens, é proposta pelos autores. Identificada como ambidestria
organizacional, é-nos apresentada em quatro posicdes de orientacao estratégica: isolar, seguir,

moldar e interagir.

Isolar implica um foco interno, por parte da organizacdo, onde esta ndo escuta o consumidor e
qualquer inovacao criada € desenvolvida para a empresa e nao para o consumidor. Resumindo a
inovacao verificada ndo é orientada ao mercado, pois este ndo é o centro da atencao, mas em prol

de otimizar ou resolver questdes do foro interno da organizacao.

Seguir implica que o consumidor orienta 0 processo de inovacao, via pesquisa de mercado. A
inovacao pode ser realizada pela introducdo de novos produtos, ou através da otimizacao de

solucdes existentes.
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Moldar implica utilizar nova tecnologia para moldar o mercado, via processos disruptivos,
enderecando-se as necessidades ou desejos latentes identificados no consumidor. Esta resposta
ira moldar os comportamentos dos consumidores criando, em esséncia, um novo mercado. Os
autores afirmam que tipicamente esta abordagem ocorre em duas areas: formacao de expectativas
- pela inclusao alargada de caracteristicas novas a produtos existentes, o que redefine o novo

|”

“normal” esperado na proposta de valor; e formacao de prototipos preferenciais onde distincoes
significativas criam categorias de preferéncia - como por exemplo a introducéo de veiculos todo o
terreno, no sector automovel, que permitiu a criacdo de uma nova categoria de percecao do
consumidor, permitindo especializacdo e foco, criando vantagem sobre os produtores nao
especializados. Os autores alertam para os perigos da mutua exclusdo, ao nivel dos focos de

marketing e inovacao - onde argumentam que inovacao que procura moldar um mercado que

desconhece, pode comprometer a adocao, da inovacao, por parte desse mercado.

Por fim, a orientacdo interagir, é-nos explicada como um “didlogo real” entre o consumidor e a
tecnologia, assente numa relacao biunivoca entre as necessidades do consumidor e a criacao de
novos produtos. Esta abordagem &, segundo os autores, potenciada e expandida pela introducao
da internet onde, citando Glazer (1997) exigira “estratégias intensivas centradas em informacéo e
produtos “inteligentes” [...] que se adaptam ou respondem as mudancas no seu ambiente na

interacdo com consumidores.”.

De realcar: os autores nao advogam nenhuma das abordagens, relacionando a sua escolha com
condicoes, que identificam como: ambientais, poder econémico do consumidor, concorréncia e

fatores politicos, que abaixo se descrevem brevemente.

Os fatores ambientais especificos determinam a eficiéncia das abordagens: onde em ambientes
estaveis uma abordagem de isolamento podera ser eficaz e econémica; e ambientes complexos
de evolucdo rapida de necessidades do consumidor suportam uma abordagem de “seguir”. Em
contextos de rapido desenvolvimento tecnologico, moldar aparenta ser a escolha certa e, por fim,
num ambiente de crescentes necessidades aliado a proliferacdo de tecnologia a abordagem a

adotar sera interagir.

O poder econodmico dos consumidores existentes determina que, onde o consumidor possui
vantagem de negociacao sobre fornecedores, uma estratégia assente em “seguir” sera a mais

eficaz.

15



Fatores competitivos assentes em inovacao tecnologica ditam uma escolha de “seguir” ou
“interagir”, sob a perspetiva de que inovacao continua, apresenta possibilidades de valor ao
consumidor que a empresa deve procurar dar resposta pois, nestes mercados, a estabilidade é

uma ilusao.

Os fatores politicos consideram interesses internos e a sua influéncia na escolha da orientacao
estratégica, onde mesmo em cenarios com imperativos de sobrevivéncia pode existir resisténcia
administrativa a mudanca, ou mesmo pathdependency - que é explicado por Cestino & Matthews
(2016) como um processo que define ou explica as condicdes e dinamicas que blogueiam a
organizacdo num percurso, onde beneficios iniciais gerados pela especializacdo e consequente
lock-in, nesse percurso, apresentam, posteriormente, limitacdo de escolhas possiveis. O fenémeno
assenta em heuristicas e dogmas que formam, ao nivel da realidade coletiva, homogeneidade de
visao, aprofundando uma especializacdo que, em cenarios de disrupcdo, gera retornos cada vez
mais diminuidos - e onde se revela necessario introduzir ou considerar perspetivas heterogéneas

para identificar necessidades urgentes de alteracdo de percurso.

Berman et al.(2007) fala-nos da necessidade de novos modelos de negocio para o “novo mundo
dos média”, onde identificam quatro tipo de modelos de negdcio prevalentes — ao nivel do
conteudo e acesso, e que se podem relacionar com as abordagens explicadas por (Berthon et al.,
1999) onde porém se destaca auséncia de uma abordagem orientada a “interacdo”. Os modelos
identificados sao: “média tradicionais”, “comunidades fechadas”, “hiper-sindicalizacdo do

conteudo” e “agregacao em nova plataforma”.

No modelo, média tradicional, o conteudo profissional & emitido por canais de acesso
condicionado, dedicado e/ou exclusivo. Segundo os autores, organizacdes de média estabelecidos

optam por este modelo.

Nas comunidades fechadas o contetdo é gerado pelo utilizador ou comunidades de utilizadores e
0 seu acesso é condicionado. Os autores indicam que este modelo é tipicamente utilizado por
negocios tradicionais que permitem contribuicdes de utilizadores, aceitando caracteristicas néao

tradicionais.

Na hiper-sindicalizacao do conteudo o contetdo é profissional, porém esta disponivel em canais

abertos, de acesso nao condicionado.
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Por fim, no modelo de agregacdo em nova plataforma o conteudo é gerado pelo utilizador em
plataformas de acesso nao condicionado ou aberto. Este é indicado como o mais disruptivo dos

modelos pois exclui p/ayers de legado.

Chipp & Chakravorty (2016) identificam que os modelos identificados por Berman et al. (2007)
sao deterministas — nao permitem modelos mistos, e delimitam as abordagens dos media de
legado a “seguir” e “isolar”, onde se verifica a auséncia da orientacao “interacao” e apresentando,
por deducao, uma légica de que um novo modelo deve considerar a orientacdo ausente . Concluem
ainda que algumas mudancas, potenciadas pela internet e digitalizacdo, sao, principalmente,
“firmemente fixadas na orientacdo de marketing” e onde, apesar do reconhecimento, por parte
dos media tradicionais, da necessidade de mudar, as respostas “remetem mais a modelos
orientados a produto, sugerindo a persisténcia de uma orientacdo de “isolar” e onde as estratégias
de “interacdo” - orientadas ao consumidor, encontram-se ausentes, denotando auséncia de

inovacao.

2.3 — 0 modelo de negécio

2.3.1 - Origem e evolucao do conceito.

0 termo “Modelo de Negocio”, é relativamente recente, tendo as suas origens num artigo de 1957
(Bellman et al., 1957), e sendo utilizado, pela primeira vez, em titulo e abstrato num artigo em
1960 (G. M. Jones, 1960) nao constando, porém, no corpo do artigo - que se focava no treino de
estudantes no campo da gestdo e a sua introducéo as tecnologias. Até ao inicio da década de
1990, apenas 5 artigos foram publicados com o termo “Modelo de Negdcio” no seu titulo. No fim
dos anos 90, do século XX, verifica-se uma maior difusdo do termo que coincide com um aumento
de empresas tecnoldgicas, o aumento das cotacoes em bolsa da NASDAQ e a democratizacédo da
Internet: a era das Dot.com. Neste contexto, autores concordam que o conceito do Modelo de
Negocio foi utilizado para explicar novas formas de criacao de valor assentes em tecnologia e
inovacao, onde heuristicas gerais ndo poderiam ser aplicadas por falta de validacao historica de
dados, o que motivou a uma especulacao de crescimento, assente em potenciais de crescimento,
explicados por modelos de negocio, para apelar ao investimento. Porém, a auséncia de estratégias

ou modelos de retorno solidos, demonstraram os limites do conceito o que contribuiu
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decisivamente para o “fim da bolha” da era Dot.com. (DaSilva & Trkman, 2014; Osterwalder et

al., 2005).

O termo sobreviveu ao fim da bolha Dot.com e registou um aumento continuo de artigos, com
uma progressiva maior ligacao ao contexto empresarial - ainda que de forma confusa quanto a
sua definicdo, sendo utilizada por autores diferentes para descrever ideias diferentes (DaSilva &
Trkman, 2014; Linder & Cantrell, 2000). A literatura refere extensivamente esta ambiguidade em
torno do conceito (Casadesus-Masanell & Enric Ricart, 2010; DaSilva & Trkman, 2014; Holm,

2016; Osterwalder et al., 2005; Ritter & Lettl, 2018).

Atualmente, verifica-se “uma compreensao detalhada mas fragmentada dos Modelos de Negdcio”
(Ritter & Lettl, 2018) onde ndo existe, ainda, consenso sobre uma definicdo conceptual e

operacional do conceito.

2.3.2 — Uma questao de definicdo

Verifica-se, de forma prevalente na literatura a questdo da definicdo — ou falta dela - e cuja
importancia impera: onde sem uma definicdo constrita ou linguagem comum, o conceito do
modelo de negdcio permanecera incompleto (DaSilva & Trkman, 2014; Osterwalder et al., 2005;
Zott et al., 2011). Talvez mais do que a definicdo em si, a questdo do consenso revele maior
importancia, uma vez que a dispersdo e confusdo geral, em torno do conceito, origina na
multiplicidade de interpretacdes a ele agregados, em parte causados pelo interesse multidisciplinar
do constructo (Linder & Cantrell, 2000; Zott et al., 2011). Esse consenso permitira perceber os
limites e pertinéncia do seu alcance multidisciplinar e os contextos empiricos onde se deve inserir

- contribuindo para um desenvolvimento cumulativo mais objetivo e convergente do conceito.

A falta de consenso contrasta com a importancia atribuida ao termo “modelo de negdcio” por
empiricos da teoria, consultores e académicos (DaSilva & Trkman, 2014) e, de forma geral, o
termo foi adotado para se referir a forma como a empresa faz negécio (H Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Gilbert et al., 2003; Johnson, 2010; Kim & Mauborgne, 2015; Kubzansky,
2013) , ou seja como ela funciona para atingir os seus objetivos (lucro, crescimento, impacto
social, ...) (Massa et al., 2017), recorrendo a interacao entre os seus elementos constituintes, de

formas mais ou menos complexas, com vista ao seu sucesso (C Baden-Fuller & Haefliger, 2013;
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Kavadias et al., 2016). Porém, para além deste nivel descritivo geral, académicos ndo conseguiram
ainda, de forma consensual, alinhar numa definicdo mais operacional do construto (Klang et al.,

2014; Wirtz et al., 2016; Zott et al., 2011).

Na presente reviséo de literatura identificaram-se elementos que se evidenciaram pela interseccao
entre académicos, ainda que a diferentes niveis de analise e alinhamento sobre o contetido desses
elementos, permitindo a identificacdo de um padrao. Sao eles: design, légica e valor. Ainda que
nao seja objetivo desta dissertacao apresentar uma sugestao de definicdo de modelo de negdcio,
os elementos que abaixo se desenvolvem aparentam ser centrais em tentativas de definicdo e

compreensao do construto.
Design

O carater modular, e de causa e efeito, de Modelo de Negdcio implica a escolha e decisdo sobre

como os diferentes elementos constituintes do modelo séo configurados e relacionados entre si.

Smith et al.(2010) demonstram bem este aspeto na sua sugestdo de definicdo, onde se referem
a modelo de negocio enquanto "o design pelo qual uma organizacao converte um determinado
numero de escolhas estratégicas - sobre mercados, clientes e propostas de valor - em valor e usa
uma arquitetura particular de organizacdo de pessoas, competéncias, processos, cultura e
sistemas de analise para criar e captar valor, onde Osterwalder et al.( 2010) acrescentam que o
"modelo de negocio é como uma planta (b/ueprind para a estratégia ser implementada por meio

de estruturas, processos e sistemas organizacionais.

Amit e Zott (Amit & Zott, 2001; Zott & Amit, 2007, 2008a) acrescentam a componente estrutura:
conteudo e gestao - que denominam de elementos de design - o conceito de temas de design
(novidade, /ock-in, complementaridades e eficiéncia) para descrever a fonte de criacao de valor

dos elementos de design, ou como estes sdo configurados.

Kavadias et al.(2016) associam este processo de design a organizacdo da cadeia de valor em
especifico e da rede de valor no geral, em funcédo da proposta de valor e preco determinado, onde
Hamel (1990) ja havia afirmado que a criacdo e captacao de valor ocorre dentro da rede de valor
gue amplia os recursos da propria empresa e cujas opcoes de posicionamento e relacao, dentro
da rede, sdao um elemento importante do modelo de negdcio; ideia partilhada por Ritter & Lettl

(2018) que afirmam que “o modelo de negdcio explica como um ator esta posicionado dentro de
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uma rede de valor ou cadeia de fornecimento e como um negocio transforma /nputs em outouts

enquanto atinge os seus objetivos”.

Teece (2010) valida e reforca o processo de desenhar arquiteturas viaveis e sustentaveis de

negocio - num processo de implementacao, teste e refinamento — como critico para o sucesso.
Légica

“Um modelo de negocio descreve o racional de como uma organizagao cria, entrega e captura

valor” (Osterwalder et al., 2010, p. 15).

Este elemento focado na logica central de como a empresa cria valor (Linder & Cantrell, 2000),
dentro de uma rede de valor, sugere que um modelo de negocio auxilia na articulacdao e
explicitacdo de premissas chave, sobre relacdes de causa e efeito e consisténcia interna de
escolhas estratégicas (Osterwalder et al., 2005; Shafer et al., 2005) considerando as exigéncias
do mercado, tendo por base as atividades, recursos, elementos e dinamicas que permitem a

entrega de valor de forma eficaz e competitiva.

Esta légica aparenta ser, principalmente, de natureza econémica e ligada a eficiéncia operacional

ou vantagem competitiva.
Valor

Um bom modelo de negocio responde as questoes: quem € o cliente e o que é que ele valoriza,
assim como a logica econdmica subjacente que explica como uma empresa entrega valor ao

cliente a um custo apropriado (Kubzansky, 2013).

[Maior] Criacao e captacao de valor reiinem significativo consenso na literatura enquanto os, ou
um dos, objetivos de implementacdo e uso consciente de modelos de negocio (Kavadias et al.,
2016) sendo estas duas funcdes fundamentais para a viabilidade e sustentabilidade de um negécio

- onde 0 modelo apenas traduz essa realidade e como ela é atingida (Shafer et al., 2005).

Shafer et al. (2005) acrescentam a rede de valor enquanto elemento central para a criacao e
captacao de valor, onde o posicionamento ideal nesta rede permite uma criacdo e captacao de

valor superior.
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2.3.3 - Movimentos unificadores da literatura

Perante a fragmentacao verificada tém sido realizados esforcos para organizar a literatura,
auxiliando o processo de pesquisa e investigacdo: onde meta-andlises sao encetadas para
evidenciar tendéncias evolutivas e pontos comuns entre pesquisas. Sao exemplo a classificacao
hierarquica apresentada por Osterwalder et al. (2005) sobre a evolucao, do geral para o particular
e do conceptual para o operacional, da pesquisa sobre modelos de negocio; e a estrutura sobre
perspetivas de Ritter & Lettl (2018) que identificam complementaridades entre 5 perspetivas
identificadas na literatura: foco nas atividades, nas logicas, nos arquétipos, nos elementos e nos

alinhamentos.

De destacar Massa et al (2017) identificam, na sua avaliacao critica sobre pesquisa de modelo de
negodcio, trés interpretacdes gerais, sob as quais as definicdes e analises propostas, na literatura,
podem ser categorizadas. Sdo elas: atributos reais das empresas, esquemas linguisticos e

cognitivos, representacoes ou descricbes conceptuais.

Na interpretacao “modelos de negocio enquanto atributos reais das empresas” o conceito é visto
numa perspetiva empirica e identificado sob analises de comportamentos, a luz de critérios
definidos para estabelecer correlacdo ou causalidade entre tipos de modelos de negdcio ja
definidos ou identificados e os resultados obtidos. Esta perspetiva identifica varidveis e
manifestacdes observaveis e semelhantes, adotando arquétipos para as categorizar, associando-
0s, posteriormente, a atividades, resultados e vantagens competitivas (Brea-Solis et al., 2015;
Casadesus-Masanell & Enric Ricart, 2010). De nota, nesta interpretacao, é a atencao dada a
questdo do duplo modelo de negocio e fendmenos possiveis de canibalizacao e conflito estratégico
(Herbert & Thurman, 2007a; C. Markides & Charitou, 2004; Porter, 1996) que, inclusive, se
reconhecem como um fendmeno ligado a problematica do modelo de negocio do jornalismo, da

atualidade.

A segunda interpretacdo que nos € apresentada, “modelos de negocio enquanto esquemas
linguisticos e cognitivos”, ao invés de sistemas reais - como estruturas ou sistemas de atividades,
foca-se na logica dominante, percecdo, crencas, interpretacdo e cognicdo dos gestores, sobre
esses modelos, e como estes 0os moldam as necessidades da empresa (H Chesbrough &
Rosenbloom, 2002), inclusive ao nivel da criacao e captacédo de valor (C Baden-Fuller & Haefliger,

2013; Charles Baden-Fuller & Mangematin, 2013; Loock & Hacklin, 2015). Trata-se, em esséncia,
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de um esquema mental implicito que assegura um enquadramento focado da realidade para
analise e tomada de decisao, em cenarios de falta de informacao ou complexidade elevada,
direcionado para o design de sistemas de atividades orientados a criacao e captacao de valor (Zott

etal., 2011).

Apesar de esta interpretacdo nao lidar com modelos formais ou representativos, os autores
defendem que esta nao se limita ao cognitivo individual onde, através da partilha, por meio de
narrativas, entre os individuos da empresa, é criada uma dimensao cognitiva coletiva que reforca
e valida o modelo - um argumento em linha com Magretta (2002) que afirma que “modelos de

negdcio sdo, em esséncia, histoérias [...] que explicam como a empresa funciona”.

Esta interpretacao pode, segundo os autores, gerar inércia - uma vez que a simplicidade implicita,
em contraste com as outras interpretacdes, pode conduzir a um processo de decisao que favorece
heuristicas em prol de novos dados ou informacdes, uma vez que os modelos residem na mente
dos gestores. Este elemento encontra correspondéncias com o fenémeno de pathdependency —
que apresenta, na literatura, correlacdes com a auséncia ou dificuldades de inovacdo no modelo

de negocio.

A terceira interpretacdo “modelos de negdcio enquanto representacdes ou descricdes conceptuais
formais” posiciona-se, segundo os autores, como intermédia entre a primeira e segunda
interpretacao. Esta interpretacao diferencia-se pelo seu carater formal: onde nas outras duas
interpretacoes os modelos — representacdes de sistemas — sao transmitidos num nivel geral, nao
detalhado, nesta interpretacdo regista-se um esforco de detalhe e representacdo explicita,
recorrendo a graficos, simbolos ou expressdes matematicas. O intuito € comunicar e compreender
0s modelos representados (Mylopoulos, 1992) sendo o propésito o de permitir a académicos e
gestores identificar, através da conceptualizacao, elementos de destaque e as suas relacoes e
dinamicas, possivel através do elemento “modelo” enraizado no conceito (Burton & Obel, 1995;
Sterman, 2000); tal permite, segundo os autores, uma articulacao, desafio, transferéncia e
recombinacao do conhecimento gerado, assim como evitar armadilhas geradas por heuristicas ou
uso de légicas dominantes (Henry Chesbrough, 2010). No entanto esta interpretacao, que
aparenta possuir maior aplicacao empreendedora, nao reune, ainda, consenso pois, segundo 0s
autores - apoiados em Wirtz et al. (2016) que identifica diversos graus de heterogeneidade na

literatura sobre modelos de negocio - a conceptualizacdo do modelo pode variar na escala de
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abstracao adotada, no conteudo incluido e excluido assim como na semantica utilizada para

descrever o modelo (Osterwalder et al., 2005; Shafer et al., 2005; Zott et al., 2011).

Os autores propdem a adocao de um sistema de classificacdo com base nas suas interpretacoes,
onde académicos precedem as suas conclusdes sobre o estudo de modelo de negdcio,

posicionando-se numa das trés interpretacdes sugeridas.

Conclui-se este subcapitulo com a adocdo de uma “definicdo operacionalizavel” informada por
literatura, de modelo de negocio, que permite que o construto seja enquadrado, nesta dissertacao,
como uma base para compreender a inovacao de modelo de negocio e se esta é uma opcao viavel
para dar resposta aos desafios que o setor do jornalismo enfrenta. Segundo Foss & Saebi (2017)
na sua revisdo de literatura sobre inovacdo de modelo de negdcio identificam movimentos
convergentes de definicao sobre o termo “Modelo de Negdcio” que o assumem como o “desenho
ou arquitetura de mecanismos de criacao, entrega e captura de valor” de uma empresa (Teece,
2010) e onde Zhang et al. (2021) acrescentam a definicdo de Christoph Zott et al. (2011) como

“a logica através da qual as empresas conduzem negocios nos mercados.

No entanto, importa de igual forma distinguir o conceito de outros campos de estudo, pelo que se
segue um subcapitulo dedicado a distincdo entre modelo de negbcio e estratégia - um
esclarecimento necessario dadas as criticas, observadas na literatura, que apontam para

redundancias e sobreposicao entre os dois campos de estudo.

2.3.4 — Modelo de Negocio e Estratégia

Conforme explicitado, prevalente na literatura encontramos a nocao de que o conceito de Modelo
de Negdcio ¢é de interesse multidisciplinar, algo que dificulta a sua delimitacao e, por conseguinte,
uma evolucao tedrica focada. Porém, torna-se igualmente evidente que, de entre as diversas areas
do conhecimento que influenciam ou sao influenciadas pelo construto, a estratégia ganha
demarcado destaque, sendo por isso util analisar as relacdes estabelecidas entre os dois campos
de forma a procurar identificar as sobreposicoes e delimitacdes necessarias para uma melhor
compreensao de Modelo de Negdcio com base na distingao, e identificacdo de correlacdo ou
causalidade e assim evitar redundancias ou discursos paralelos, como evidenciado por

(Casadesus-Masanell & Enric Ricart, 2010; DaSilva & Trkman, 2014; C. C. Markides, 2015).
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Paralelo ao desenvolvimento académico do construto estabeleceu-se, segundo Massa et al.
(2017), um debate que questiona a pertinéncia ou necessidade de modelos de negdcio

considerando a existéncia, ja bem estabelecida, do campo da estratégia empresarial.

Por um lado: céticos, que afirmam tratar-se de “vinho velho numa garrafa nova” onde, segundo
0s autores, o ceticismo verificado advém de interpretacdes que convergem modelo de negdcio
com elementos tipicamente associados e defendidos pela estratégia, principalmente na questao
da competitividade. Sao exemplo Casadesus-Masanell & Enric Ricart (2010); Casadesus-Masanell
& Ricart (2011) que propdem que uma empresa compete através do seu modelo de negocio, uma
ideia que encontra eco em outros autores (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011; C. C. Markides,
2013; C. Markides & Charitou, 2004) que analisam dinamicas de competitividade com recurso ao
modelo de negdcio. Sob esta perspetiva tornam-se evidentes sobreposicdes tedricas entre os dois
campos de estudo, com especial foco em sistemas de atividades e como estes criam vantagem
competitiva (Porter, 1980; Zott & Amit, 2010), diferenciacdo, lideranca de custos, foco em
eficiéncia ou inovacdo (Zott & Amit, 2007, 2008b) e resource based view (DaSilva & Trkman,
2014; Eisenhardt & Martin, 2000; Massa et al., 2017). Esta redundancia, aliada a relativa falta de
clareza em torno do termo “modelo de negocio, levou a que “académicos reputaveis
questionassem o seu valor para a literatura de gestdo” (DaSilva & Trkman, 2014) e onde, como
representativo desta questdo, encontramos a afirmacdo de Porter (2001), sobre modelos de
negdcio como “[...] um convite para pensamento defeituoso e autoilusdo” - porém, importa
contextualizar a afirmacao de Porter num periodo onde se generalizou a ideia de que “uma
empresa nao necessitava de uma estratégia, ou uma competéncia especial, ou até clientes -
apenas necessitava de um modelo de negdcio baseado na internet que prometia lucros imensos

num futuro nao definido” (Kubzansky, 2013), ou seja, a era das dot.com.

Por oposicdo, Massa et al. (2017) identificam propostas de separacéo entre os dois campos de
estudo que, embora reconhecam existir pontos em comum, identificam-nos como distintos, que
merecem atencao exclusiva, ou engquanto elementos que interagem, complementarmente, entre
si (Zott & Amit, 2008b). Segundo os autores, a principal diferenca centra-se na criacao de valor
onde, pela perspetiva do modelo de negocio, ndo é claro que se valor for entregue ao consumidor,
este pagara por ele — recorrendo, inclusivamente, ao exemplo das noticias online e como ainda
nao se desenvolveu um modelo de negdcio dominante que resolva, de forma sistémica, a questao

da sua sustentabilidade. Os autores identificam trés diferencas que consideram fundamentais na
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distincdo entre modelo de negdcio e estratégia, sao eles: (1) foco na criacdo de valor - onde o
modelo de negocio é desenhado tendo por base este elemento central e onde na estratégia ha um
foco prioritario na captacéao de valor; (2) centralidade na criacéo de valor para o consumidor -
onde 0 modelo de negocio considera o valor criado pelo consumidor através da sua participacao
ou inclusao em redes de informacdao — p.e. através da sua participacao em plataformas
bidirecionais, um facto ignorado por teorias de estratégia orientadas para o lado da oferta; (3)
mutabilidade do conhecimento sobre a empresa, o consumidor e terceiros: onde o modelo de
negocio assume que este conhecimento é limitado e enviesado, assumindo assim uma postura
experimental que permite testar e aplicar os limites desse conhecimento adaptando-se a novas
informacdes e possibilidades - esta postura experimental é assim contrastada com o foco em
posicionamento, ou controlo de recursos criticos, da estratégia (McGrath, 2010); de forma
semelhante Nickerson & Silverman (2007) afirmam “a vasta maioria da pesquisa de estratégia
focou-se na captura de valor ndo dando enfase aos desafios de configurar valor e estratégias que

criem valor de forma continua.

Por sua vez, e na mesma narrativa de identificar diferencas entre os dois campos de estudo, C. C.
Markides (2015) destaca trés elementos: (1) granularidade — que contrasta o nivel mais
abrangente e conceptual de escolhas da estratégia com o mais especifico e orientado a
configuracdo detalhada de atividades inter-relacionadas que traduzem a estratégia para acao, do
modelo de negocio; (2) inter-relacdo — que evidencia a importancia de ndo apenas definir
atividades, mas também de garantir que estas estdo otimizadas entre si de forma a criar um
sistema equilibrado e eficiente, alertando para miopias operacionais em prol de um “6timo global”,
uma nocdo que havia ja sido apresentada por Porter, (1996) mas que, segundo o autor, a
pesquisa, em estratégia, ndo desenvolveu esta ideia; e (3) conflito — que nos apresenta abordagens
de gestao das possiveis dinamicas opostas, ou mesmo incompativeis, que se estabelecem quando
encontramos a adocao de um duplo modelo de negocio, e onde os dois campos de estudo dao
diferente énfase ao topico: uma visao mais homogénea por parte da estratégia, e uma visdo mais
dependente de contexto e escala (p.e. nivel de disrupcao do novo modelo de negocio, incumbentes

vS. emergentes) por parte do modelo de negocio.
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2.4 - Inovacao do modelo de negécio
Conforme foi demonstrado, nao existe ainda um consenso generalizado e especifico, sobre
definicao de modelo de negocio 0 que, por extensao, explica que nao exista, ainda, uma definicao

consensual sobre inovacao de modelo de negocio (Zhang et al., 2021).

De facto, constatou-se, numa abordagem inicial de pesquisa de literatura, um reduzido ou
insuficiente foco, orientado para empresas ou sectores de legado, onde se verificou que esta, de

forma alargada, se encontra ainda muito ligada a literatura de empreendedorismo.

Assim, considerando o recente e emergente campo de estudo da inovacdo de modelo de negdcio
(BMI), socorremo-nos de duas revisdes de literatura sobre o tema que apresentam uma visao atual

da pesquisa, sobre inovacao de modelo de negocio.

2.4.1 - Revisao de Literatura de Andreini e Bettinelli

Nesta revisdo de literatura, que data de 2017, as autoras Andreini & Bettinelli, (2017) comecam
por identificar e reforcar criticas sobre a multidisciplinaridade em torno do conceito de BMI, tal
como ja havia sido verificado na literatura do Modelo de Negdcio. Assim, face ao vasto nimero de
definicbes encontradas, socorreram-se de literatura centrada na definicdo do construto, que
emergiu em 2005. Com base nesta literatura identificaram 21 publicacoes centradas em 3 temas

gerais que se dividem em 8 temas distintos.
Figura 1: Esquema tematico identificado de Andreini e Bettinelli.

Categorizacé@o de BMI por tipo de Industria (8)

Tipos de BMI em func3o das suas caracteristicas (3)

Caracteristicas (2)
4[ Categorizagdo (15)
Revisdes de Literatura (2)

Cocriacao de valor (2)

[ BMI enquanto fenémeno ]74[ Enquanto processo (2) ]—l—
Definicao assente em processos (1)

BMI enquanto mudanca nos componentes de
Modelo de Negécio (2)

4[ Assente em modelo de negécio (4) ]—!—
Definicac assente em processos (2)

Fonte: (Andreini & Bettinelli, 2017).
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Apesar da fragmentacdo em torno das definicdes, as autoras afirmam detetar 2 padrées que se
evidenciam: visao dinamica dos componentes do Modelo de Negocio em relacdo a captura e
entrega de valor; e a natureza e caracteristicas da inovacédo a que se ligam as propostas de
definicdo. De acordo com as autoras o primeiro padrdo é visto como “desenho de atividades” que
podem alterar a forma como os atores de mercado conduzem trocas economicas, através de
inovacdo de produto e inovacdo de métodos de producao e de distribuicao. De entre os autores
que se posicionam junto desta perspetiva as autoras destacam Christoph Zott & Amit (2010) que
introduzem uma perspetiva sistematica sobre modelos de negocio centrados em novidade, onde
a inovacao esta relacionada com os novos elementos de desenho do modelo de negdcio como
adocdo de novas atividades, novas formas de ligar atividades e novas formas de gerir atividades.
As autoras determinaram ainda que a perspetiva dinamica esta estritamente ligada ao conceito de
criacdo de valor, indicando H. Chesbrough & Rosenbloom (2002) como pioneiros em definir a
relacao entre criacao de valor e modelos de negocio, na sua analise de como modelos de negocio

criam e capturam valor através de inovacdes técnicas.

0 segundo padréo identificado relaciona-se com o conceito de inovacdo que sustenta a definicao
de Inovacdo de Modelo de Negdcio, que é alterado em funcéo da perspetiva tedrica ou contextual
implementada. Foram identificadas perspetivas relacionadas com inovacdo como meio de
aprendizagem, mais concretamente por meio de tentativa e erro; e inovacdo como cocriacao. Sao
também destacados artigos que relacionam definicdes de Inovacao de Modelo de Negocio em
funcao da inovacao especifica a ser investigada, como por exemplo inovacado disruptiva ligada a
produtos. Ainda foram encontradas perspetivas que relacionam inovacoes a contextos especificos
como musica em formatos mobile, a industria hoteleira e o sector da energia. Por fim as autoras
identificam problematicas nesta perspetiva, relacionadas com as apontadas previamente, quanto
a definicdo de Modelo de Negdcio: as inumeras definicbes apresentadas sao citadas
simultaneamente o que realca a perspetiva dinamica dos modelos de negocio e evidenciando

inovacoes, que mudam em funcdo de contexto e perspetiva.

Ainda de destaque, as autoras apresentam conclusdes sobre sfreams de pesquisa, que

denominam de mapas tematicos, identificados em torno de drivers, resultados, ferramentas,
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barreiras e processo de Inovacdo de Modelo de Negocio. Seguem-se breves analises das suas

conclusoes:

Incentivos a Inovacao de Modelos de Negdcio

Ao nivel dos dlrivers ou antecedentes as autoras referem que, ao nivel da evolucao da literatura,
estes encontram-se inicialmente focados em atividades implementadas para inovar modelos de
negocio. Neste contexto, identificaram 8 subtemas de entre os quais ganham destaque: marketing,
aprendizagem e inovacao. Ao nivel do marketing identificam que as orientacées de marketing e
tecnologia apresentam divergéncias e diferentes antecedentes na forma como sao executados e,
ainda, existe uma clara tendéncia para enfatizar praticas orientadas para o conhecimento do

mercado, na criacao dos modelos de negocio.

Referente ao subtema da aprendizagem, foi identificada uma mudanca de foco de aprendizagem
empreendedora para aprendizagem organizacional e posteriormente para tentativa e erro e
aprendizagem experimental. Foram ainda encontrados, recentemente, artigos que argumentavam
a favor da pratica de gamificacdo e criatividade enquanto “tipos especiais de aprendizagem
coletiva”. Questdes de contexto aparentam modelar e impactar o tipo de abordagem encetada,

como macro ambientes ou ambientes internos.

Ao nivel de atividades de inovacdo o foco encontra-se no nivel tecnologico, principalmente
disruptivo, enfatizando a necessidade de integrar tecnologias disruptivas nos seus modelos de

negocio.

Referente ao topico dos drivers centrados em atividades, as autoras afirmam que este é
maioritariamente pautado por literatura de empreendedorismo, justificando que a maioria dos
estudos nesta area centram-se empiricamente no sector da alta tecnologia ou firmas
empreendedoras. Posteriormente afirmam que pesquisas futuras deveriam integrar empresas fora
do ramo da alta tecnologia, alargando o seu escopo para industrias maduras onde o BMI poderia

tornar-se a Unica solucao para evitar a “morte de um sector”.

Ainda no tdpico dos drivers ou antecedentes identificaram o tema das caracteristicas
organizacionais, que se centram nas caracteristicas da gestdo de topo ligados as tematicas de

processos cognitivos, capacidades organizacionais, e pathdependency. ldentificam focos de
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pesquisa consistentes e cumulativos nas caracteristicas da gestao e os seus processos cognitivos
enquanto drivers importantes para a BMI, relacionando-os com comportamentos de

pathdependecy.

As autoras concluem que as questdes da pathdependency podem constringir ou potenciar
processos cognitivos em torno da BMI. Alertam, ainda, a importancia de estudos longitudinais em
torno desta estratégia de pesquisa como forma de explorar nuances que podem significativamente

contribuir para uma melhor compreensao da BMI.

Resultados da Inovaciao de Modelos de Negocio

As autoras concluem que estudos que correlacionam BMI com performance econémica real
demonstraram, de forma consistente, os efeitos positivos da BMI. Ainda é evidenciado, por
contraste, a pesquisa sobre efeitos percecionados da BMI que explora itens como reducao de
custos percebidos, satisfacdo do cliente, e melhorias percecionadas ao nivel da firma — no entanto
nao sao apresentadas conclusdes qualitativas ou quantitativas, apenas a necessidade de estes

serem de base longitudinal.

E, ainda, identificada, em linha com a conceptualizacdo da BMI, o foco no valor como resultado,
sao identificados: criacao de valor para o cliente e 0 processo de criacdo de valor; apropriacdo de

valor e competitividade - reforcando assim a ligacao entre criacao de valor e captacao de valor.

Ao nivel da industria, as autoras posicionam a literatura sobre a BMI como ligada a estrutura e
também a criacao de inovacoes disruptivas. Ainda consideram que a literatura ligada aos
resultados da BMI se encontra categorizada como “estratégica” uma vez que infere sobre
mudancas em fronteiras organizacionais através de /nsourcing e outsorcing e expansao
internacional. Apresentam outros objetivos estratégicos como beneficios - ligados a reducao de
custos e flexibilidade estratégica, especializacdo e velocidade na exploracao de oportunidades,
partilha de risco, desenvolvimento de conhecimento, estabilidade a longo prazo e diversificacdo de

atividades e inovacao responsavel — e desafios: principalmente relacionados ao Branding.
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Ferramentas para a Inovacao de Modelos de Negocio

Neste tdpico as autoras reforcam a necessidade de maior desenvolvimento de métodos ligados a
conceptualizacao e abordagens a BMI. Citam Abraham (2013) na necessidade de distinguir BMI
de analise estratégica, na decisdo da melhor abordagem a adotar em situacées especificas. E
ainda apresentada a argumentacao de C. C. Markides (2013) de gerir duplos modelos de negdcio

recorrendo a literatura sobre ambidextria.

Barreiras a Inovacao de Modelos de Negocio

Nesta area tematica é concluida a importancia crucial do desenho do modelo de negocio para
facilitar a sua inovacao sucessiva. Apelam, ainda, mais pesquisa que determine causalidades ou
correlacdes na capacidade de uma empresa renovar com sucesso 0 seu modelo de negocio, uma
vez que as poucas contribuicdes identificadas sao praticamente orientadas para a pratica, ao invés
de definir um corpo teorico sélido. Assim, identificam a necessidade mais estudos empiricos, de
forma a criar uma base sob a qual se consiga criar conhecimento cientifico suficiente para dar

respostas a como ultrapassar barreiras internas e neutralizar as externas.

Processos de Inovacao de Modelo de Negécio

Neste tema, indicado como recente, as autoras identificaram que os artigos se centram nas fases,
condicoes e caracteristicas do processo de inovacdo do Modelo de Negocio, assim como na
imitacdo e moderacao. Todos os artigos conceptualizam modelos de negdcio como dinamicos e

percebem a inovagcao como um processo.

As autoras indicam a necessidade de maior pesquisa, considerando que esta sfream se encontra

na sua infancia.
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2.4.2 — Revisao de Literatura de Foss e Saebi

Presentemente com quase 1400 citacdes identificadas e intitulada “Quinze anos de pesquisa
sobre inovacdo em modelos de negocios: até onde chegamos e para onde devemos ir?”, trata-se,
segundo os autores, da primeira analise sistematica de literatura encetada sobre Inovacao de

Modelo de Negocio (Foss & Saebi, 2017).

Os autores verificam que modelos de negdcio inovadores sao positivamente correlacionados com
performance, de empresas empreendedoras e estabelecidas (que mudaram o seu modelo de

negocio), mesmo em ambientes diversificados.

Constatam, no entanto, a natureza emergente da pesquisa sobre BMI ao verificar que os artigos
analisados evidenciam falta de pesquisa cumulativa orientada, onde os contributos sao
conceptuais e descritivos ao invés de teoricos e onde os silos de pesquisa identificados nédo se
apoiam mutuamente. Ainda, na opiniao dos autores, uma vez que a BMI implica inovacao existem
questdes que devem ser urgentemente respondidas ou identificadas: drivers, facilitadores e
bloqueios; no entanto verificam que essas questdes ndo estdo a ser colocadas, enderecadas e

respondidas de forma sistematica.

Os streams de pesquisa identificados pelos autores tém, segundo os mesmos, 0 objetivo de
desenvolver esquemas de classificacdo. No entanto estes esforcos tém-se revelado ambiguos e
dispersos, e centrando-se na conceptualizacdo da BMI em: como processo de mudanca

organizacional, como resultado e como consequéncia.
Segue-se breve descricdo dos mesmos:

A BMI como processo de mudanca organizacional defende que a inovacdo desafia processos de
organizacao empresarial. Sao enfatizadas capacidades, lideranca e mecanismos de aprendizagem

para uma inovacao de modelo de negdcio bem-sucedida.

A BMI como resultado assume um carater mais prescritivo e busca a definicdo de arquétipos em
funcdo de resultados registados. No entanto, ndo sado discutidos os critérios que representam

inovacoes gerando assim o risco de receitas que ignoram contextos e idiossincrasias.

Por fim, nas consequéncias da BMI sdo evidenciados dois tipos de estudos prevalentes: (1) os que
ligam o ato ou processo da BMI com os resultados — onde é investigado se mudancas inovadoras

ao nivel do modelo de negdcio geram resultados superiores de performance; e (2) estudos que
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examinam os efeitos de diferentes modelos de negocio na performance da empresa, onde é

empiricamente testado efeitos de diferentes escolhas de desenho de BM na performance de

inovacao, sendo util para distinguir modelos de negocio centrados em inovacao ou em eficiéncia.

Seguem-se os gaps de pesquisa identificados pelos autores na sua analise onde serao também

apresentadas as suas sugestoes e pontos a ter em consideracdo na abordagem futura aos temas

enquadrados na relacdo entre antecedentes, moderadores e resultados, da BMI.

Figura 2: Esquema de streams de pesquisa identificados de Foss e Saebi

Antecedentes

Externos (p.e. mudancas na
concorréncia, tecnologias, posicdo na
rede, exigéncias de stakeholders)

Internos (p.e. capacidades dinamicas
mudanca de estratégia)

BMI

» | - Novidade

- Escopo

Resultados
- Performance Financeira
- Inovagio

- Redugido de Custo

Moderadores

da lideranca, distribuicdo de poder)

resisténcia a mudanca)

Nivel Macro (p.e. lei da concorréncia, requlamentos, instituicées sociais informais)

Ao nivel da empresa (p.e. valores, desenho, cultura, equipa de gestio de topo, caracteristicas

Nivel Micro (p.e. cognitivo da administracdo, aversdo a perdas, abertura de perspetivas,

Fonte: (Foss & Saebi, 2017)

Definicao do construto

Segundo os autores a ambiguidade conceptual é prevalente na literatura, o que dificulta a

construcao de definicdes estruturais como, por exemplo, unidades de analise. Derivado disso,

revela-se dificil estabelecer correlacdes ou causalidades de forma coerente e clara entre as
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diversas pesquisas. Destacam ainda a questao da dimensao da BMI uma vez que sao identificados
diversos escopos ou escalas - ao nivel da firma, da industria; quantos aspetos devem ser alterados

para ser considerado BMI: um ou varios?

Assim os autores sugerem esforcos de clareza em relacao ao construto central, enunciando alguns
pontos que evidenciaram concordancia na sua analise, sendo estes: proposta de valor, segmentos-
alvo, organizacdo da cadeia de valor e mecanismos de captacao de valor. Ainda mencionam o
aspeto da “arquitetura” da BMI para caracterizar as interdependéncias entre os elementos

identificados, para formar sistemas complexos que interagem de uma “forma nao simples”.

Congruéncia e identificacao de antecedentes e resultados

Segundo os autores, teorizacdo cumulativa e empirismo necessitam de uma estrutura causal que
relacione os antecedentes e resultados de forma congruente. Ao nivel dos antecedentes,
encontraram poucos artigos que os teorizam sistematicamente sendo o foco tipicamente
retrospetivo, assente em caso e indutivo, ao invés de preditivo ou tedrico. Acrescentam que os
antecedentes podem ser diversos, diferentes em tipo e a diversos niveis. A nivel dos drivers ou
motivadores internos encontram, também, gaps significativos no entendimento destes, apesar da

atencéo dada ao lado da gestao da BMI.

Paralelamente, os presumidos efeitos da BMI na performance sdo um dos fatores identificados
como motivadores para a realizacao de uma grande parte dos estudos analisados pelos autores.
Os efeitos apresentados sao diversos: reducao de custos, otimizacao de processos, introducéo de
novos produtos, acesso a novos mercados ou melhoria de performance financeira. Porém, os
autores afirmam que apds mencionada a motivacao, a atencao a essas consequéncias desvanece,
teorizando que tal se deve a complexidade em estabelecer causalidade, dada a diversidade de
elementos que possibilitam a ligacdo de componentes da BMI e performance, a que acrescem

elementos de tempo e interdependéncias.

Como resposta a este gap, os autores sugerem esforcos em estabelecer correlacdo entre
propostas de valor adequadas a segmentos especificos de consumidores com maior recetividade

em pagar que, aliado a modelos de retorno bem configurados podem colocar a empresa numa
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posicdo de vantagem para apropriacao de valor num mercado. Acrescentam que uma

reorganizacao eficiente da cadeia de valor pode gerar custos mais baixos.

Afirmam também que, uma vez identificados os tipos de modelo de negdcio que apresentam
performance superior, surge a tendéncia para a imitacao ou replicacao concorrencial, que €, no
entanto, limitada por complexidades sociais internas e por pathdependency - onde a vantagem
competitiva pode ser sustentada pela resource base view. Nesta perspetiva uma vantagem assente
em recursos bem configurados, ao invés de apenas adicionar, de forma solta, elementos
identificados, gera maior ambiguidade causal - o que dificulta a imitacdo. Porém, esta abordagem
levanta desafios pois ndo é possivel prever o aumento da performance, em termos de quantidade
e tempo, e o modelo de negdcio pode tornar-se obsoleto face a inovacdes de modelo de negdcio
de concorrentes. Concluindo: empresas com modelos de negdcio mais estaticos e densos podem
ter dificuldade em manter competitividade e empresas com modelos de negdcio mais “soltos” sao

mais vulneraveis a imitacdo, mas mais responsivas.

Variaveis de contingéncia e moderacao

Aqui os autores identificaram, na literatura analisada, um foco no papel das capacidades
organizacionais, o papel do lider, os processos de aprendizagem e o papel da cognicdo. No
entanto, consideram que sao excluidas multiplas variaveis que impactam e influenciam a BMI no
contexto de uma empresa. Dada a multiplicidade de variaveis os autores organizam-nas em 3

niveis: macro, ao nivel da empresa e micro.

Ao nivel macro os autores identificam que influéncias provaveis ocorram ao nivel formal e informal,
como por exemplo pela lei laboral ou da concorréncia, ou até por indices de desconfianca no
mercado. Sugerem assim o recurso a teorias institucionais para melhor compreender os efeitos e

influéncias, destas variaveis, na BMI.

Ao nivel da empresa sdo mencionadas variaveis organizacionais ao nivel dos valores, da cultura e
do desenho que podem potenciar ou condicionar a mudanca do modelo de negocio,
principalmente ao nivel das percecdes e modelos mentais instalados. Principalmente ao nivel do

desenho, ¢ identificada negligéncia de pesquisa algo que urge, segundo os autores corrigir, dado
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que alteracdes e adaptacdes deste sao fortemente correlacionados com uma implementacao bem-

sucedida da BMI.

Ao nivel micro é dado destaque a percecao dos elementos da gestdo da empresa - classificada
como decisiva — remetendo para a importancia da questao cognitiva do modelo de negdcio e sua
inovacao. Sao estes que tipicamente identificam e interpretam mudancas que beneficiam de BMI
e que possuem a autoridade para iniciar o seu processo ao nivel de escala de mudanca e do que
que tal implica em termos organizacionais. Os autores identificam que a percecdo de mudancas
ambientais esta diretamente correlacionada com alteracdes no modelo de negocio, porém existe
uma maior tendéncia para acdo em funcdo de interpretacdes negativas (ameacas) do que de

positivas (oportunidades).

Condicoes de limites

Os autores identificam que a pesquisa da BMI carece de limites - dos quais depende coeréncia de
interpretacao de resultados para formular um corpo teorico consistente. Isto porque em relacéo
aos antecedentes e resultados, estes sdo demasiado variados em funcdo da unidade em estudo:
empresa empreendedora, de legado, de alta tecnologia, nova ou antiga, de uma Unica industria

ou diversificada.

Os autores destacam a relacao entre BMI e empreendedorismo, principalmente ao nivel de visao,
racional e decisao — que reflete as hipoteses da gestdo sobre o que o mercado deseja e como a
empresa se deve organizar para criar, entregar e capturar valor. Assim, apelam a uma maior
diversificacao das unidades de analise, que identificam como muito focadas em start-ups, ou seja,
foco no resultado. Um foco no processo permitiria explicar facilitadores ou bloqueios em empresas

empreendedoras ou incumbentes.
Conclusoes finais dos autores

Os autores assinalam o carater emergente do campo de estudo ligando-o a ambiguidade
conceptual e esforcos de pesquisa descontinuados, alertando para a urgéncia de clareza
conceptual da BMI uma vez que influéncia a interpretacao dos antecedentes, variaveis de

moderacdo e como se percebem os resultados da BMI.
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2.5 — A Pahdependency

Considerando o enfase dado as questdes da pathdependency o presente ponto dedica-se a explicar
em que consiste e quais os padroes identificados pela industria do jornalismo de legado, ao longo
da sua historia, para compreender se 0s movimentos atuais ecoam os assumidos previamente o

que, em funcéo de contextos, podera indicar a presenca do fenomeno.

A literatura identifica o fendmeno da Pathdependency como um processo que explica as condicdes
e dindmicas de um tipo de persisténcia nas organizacdes. O processo explica-se por 3 fases
graduais — pré-formacao, formacao e /ock-in — onde um padrao de decisdes assumidas, de entre
um espectro possivel de opcdes, vao “trancando” a empresa e as suas logicas de negocio, num
caminho que, apesar de apresentar ganhos incrementais, reduz a possibilidade de escolha de
opcdes e onde na sua Ultima fase, /ock-in, verifica-se que mesmo perante opcdes mais eficientes,
regista-se resisténcia a mudanca (Cestino & Matthews, 2016) - os autores argumentam, no
entanto, que mesmo na auséncia de alternativas mais eficientes o /ock-in pode verificar-se sendo
que este estado se define por um padrao de incapacidade de exploracéo ou criacdo de alternativas
que possam questionar a eficiéncia do modelo atual. O fendmeno ¢é relacionado com processos
cognitivos, normativos ou de condicionamentos assentes em recursos (Brunninge & Melin, 2010),
sendo tipicamente associado, na literatura, a inércia e carater defensivo e conservador das
respostas observadas, onde é evidenciado um foco na transformacédo dos seus produtos, ou
conteudos (no caso dos media), que pode ser interpretado como “mudancas dentro do caminho”
e onde inovacdes sdo pautadas por resposta a concorrentes ao invés de motivados por novos
horizontes de negdcio - onde a légica de negdcio prevalece centrada num modelo de negbcio
dominante obsoleto (Casero-Ripolles & Lzquierdo-Castillo, 2013; Cestino & Matthews, 2016; Kiing,
2017).

No seu livro, Journalism Today — A Themed History, Chapman & Nuttall (2011) apresentam-nos
via relato historico, uma visao abrangente e detalhada do jornalismo impresso, que permite
compreender as complexidades em torno do sector — o que revela potencial de auxiliar a

identificacao de existéncia de fendmenos de pathdependecy.

As autoras identificam que o cenario atual, do jornalismo, causado pelo impacto da internet e

digitalizacdo, pode ser percebida dentro de um continuum socioeconémico que data desde o
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século XVIl onde as percecdes globais de tempo e espaco foram alteradas com a introducéo dos
caminhos de ferro, telégrafo, telefone, radio e televisdo — e onde a internet é o mais recente de

entre estes desenvolvimentos e talvez 0 mais impactante.

No entanto o valor intrinseco do jornalismo reside no seu papel vigilante dos principios basicos da
democracia, assente talvez no seu pilar mais estrutural - a liberdade de expressao. Uma relacao
defendida pelas autoras citando a afirmacao de George Washington em 1783 “Se a /iberdade de
expressdo for retirada, entdo burros e mudos seremos levados, como carneiros, para o
matadouro”, relacionando-a com a afirmacdo de Thomas Jefferson, 10 anos mais tarde: “A nossa

liberdade depende na liberdade da imprensa, e essa ndo pode ser limitada sem ser perdida”.

Este valor central - que as autoras exemplificam inumeras vezes no seu livro como “conquistado”
por inumeros atos de coragem e desafio do status quo por parte de jornais e jornalistas, e a
autorregulacdo via criacdo de cédigos deontoldgicos — encontrou conflito com as crescentes
praticas de comercializacdo dos jornais e noticias no inicio do sec. XIX que, embora motivada
inicialmente por impetos de independéncia financeira — que se traduziria em informacao mais livre
e isenta de pressdes ou controlos governamentais — cedo foi percebida como perigosa, onde as
autoras indicam que, ja em 1860 Lamber Wilmer acusava a imprensa de “espalhar publicidade
fraudulenta e enganosa e de aceitar o que seria chamado de ‘tralhas e brindes’ (“junkets and
freebees”)”. Este conflito permeia, praticamente, todo o relato histdrico, apresentado pelas
autoras, do jornalismo impresso, assumindo contornos simbioticos e assentes num elemento
fulcral: a centralidade, do papel de informar, no jornalismo e a sua funcao de gafekeeping - e que

a internet veio, sem duvida, desafiar.

De facto, este conflito parece emanar entre as virtudes da visao e missao jornalistica com o tipico
modelo de negdcio dos “media”, que se explica com a “economia da atencao”, onde quem agrega
mais ou maior atencdo do publico, possui maior valor para as empresas, numa logica de se

publicitarem.

E se, segundo as autoras, jornalismo e democracia possuem uma relacao que precede a do
jornalismo e os imperativos comerciais e de lucro dos media, parece que ¢é este uUltimo que
assumiu precedéncia no sec. XXI, resultando em coberturas noticiosas mais baratas, centradas
em opinido, e conteudo trivial e sensacionalista em detrimento qualitativo e quantitativo de

cobertura politica, onde movimentos de centralizacao e absorcao dos jornais, em grupos de media,
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apresentam pressoes orientadas ao lucro e possiveis conflitos de interesses que comprometem o

papel monitorizacdo independente do jornalismo e, por extensao, o seu valor central.

2.6 — Conclusoes da Revisao de Literatura

Ao nivel do sector do jornalismo de legado, o enquadramento prévio apresentado pela literatura
evidencia, a partir do inicio do século XXI e da comoditizacao da internet e digitalizacao,
movimentos inovadores, porém aparentemente reativos, que evidenciaram uma transferéncia
direta da logica dominante (conteudo > leitores > publicitarios) para um novo contexto - assente
em tecnologia - exibindo as posturas seguir e moldar sugeridas por Berthon et al. (1999) mas onde
se denota auséncia das postura interagir o que permite deduzir auséncia de uma abordagem de
marketing em prol de uma em inovacao e onde se relembra os avisos do autor sobre a mutua
exclusdo e os perigos de tentar moldar um mercado que se desconhece. Considerando as
conceptualizacdes de Berman et al. (2007) verificamos uma mudanca de media tradicional para
hiper-sindicalizacdo do contetdo, onde os conteudos “profissionais” estavam agora disponiveis
sem condicionamentos. No entanto este movimento encontrou desvantagem competitiva face a
modelos “agregacdo em nova plataforma” assumido por p/ayers de novos media como Google,
Facebook, Youtube e a blogosfera que, conforme indicado pelo autor, € o mais disruptivo pois
exclui players de legado e onde se verificou presenca de ambidestria organizacional entre as

abordagens “moldar” e “interagir”.

Apds a 1° década, foram claras as dificuldades em manter competitividade na proposta de valor
para as empresas, enquanto veiculo de publicidade, face a uma nova concorréncia fortemente
alicercada em tecnologia e inovacao e cujas propostas de valor foram mais eficazes em moldar o
mercado, enquanto evidenciavam posturas de interacdo — capitalizando no poder comunicacional
que as novas tecnologias emergentes, garantiam aos consumidores. Como resposta verifica-se,
apos a 1?2 década do séc. XXI uma mudanca do foco para o leitor com a gradual introducao de
paywalls e modelos freemium, que conforme pudemos verificar, ainda ndo se demonstrou como
a derradeira solucao para a sustentabilidade do jornalismo digital. Porém esta tendéncia enquadra-
se com um retorno ao modelo “Média Tradicional”, onde a solucdo ndo aparenta ainda apresentar
apelo para a maioria dos consumidores, evidenciando uma desconexao entre a proposta de valor

apresentada e percebida pelo consumidor, exibindo um posicionamento de “Isolar”.
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Seguem-se esquemas para facilitar a compreensdo e visdo abrangente do enquadramento

apresentado pela literatura:
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Ao nivel do modelo de negdcio verificou-se que nao existe ainda, na literatura, consenso conceptual
- 0 que apresenta desafios na construcao de conhecimento conclusivo com base no construto.
Porém foram identificados 3 padrdes centrais, ao nivel do conceito, que reinem consenso
alargado e que permitem operacionalizacao de pesquisa: Design, Logica e Valor. De destaque
apresentaram-se ainda 3 interpretacdes gerais identificadas por Massa et al. (2017) de

operacionalizacdes do construto.

Considerando o carater recente e emergente do campo da Inovacdo de Modelo de Negocio
verificou-se, com recurso as meta-analises de literatura de Andreini & Bettinelli, (2017) e de Foss
& Saebi (2017), dificuldades de delimitacdo e relacdo teorica, foco investigativo em
empreendedorismo e sectores de alta tecnologia, assim como incongruéncias de relacdes entre
antecedentes e resultados. Porém verificou-se concordancia ao nivel da importancia do papel do
gestor no processo de inovacao de modelo de negocio — especialmente ao nivel cognitivo. Ainda,
percebeu-se a centralidade do elemento Criacdo de Valor para esforcos de distincdo entre modelo
de negdcio e estratégia, assim como para identificacdo de presenca de inovacdo de modelo de
negadcio. Por fim, tendo-se identificado o fendmeno da Pathdependecy como restritivo ao nivel de
inovacdo de modelo de negdcio, procurou-se verificar, a dinamica histérica e conflituosa entre a
vertente dupla, do modelo de negocio do jornalismo, e possiveis impactos na nocao de valor do

seu produto.

Segue-se esquema para facilitar a compreensdo e visdao abrangente do enquadramento
apresentado, assim como as relacbes que se verificam e a forma como estas orientam e

condicionam o processo de investigacao a encetar.

42



Figura 5: Relacdes identificadas entre Modelo de Negécio e Inovacao de Modelo de Negécio

Modelo de Negocio e Inovacao de Modelo de Negocio

Relagdes Identificadas

Modelo de Negdcio

Modelos de negécio enguanto

Legenda:
Relagdo verificada e
col

ndo considerada

Atributos reais das empresas Esquemas linguisticos e cognitivos
Foca-se na logica dominante, percecdo, interpretacdo e cognigdo
dos gestores sobres o modelos, ao nivel da criacdo e captacdo de
valor.

Perspetiva empirica - andlise de comportamentos & luz de critérios
definidos para estabelecer correlacéo ou causalidade

Procura estabelecer arquétipos via ligagio de manifestacdes
observaveis e semelhantes com resuliados obtidos. Né&o se limita a0 cognitive individual, partilnado por meio de

narrativas

Simplicidade implicita pode gerar inércia, favorecendo heuristicas
- pathdependency

A AA

Representagdes ou descrigbes
conceptuais

Assente em esforgo de detalhe e representacio explicita por
meio de graficos, simbolos ou expressdes matematicas.

Esforco de conceptualizac&o Gtil para identificar elementos de
destaque e suas relacfes e evitar logicas dominantes

Interpretagdo nde reune consenso devide a
heterogeneidade verificada nas variaveis de anlise
(Wirtz et al., 2016; Foss & Saebi 2017)

I

MODELO DE NEGOCIO QU ESTRATEGIA?

ELEMENTOS IDENTIFICADOS

Massa et al., 2017

- e Lo © . |Design
Granularidade vs Abrangéncia - . .
Estratégia: foca-se em escolnas mais abrangentes
e conceptuais
Modelo de Negacio: foca-se em escolhas mais
especificas orientadas a configuracdo detalhada de
atividades inter-relacionadas

Distingdo assente na criagdo de valor
O design pelo qual uma
organizacdo converte um
determinado numero de
escolhas estratégicas - sobre
mercados, clientes e
propostas de valor, em valor e
usa uma arquitetura particular
de organizacéo de pessoas,
competéncias, processos,
cultura e sistemas de andlise
para criar e captar valor.

Modelo de Negdcio:
1 - foco na criagdo de valor
2 - co-criacéo de valor com consumidor
3 - Postura mais experimental

Inter-relagio e optimizagio de atividades

Estratégia: ndo desenvolvido pela estratégia
Modelo de negécio: definir e optimizar atividades
de forma a criar um sistema equilibrado e eficiente

Estratégia:
1 - foco na captacdo de valor
2 - co-criagéo de valor ignorada por
estratégias orientadas para o lado da oferta
3 - foco em posicionamento e controlo de recursos
criticos

Conflito:
Estratégia: visdo homogénea
Modelo de Negdcio: visdo depende do contexto
¢ escala '

Valor

Criac#io e captacBo de valor
retinem significativo consenso
na literatura enquanto os, ou
um dos, objefivos de
implementacdo & uso
consciente de modelos de
negdcio, sendo estas duas
funcbes fundamentais para a

Logica

Elemento focado na lagica
central de como a empresa
cria valor, dentro de uma
rede de valor, auxilianado na
articulacio e explicitacdo de
premissas chave sobre
relacBes de causa e efeito e
consisténcia interna de
escolhas égica

e
de um negécio - onde o modelo
apenas traduz essa realidade &
como ela & afingida

x

Resultados de BMI

Verificam consistencia na correlagdo da BMI com performance economica. | ... H
E identificado o foco no valor como resultado: criacdo de valor para o cliente

€ 0 processo de criacdo de valor . | internas e pathdependency

Drivers de BMI
Literatura ainda muito centrada em firmas empreendedoras e sectordaaita |
tecnologia. Porém identificam consistencia e cumulagdo de pesquisa

Antecedentes e resultados

Literatura ainda ndo apresenta congruéncias entre antecedentes e resultados
mas autores identificam tendéncia para imitacdo uma vez identificados modelos
de negdcio superiores. Eficiéncia da imitagdo & limitada por complexidades

Concluem que empresas com modelos de negécio mais estaticos e densos
podem ter dificuldades em manter competitividades e empresas com modelos de
negocio mais soltos sdo mais vulneravels a imitacdo, mas mais responsivas.

centrada no tema das caracteristicas da gestéo de topo, ligado aos
processos cognitivos, capacidades organizacionais € pathdependency.

2 padrées de conceptualizagao identificados

Visio dindmica Desenno de alividades com base na inovagio de produtoe | instalados
inovacdo de métodos de producdio e distribuicdo. Perspetiva esta

estritamente ligada ao conceito de criacdo de valor.

Ambos identificam

Variaveis de Contingéncia e Moderagéo

: Variveis erganizacionais dos valores, cultura e desenho impactam mudanga de
! - .. .| modelo de negdcio, principalmente ao nivel das percecdes e modelos mentais

Elemento cognitive da gest@io da empresa é decisiva, pois sdo estes quem
identificam e interpretam mudancas ambientais que podem beneficiar de BMI e

Natureza e caracteristicas de Inovagao: Destacam-se inovacdo por ambiguidade possuem a autoridade para a iniciar. Verifica-se tendéncia para a acdo em funcéo
tentativa e erro e inovacdo como co-criacéo conceptual e fraca de ameacas em detrimento de oportunidades.
consisténcia tedrica

Inovacédo de Modelo de Negécio (BMI)

Fonte: Elaboragdo do autor.
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3 - Metodologia de pesquisa

3.1 - Contexto do Estudo

3.1.1 - 0 Jornalismo Pds- Internet em Portugal

Em Portugal a literatura disponivel descreve, no periodo apds o acesso generalizado a Internet,
uma evolucao semelhante aos apresentados nos mercados internacionais: um periodo de
convergéncia para o digital, onde os resultados ndo aparentam corresponder as expectativas

pautadas pelos resultados verificados na era do pré-digital.

Bastos (2011) descreve, na sua abordagem retrospetiva da introducao do ciberjornalismo em
Portugal, um periodo dificil para o sector na transicdo para um ambiente de transformacéao digital,
marcado por trés fases: a implementacéo (1995-1998) envolta em desconfianca, o boom (1999-
2000) marcado por euforias e investimento (ndo diferente do verificado em diversos sectores,
durante a bolha do dot.com) seguido da contracao (2001 - 2010) marcado por um declinio do
otimismo e reducao do investimento. O periodo apds 2010 é, a semelhanca dos mercados
internacionais, marcado por uma queda de receitas publicitarias, resultando em tentativas de
rentabilizacdo de contelidos e movimentos de convergéncia tecnologica de distribuicao (Bastos,
2011). Estas fases encontram-se alinhadas com os resultados do estudo longitudinal de
Quintanilha (2018) sobre os principais indicadores de desempenho no sector da imprensa escrita
tradicional portuguesa, definindo o ano de 2029 como o fim dos jornais impressos em Portugal,
resultando numa transicdo completa para o formato digital. Um cenario que parece confirmar-se
pelo abandono da edicdo impressa diaria do Diario de Noticias, em 2018, em detrimento de um
modelo mais focado em contetdo digital, assim como pelo declinio continuo de circulacdo de
jornais pagos e pela dificuldade em monetizar o consumo de noticias online (Kalogeropoulos,

2019).

Porém, os numeros sobre o consumo de imprensa, em Portugal, ditam uma realidade diferente
do que seria de esperar e poderao justificar a estagnacao prolongada, ao nivel de inovacao, que o
sector experiéncia (Bastos, 2011). No estudo de 2016 da Entidade Reguladora para a
Comunicacéo Social (ERC) (2016), onde sao analisadas as dinamicas de consumo audiovisual em
Portugal, observa-se que “apesar de uma migracao das publicacdes para o digital, [...]Jos leitores

regulares continuam a aceder sobretudo através do papel (94,8%), seguindo-se o0 acesso via sites
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oficiais das publicacdes (39,8%), os portais agregadores (34,7%) e as redes sociais digitais
(34,3%)", sendo esta realidade integrada num universo de consumo de mais de dois tercos dos
portugueses (68,2%) [...] “em acesso regular a contetdos de imprensa, tanto em papel como em

versoes digitais”.

Estes dados espelham as métricas apresentadas pela APCT onde é possivel verificar que, apesar
da tendéncia decrescente de circulacao por parte dos jornais nacionais impressos, estes sao ainda
preferidos aos seus homodlogos digitais. Importa, no entanto, referir que estes ndmeros
representam apenas a circulacdo paga, e que no caso da digital considera apenas modelos por

assinatura.

Apesar do apresentado ndo € possivel, casuisticamente, relacionar estes resultados a
idiossincrasias do mercado nacional, ou a um progresso moroso em direcao a um ciberjornalismo
de qualidade e cuja proposta de valor iguale ou ultrapasse a versao impressa (Bastos, 2011). No
entanto, € possivel interpretar que a circulacdo impressa paga, em Portugal, tem registado uma

gueda negativa progressiva que nao encontra equilibrio nos meios digitais pagos.

No entanto, os discursos do futuro do jornalismo em Portugal parecem espelhar o dos restantes
mercados ocidentais: a migracdo crescente para o digital é inevitavel, e dela depende a
sustentabilidade ou lucro do setor. O aspeto da qualidade jornalistica e a sua importancia social &
também apontado como elemento a reforcar em funcao de cedéncias editoriais feitas, pela classe
jornalistica, em prol do lucro financeiro (Bastos, 2011; Coelho & Torres da Silva, 2018), motivadas
pelo imediatismo e pressdes de concorréncia, e operacionalizacdes em outsourcing, generalizacao
do copy-paste, sobrevalorizacao de elementos acessorios, como o design ou a foto e video do
leitor, sobre elementos essenciais como contextualizacdo em profundidade ou informacao de

qualidade propria (Bastos, 2011).

O conceito de mudar ou inovar o Modelo de Negocio, no jornalismo impresso em Portugal,
aparenta reunir consenso, na literatura, enquanto elemento central do qual depende o sucesso do
jornalismo de futuro, tornando-o rentavel e assim capaz de restaurar a estabilidade ao setor - um
conceito que aparenta iludir a gestao jornalistica desde o ano 2000, quanto a sua adaptacao aos
“novos” desafios que a era digital impds ao setor (Bastos, 2011; Coelho & Torres da Silva, 2018;

Entidade Reguladora para a Comunicacdo Social, 2016; Garcia et al., 2018; Quintanilha, 2018).
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3.1.2 - Caracterizacao do sector em estudo

O mapa de grupos de media em Portugal é extenso e diverso, estruturalmente evoluindo,
tipicamente, dos jornais e agregando posteriormente as radios, as estacdes de televisao e, mais
recentemente, os canais digitais nativos. Esta progressao e crescimento expansivo organico,
posiciona a maioria dos jornais impressos em Portugal dentro de grupos multimédia diversificados.
Abaixo é brevemente exposto, 0 mapa de grupos de media em Portugal, em relacao aos casos de

estudo: marcas de jornais impressos generalistas, de legado, nacionais.

O jornal Expresso esta integrado no grupo Impresa que detém, também, os titulos Blitz e Volante.
Possui 8 canais de televisao - SIC, SIC Caras, SIC Internacional, SIC K, SIC Mulher, SIC Noticias,

SIC Radical e DStv e é, também, acionista da agéncia Lusa com uma participacédo de 22,35%.

Previamente o grupo contava com os titulos Activa, Caras, Caras Decoracdo, Courrier
Internacional, Exame, Exame Informatica, Jornal de Letras, TeleNovelas, TV Mais, Visdo, Visao

Histdria e Visdo Junior — que vendeu, em 2018, a Trust in News, do antigo jornalista Luis Salgado.

Atualmente o grupo ¢ presidido por Francisco Pedro Balsemao, filho do fundador Franscisco Pinto
Balsemao. Este, por sua vez, assume o controlo do grupo, uma vez que detém 99,99% da Balseger
que, por sua vez detém 58,8% da Impreger — uma sociedade que assume uma participacao de

50,31%, tornando-a a maior acionista do grupo Impresa.

O Jornal Publico ¢ propriedade da Publico - Comunicacdo Social, SA., cujo Unico acionista é o
Grupo Sonaecom que €&, por sua vez, controlado em 90% por empresas do grupo Sonae. O Grupo
Sonaecom detém ainda 50% da Sociedade Independente de Radiodifusdo Sonora (SIRS) - que
controla a Radio Nova, e 1,38% da agéncia Lusa. Acrescenta-se, ao portfolio do grupo, 50% da

Zopt que, controla 52,15% da NOS, que detém 25% da Sport TV.

O jornal Correio da Manha e Destak inserem-se na Cofina Media, pertencente ao Grupo Cofina, e
¢ considerado como o maior grupo de imprensa portugués que integra diversos titulos impressos
como jornais diarios: Correio da Manha, Jornal de Negocios, Destak, Metro, Record; revistas:
Maxima, Sabado e Tv Guia; e projetos digitais como o Flash. O grupo é presidido por Paulo
Fernandes e conta desde 2013, também, com um canal de televisdo: a CMTV - que, de acordo

com a sua comunicacao institucional, é o 4° maior canal em Portugal. Recentemente, em 2017,
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diversificou-se através da aquisicao de 40% de uma plataforma de jogo online, de onde espera

“um forte crescimento”.

Os jornais Jornal de Noticias (JN) e Diario de Noticias (DN) integram-se no grupo Global Media
que, para além dos mencionados, € detentora dos titulos Dinheiro Vivo, O Jogo, Volta ao Mundo,
Delas e Evasoes. Conta ainda com participacao em titulos regionais como o Diario de Noticias da
Madeira e o Acoriano Oriental e &, também, detentora da Radio Noticias que emite, em canal

aberto, a TSF Press.

O grupo, presidido por Daniel Proenca de Carvalho, é o Unico dos grupos de media que ndo se
encontra cotado em bolsa, tendo sofrido recentemente, em 2017, uma reestruturacao acionista
com as saidas de Antonio Mosquito e Luis Montez e aquisicdo de 30% por Kevin Ho da KNJ Global,
e 29,75% pelo empresario José Reis Soeiro. Ainda, Joaquim de Oliveira da Controlinveste detém

19,25% do capital e 0 BCP e Novo Banco detém, cada um, 10,5% do capital.

O grupo conta, também, com uma participacao de 23% na agéncia Lusa, o0 que o torna o maior

acionista privado do o6rgao.

Por fim os jornais Nascer do Sol (previamente Sol) e | sdo 0s Unicos, que nao se enquadram num
grupo de media, sendo propriedade da Newsplex, uma empresa presidida por Mario Ramires - que
assume também o papel de editor dos jornais - desde dezembro de 2015. Destaca-se a transicao
dos jornais da empresa News-hold para a empresa Newsplex - a que estda associado o
despedimento de 120 jornalistas e que posteriormente gerou questdes com propriedade de marca,

0 que explica a recente mudanca de nome, do jornal Sol.

3.1.3 - A evolucao e estado atual do sector

Segundo o relatdrio “A Imprensa em Portugal — Desempenho e indicadores de gestdo 2008 -
2020", realizado pela OberCom - centro de investigacao centrado na analise de dinamicas
comunicacionais contemporaneas - o periodo em analise ¢é identificado como de consolidacéo de
tendéncias de substituicdo de habitos de consumo, onde o digital continua a evidenciar uma
tendéncia positiva de consumo, contraria a gradual diminuicdo da circulacdo impressa paga,

realcando ainda que este fendomeno se agudizou durante o periodo da pandemia. Efetivamente é
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a partir de 2008 que se verificam mudancas € movimentos mais significativos em ambas as

circulacdes impressa e paga.

Uma queda registada de 64% da circulacdo impressa paga, entre 2008 e 2020, e o recente
impacto causado pela pandemia adianta, em dois anos, o prazo apontado pela OberCom para o
inevitavel desaparecimento do formato fisico do jornal - que agora indica como sendo no ano de

2027.

Ja ao nivel da circulacédo digital paga seria expectavel presumir um equilibrio ou movimento
compensatorio em sentido ascendente que suportasse uma narrativa de migracao de tendéncias
do impresso para o digital. Porém, apesar do aumento registado, no volume de assinaturas digitais,
esta € ainda, na maioria dos casos, residual e nao permite compensar o decréscimo da circulacao
impressa paga. Alias, verifica-se que o somatorio dos dois indicadores fica muito aquém dos
registados apenas pela circulacdo impressa paga, durante a primeira década do século XXI (vide

tabela 1 em Anexos).

A nivel de indicadores, na circulacdo impressa paga, destaca-se o Correio da Manha como o lider
de vendas desde o ano 2009, com o Expresso em 2° lugar, verificando-se, em 2020, uma

diminuicao do gap que os separava entre 2010 e 2019.

Ja na circulacao digital paga, os jornais Expresso e Publico destacam-se como sendo os primeiros

a registar assinaturas digitais, em 2008, conseguindo manter, entre si, o dominio deste mercado.

Ainda, no digital, verifica-se, segundo o Djgital News Report (RDNR) 2021 da Reuters Institute
que, desde 2015, a imprensa caiu para ultimo lugar enquanto fonte utilizada para consumo de
noticia, numa perspetiva de escolha multipla, e penultima enquanto principal fonte de noticias,

sendo apenas superior a radio (excluindo o ano de 2019).

Quanto a um possivel aumento de mercado digital, este parece, pouco provavel de ser significativo
uma vez que, entre 0s portugueses que nao pagam por noticias em formato digital verifica-se que
“continua a subsistir a ideia de que é muito improvavel que essa tendéncia se venha a inverter no
decurso do proximo ano (44,2%)"”, segundo interpretacdo da OberCom, dos dados apresentados

no RDNR 2021.

Porém, relativamente a confianca nas marcas de noticias 4 marcas de imprensa assumem

posicdes elevadas, em 2021. Destaca-se, pela negativa, o jornal Correio da Manha no ultimo lugar
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desta lista e, ainda, os jornais nativos digitais Noticias ao Minuto e Observador que nao se
conseguiram posicionar, de forma tdo positiva, como os seus analogos impressos mais

eXpressivos.

Por fim, o mercado demonstra alguma preocupacéo com a situacao financeira das marcas de
noticias, assumindo, na sua maioria, que estes sao hoje menos rentaveis do que ha 10 anos atras.
Ainda, 41.2% dos inquiridos acha que o Governo deve intervir no sentido de apoiar marcas de

noticias que nao consigam gerar receitas suficientes.

3.2 - Problema de pesquisa e questoes de investigacao

Face as tendéncias evolutivas do sector demonstradas e do consenso verificado, no meio
académico e empirico, da necessidade de uma resposta mais disruptiva, considera-se uma
oportunidade analisar as opcoes que tém sido assumidas, por parte das empresas da Imprensa
Escrita Portuguesa, para dar resposta as mudancas do seu ambiente — e se estas se enquadram
sob a perspetiva de modelo de negocio. Procura-se analisar se a inovacao do modelo de negocio
tem sido aplicada, ou nao, de forma consciente, intencional - face as tendéncias de evolucao
negativas, de mercado, verificadas. Este problema de investigacao surge de uma crenca, por parte
do investigador, do importante papel que a imprensa assume no tecido democratico da sociedade,
algo que causa preocupacao face aos problemas identificados, em relacao a qualidade do trabalho
e produto jornalistico, dado que a multiplicidade de perspetivas que assegura uma possibilidade
do mapeamento mais imparcial e isento da realidade, por parte dos cidadaos e, por fim, da

“saude” da classe jornalistica, dos seus dogmas, principios e praticas e, claro, sustentabilidade.

Informado pela revisdo de literatura verificamos que o papel do gestor € um dos elementos centrais
no processo de inovacdo do modelo de negdcio, pois & a sua percecao e o seu sentimento, em
relacdo as realidades que afetam a empresa, que influenciam a motivacdo para a mudanca e

adaptacao aos desafios.

Assim propde-se a questao de investigacao: a inovacao do modelo de negocio é conhecida
e/ou compreendida como possivel fonte de vantagem ou resposta competitiva, pela
gestao das empresas da Imprensa Portuguesa, e tem sido aplicada para responder

as mudancas e desafios do seu ambiente de mercado?
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No contexto da questao de investigacao, procurar-se-a explorar algumas sub-questdes especificas

relacionadas, sao elas:

- A Inovacao do Modelo de Negdcio é conhecida e/ou compreendida pelos
gestores/administradores? E se sim é vista como um processo multidimensional,

empreendedor e dinamico?

- As inovacdes introduzidas, se verificadas, sido motivadas por necessidades reativas,

pressoes de stakeholders, imitacao e/ou condicionadas por “path-dependency’?

As questdes apresentadas serdo desenvolvidas no contexto da Imprensa Escrita Portuguesa onde
se procurara identificar padrdes de estilos de gestdo estratégica corporativa assumidos -
prescritivo ou emergente — da unidade em analise, considerando o nivel de dinamismo do
mercado, e se estes estdo alinhados com uma instrumentalizacdo da Inovacao do Modelo de
Negbcio para gerar vantagem competitiva ou resposta a tendéncias negativas ou pressdes de

mercado.

Este enquadramento apresenta-se como essencial para enquadrar as os dados recolhidos, durante
0 processo das entrevistas, no sentido de identificar e compreender posicées assumidas pelos

gestores e, assim, perceber e explorar potenciais associacoes entre resultados e teorias existentes.

3.3 — Paradigmas Orientadores

A escolha dos métodos de recolha e analise de dados pressupde alinhamentos prévios, dentro do
campo da epistemologia e ontologia, que serdo determinantes para garantir coeréncia e
credibilidade do estudo e das suas conclusdes. Ponderar e definir um posicionamento filoséfico é
um exercicio dificil, porém necessario: uma vez que informa sobre importantes elementos como
crencas, perspetivas e atitudes que guiardo o desenho e operacionalizacdo do processo de

pesquisa e investigacao.

A escolha ponderada deste posicionamento € composta por diversas questdes intrinsecas e
extrinsecas ao proprio investigador, levando a que este se identifiqgue ou posicione dentro de um
espectro entre Objetivismo/Construtivismo/Subjetivismo. Questdes sobre o impacto que essa
escolha assumira, na metodologia e desenho de pesquisa e, por consequéncia, nos resultados,

levantam invariavelmente preocupacdes sobre a interpretacao que terceiros fardo dos métodos e
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conclusdes do estudo, a luz das suas proprias identificacoes, opinides, crencas e perspetivas sobre
epistemologia - a filosofia do conhecimento — ainda que pese o rigor metodologico que cada uma

das posturas procura garantir.

Neste caso especifico, a inexperiéncia do investigador - e partindo de uma postura nao redutora
fazendo, no entanto, um esforco para assegurar a sua representatividade e apropriabilidade dos
meéritos e consequéncias da investigacao - levou a um processo de pesquisa e interiorizacao.
Abaixo se demonstra o percurso seguido, para determinar o posicionamento epistemologico e
ontologico a assumir para esta dissertacdo e, por conseguinte, das metodologias e métodos
selecionados, procurando demonstrar preocupacao e intencdo de desenhar uma metodologia de

investigacao de forma ponderada e sustentada.

A pesquisa inicial centrou-se na identificacdo, categorizacdo e compreensdo dos diversos
elementos que constituem o processo de posicionamento metodologico de pesquisa e como estes
se relacionam e influenciam. Um processo dificil pela magnitude e miriade de elementos
existentes, assim como a diversidade de perspetivas, interpretacdes e terminologias que premeiam

a literatura.

Segue-se uma descricao da estrutura considerada mais adequada para a obtencao de resposta as
questdes de pesquisa desta dissertacdo, e como cada um dos seus elementos constituintes

guiaram a formacao do processo metodologico.

3.3.1 — Abordagem Dedutiva/Indutiva/Abdutiva

A abordagem cientifica apresenta-nos um paradigma: devemos assumir como ponto de partida
uma abordagem dedutiva, indutiva ou abdutiva? Na abordagem dedutiva partimos da teoria onde
a relacdo entre conceitos origina a criacao de hipoteses e sua posterior verificacao por testes. Para
tal deve definir-se a operacionalizacdo ou mensurabilidade dos conceitos que determinarao como

estes serdo verificados e confirmados.

Na abordagem indutiva o ponto de partida € um fendmeno observavel de onde serédo recolhidos
dados com o objetivo de construir generalizacdes, relacdes ou teorias. Esta abordagem conduz o
investigador num processo inverso ao dedutivo onde apos observacao do fendmeno, ele procurara

explica-lo com recurso a teoria.
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Na abordagem abdutiva um compromisso entre as abordagens anteriores é assumido e procura-
se, através de um processo iterativo, a explicacao mais provavel de entre diversas premissas,
ideias e observacdes possiveis, onde diversos fendmenos sao considerados e, por processo de

eliminacao, a explicacdo advém do processo que melhor explica as causalidades em estudo.

Considerando o tema de pesquisa definido, assim como o seu carater exploratério, assume-se,
para a investigacao a realizar, uma abordagem indutiva onde, apesar de teoria ter sido utilizada
para informar e justificar a escolha do tema, a relacdo do tema de pesquisa — a inovacdo do
modelo de negocio - com o sector da Imprensa Escrita Portuguesa justifica, como ponto de partida,
iniciar um processo de formacao de conhecimento aprofundado por meio de obtencédo de dados
e, assim, compreender o seu enquadramento com a Inovacao do Modelo de Negocio — com vista
a formulacao de respostas para as questdes de investigacdo. Uma vez que o método dedutivo
parte do especifico para o abrangente e considerando que se pretende compreender a realidade
portuguesa informado pela visdo geral da teoria e da tendéncia global este ndo se aplica. Ainda o
carater ndo fechado e pouco parametrizado da teoria do modelo de negocio e a sua inovacao,

dificultariam a abordagem.

Embora a escolha do método abdutivo fosse igualmente aplicavel, a sua natureza iterativa
implicaria estudos mais aprofundados e interdisciplinares, assim como um conhecimento prévio
mais alargado dos campos em estudo para, de forma légica e segura, assumir processos de
selecao por exclusdo. Considerando o tempo e elemento didatico desta dissertacao (para com o
investigador) optou-se por ndo assumir esta abordagem considerando elementos logisticos e de

hubris.

3.3.2 - Perspetivas Epistemolégica e Ontoldgica

A importancia destas perspetivas, cuja adocao propiciam clareza e coeréncia ao processo da
investigacao, é evidente na sua definicdo. Gray (2018a) define ontologia como o estudo do ser ou
a natureza da existéncia e o que constitui realidade; por sua vez a epistemologia tenta perceber o
que significa saber, e confere um enquadramento filosofico para perceber o que constitui

conhecimento legitimo e adequado.
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Apds o processo de (auto)descoberta e compreensdo sobre estas perspetivas, foi assumida a
tradicdo de ‘mundo emergente’ apresentada por Heraclitus ao invés de ‘realidade imutavel’ -
legado de Parminedes (Gray, 2018a). Esta deciséo nao foi vinculativa, mas assumiu-se como o
ponto de partida logico para a construcdo da perspetiva ontoldgica que é percebida, pelo

investigador, como um processo orientado pela experiéncia ao invés de uma postura absoluta.

Existe, na literatura consultada, uma clara gravitacao entre as perspetivas tedricas ou paradigmas
Positivista e Interpretativo que se posicionam, entre si, como polarizantes e ligados, de forma
préxima, as perspetivas epistemoldgicas Objetivismo e Construtivismo respetivamente. No
entanto, esta polarizacao nao é tao evidente nos métodos que derivam das perspetivas teoricas,

onde estes podem ser complementares entre si, em funcdo dos objetivos da investigacao.

Considerando o objetivo da investigacdo descrito, e em prol da coeréncia identificada como
conducente a credibilidade metodoldgica, sera assumida a perspetiva Interpretativista. Embora
uma postura Construtivista pudesse, também aqui, ser adotada (Cruz & Pedrozo, 2008) dadas as
similaridades com a postura Interpretativista, é crenca do investigador que, nao se tratando esta
de uma pesquisa aplicada, e considerando o seu contexto pedagdgico e didatico, o objetivo
primario desta investigacdo é de explorar, interpretar e compreender a realidade dos fenémenos
estudados e nao explicar ou participar na construcao de conhecimento sobre o setor, os campos
de conhecimento em foco, ou dos atores que constituem essa realidade (embora tal possa

acontecer).

3.4 — Métodos e Desenho de Pesquisa

Considerando os posicionamentos assumidos, o design de pesquisa selecionado foi de cariz
qualitativo e, dada a restricao temporal, transversal. A abordagem qualitativa € apropriada quando
a pesquisa procura encontrar respostas ou informar sobre temas pouco ou nada explorados, em
relacao a certos conceitos, implicacoes ou condicdes; sendo utilizada para compreender e explicar

comportamentos sob a perspetiva das unidades estudadas (Langford, 2012).

A escolha dos métodos de pesquisa foi informada pela revisdo de literatura e metodologia
assumida. Inicialmente havia sido considerado, como método principal de pesquisa, o estudo de

caso, porém este foi considerado como “nao ideal” uma vez que, segundo Joachim K. Blatter
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(Given, 2012), os estudos de caso “preocupam-se em identificar, com precisdo, as ligacdes e
mecanismos especificos entre causas e efeitos” e “possuem vantagens no que respeita a validacao
interna e de construto [...] pois podem usar indicadores mais diversos para representar um
conceito tedrico e para assegurar a validade interna de inferéncias causais e interpretacdes
tedricas.”. Como verificamos, na revisao de literatura, Andreini & Bettinelli (2017) e Foss & Saebi,
(2017) alertam para o carater ndo cimentado do campo de estudo de modelo de negécio e,
emergente, da inovacao de modelo de negocio. Como tal revela-se dificil, ainda, parametrizar
indicadores que determinem correlacdo ou causalidade entre elementos antecedentes e
resultados - dificultando assim a configuracdo de um estudo de caso assente em padrdes e
critérios reconheciveis e potencialmente conclusivos. Assim, excluiram-se, como viaveis, desenhos
de pesquisa assentes nas interpretacdes de modelos de negdcio enquanto atributos reais da
empresa, e modelos de negdcio enquanto representacdes ou descricdes conceptuais, verificadas
por Massa et al. (2017), uma vez que as constricdes temporais e de acesso comprometeriam uma
tentativa valida de identificacao de sinais de implementacao, gradual ou disruptiva, prescritiva ou
emergente, de inovacao de modelo de negdcio — que careceria de uma abordagem etnografica,
ou longitudinal com acesso privilegiado a inumeros dados e perfis, para possiveis identificacoes

de correlacoes ou causalidades.

Considerando o exposto, optou-se por enquadrar a pesquisa na terceira interpretacao identificada
por Massa: modelos de negbcio enquanto esquemas linguisticos e cognitivos. Uma decisao
reforcada pela prevaléncia verificada, na literatura, da importancia dada ao gestor enquanto agente
essencial para a inovacdo do modelo de negdcio - facto este muito assente nos seus processos ou

capacidades cognitivas.

Metodologicamente, optou-se pela entrevista enquanto método primario de obtencédo de dados.
Uma escolha que nao foi encetada por simples deducdao metodoldgica, via subtracdo de outros
métodos, mas por ser considerada, de facto como o meio mais indicado, se o propésito da
pesquisa € “o de aprender sobre crencas, perspetivas e logicas dominantes das pessoas, e
considerando que relatérios de pesquisa ainda assumem de forma prevalente uma orientacao
referencial as entrevistas, que se focam em descricdes de pensamentos, experiéncias e
autoimagem” (Flick, 2018) - uma descricdo que se alinha perfeitamente com os objetivos da

investigacao.
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Para a elaboracao do desenho de pesquisa proposta foram selecionados os métodos de recolha
de dados: (1) fontes académicas e estatisticas oficiais para contextualizacao, verificacao e
validacao; (2) entrevista como fonte primaria de dados, (3) jornal do investigador enquanto garante
de rigor. Esta estrutura pode ser também percebida numa logica de recolha de dados secundarios,
que irao informar o processo de recolha e analise e interpretacao de dados primarios, e onde a

reflexividade do investigador é registada no decorrer de todo o processo (Gray, 2018b).

A escolha dos métodos indicados advém do papel do investigador na metodologia qualitativa de
investigacao, onde se espera que este assuma uma “sensibilidade teodrica”: demonstrando a
capacidade de discernir o importante do complementar ou residual, de perceber e interpretar
nuances que seriam menos relevantes em contexto quantitativo, e manter uma constante vigilancia

a enviesamentos intrinsecos e extrinsecos ao investigador (Gray, 2018b).

O uso de fontes académicas foi utilizado nas fases pré e pos recolha de dados primarios, para
contextualizar e orientar o processo investigativo, e para fundamentar e validar o processo
interpretativo, respetivamente. Complementarmente foram recolhidos dados de outras fontes,
como relatérios de performance quantitativa e qualitativa emitidos por entidades da area, para o
mesmo efeito. O uso de multiplas fontes de dados, como o0s supra indicados, sdo conducentes a
uma validacdo do desenho de pesquisa, assumindo que diferentes fontes de informacao deverdo
apresentar medidas diferentes ou aspetos complementares de um mesmo construto (Gray,

2018b).

A entrevista semiestruturada foi adotada, ao invés da aberta ou estruturada, considerando a
combinacao que esta proporciona: enquadramento e orientacdo tematica, sem compromisso da
sua ampliacao via permissao de descricdes e narrativas espontaneas, assegurando niveis de
coeréncia de dados e perspetivas obtidos, entre os entrevistados (Flick, 2018; Given, 2012). As
entrevistas foram registadas em formato audio e video e posteriormente transcritas, com a devida

autorizacao dos participantes.

O processo de analise de dados centrou-se numa abordagem mista de analise de conteudo e
analise tematica. Onde se procedeu a analise, numa primeira fase, por meio de codificacdo
informada por literatura, onde o objetivo foi 0 de agregar tematicamente os dados, e ndo o de
identificar possiveis assimetrias qualitativas ou hierarquias, ao nivel cognitivo, dos e entre

entrevistados. Este processo foi realizado com recurso ao software NVIVO.

55



Os dados resultantes das entrevistas constituiram o corpo de dados primarios, que foram

analisados a luz da pesquisa previamente realizada e orientaram o processo de interpretacao,

analise e discussao de dados - com o objetivo de gerar conclusdes informadas e robustas em

resposta as questoes de investigacao.

Todo o processo de pesquisa foi documentado num ‘jornal do investigador’, cujo contetudo visa

complementar o processo de investigacao, pesquisa e interpretacdo, com o intuito de reforcar a

sua credibilidade e fornecer, aos avaliadores, inputs sobre a coeréncia e légica do processo de

construcdo da pesquisa, assim como elemento de controlo de reflexividade e evolucdo da

perspetiva pessoal do investigador sob o tema e os resultados. As entradas encontram-se anexadas

ao documento final da dissertacéo.

Figura 6:Desenho de pesquisa

Métodos e Desenho de Pesquisa

Dados Secundarios

Fontes Académicas

Fontes:

Dados Primarios

1 - Jornais académicos e andlises de literatura;

Contrasta e
verifica

Livros e publicagtes da especialidade.

Entrevista

Obijetivo: Obtencéo de dados secundarios I
nforma e _
Estrutura: Semi-Estruturada

contextualiza

Objetivo: Obtencdo de dados
Primarios

Outras Fontes

Analise e
conclusoes

Fontes:

1 - Fontes oficiais sobre tiragens e performance de
vendas; Relatérios de avaliacdo qualitativa
emitidos por entidades de referéncia

Obijetivo: Obtencéo de dados secundarios

Jornal do Investigador

Documenta o processo de pesquisa, anotando eventuais pontos de destaque que possam surgir durante a pesquisa e que pela sua natureza merecam

explicagdo e avaliagdo do impacto rflexivo na pesquisa e seus resultados.

Fonte: Elaboracdo do autor.
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3.4.1 - Selecao dos entrevistados

Apesar de a abordagem de pesquisa nao ser assente em estudo de caso, optou-se, numa fase
inicial, por procurar obter dados, ao nivel administrativo, de todos os principais jornais generalistas
de alcance nacional e de legado, em Portugal. No entanto, dado alguns contextos especificos,
decorridos durante o periodo de investigacdo — pandemia e periodo de eleicdes - revelou-se dificil
obter disponibilidade dos membros administrativos para a realizacdo de entrevista. Foi, no entanto,
possivel assegurar entrevistas com elementos da direcéo de dois jornais nacionais de legado. No
entanto, dado o objetivo de compreender o estado do setor, considerou-se a necessidade de

alargar qualitativamente a obtencéo de dados.

Deste enquadramento surgiu a decisao de contactar elementos administrativos de dois jornais
puramente digitais como forma de alargar a perspetiva administrativa, sobre o estado do setor,
ampliando os dados de natureza cognitiva para fora do setor em estudo, adequando a investigacéo

para incluir a sua perspetiva e contributos, alinhando-os com os objetivos da investigacao.

A nao inclusdo de jornalistas foi uma decisao de desenho e alvo de alargada ponderacéo, uma vez

gue se apresentaram alguns contextos, ao nivel qualitativo dos dados que se passam a expor:

Primariamente considerou-se o exposto na literatura ao nivel da componente cognitiva dos
gestores, na inovacdo do modelo de negdcio. Assim, percebeu-se que uma recolha de dados
assente nas perspetivas do jornalista teria potencial de informar uma abordagem mais assente
em estudo de caso, permitindo contrastar a sua visao percebida sobre componentes ou critérios
ligados ao gestor, no sentido de estabelecer causalidade ou correlacdo entre atitudes e
comportamentos, por exemplo. Ou seja, a auséncia de critérios que informassem sobre o papel
do jornalista ou de um “ndo membro da administracdo” foi determinante para considerar a sua

exclusdo enquanto fonte de dados.

A isto acrescenta-se o facto de, no processo de obtencdo de dados secundarios, ser evidenciada
a situacao precaria atual, a nivel de emprego, por parte dos jornalistas — assim como a nivel
histérico desde o inicio do século. Este elemento levantou preocupacdes sobre o impacto dessa

realidade na qualidade dos dados obtidos, por questdes de agenda ou opiniao pessoal.
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3.4.2 - Entrevista

Na entrevista procurou-se auscultar diversos pontos que se identificaram como conducentes a
compreensao e identificacdo de condicdes, dentro da abordagem ligustica e cognitiva, da
possibilidade de inovacéo de modelo de negocio. Na elaboracao do guido foram tidos cuidados em
introduzir alguns niveis de redundancia para obtencao mais coerente de dados, assim como

alargar a possibilidade da sua expansao.

Foi dada especial atencao a ordem das questdes, para que garantissem linearidade logica, e estas
foram enquadradas em 4 grupos ou temas: (1) perguntas introdutdrias, (2) jornalismo no século
XXI — os novos desafios, (3) modelo de negocio e inovacdo de modelo de negocio, (4) ao nivel do

Caso.

Em todos os casos, foi contextualizado, na questao 15, a auséncia de uma definicao fechada sobre
os termos Modelo de Negocio e Inovacao de Modelo de Negocio, uma vez que nado se pretendia
que a questao fosse entendida como uma “prova de conhecimento”. A opcéo de colocar a questao
foi encetada para contextualizar as restantes respostas obtidas em relacdo ao tema, e nado no
sentido de obter uma resposta direta a questdo de pesquisa, uma vez que nao se pretendia

perceber respostas ao nivel do entrevistado.

Ainda, a opcao de incluir questdes ao nivel do caso, prende-se com o perfil dos entrevistados que,
embora nao fosse o objetivo auscultar idiossincrasias, ponderou-se sobre o potencial de apresentar

alguns /nsights cognitivos que pudessem contribuir para as conclusoes.

O guido da entrevista podera ser consultado no capitulo 7 - Apéndices > Apéndice I.

3.4.3 - Enquadramento e relacao tematica de abordagem a pesquisa

Considerando a abrangéncia dos temas abordados, e o desenho de pesquisa e metodologia
assumidos, considerou-se Util para o processo de agregacao e posterior analise dos dados, a
elaboracdo de um enquadramento tematico que orientasse e delimitasse o0 processo. Este
enquadramento procura estruturar e relacionar as informacoes recolhidas no processo de analise
da literatura formando assim o suporte necessario para uma interpretacdo e compreensao dos

dados.
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Conforme exposto previamente, considerando o carater ainda nao fechado e pouco parametrizado
dos construtos Modelo de Negdcio e Inovacao de Modelo de Negdcio optou-se por uma abordagem
assente na componente linguistica e cognitiva, uma vez que é identificada como prevalente nos
estudos de Modelo de Negdcio por Massa et al. (2017). Uma escolha reforcada pela prevaléncia
encontrada nas analises de literatura de Andreini & Bettinelli (2017) e de Foss & Saebi, (2017)
sobre a importancia dos aspetos cognitivos dos elementos da gestdo no contexto da BMI. Nesta
transversalidade entre as duas areas de estudo é também destacado o impacto do fenémeno da
pathdependency, ao qual sera dada a devida atencao. Apesar da decisao de limitar a obtencao de
dados primarios a elementos cognitivo de gestdo em relacao ao setor no global, serao feitas
algumas tentativas de auscultar heterogeneidade de perspetivas e processos de cocriacao interna
ao nivel da inovacdo — embora uma verificacao clara dependesse de uma abordagem de estudo

de caso em profundidade ou etnografica.

As conclusdes de C. C. Markides (2015) serdo utilizadas para perceber se estamos perante
cognitivos assente em estratégia ou modelo de negdcio que serao consequentemente relacionados
com as interpretacdes de Chipp & Chakravorty (2016) sobre as conceptualizacdes de Berthon et
al., (1999) e Berman et al., (2007). Como tal, e reforcado pelas interpretacées de Andreini &
Bettinelli, (2017) sobre a literatura, sera dado especial foco a componente “valor” do modelo de

negocio.

3.4.4 - Etica do processo metodologico
Considerando a metodologia e desenho de pesquisa procurou-se assegurar a ética de todo o
processo via concordancia com as normas da Universidade do Minho, assim como pelo foco no

rigor e transparéncia processual.

Foram obtidas, por parte de todos os entrevistados, as autorizacdes necessarias para gravacao,
transcricdo e codificacdo das entrevistas, para posterior interpretacao, analise e conclusao. Foi
dada contextualizacao sobre os temas da investigacao e transmitido o carater de “nao escrutinio”
e “ndo auscultacdo” ao nivel do caso. Foi assegurado o anonimato dos entrevistados, fora do
contexto avaliativo da dissertacao, de onde serao excluidas as transcricoes das entrevistas e onde,
no corpo da tese, serdo codificados quaisquer elementos identificativos do entrevistado e

instituicdo ou instituicdes a que se encontra vinculado.
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Durante o processo de entrevistas foi assegurada a comunicacao de direito de ndo respostas,

assim como excluidas de transcricao elementos comunicados em “off”,

Ainda, na discussao de dados, foi incluida uma apresentacéo de crencas, valores e perspetivas do
investigador, sobre os temas em analise, como forma de contextualizar, de forma transparente, o

processo de interpretacao.

Por fim, poderao ser consultados em anexo, as entradas do jornal do investigador que informarao
de todas as questdes consideradas como pertinentes, ao nivel de consideracbes sobre a

metodologia, rigor e impacto reflexivo, do processo.

4- Apresentacao e interpretacao dos dados

O presente capitulo dedica-se a interpretar e apresentar os dados obtidos pelo processo de
entrevistas. A organizacao e sequéncia interpretativa sera tematica, ao invés de por entrevistado
- embora pese a divergéncia de perfis apresentado, assegurando-se uma estrutura de resposta
por entrevistado e, se justificado, por grupo. Este racional foi suportado pela metodologia
apresentada, onde nao se pretende fazer analise de caso ou estudo comparativo, e, também,
porque nao se identificaram, na literatura, critérios fechados de categorizacao, tornando-se
necessaria a identificacao de padrdes dominantes para posterior interpretacdo. Assim optou-se
pela via de agregacao de dados em torno de pontos-chave identificados, onde a alternativa seria
interpretar as respostas por questdo e consequentemente ligar as respostas aos pontos de
literatura que permitissem compreender a sua ligacao. A escolha teve assim o objetivo de permitir

uma interpretacdo mais fluida e holistica e, assim, conducente a conclusdes sélidas.

Ainda assim, dado o volume de dados, esta abordagem beneficia, de um esforco de sintese no
sentido de n&o tornar a leitura e compreensao demasiado fragmentada ou complexa. Porém este
processo sera meramente orientado para reducao de redundancias e repetices, sendo
acauteladas nuances, pontos de relevo, e coeréncias, por cuidado semantico e semiodtico. A
decisao é assumida compreendendo riscos de compromisso de profundidade - considerando que
uma mesma resposta pode suportar ou negar, mais do que um padrao, e onde se fara um esforco
de sensibilidade e cuidado na selecdo dos dados a relacionar - ressalvando-se que o esforco de

sintese nao é taxativo e, como tal, sera desconsiderado sempre que necessario. Embora se

60



reconheca que o presente capitulo apresenta um consideravel volume de dados, optou-se por

priorizar questdes de contexto dado o seu peso no método interpretativo.

Procurou-se excluir dados assentes em exemplos ou ao nivel do caso, no entanto dada a natureza
do processo, tal nao aplicou em situacbes onde se considerasse possivel comprometer
interpretacao de dados. No entanto, assegura-se que fora do processo avaliativo, todo e qualquer

elemento identificativo do entrevistado e respetivo jornal serao codificados.

Deste processo de sintese serao excluidas as respostas a questdo 3 e 15, uma vez que apresentam
um importante contexto cognitivo geral, em relacdo aos temas, dos entrevistados e revelam-se

importantes para contextualizar as respostas posteriormente dadas.

Inicia-se o processo de analise pela apresentacao da visao geral dos entrevistados sobre o estado

atual do sector.

4.1 - Percecio global do sector
Denota-se, em todas as respostas, um sentimento de mudanca, e no geral, com conotacéo
negativa, embora com diferentes graus de intensidade entre o grupo Media de Legado e Novos

Players.

E1: “Mudou tudo ndo €. Porque nos passamos de uma Situacao em que temos
maneira de comunicar com o leitor que, por exemplo no jornalismo escrito era uma unica
forma de comunicar com o leitor; e havia uma comunicacdo que era fixa, a um
determinado dia da semana, ou hora — nos passamos para uma Situacédo que os didrios
0S vespertinos, semanals ou mensais ou que fosse - para Situacdo em que havia
comunicacdo apenas num sentido, das redacoes para o seu publico, com dificuldade - a
nao ser pelo nivel de vendas — em ter qualquer informacdo que viesse ao contrario, para
uma Situacdo em que passamos a estar constantemente disponivels para o leitor,
constantemente a dar informacoes aos leitores sem eles esperarem pelo tempo e hora e
dia certo e em que passou também a haver uma comunicacao do leitor para os jornais e
para as redacoes. Foi condicionando, no caso do jornalismo escrito, a nossa maneira de
trabalhar (...) NOs jamais fariamos, huh, e quer dizer ha determinadas linhas que nos nao
cruzamos, mas (enfase) a pressdo do mundo digital, que é dada pela questio das
audiéncias desse mundo digital podia-nos levar a passar essas proprias linhas. Isso foi
uma dificuldade obviamente, no seguimento das redacoes e muita discussao interna do
que se podia ou nao podia fazer.

Mas mudou muito a maneira como nos nos relacionamos com os leitores, de chegar a
eles, e obrigou determinadas redacdes, que eram, que estavam completamente
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orientadas e focadas no papel, portanto na impresséo do fornal, comecassem a perceber
que tem de trabalhar de uma maneira diferente. E isso foi profundo e estrutural dentro
aas redacoes.”

E2: “Eu diria que o setor de comunicacdo de imprensa esta um bocadinho a
perder a forca que tinha no inicio do século. Porque no inicio do século nds, a imprensa
escrita, era a unica fonte de informacédo, hoje em dia, eu diria, esta mais ligada a uma
fonte de informacdo mais credivel, mas nao é a que é mais utilizada - portanto acaba por
concorrer com a radio, com a televisdo, e com as proprias redes sociais, a net introduz
formatos de multimédia, e acaba por ter um protagonismo completamente diferente do
que tinha no inicio do século — sdo desafios, ndo quer dizer que no inicio do século seja
melhor do que é hoje e vice versa. Ndo, acho que sao sinais dos tempos. Hoje as pessoas
S80 confrontadas, tém muito mais informacdo do que tinham antes, hoje temos uma
socledade mais informada do que tinhamos antes, e muito permedvel a muitas
Informacoes que ndo séo fidedignas, as chamadas fake news e [sso por si S0 é um desafio
para a nossa democracia e para os valores de cidadania que bem precisamos para sermos
uma sociledade livre”.

E3: “Estd muito pior, estd muito pior em termos de negdcio estd muito mais
fragilizado do ponto de vista das empresas dos media. Esta melhor em termos de /.../
estara diferente no sentido que estda mais concentrado, hda menos empresas pequenas,
ha mais microiniciativas, mas ha menos empresas pequenas e esta pior do ponto de vista
do alcance, /.../ nds hoje em dia nunca sabemos porque o hits do online nio é
exatamente o que se conseguia atingir quando se falava em papel. Mas é isso, esta pior
do ponto de vista do negocio, eu diria que, ndo consigo avaliar, nunca pensei nisto, mas
nao sei se esta melhor ou pior do ponto de vista do pluralismo. Ha outro tipo de
preocupacoes, a Imprensa alargou-se mais, esta menos tradicional do que era, mas a
base é ma. Ou seja, a crise é mais forte do ponto de vista economico.”

E4. "Se nds olharmos para o inicio do século como mais ou menos a altura em
que se deu a massiva digitalizacdo do jornalismo, (...) aquilo que me parece que
aconteceu, na maior parte deles, foi que tentaram colocar e tentaram implementar, o
mesmo modelo que utilizavam antes da digitalizacdo do jornalismo e, portanto, o modelo
baseado na sustentabilidade, de redacoes e de jornalismo através de publicidade. Mas
aquilo que aconteceu com a digitalizacédo do jornalismo, parece-me, foi que se criou um
ciclo infindavel e vicioso, de transformacdo dos drgdos de comunicacdo social, em
maquinas geradoras de confeudos. (...) E entdo, a transformacdo de orgédos de
comunicacdo social, em maquinas produtoras de conteudos, é também o resultado da
continua aposta no modelo de negdcio que com a industrializacdo do jornalismo, deixou
de fazer sentido. (...) quando se passou para a digitalizacao do jornalismo, passou-se a
poder comunicar a todos os minutos, a todos os segundos. E, este ciclo de que eu falo, é
um ciclo até bastante facil de explicar que é. se a base da sustentabilidade ou do negdcio
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de um projeto de jornalismo é a publicidade online, quer dizer que, para se fazer mais
dinheiro, tem que se publicar mais. (...) 0s jornalistas tém de fazer cada vez mais pecas
por hora e, para fazerem cada vez mais pecas por hora, ha muito menos gente a
consegulr, sei 1, editar pecas, ha muito menos gente a conseguir pensar sobre elas e
investigar sobre elas, e, portanto, cada vez as pecas sao piores, e tém menos qualidade.
(...) E, portanto, quando me perguntas, se estamos melhor ou pior. Eu acho que
obviamente estamos pior. Porque, se no inicio do século, ainda se podia desculpar esta
aposta, como algo como. <<bem, nos ndo sabemos, portanto estamos a tentar>>. Hoje
nao se pode desculpar. Porque hoje ja se sabe ha 20 anos que este modelo morreu.”

4.2 - Abordagens identificadas

Denotou-se, nas entrevistas, uma clara gravitacao para abordagens centradas em marketing, que
se alinhavam com as abordagens de seguir, mais orientadas aos anunciantes, evidenciando um
modelo de hipersindicalizacao de conteudo, no inicio do século e mais orientadas ao leitor

atualmente:

Seguir/Anunciantes

El: “Como existe essa dependéncia, era natural que se os anunciantes passam
do papel, por exemplo — ou mesmo que seja televisao ou da radio — para o online a ideia
é que eu vou atrds dos anunciantes, levou para aquele sentido. Fazia, estes dois vetores,
fazia todo o sentido no infcio do século dizer assim.: ok, vamos apostar em forca na
Internet, imediato vamos ter muita audiéncia, essa audiéncia vai gerar publicidade.”

E2: “Mas nds na altura lamos fazendo aquilo a medo. Na alfura, ainda me lembro,
que era as tendéncias que existiam, a doutrina que existia que era muito defendida pelos
grandes gurus era que a internet ia ser gratuita e que nos iamos rentabilizar a internet
pela publicidade. A questdo era.: “bom nds vamos ter tanta gente, tanta gente, tanta gente
que isto é um modelo de publicidade. E diria que nao foi preciso uma década para
completamente inverter essa tendéncia. E, portanto, nos na altura, a nossa estratégia e o
nosso pensamento [eral que o modelo de negocio ia passar muito, ndo pela receita dos
leitores, mas pela receita da publicidade.”

E3:” E a segunda parte €, porque é que foi gratis? Em parte, eu acho que foi por
desconhecimento. A outra parte fol porque se pensava que o modelo de negocio ia ser o
volume e que as pessoas fam continuar a vender as suas audiéncias aos anunciantes. O
problema € que os anunciantes, entretanto, encontraram outra forma de chegar as
mesmas audiéncias, melhores audiéncias, ainda por cima!”

E4: “eu acho que a razdo, porque isso se fez, é porque o modelo escolhido era o
mesmo modelo de antes da publicidade. E porque se achou que esse modelo da
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publicidade seria suficiente para poder sustentar redacdes e sustentar a producdo do
Jornalismo. Era dizer: <<bem, se a nossa aposta é a publicidade e, o pay-per-click por
exemplo; ndo era apenas, mas, como exemplo o pay-per-click, entdo aquilo que nos
precisamos é so que mais gente clique. E, no entanfo, se precisamos que mais gente
cligue, mais uma vez o ciclo de que eu falava ha pouco. precisamos de produzir mars,
Drecisamos de ter mais pessoas no nosso Site, precisamos de ter mais pessoas no nosso
Site, se calhar ndo precisamos que elas paguem, precisamos so que elas cliguem e,
achamos que isso ai era suficiente. Achamos, bem>> {(...), ndo achamos, houve alguém

"

que achou, houve uma série de pessoas que acharam, parece-me que & [SSo.

Seguir/Leitores

El: “Mas mudou muito a maneira como nos nos relacionamos com os leffores,
de chegar a eles, e obrigou determinadas redacdes, que eram, que estavam
completamente orfentadas e focadas no papel, portanto na impresséo do jornal,
comecassem a perceber que tem de trabalhar de uma maneira diferente. E isso foi
profundo e estrutural dentro das redacées.” [...] “A personalizacdo é absolutamente
fundamental. Esta a crescer em todo o lado, (..), e é uma drea que é absolutamente
crucial hoje em dia para o jornalismo. Qual € o problema da personalizacao? Muitos jornais
aizem. “bem isso é perder a identidade enquanto jornais, porque eu deixo de escolher,
aar ao leitor aquilo que eu quero”; e a minha resposta a isso, (...), “ndo, néo é verdade”
0 que vou dizer é. “dentro das minhas escolhas, dentro daquilo que eu escolhi publicar,
isto pode-te interessar”. Mas se calhar o leifor ndo tem interesse em noticias sobre André
Ventura, eu ndo lhe dou noticias sobre André Ventura; se ele tem interesse em noticias
sobre André Ventura eu dou-the noticias sobre André Ventura — é tao simples quanto isto.
Agora as noticias eu dou a mesma. Eu ndo vou dar noticia do Anadré Ventura so porque
aquele leitor quer uma noticia do André Ventura.” [...] “Por exemplo, (...) nds na redacdo
temos varios videowalls com informacdo sobre as noticias mars lidas, o que estd a ser
mais lido e o que ndo esta a ser mais lido. Obviamente que se eu tenho aqui uma noticia,
que durante a semana é top em noticias das mars lidas, eu vou ter de pensar — vou ter de
por isto no papel. E depois eu tenho de pensar: tenho um menu de escolhas que tenho
de abordar; depois como eu escolho abordar as coisas f4 é uma questao ediforial, de
escolha minha — mas esta ali 0 menu e antigamente esse menu nao existia. ”

E2: “FE eu acho que este tema, os jornais tem que, é evidente, explorar; alias néo
€ uma questao de explorar; o jornal tem que ser relevante para as pessoas, e portanto nos
nao podemos estar virados para o nosso umbigo, nos temos que ouvir o gue é que o leffor
Se interessa e quals sao os temas que os leifores acham que uma reportagem ou algum
conteudo diferenciado é mais relevante para as suas vidas, sem por em causa 0 nosso
servico publico que é: portanto, somos o vigilante do bem comum que € a sociedade nao
é?”[...] “Sim, nds o fazemos de variadissimas formas. NJs fazemos estudos de mercado,
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fazemos focus group e um bocadinho o research. Ou seja, nds pegamos num conjunto,
aigamos, entre 12 a 20 leifores, muitos deles sao repescados do nosso site e que fazemos
entrevistas de cerca de uma hora a cada uma deles. Imagina se queremos mudar a nossa
aplicacdo, tentamos fazer um research para perceber o que os leitores valorizam ou nao
valorizam em termos do seu comportamento ao ler um jornal numa aplicacdo. Portanto
se queremos lancar um determinado, diversificar um bocadinho a parte editorial ou de
opinido também fazemos um research mais vocacionado para essas tematicas.”

E3: “Mas, a partir do momento em que nds estamos condicionados pelo volume
e pelo trafego, isso significa que os jornais comecaram a trabalhar para esse volume e
para esse trafego e, portanto, comecam a fazer coisas para interessar as pessoas. E hd
uma coisa em Portugal, que eu posso contar da minha experiéncia no Didrio de Noticias,
que é por exemplo, o fendmeno Anadré Ventura, pelas boas e pelas mdas razoes, e eu até
acho que é pelas boas, porque as pessoas que tém curiosidade pelo André Ventura, nao
votam nele. Eu acho que é isto, ndo votam nele, usam-no como elemento de polémica e,
todas as reporiagens e noticias sobre ele tém imenso volume de trafego. /sso fez com que,
ainda no outro dia, a Marina Costa Lobo, estava num debate *do jormal digital 3* e disse
exatamente isto: [sso faz com que os jornais deem nolticias sobre o André Ventura mesmo
quando ndo faz sentido dar, apenas porque elas funcionam junto das suas audiéncias.”

Foi ainda possivel perceber a ligacao desta mudanca com questoes relacionadas com fendomenos
de industrializacdo da noticia e 0 seu impacto na percecdo da qualidade do produto jornalistico,

por parte do leitor:

El: “Ou seja, saia o desemprego, 100.000 — uma redacdo de um semanario.
<<olha, o desemprego cresceu 100.00, ok tudo bem; portanto o que é que eu vou fazer
sobre isto?>> [sto era uma reacdo absolutamente normal — <<vale a pena ou nao vale a
pena? E um assunto que nos interessa, temos de trabalhar sobre isto? Ok, vamos atrds
disto.>> Passou a ser: <<ndo, ndo, nao, va escreve isso, tenho de dar ja a noticia ao meu
leitor, porque o meu leitor agora é um leifor online.>>" [...] “Ou seja, antes era assim. eu
vou esperar pelo jornal para saber o que é que se passou agora vou ao telemovel e quero
saber de imediato o que se passou. E se um ndo tem eu vou querer saber onde? E se
calhar nem me interessa a fonte de informacao. Eu vou ao Google, faco uma pesquisa e
€ 0 primeiro que me aparecer a dar aquilo, é aquilo que eu leio. Portanto acho que é o
time to market é que mudou completamente” [...] “Sim, esse é um problema que vem
pelos modelos de negdcio mal construidos. £ ndo é so nos mal construfdos, nos assentes
em ratings. Em todos aqueles modelos de negdcio que dizem “eu quero ter trafego, e
quanto mals trafego tiver mais dinheiro eu vou ganhar”, esses sim apontam para uma
industrializacéo do jornalismo, sao situacoes que acabam por ser bastante negativas, quer
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para a qualidade do jornalismo, quer para a sustentabilidade desse drgdo a médio e longo
prazo.”

E3: " para mim ndo é bem industrializacdo, eu chamo-lhe comoditizacdo. Eu acho
que é mais certo dizer comoditizacdo, ou seja, eu acho que a noticia esta industrializada
sim e, portanto, é uma commodity. Eu consigo saber tudo o que se passa no mundo sem
pagar, um unico jornal, sem pagar um unico canal de informacao generalista. Até porque
a maior parte das noticias se auto contém no titulo e no primeiro pardgrafo e, eu fico
perfeitamente informada sobre o mundo do ponto de vista superficial com coisas que me
chegam gratuitamente. [sso é uma comoditizacao incrivel sim e, isso tem um impacto
enorme sim.”[...] “A producdo das noticias sim, ela também teve esse problema, ou seja,
como foi preciso produzir mais porque os ciclos de 24 horas noticiosos passaram a ser
para toda a gente e, ndo apenas para as televisoes ou para as agéncias noticiosas, isso
significa que as pessoas tiveram que fazer mais noticias e isso sim, também desvaloriza
o que é que é preciso dar.”[...] “Sim é exatamente assim. Mars, mais, mais e ndo, melhor,
melhor, melhor. O The Guardian (...) fez um estudo grande de audiéncia e percebeu que
ndo valia a pena fazer; ndo sef se foi de 16% ou se até foi mais, das noticias que produzia
e passou a apostar no melhor, melhor, melhor. Mas eu, em Portugal ainda vejo muito, o
mais, mais, mais.”

E4. “Se virmos a industrializacdo como a producdo massiva de coisas, entao sim.
Acho que tem um impacto brutal. Acho que estamos a publicar cada vez mals com cada
vez menos jornalistas, também estamos a fazé-lo com cada vez menos tempo. E, portanto,
se estamos com cada vez menos tempo, vai haver mais erros, vai haver menos
profundidade e acho que isso impacta a manefra como as pessoas olham para o
Jornalismo, porque, bem, tem menos qualidade.”

4.3 — As Paywalls

A questado da qualidade encontrou igual destaque no topico das paywalls, onde se denota uma
abordagem de isolar em modelo de média tradicional onde aqui as visdes apresentadas, por

ambos os grupos, diferem:

El: “S0 traz beneficios ao consumidor, apesar de o consumidor ter de pagar - e
/ss0 pode ser complicado para muitas pessoas que preferem ndo pagar. A verdade é que
pagar por informacao € a primeira garantia que nos temos acesso a boa informacao. E é
sempre uma escolha, a pessoa pode deixar de pagar a qualquer altura, pode deixar de o
fazer se tiver insatisfeita, portanto. Mas eles, a partir do momento em que pagam, eles
tém a garantia que eu farei tudo para os agradar, enquanto prestador de informacao.”
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E2: “Mas a unica forma de um jornal se poder... ha aqui duas questoes, que
importa passar esta mensagem. nos SO varmos conseguir que as pessoas paguem se o
conteudo for de qualidade e néo tiver replicado noutros sitios. Ou estando replicado as
pessoas percebem: “olha aquilo veio daquele drgdo de comunicacdo social”. Portanto
aquilo ja esta a ser recantado.” [...] "Agora eu relativamente a essa pergunta diria que. a
sustentabilidade pela via das receitas do leifor, ou seja, pelas subscricoes so vai ser
possivel se esse jornal for de grande qualidade. E se fizer artigos que nao estejam
replicados na net. E eu estou a dizer artigos que estao a ser replicados pela net, estou a
tirar tudo que é atualidade. Ninguém paga pela atualidade. Ninguém paga pelo breaking
news, ninguém paga. As pessoas pagam por se sentirem que leram um texto e ficaram
mais informadas e ganharam, digamos assim, ficaram com mais conhecimento.” [...]

E3: “Portanto ha essa questdo que as pessoas ndo pagam. Primeiro porque foi
grétis e porgue também nao veem nisso valor. Isso é que é o drama. E o ndo verem valor.
As pessoas ndo veem esse valor porque se vissem valor, apesar de ja ter sido gratis,
quando comegasse a ser pago, as pessoas pagavam. O problema é que as pessoas nao
veem esse valor.” [...] “quando se faz o reverso da economia ou do modelo de gestdo de
que simplesmente, anuncios para subscricoes online, os jornais tém tendéncia para ouvir
muito mais os seus leifores e até, para acabar por prescindir de uma certa objetividade
para agradar as bias que eles tém sobre a vida. Por isso é que, por exemplo, o New York
Times tornou-se mais politicamente desde que tem uma grande quantidade de leitores.
Os jornals esquerdizam-se, ou 0s fornals politizam-se por causa disso, por causa de
agradar a uma certa visdo do mundo, que certos leitores que lhes pagam, tém.”

E4: Eu acho que, a relacdo entre: as pessoas hoje ndo pagam, porque nos
comecamos por oferecer o jornalismo, parece-me que sim, que pode ter alguma base,
mas é uma explicacdo demasiado simplista para resolver este dilema: porque € que ha
uma percentagem tao pouca de pessoas, que estao disponiveis a pagar por jornalismo?
(...) hda uma parte, que nao &, obviamente, sobre isto. Uma parte que é: ha uma
desconfianca brutal em relacao ao jornalismo, o jornalismo que é feifo, ndo é bom, na sua
generalidade. Se nos perguntarmos as pessoas, elas nao estdo satisfeifas com o
Jornalismo. O jornalismo que é produzido, é mais ou menos igual em todo o lado porque,
Se nos apostamos numa grande parte, na producdo do jornalismo, na producdo rapida e
massiva, obviamente elas vao ser guals, ndo é. As noticias vao ser jguais (...) Nao ha
nenhuma diferenciacao que permita as pessoas que estao a ler, e a ver e a ouvir jornalismo
e dizer: bem, para estes jornalistas eu vou pagar, porque eu nao tenho isto em mais lado
nenhum. [...] Até porque, se formos olhar para o exemplo, (...) se nos pegarmos no caso
especifico do “Jornal digital 17, temos provavelmente a maior perceniagem de pessoas
que ouvem o nosso jornalismo e, que pagam, da Europa. Ndo ha nenhum projeto, diria
eu, que tenha uma percentagem to grande, ou daquilo que se chama, uma taxa de
conversao o grande como nas e, fudo aquilo que nds temos é aberto a toda a gente. Ou
seja, nds ndo temos paywalls, as pessoas nao tém que pagar para ver ou ouvir qualquer
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aas colsas que nos publicamos. E mesmo assim pagam. E quando nos lhes perguntamos
porque é que pagam, dizem-nos: <<porque nds achamos que o vosso jornalismo é
importante e vocés devem continuar entdo, eu quero contribuir para que Vvocés
continuem.>>"

4.4 - Criaciao e captacao de valor

Considerando as divergéncias de opinido verificadas, em torno da pratica das paywalls, e no
sentido de compreender se esta pratica se alinha com inovacao de modelo de negocio apresentam-
se 0s dados apresentados sobre o tema, na perspetiva de criacdao e captacao de valor que

evidenciam clara tendéncia desta pratica com captacao de valor:

El: “Eu acho que o modelo online é sustentavel. Mas é sustentavel no modo em
que, por exemplo, nos o estamos a aplicar. Por exemplo substituir leffores em papel por
assinantes digital. Ha uma taxa de substituicdo que depende de caso para caso, mas o
declinio em papel €, quer dizer, € objetivo, é inexoravel, quer dizer, estd 1a. (...) A questao
é: conseguimos nos deixar, sair do papel, para entrar no digital, a que preco e se isso é
suficiente, o que a gente ganha para continuar a pagar a redacdo que temos. E eu acho
que sim, que é possivel fazer esse movimento, sempre na defesa de que os contetdos
tém de ser pagos, sempre. [...] E este caso, se calhar, é um dos casos maris, até para
estudar, mais interessante. no inicio da pandemia, [...] dois drgdos de comunicacdo social
(...), decidiram, nessa alfura, oferecer, a ftodos os seus leitores, tudo o que era informacéo
Covid; tudo o que era noticias Covid disseram: “eu vou oferecer aos meus leitores” porque
era, “Isto é muito grave o que se estd a passar, é muito grave, os leitores tém a obrigacdo
de ter essa informacéo, de borla” — servico publico. E eu digo assim. errado. Eu ndo sou
pago para fazer servico publico. Tenho muita pena, mas o servico publico ndo me paga
0s saldrios que eu tenho de pagar aos meus fornalistas no final do més. (...). E essa é a
minha preocupacao também. Portanto é pagar aos meus jornalistas. Se é uma boa
redacao, se nao tenho capacidade de pagar os saldrios dos meus jornalistas, eu nao vou
ter boa informacdo, se ndo vou ter boa informacdo, portanto, faco um mau servico ao
leitor, ponto. Portanto, ndo é na altura em que as pessoas mais querem Informacao que
eu ofereco. No verdo eu ndo vou para a praia oferecer gelados.”

E2:” O modelo de negdcio é o mesmo que existia no papel, quando as pessoas
lam a banca no inicio do século. As pessoas tém que comprar a informacao, nao é? A
pessoa podia Ir ao café e entao tinha, 1, varios grupos que tinham opinido e que discutiam
e etc etc. Mas as pessoas discutiam a informacdo, que tinham credivel, era o jornal. £
pagavam por isso. E hoje é a mesma coisa. Ha “n” foruns, ha os foruns na internet, ha
0s foruns no Facebook, hd os foruns... em que as pessoas tém de perceber que isso nao
é informacdo. Que isso é a opinido das pessoas (...) e é isto que é preciso formar as
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pessoas. Porque muita desta nova geracao, ja nasce neste contexto de muitos canais e
muita informacdo e tem que ser formada.” [...] “sabemos que para fazer este jornalismo,
precisamos de ter uma boa equipa e, portanto, fica mais caro. Tu vais comparar o Noticias
ao Minuto que tem uma redacdo de véo de escadas e pica tudo que anda ai, epa com um
orgédo de comunicacao social. Portanto de cerfeza absoluta que eles nao precisam de
alguém que lhe pague porque a propria publicidade que ele gera, paga-lhes a redacéo
porque eles tém de investir muito pouco.” [...] “Agora, o ponto aqui é: muito menos de
10% é que é passivel de ser pago. Portanto a malor parte da audiéncia nao val pagar, nem
é sustentavel que pague. Porque também quando no inicio do século (...) quanto é que
era a populacdo e quantas pessoas compravam os jornals — era abismal a diferenca. £
hoje é a mesma coisa, replica-se esse modelo na internet. Portanto a maior parte das
pessoas que Vao aos sites, epa elas néo leem, nao 67 Olha querem saber quanto é que
foi o resultado do Benfica e ndo sei que, mas depois néo vao ler o artigo. {(...). E so essas
pessoas que se Vao predispor a ler, seja um artigo de opinido, seja uma reportagem, e
aepois ainda temos aqui outra dimensao que é, principalmente ao nivel dos jovens que é.
eles so se interessam por um assunto. E, portanto, se eu tiver a hipdtese de escrever
sobre este assunto, ai eles vao subscrever, porque eles séo, tao a viver aquele assunto
como se nao houvesse amanha, nédo é? E, portanto, o que eu vejo hoje na juventude é.
abracam uma causa e vao e vestem a camisola dessa causa.” [...] “E: O tema aqui é
outro. O tema é: conseguimos mudar a percecdo das pessoas, para que tudo o que ha na
net ndo seja gratuito? Este é que é o desafio! O desafio dos media - que cada vez mais,
tem mais leifores — é levar as pessoas a pagarem por aquilo que consomem. E o que
acontece aqui € que as pessoas; a Imesma pessoa se for ao jornal, se for a banca, compra.
Mas se for ao site, ndo compra. Ou sefa, ha uma percecdo. NOs temos aqui que lutar
contra uma culfura de gratuitidade da web. E este é que é aqui o problema. E o problema
da sustentabilidade dos media, ndo é porque néo tem leifores...”

E3:

“I: recentemente assistimos a uma adocdo de praticas freemium ou paywalls.
Falamos de inovacdo ou necessidade de compensar quedas de receita do lado da
publicidade?

E: Pois, isso é uma bela pergunta. Eu diria que infelizmente é para compensar
quebras de receitas por parte da publicidade.

I Uma segunda parte desta pergunta &, entdo: Como é que esta inovacdo
beneficiou o consumidor e o motiva a consumir mais jornalismo? Se é que o faz, na sua
opinido.

E: Ndo, ndo motiva. Porque é uma barreira. E é uma barreira que é imposta de
forma muito pouco virada para ele proprio.”

[]
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“Tem haver com o que é que nos estamos a oferecer as pessoas e como é que
naos, nos estamos a vender. Porque se nos disSEssemnos assim. por favor paguem-nos para
nos existirmos porque nos somos muito bons e porque nos fazemos muitas coisas giras.
/sso é exatamente o que nenhum vendedor de autormndveis ou de outra colsa qualquer faz.
0 que eles fazem é explicar as pessoas qual é a vantagem de terem aquele produfo. £
nos no jornalismo estamos sempre a fazer uma espécie de promocdo, autopromogdo do
que temos para vender.” [...] “(...) Temos muita dificuldade em passar para essa parte da
empresa, daquilo que nos estamos a vender as pessoas e por isso, voltando a questao,
as barreiras a entrada e os paywalls ndo ajudam a que as pessoas consumarm mais
informacao, de todo.”

E4."Claramente apenas uma maneira de puder fazer mais alguns Euros. Nio
acho que tenha por tras mals uma ideia brilhante, ou muito pensada, em relacdo a
inovacéo. E pura e simplesmente uma maneira de fazer mais dinheiro porque tem que se
Ir buscar dinheiro a algum sitio. Nao tem por trds, nenhum pensamento estruturado em
relacao ao modelo. Agora como é gue isso beneficia as pessoas...?”

4.5 — Pathdependency e gatekeeping
Para além da questdo das paywalls foram evidenciados alguns dados no que concerne a questdes

de gafekeeping e parthdependency que, em conjunto com a questdo da paywal/, aparentam

|n

reforcar um alinhamento com os posicionamentos “media tradicional” e isolar:

Gatekeeping:

El: “Nesse sentido foi um erro inacreditavel, tomado pelos vérios grupos de
comunicacdo social em Portugal, de comecarem a oferecer informacdo gratuita na
Internet. Eu acho que comeca porque € novidade, porque havia alguém a fazer, néo 67 £
sob ameaca de novos players que entram — jornais a surgir online, que comecaram a
surglr de uma forma permanente, e quando isso acontece quem esta tem de reagir. E a
maneira de reagir é: <<eu como sou melhor, tenho uma redacao formada, tenho um nome
criado, portanto eu vou para a Internet e vou esmagar aqueles tipos>>. Portanto nao ha
sequer... 0 raciocinio é eu vou esmagar aqueles tipos, vou fazer isto melhor do que éeles -
nao era verdade - e, portanto, eu vou tramar essa concorréncia.”|...]
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E: E muitas vezes o que acontece é que as pessoas, mesmo aqueles que surgem
no mundo digital como supostamente, pessoas com capacidade para dar opinido, sao
pessoas que acabam sempre de alguém que os certifique como pessoas capazes de dar
essa opiniao.

I Validacdo?

E. Validacdo. Muito bem, essa validacdo normalmente é dada pelos jornais. Ou é
aado pelo cargo que a pessoa ocupou — porque foi deputado, foi presidente disto ou
presidente daquilo ou diretor daqui ou diretor de acolda — que lhe da essa validacao para
aar uma opinido e ser ouvida: “ah vou ouvir este tipo ou esta tipa porque foi chefe disto
ou chefe daquilo ou foi deputado, ou ministra ou professor universitario. Mas, muitos deles
precisam, além dessa validacdo profissional, de uma validacdo dos prdprios media e
procuram isso dentro dos media {...)."

E2: “Ou seja. explicar a comunidade e a estes jovens que nem tudo é informacao.
Explicar o que é que os 0rgdos de comunicacdo fazem e porque é que eles tém foda uma
organizacdo pesada: de jornalistas, de um diretor, de um livro de estilo, tem um codigo
deontoldgico, efc, etc, e as outras pessoas que emitem opinido. (...) E diria que cabe aos
orgdos de comunicacdo social, (...) que é: explicar, e estamos no tempo para isso, o que
é que é informacdo, quem a faz e quem é que nos podemos confiar.”|[...] “Porque muita
desta nova geracao, /4 nasce neste contexto de muitos canals e muita informacdo e tem
que ser formada. Tem que ser formada a dizer assim. “vais ler um texto no Facebook do
Pedro Pacheco e tu ndo podes dar a mesma importancia se leres um texto de um outro
autor em que tem a chancela de um drgao de comunicacdo social”. Porqué? Porque esta
pessoa teve que ir verificar se isto é um facto ou ndo é um facto, teve que ir verificar se
fsto é verdade ou se ndo é verdade, ou seja teve todo um percurso de verificacdo no
sentido de. eu tenho a certeza de que aquilo é verdade ou tenho ali uma fonte de confianca
naquela marca ou naquele autor, porque faz parte, tém um cddigo deontoldgico atrds,
para chegar a noticia.” [...] “Acho que ndo. (...) Esse tipo que cada um é gerador de
conteudo nao €, leva-nos a populismos, ndo é? Leva-nos a situacoes que poem em causa
a democracia. E, portanto, eu ndo vejo como uma, eu vejo isto como uma oportunidade
de nds conseguinmos mostrar a comunidade e a sociedade ainda o nosso, a importancia
da comunicacdo social. Acho que é um desafio para nds, porque nos nao somos contra —
as pessoas 1ém que conseguir gerar o seu proprio conteudo,; agora a forma que oS outros
a entendem tem que ser de uma forma de opinido, epa como a opinidao de um colega.”

E3: “Nao. Ndo acredifo nisso. Eu acho que o jornalismo tem elementos de
profissionalismo que o tornam diferente e, mais imporitante para a sociedade do que as
formas individuais de producdo de contetidos. Ou seja, uma pessoa pode fazer muito buzz
nesses influenciadores digitais, etc, podem até ser positivos, e ndo tém que ser todos
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fiitels, mas nao acho que isso va impactar o negocio. Acho que o negocio do jornalismo
depende do rigor com que ele é feifo e da forma como ele prova o seu impacto na
sociedade.”

E4: “(..) eu acho que é jornalista quem produz jornalismo, ndo acho que é
Jornalista quem tem uma carteira profissional de jornalista. E isto que eu estou a dizer na
verdade, ndo se coaduna com a lei que temos hoje em dia, que eu acho que deve ser
mudada (...) Ainda assim, ndo é a jornalista toda a gente que produz informacéao. Porque
Jornalismo é um método, é um meétodo deontoldgico, é um método de edicdo e, portanto,
nem toda a gente que esta a produzir coisas para colocar online, estd a fazer jornalismo.
Eu acho que é preciso fazer também, ainda assim, essa diferenciacdo. Agora, o

*

gatekeeping em si existe obviamente porque, sei ld, *... * aquilo que nds estavamos a fazer
(...) era ilegal. NOs assumiamo-nos como jornalistas, publicavamos como fornalistas, mas
a carteira profissional de jornalistas, ndo nos dava uma carteira profissional.” [...] “Agora,
sim, é muito menos, hoje em dia é muito mais facil criar coisas. Acredito que haja uma
Série de drgdos de comunicacdo social, em Portugal, ou projetos de comunicacdo, em
Portugal, que ndo estdo devidamente certificados e ainda assim fazem jornalismo. {...)
Mas, ndo sei se conseguia, imagina, se me perguntasses: de 0 a 10, quanto é que

concordas? Ndo diria 10, mas sim, concordo, diria 6 ou 7.”

Pathdependency
El:

[ Muifo bem. Em relacdo a aparente dificuldade que o jornalismo tem, de
capitalizar o online — foco no aparente, eu nao estou a dizer que é o caso - concorda com
interpretacoes que, num contexto de inovacao, identificam inercia organizacional ao nivel
de adaptacdo, reconfiguracao e fdentificacdo das oportunidades?

E: Totalmente. A inercia, a heranca — desculpa a expresséo!

P: Nado, ndo eu entendo até porque ha um termo que penso explica que é.
pathdependency.

E: Exatamente. E a heranca e todos o0s legacy que nds trazemos em cima, é muito
complicado. S40 anos e anos a fazer as mesmas coisas de uma determinada forma, tentar
dizer as pessoas que, de repente, nds — as pessoas, toda uma organizacao — nos agora
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temos de fazer de maneira diferente, é muito complicado. Sdo processos de mutacoes.
Mas isso ndo é so aqui, atencdo, isso é em qualquer lado.

P: Sim, sim. O termo nao é so aplicado ao jornalismo, mas a setores de legado.

E: Mas num sefor deste, deveria ser mais facll, devido as ameacas, mas ainda
assim é bastante dificil.

[...]

“A resposta é péssima. Ha uma incompleta capacidade de os jornais se juntarem
e defenderem aquilo que é um territdrio que eles conquistaram. Os jornais preferem
muitas vezes estar sozinhos, individualmente a lutarem contra organizacoes mais jovens,
mais flexiveis, mars rapidas, mais dgeis — e deviam estar juntos para tentar trabalhar no
mesmo sentido, proteger aquilo que eles consideram que sdo os seus valores, primeiro
ponto.”

[-]

“Porque o resto a gente ja sabe fazer. Ou seja, nds sabemos fazer noticias e fazer
chegar essas noticias as pessoas. Temos é de inovar na forma como o fazemos.”

E2: “Mas, oh Pedro, ndo é assim t3o simples. E que ndo é sé o jornalismo que
tem que se adaptar. E o comportamento das pessoas. Essa é que é, aqui, a questzo.”

E3:“Mas normalmente, tradicionalmente, mesmo os diretores, ndo se metiam na
parte da administracdo. O que é que acontece? Acontece que isso blogueou muitas vezes
a parte da inovacdo, a parte do olhar para o leitor, /' ha uma ideia muito pouco passada
nos jornais que € a de que nos nao temos que ouvir os leitores. Porqué? Porque o jornalista
é um ser especial na sociedade, esta imbuido de uma missdo e ele acha que esta a
cumptir a sua missao e nao lhe interessa nada do que as pessoas estio a dizer sobre
essa missdo. Portanto ha uma, um soljpsismo, no trabalho jornalistico que faz com que
as pessoas se afastem de qualquer cofsa que possa ser considerada como uma infiuéncia.
[sto é um habito e é uma cultura de trabalho que € contraria a ideia de estar a prestar um
servico que o leitor entenda como tal.”

E4. “Bem, inovador néo € de certeza. Porque nao inovou grande coisa nos ultimos
tempos. Acho que é apenas mais comprometido. Comprometido com a eficiéncia,
obviamente!” [...] “Nao, penso que nao, na verdade. Alids, acho que também é uma das
coisas que nads temos ouvido de /.../ a malor parte das pessoas que nos segue e que faz
parte da nossa comunidade é que ndo € usualmente normal, expectavel, que outros
orgdos de comunicacdo social olhem para, falem diretamente com as pessoas e tenham
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canais de comunicacdo com as pessoas, que procurem feedback, que procurem maneiras
ae melhorar, tendo em conta a opinido das pessoas que segue, que vé, que ouve, que g,
0 jornalismo e, ndo me parece que iSso acontece nos 0rgaos de comunicacao de legado
€ nos orgaos de comunicacao tradicionais. O que me parece é que, puro e simplesmente
é que estao numa, usando até a palavra certa, numa redacdo fechados, sem sair para ir
ouVir as pessoas, mas também, e aqui jornalisticamente sem Sair para ouvir as pPessoas
sobre aquilo que devemn fazer de diferente. Ou pelo menos eu nunca oico, nunca vejo, nao
me lembro usualmente de ver uma peca e depois pensar: eh pa vou mandar um email a
esta pessoa, para lhe dar feedback. Nao ha esse canal, ndo é uma coisa que foi criada,
néo é organica.”

4.6 - Controlo do consumidor
Por fim, antes de considerarmos os dados ao nivel do modelo de negocio e da sua inovacao,

considera-se pertinente apresentar os dados identificados ao nivel do controlo do consumidor.

No geral e considerado o elemento de gafekeeping, percebe-se uma relutancia geral em aceitar o
controlo do consumidor, ao nivel da criacdo de conteudos, que se inverte quando avaliamos ao
nivel da sua capacidade de filtrar e selecionar informacéo, e o impacto que este controlo tem,
tanto na criacdo e distribuicdo do produto jornalistico pela pratica de personalizacao e
segmentacao editorial, como nas inovacgdes tecnoldgicas introduzidas - o que se alinha com uma
abordagem centrada em marketing, em concreto com a orientacao seguir. O exposto aparenta
espelhar a conclusao de (Chipp & Chakravorty, 2016) sobre um dominio ndo inteiramente aceite.
Assim e considerando a afirmacéo “dissonancia cognitiva entre o que os produtores profissionais
e 0 mercado valorizam” utilizada pelos autores considera-se Util apresentar a dicotomia tematica

dividindo os dados por rejeicao e aceitacao.

Rejeicdo E1. A resposta imediata e mais fdcil seria pensar que todos nds
passamos a ser um bocadinho fornalistas com as redes socials. Setia a resposta facil. Eu
ndo concordo com essa resposta e eu ja explico porqué. Porque uma coisa € ser jornalista,
outra coisa é andar nas redes sociais a divulgar informacdo. ndo é exatamente a mesma
coisa, independentemente dessa informacdo ser verdadeira ou ndo. O jornalismo segue
regras, regras profissionais, regras deontologicas; nos estamos obrigados a cumprir e
cumprimos. E essas regras ndo sao observaveis nas redes socials, nem na blogosfera que
agora ja esta um pouco na moda, ou etc. O que aconteceu foi que o primeiro impacto do
advento da internet e das redes sociais (...), 0 aparecimento de sites noticiosos de varias
marcas que roubavam informacao a outras marcas, transformando informacao paga em
informacao gratuita, por exemplo, que é um problema gigante, depois a blogosfera depois
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as redes socials e hoje em dia com os tiktoks da vida, nédo é? Todos eles impactaram de
forma diferente o meio jornalistico. E fodos eles sdo concorrentes de alguma maneira.
Todos eles sdo concorrentes, ndo da informacao, eles sao concorrentes da no¢ao que as
pessoas que estao informadas. Ou seja, hoje existe uma falta de nocdo de informacéo,
que ndo € a mesma coisa de as pessoas estarem informadas. As pessoas acham que
estdo informadas, mas na realidade as pessoas nao estao informadas. (...) Eu acho que
este é que é o grande concorrente do jornalismo. Que sendo uma grande concorréncia ao
Jornalismo, hoje em dia, ou um grande inimigo, vamos dizer assim, € também uma
excelente oportunidade.: porque aqueles que realmente tém nocéo de que podem estar
mal informados, que cairam nessa armadilha da ma informacao, ou de que fem essa
percecdo, que nos procuram, as marcas de referéncia com que se identificam, véao
procurar a explicacdo e procurar estar bem informados.” [...] “ Eu acho é que se criou; 0
leitor passou a ser mais exigente, sem duvida. E isso é bomn, bastante bom, positivo. Mas
/550 ndo da ao leitor o controlo. Porque no dia em que dessemos ao leftor o controlo nds
néo eramos um jornal, eramos uma rede social. Aquilo que faz de nos um jornal, ou faz
de nds uma redacdo ou um orgao de comunicacao social, nao é so fazer chegar, a um
numero alargado de pessoas uma informacgdo, é os valores que nds defendemos e que
estdo por detrds dessa informacdo. E é a garantia de qualidade que nds damos a um
leitor. [...] “Eu ndo acredito nisso porque todos os dias nds somos bombardeados por user
content generation, que &, que acaba por ser falsa e, portanto, acaba por ser biased e
acaba por nos /.../ alguém vé e nao sabe o que esta por tras daquela publicaco. {...) O
problema é que essas pessoas confundem, confundem-se. num dia dizem que estao no
papel de jornalistas, amadores, e no outro dia estdo no papel de diretores de marketing
de uma empresa qualquer, noutro dia estdo no papel de direfores comerciais a vender
uma coisa qualquer, noutro dia estao no papel de haters, noutro dia estdo no papel de,
sel 1a, outra coisa qualquer. E os jornalistas e 0s 0rgdos de comunicacdo social, estao
sempre no mesmo papel que é o papel de jornalistas. E, portanto, eu acho que nao
devemos ignorar, o user generated content nao deve ser jgnorado; nds néo podemos criar
barreiras entre nos e os leitores, nem num sentido nem para o outro, essas barreiras néo
podem ser criadas, mas ele tem de passar sempre por uma filtragem.”

Rejeicao E2. "Hoje as pessoas sdo confrontadas, tém muito mais informacdo do
que tinham antes; hoje temos uma sociedade mais informada do que tinhamos antes, e
muito permedvel a muitas informacdes que ndo séo fidedignas, as chamadas fake news
€ iSSo por si SO é um desafio para a nossa democracia e para os valores de cidadania que
bem precisamos para sermos uma sociedade livre. [...] Vamos Ia ver. *... * Ou seja. explicar
a comunidade e a estes jovens que nem tudo é informacdo. Explicar o que é que 0s 0rgaos
de comunicacdo fazem e porque é que eles tém toda uma organizacao pesada. de
Jornalistas, de um diretor, de um livro de estilo, term um cddigo deontoldgico, efc, efc, e
as outras pessoas que emitem opinido. E, portanto, nos achamos que so com projetos
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destes, que estamos a fazer, e com esta acdo de consciéncia, de explicar que as pessoas,
muita informacdo que, que; nao é informacao — é opiniao.

Rejeicao E3: “No. Nao acredito nisso. Eu acho que o jornalismo tem elementos
de profissionalismo que o fornam diferente e, mais importante para a sociedade do que
as formas individuais de producao de contetdos. Ou seja, uma pessoa pode fazer muito
buzz numa / nesses influenciadores digitais, etc, podem até ser positivos, e ndo tém que
ser todos fiitels, mas ndo acho que isso va impactar o negocio. Acho que o negocio do
Jornalismo depende do rigor com que ele é feifo e da forma como éle prova o seu impacto
na socledade.”

Rejeicao F4: “Se por um lado isso € obviamente uma oportunidade, também é
um desafio porque é preciso, hoje em dia, nos conseguirmos distinguir, de uma maneira
muito mais eficaz e muito mais até, se calhar, importante para a nossa democracia, o que
é que é informacdo e o que é que ndo é. E isso é obviamente um desafio que a
massificacdo da internet nos trouxe. Porque, se antes so quem tinha, ou so guem detinha
meios de producdo que eram obviamente caros e dificeis de obfter, é que conseguia
produzir a informacdo. Bem, e se formos a ver, na verdade, eram esses que usualmente,
nao SO eram poucos, como usualmente eram realmente os jornalistas, ou eram redacoes,
etc, hoje em dia, toda a gente pode produzir e, portanto, é preciso, é um desafio nos
conseguirmos distinguirmos aquilo que é informacdo e aquilo gue ndo é informacao. Isto
é um desafio ndo so para nos, como para as pessoas que estio a ver, e a ler e a ouvir o
Jornalismo.”

Aceitacao E1: “Ndo, ndo, ndo, ndo. Completamente. {sentido positivo}. E eu hoje
consigo saber que tipo de conteudo é que interessa a determinada pessoa. E, portanto,
(...) se eu consigo saber que ha uma pessoa que consome conteudos sobre pizarias, sendo
que eu tenho um novo contetdo sobre pizarias eu posso dizer a pessoa. “olha atencéo,
eu tenho aqui um contetido sobre pizaria, vai-lhe interessar”. E este nivel de sofisticacdo
de informacdo que nds obtemos gracas (...) a quem nos assina, a quem nos Ié e efc,
permite eu depois conseguir entregar ao leitor noticias, ou conteudo, que eu acho que ele
vai gostar (...), de acordo com as suas preferéncias. E isso é uma inovacao absolutamente
inacreditavel. No limite eu posso passar a ter um jornal entregue de forma digital, que é o
meu fomal a cada uma das pessoas, ok? De acordo com as nossas escolhas, aqui estao
aquelas que se adaptam completamente aquilo que vocé gosta.”|...] “A personalizacdo é
absolutamente fundamental. Esta a crescer em todo o lado, nds também estamos a
trabalhar, obviamente, também nessa adrea, e € uma area que é absolutamente crucial
hoje em dia para o jornalismo.” [...] “Totalmente. Nos hoje trabalhamos esses dados de
uma forma permanente, estamos cada vez mais, ndao so a estudar as formas que levam,
tipo todo esse caminho, que leva alguém a tornar-se assinante, porque é que o faz, como
é que o faz, mas também todo o percurso de um leitor até se tornar assinante; e depois
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utilizamos esse trabalho, esses dados sao trabalhados de modo a nés percebermos como
é que podemos dentro da organizacao e dentro da redacéo. Ajudar a fomentar isso. Quer
seja através de assinantes, através das assinaturas, quer seja através do perfil de leitura,
independentemente de ser assinante ou ndo assinante. Huh, por exemplo nos somos
capazes de identificar que a associacdo de determinadas noticias, em conteudo
relacionado, tem determinado impacto e que as vezes juntar a noticia A com a noticia B,
provoca uma taxa de retencdo muito superior, por exemplo, ou uma taxa de rotacao
superior.” [...] “Bem o jornalismo impresso nao existe sozinho, existe dentro de um
ecossistema, onde o online e a comunicacao direta com o leitor se tornou constante.
Portanto como sao as mesmas pessoas que fazem um e fazem outro, tudo aquilo que
acontece no online e tudo aquilo que sao as nossas ligacdes com o leitor, acabam também
por transbordar para o papel de alguma forma. Eu acho que o jornalismo escrito, no papel,
comecou a falar muito mais com o leitor do que falava antes.”

Aceitacdo E2: “Eu acho que os concorrentes do jornal da atualidade é toda a
informacdo. Seja a radio seja a televisdo, seja as redes socials, seja o Google, seja o
Facebook seja...; neste momento um bloguista ndo é — uma pessoa que tenha opinido —
é neste momento concorrente, é concorrente porque é informacéo digamos assim. E
evidente que depois podemos ter varios niveis. dizer ok nos posicionamo-nos mais numa
informacao de referéncia, nds posicionamo-nos mais em jornalismo econdmico, portanto
depois ha toda uma questido de valores, ndo é? E a percecdo da marca que no fundo é
aquela que nos interessa, pois, a percecao dos leifores da marca é, no fundo, o que essa
marca diz as pessoas e isso é o que na giria do Marketing é o que nos interessa saber,
gerir e trabalhar.” [...] “e depois ainda temos aqui outra dimenséo que €, principalmente
ao nivel dos jovens que é: eles so se interessam por um assunto. E, portanto, se eu tiver
a hipotese de escrever sobre este assunto, ai eles vao subscrever, porque éeles sao, tao a
viver aquele assunto como se ndo houvesse amanha, nao é? E, portanto, o que eu vejo
hoje na juventude é: abracam uma causa e VAo e vestem a camisola dessa causa.

- Desculpe Doutora, mas o jornal capitaliza sobre isso de certa forma? Procura
explorar esse interesse no sentido de agregar leifores?

E: Tem de explorar, tem de explorar ndo €, se quer atingir essa audiéncia. Portanto
o0 futuro esta nos jovens; eu quero me aproximar aos jovens,”

[...] E eu acho que este tema, 0s jornais tem que, é evidente, explorar; alias néo
€ uma questao de explorar; o jornal tem que ser relevante para as pessoas, e portanto nos
nao podemos estar virados para o nosso umbigo, nos temos que ouvir o gue é que o leffor
se inferessa e quais s430 os temas que os leifores acham que uma reportagem ou algum
conteudo diferenciado é mais relevante para as suas vidas, sem por em causa 0 nosso
servico publico que é: portanto, somos o vigilante do bem comum que € a sociedade nao
é’?
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Aceitacao E3: “Do ponto de vista da inteligéncia artificial e daquilo que se faz com
mecanismos de automatizacdo, idem aspas. Nas proprias redacoes, por exemplo, ha a
ideia de que se pode ter fact checking quase automaltico, a ideia de que se pode ter a
nocdo de melhor, muito melhor, isso é uma inovacao incrivel. Hoje em dia nds podemos
ter inovagoes tecnologicas que nos dizem exatamente o que é que as pessoas leram, a
que horas leram, quanto leram, e quem leu e de onde vem, e qual é mais ou menos o
perfil. S40 coisas que ndo sdo depois traduziveis na parte das audiéncias, mas que Sao
proporcionadas por novas tecnologias baratissimas, o Google Analytics é praticamente a
borla e nds podemos ter acesso a essas tecnologias, portanto, ajuda imenso a aumentar
0 negdocio. Nao é verdade que néo ajude.” [...] "E portanto isto, é uma coisa que em
Portugal e na Europa e na maior parte dos paises, diga-se de passagem, até nos Estados
Unidos, é contraria, é vista ao contrario e portanto, por isso é que os jornais nao falam
com os seus leifores, ndo lhes respondem, por isso é que muitas vezes nao respondem a
criticas, por [sso é que depois se criou o provedor do leitor (...) porque era preciso ouvir
as pessoas e porque as pessoas poderiam desertar e por outro lado, quando se faz o
reverso da economia ou do modelo de gestdo de que simplesmente, anuncios para
subscricoes online, 0s jornais t€m tendéncia para ouvir muito mais os seus leitores e ate,
para acabar por prescindir de uma certa objetividade para agradar as bias que eles tém
sobre a vida. Por isso é que, por exemplo, o New York Times tornou-se mais politicamente
desde que tem uma grande quantidade de leifores. Os jornais esquerdizam-se, ou o0s
Jornais politizam-se por causa disso, por causa de agradar a uma certa visdo do mundo,
que certos leifores que lhes pagam, tém.” [...] “e faz marketing sobre isso e, tem pop ups
especiais para leitores que so abriram duas vezes a newsletter, tem uma newsletter que
é enviada automaticamente. Tudo, tudo isso, estd a ser usado nos media, em Portugal
(...) com o objetivo de ter mais, de fazer mais negocio. De nao perder leifores, de ganhar
leitores, de ter mais subscricoes, sim. Eles fazem-no bastante, muito.”

Aceitacdo E4. “Aquilo gue me parece que aconteceu, na maior parte deles, foi
que tentaram colocar e tentaram implementar, o mesmo modelo que utilizavam antes da
digitalizacdo do jornalismo e, portanto, o modelo baseado na sustentabilidade, de
redacoes e de jornalismo através de publicidade. Mas aquilo que aconteceu com a
digitalizacdo do jornalismo, parece-me, foi que se criou um ciclo infindavel e vicioso, de
transformacdo dos orgdos de comunicacdo social, em maaquinas geradoras de contetidos.
(...) E entdo, a transformacao de drgdos de comunicacdo social, em maquinas produtoras
de contelidos, é também o resultado da continua aposta no modelo de negdcio que com
a industrializacao do jornalismo, deixou de fazer sentido. E, portanto, se antes os jornais,
Sel 1, publicavam no maximo, diariamente, e portanto, tinham que arranjar publicidade
para poderem publicar diariamente, de um dia para o outro. E, portanto, nao havia muito
mais que se pudesse publicar, era aquilo. Quando se passou para a digitalizacdo do
Jornalismo, passou-se a poder comunicar a todos os minutos, a todos os segundos.” [...]
"'se por um lado a internet e a massificacdo do acesso a internet e a producao e aos meios
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de producéo, de conteldo, e aqui estou a generalizar, fizeram com que muita mais gente
pudesse produzir e portanto, muito mais gente pudesse trazer, ndo so informacao como
outras coisas, mas pudesse trazer coisas, isso é obviamente uma oportunidade incrivel.”
[...] “Ojornalismo que é produzido, é mais ou menos igual em todo o lado porque, se nds
apostamos numa grande parte, na producdo do jornalismo, na producao rapida e massiva,
obviamente elas vao ser [guais, ndo é. As noticias vao ser [guais... e porque é que eu her-
de pagar, porque é que eu hei-de ir ao Expresso pagar por uma noticia que eu posso
depois, ter do outro lado, exatamente igual, ndo é7 Nao ha nenhuma diferenciacéo que
permita as pessoas que estao a ler, e a ver e a ouvir jornalismo e dizer: bem, para estes

Jornalistas eu vou pagar, porque eu néo tenho isto em mais lado nenhum.”

4.7 — Modelo de negdcio e Inovacao de Modelo de Negocio
Ao nivel de modelo de negodcio e a sua inovacao, apresentam-se as respostas dadas a questao:
“Como define para si o conceito de Modelo de Negocio e o processo de o inovar?”, onde as

respostas sao divididas pelos grupos Media de Legado e New Players.

Media de Legado

El: “Huh, bem o modelo de negdcio, sendo muifo popular, é aquilo que nos
permite, no fim do dia, pagar as contas, ndo é? E o que nos permite continuar a ser
rentavers, e continuar a ter a confianca dos acionistas, dos investidores e a confianca dos
nossos colaboradores em que tém, ou que trabalham num sitio que estd cd, estd para
aurar e que lhes da uma estabilidade. Isso é absolutamente vital, eu diria que no limite é
esse modelo de negdcio que nds procuramos ter aqui presente... sempre dentro das
regras, obviamente, do que nds fazemos.” [...] "Esse processo de inovacdo é constante,
ou seja, nos estamos a procurar, que € dentro daquele que € o nosso modelo de negocio,
tentar encontrar novas vias de crescimento de receitas, até porque nos sabemos que as
receitas véo para um lado, tém de crescer pelo outro. E nos procuramos inovar a toda a
hora. Para onde é que nds olhamos? Olhamos para os modelos de negdcio que ja temos
e avaliamos, em cada um deles, onde é que nds podemos fazer coisas diferentes, face
aquilo que sdo, quer a procura dos nossos leifores, quer a procura dos nossos clientes
como, por exemplo, clientes de publicidade, de mercado publicitario e etc. Portanto,
tentamos sempre agrupar, tentamos chegar a um consenso entre os dois, sempre que
possivel, sem que um ponha em causa ou outro, de todo.
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E2: £: “Nao... é assim eu muito dificilmente acredito... eu acredito num modelo
de negdcio se os leitores pagarem pelos contetidos. E o unico modelo de negdcio que eu
acredito.

I Muito bem, portanto o processo de o inovar passa por esse objetivo? Que 0s
leitores do online paguem por contetido?

E: Sim, os leifores digitars.”

New Players

E3: E: “Modelo de negdcio é onde é que se vai buscar receitas para manter o
negocio a funcionar. £ qual era a segunda parte?

- Qual €, na sua opinido, o processo de inovar este modelo?

E: E 0 processo de inovar esse modelo é deixar de ter o habitual modelo de
negocio, por exemplo, no caso dos jornars, que era a publicidade e a venda de jornais.
Jornais em papel no caso e, tudo o que sefa inovacdo para além disso, tudo o que seja
inovacdo para além da publicidade basica normal de cligue, ou de visualizacdo, ou no
caso de jornals em papel, de audiéncias para qualquer outra coisa e, tudo o que seja
receita para além disso. Tudo isso é inovacao, tudo isso anda a volta de coisas novas que
se estdo a fazer.”

E4.: " Bem, acho que o modelo de negdcio é a maneira pela qual uma empresa
faz dinheiro ou, é a maneira pela qual uma empresa tenta atingir lucro e os processos que
utiliza e que custos e que receitas é que utiliza.

NOs nédo utilizamos um modelo de negdcio porque nao SO nao Somos uma
empresa como nao temos como objetivo lucro. Entdo utilizamos o termo modelo de
sustentabilidade. Agora em relacdo a inovacdo em si, ndo sei, falamos ja um pouco sobre
[Ss0 ndo é... A razao por que nos escolhemos o modelo que hoje temos que é o modelo
de membership, em que fodas as coisas que nos publicamos é aberfo a foda a gente,
mas aquilo que nos incentivamos € que as pessoas subscrevam uma contribuicdo mensal
recorrente. Tem varias razoes de ser e a razao por que chegamos a esse modelo como o
modelo que nds queriamos seguir, tem varias razoes de ser. Ndo sei se é por ai que tu
querias ir...

/- Como te disse *..* ndo ha ainda um consenso do que é que é um modelo de
negocio. Posso dizer-te que a definicdo que apresentaste é bastante proxima daquilo que
se discute na literatura académica. Se percebermos que um jornal ou qualquer negocio
define, como tu disseste, como é que nos vamos, como é que vamos capitalizar na nossa
proposta de valor, aproximando a isto. £ se nds percebemos, ou a classe jornalistica tem
vindo a falar da necessidade de inovar o negocio do jornalismo de legado, o que é para ti

80



inovar? E olhar para o modelo e dizer: vamos mudar isto, é olhar para o modelo e dizer:
vamos acrescentar; é olhar para o modelo e dizer: se calhar nem mexemos no modelo,
vamos ver outra coisa; o que é que considerarias inovar o modelo de negocio? E volto a
dizet, ndo ha resposta certa aqui, € apenas uma perspetiva pessoal.

E: Claro. Eu acho que o primeiro passo que tem que existir é perceber que o
modelo nao funciona neste momento. £ sobre isso, jd falamos bastante... O proximo passo
é perceber o que pode ser feito diferente. e como te disse, nds ndo sabemos, nao temos
ainda a resposta do que é que funciona e o que é que nao funciona. Porque ha pessoas
que estao a tentar coisas diferentes. Nao sabemos o que funciona e o que nao funciona
atualmente. NGs, aquilo que pensamos foi: nds queremos fazer jornalismo de maneira
diferente, que ndo é didrio e que é de investigacao, e que demora tempo para ser feito.
Ao mesmo tempo achamos que todas as pessoas devem ter acesso aquilo que nos
produzimos sem pagar por elas. Por outro lado, precisamos de dinheiro. Por outro lado,
também, acreditamos que as pessoas podem fazer parte do nosso jornalismo. Como dizia
hd pouco, as pessoas podem querer fazer jornalismo. Ndo sdo elas que escrevem, mas
S4o elas que podem apontar solucdes, etc, etc, etc. Nos acreditamos em todas estas
coisas. Entdo aquilo que nds pensamos foi: ok se nds achamos e, por outro lado, ainda
assim queremos ser uma associacdo sem fins, ndo acreditamos no jornalismo como
negocio, nem no fornalismo com fins lucrativos e, portanto, somos sem fins lucrativos.
Acreditamos nesta ideia de comunidade onde as pessoas fazem parte daquilo que nds
produzimos e nos ndo estamos a lucrar com aquilo que elas nos dao. E, portanto, quando
comegcamos a pensar em todas estas alternativas, comegcamos a procurar. Entdo como é
que nos conseguimos ser sustentaveis? Ha varios modelos. Ha pessoas que dizem. olha,
Somos sustentdveis através de doacdes de pessoas ricas, so. E era possivel fazer isso
através, so, de doacdes de pessoas ricas. Vé o caso do The Intercept, por exemplo. O The
Intercept nos Estados Unidos e no Brasil é dessa maneira. Criaram uma fundacéo. Essa
fundacdo é sustentada principalmente a partir da Media Network, quem da dinheiro a
Media Network é o Pierre Omidiarre, que é fundador do Paypal e etc...; portanto, bem,
eles escolheram esse modelo e estdo ainda assim a aceitar donativos individuais das
pessoas. Ha um outro modelo por exemplo, que €, o modelo que tem sido seguido pela
Divergente, que €, por um lado bolsa de jornalismo independente, por um outro lado a
venda do seu produto jornalistico, das suas pecas, as suas investigacoes, a orgaos de
comunicacoes tradicionais e dizendo.: ok nds nédo precisamos que as pessoas venham
diretamente ver, ouvir, ler, aquilo que nds produzimos. NOs queremos é que aquilo que
nos produzimos chegue a mais gente e que esses 0rgaos nos paguem por aquilo gue nos
fazemos. Esse também é um outro modelo. Ha outro modelo que é o de. nds queremos
funcionar apenas com bolsas de jornalismo independente, principalmente com bolsas
para fazer pecas especificas. Por exemplo, o caso do Investigate Europe, a Investigate
Europe que é uma juncdo de jornalistas. Juncdo de jornalistas da Europa inteira.
Jornalistas de investigacdo que se candidatam a bolsas. Geralmente bolsas especificas de
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uma reportagem qualquer que quelram fazer, ganham essa bolsa e depois juntam
Jornalistas de varios palses para fazerem a tal investigacao que querem fazer, no seu pals
de origem ou em mais do que um pais. em que E nds escolhemos uma que é um modelo
que se chama, ou se tem vindo a chamar de membership que é um modelo de
contribuicoes mensais recorrentes, nao transacionais. Onde nds dizemos as pessoas.
paguem-nos um valor por més, pode ser por ano, mas paguem-nos um valor que seja
recorrente. NOs nao procuramos conltribuicoes pontuais porque nos ajuda, principalmente
num pensamento a longo prazo do projeto, nao €. Porque se fossem pontuais nos nunca
fariamos ideia de quanto dinheiro é que vamos ter no més seguinte. Mas assim nos
fazemos uma previsdo muito mais facil. Nos dizemos as pessoas: pagas um valor
recorrente, no nosso caso, por més, para fazerem parte desta comunidade e permitirem
que o “Jornal digital 17 continue a existir. Em troca aquilo que nds dizemos é: vamos
produzir este jornalismo. Este, para poderem contribuir, quer dizer que gostam, este que
vocés gostam, nos vamos produzi-lo para toda a gente. E por outro lado, vamos criar
convosco, uma comunidade de pessoas que vém discutir estes e outros temas. E,
portanto, estamos a criar uma comunidade, que para além do jornalismo que produzimos,
depois tem acesso a outras coisas. Sei ld, temos uma coisa chamada <<ask me
anything>>: de dois em dois meses convidamos um especialista, ou alguma especialista,
de uma dada &drea para virem responder a perguntas da comunidade. Temos o
Inquietacdes, que é um clube de discussao, onde nos escolhemos um artigo, um livro ou
um podcast e de dois em dois meses discutimos aquele podcast com as pessoas da
comunidade. Temos um grupo de chat onde todas as pessoas da comunidade estdo
envolvidas vamos partilhando artigos e elas também véo partilhando artigos que leram e
que gostaram, elc, etc. £ esta criacdo desta comunidade é apenas na verdade, o resultado
do facto de nds nos termos aproximado destas pessoas e estas pessoas se terem
aproximado de nos e se terem aproximado também umas das outras. Mas o modelo em
Si, é 0o modelo de membership e que hoje em dia ja fazem parte de 50% da nossa redacéo.
[sto é uma maneira de inovar. Deve haver outras que ndo me lembrei,

[: Mas dirias, serd que eu possa interpretar como; numa abordagem mais
conceptual, serd que eu posso dizer: é questionar os modelos que existem, talvez olhar
para outros modelos e procurar adapta-os e criar uma resposta? Sera este o processo de
fnovar o modelo? Serd que posso entender isto da tua resposta?

E: Sim, sim, sem duvida! E ver, e por isso é que eu dizia que o primeiro passo é
assumir que este nao funciona. Porque se ndo assumires que este néo funciona, néo vais
a procura de outro ndo é... questionar o que é que existe hoje. E depois, nao sei, ir procurar
outro. E pode ser inventar outro que nunca ninguém pensou mas, também pode ser
inspirar-se noutras coisas, que foi 0 nosso caso. Inspirar-se noutras coisas e dizer: OK,
este funciona desta maneira. Agora, inovar um modelo ndo pode ser apenas, a mudanca
ae, (...) estou a imaginar business model canada, nao é apenas e, ao espaco das nossas
recejtas e dizer: olha a maneira como nos ganhamos dinheiro vai ser ligeiramente
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diferente. Ao invés das pessoas pagarem por paywall vamos-ihes dizer para eles; O “Jornal
de referéncia 2™ agora dizia: a partir de amanha, invés de as pessoas pagarem para ter
acesso, deixamos de ter paywall tudo é aberto a foda a gente Nao funcionaria...porque a
razao por que funciona, no nosso caso por exemplo é porque, todo o projeto estad
desenhado dessa maneira. E impossivel ter se ndo houver transparéncia. Se o jornalismo
que tu produzires nio ser realmente diferente dos outros. se o jornalismo que tu produzires
néo for realmente diferente de todos os outros. O mudar o modelo é a maneira. E uma
deciséo editorial também.

E: Para ver se concordas com esta afirmacdo, com o que acabaste de dizer. Ndo
basta pensar so realmente na forma como capitalizar, mas também no valor gue se
entrega?

E: Sim.
- Sim, concordarias com esta afirmacdo?

E: Sem duvida.”

4.8 — Motivacoes para a inovacao do modelo de negocio

Ao nivel das motivacoes para a inovacao do modelo de negocio verifica-se, na generalidade das
respostas, uma tendéncia para o fazer em funcéo deste nao funcionar ou a perda de rentabilidade.
Exclui-se a resposta do *Jornal de Referéncia 2* que aparenta ligar esta questdao com inovacao
continua, ao nivel do produto:

El: £: Eu acho que neste caso €, € hd um livro que era; ha um livro muito
conhecido de gestao que se tornou hd uns anos, ha uns 10 ou 15 anos, bastante famoso
que era, chama-se “Quem mexeu no meu quejjo”. Néo sei se conhece esse livro? {...) E
um livro muito pequenino, que basicamente conta a historia de uns ratos que estao num
labirinto e que todos os dias fazem um percurso até chegar ao quejjo e voltam. Todos os
dias fazem aquele percurso, sem se questionar, sem nada. E todos os dias esta 13 o queijjo
e eles voltam todos contentes, neste dia a dia. £ ha um dia, chegam la e o quejjo nio esta
/4 — e alguém Ihes mexeu no queijo; e eles ficam muito atarantados a perguntar “quem é
que mexeu no meu queljo”, e basicamente eles nao perceberam que ja havia pessoa que
lhe estavam a roubar o queijo e so perceberam que estavam a roubar o queijjo quando o
queijo ja ndo existia. E eu acho que nos media é exatamente isso. Alguém estd a roubar o
quejjo, e esse queiljo sendo o0s leifores ou o0s anunciantes ou efc. E eu acho que a grande
razao da inovacdo é essa foi quando os media perceberam que alguém lhes estava a
roubar o queijo, e tem de fazer pela vida senao um dia chegam la e néo tém o que comer.

/- Portanto, ha aqui uma motivacdo de proteger, de...
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E: E uma questio de sobrevivéncia. Neste momento é uma questio de
sobrevivéncia.”

E2: “E: Vamos Id ver, a questdo de inovar o modelo de negocio é por si SO, um
Statement um bocado utdpico, ndo é? Porque normalmente a inovacdo vem de um espirito
muito aberfo em que se baseia em testar vdrias premissas. Portanfo nos podemos ser
muito inovadores, estar a testar uma série de premissas e todas elas falharem, ndo é? O
que néo quer dizer que nao se esteja a inovar. Portanto eu acho que a inovacdo é um
processo de melhoria continua e de teste de varias ideias, ou da forma como...; muitas
aas vezes o modelo de negocio é standard, a forma de o apresentar, como apresentamos
e a comunicacdo, isso sim é inovador. Portanto a inovacdo pode ter aqui, pode-se
apresentar de varias formas, nao €? F o modelo de negdcio também se pode apresentar
de varias formas. Porque hoje em dia o modelo de negocio, e no digital é tudo muifo
complexo. Porque importa como é que a gente apresenta, importa o x, importa a
plataforma, importa a rapidez, importa o design, importa a experiéncia e, portanto, [sso
se calhar sdo coisas muito mais importante do que propriamente o modelo de negocio em
S/ que é.: 0 que é que é pago e o que é que ndo é. Nao é? Cada vez mais as cofsas sao
muito complexas, e quando a gente pensa num modelo de negocio, que € o que é que vai
tornar rentavel; muitas das vezes ndo é propriamente o pricing ou o modelo de negocio, o
que é que é free ou o que é que é pago, mas sobretudo uma nova forma de a pessoa se
apresentar e sobretudo o produto.

- Doutora, se me permite. no inicio da sua reposta falou da questao de inovar, e
fazer tentativa e erro. Pode também estar associada ao risco que o gestor ou até a propria
empresa estad disposta a assumir perante essa inovacao, porque inovar como disse, pode
falhar. Portanto o nivel de risco também é uma varidvel que se pode considerar nesta
questao?

E: Eu acho que sobretudo o que é mais importante € o nivel cultural, ndo é? Porque
para se inovar precisamos de ter uma cultura de inovacdo, uma cultura de open mind, de
agilidade...

/- Mas na empresa ou no geral...

E: Na empresa. Portanto se tiver esse tipo de habitat, sdo pessoas que sao avessas
ao risco.”

E3:” E 0 modelo de negdcio néo funcionar.”

E4.: “Eu acho que era, ndo estar a funcionar. Que é o que me parece obvio gue é
0 que estd a acontecer. Pessoas nao estdo contentes com o jornalismo, os 0rgaos de
comunicacdo social ndo estao a fazer dinheiro suficiente para sustentar a Sua operacao.
Estao a perder dinheiro todos os anos. As pessoas estdo cada vez mais descontentes e
desconfiadas em relacdo ao processo que esta feifo. O jomalismo que é produzido e
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publicado é uma merda. Entdo se calhar temos que mudar. Ou seja, acho que é uma
Juncéo de varias coisas, mas neste caso parece-me obvio que tem que se mudar, por tudo
Isto, ndo é?”

As respostas estdo alinhadas com uma tendéncia identificada, ao nivel dos drivers de inovacao do
modelo de negdcio, de dados que se identificam como “ameacas”, principalmente com foco na
concorréncia, tecnologia e mudanca de habitos do consumidor - onde se registaram 45

codificacdes, e onde “oportunidades” registaram 9 codificacoes:

Ameacas:

El: “Mas repare nds temos um sistema onde temos um grupo de comunicacdo
social - que é financiado pelo Estado, financiado por uma taxa aos portugueses - gue
concorre abertamente com outros grupos de comunicacdo social que ndo séo financiados
pelo Estado. Estou obviamente a falar da RTP e da RDP - que recebe uma taxa de
audiovisual, que nao é de pouco dinheiro, é muito dinheiro, por ano. Mas ela, alem disso,
estd no mercado a consumir publicidade e a consumir, e verm ao mercado roubar; roubar
ndo, mas ao mercado, concorrer diretamente com TVI, SIC e outros canais tematicos do
cabo, de um bolo que existe de publicidade. E fico assim. “mas isso é concorréncia
completamente desleal”, é concorréncia desleal porque quer dizer, eles recebem dinheiro
publico e ainda me vao roubar a publicidade, entdao quer dizer toda a gente recebe o
mesmo dinheiro. Mas aqui em Portugal so ha um grupo que receba dinheiro publico, ou
dinheiro supostamente nao é publico é dos contribuintes, uma laxa dedicada ao
audiovisual e etc. Mas so um recebe, ndo recebe mais ninguém.” [...] “A unica questio
é que o leifor hoje, ou quem procura informacdo hoje, é muito mais ctitico dessa
informacao e é acima de tudo mais exigente no tempo de chegada dessa informacdo. Ou
seja, antes era assim. <<eu vou esperar pelo jornal para saber o que é que se passou>>
agora vou ao telemovel e quero saber de imediato o que se passou. £ se um nao tem eu
vou querer saber onde? E se calhar nem me interessa a fonte de informacédo. Eu vou ao
Google, faco uma pesquisa e é o primeiro gue me aparecer a dar aquilo é aquilo que eu
leio.” [...] “Valoriza mais o imediatismo, quer de imediato perceber o que se estd a passar,
quer saber ja e quer perceber tudo ja, ou quer achar que perceber tudo ja. Isso sem duvida
acho que foi a principal mudanca no consumidor de media.”

E2: “Eu acho que os concorrentes do jornal da atualidade € foda a informacao.
Seja a rddio sefa a televisdo, seja as redes sociais, seja o Google, seja o Facebook seja...;
neste momento um bloguista ndo é — uma pessoa que tenha opinidao — é neste momento
concorrente, é concorrente porque é informacdo digamos assim. E evidente que depois
podemos ter varios niveis. dizer ok nos posicionamo-nos mais numa informacdo de
referéncia, nos posicionamo-nos mais em fornalismo econdmico, portanto depois ha toda

85



uma questao de valores, nao é, e a percecao da marca que no fundo é aquela que nos
interessa, pois a percecdo dos leifores da marca é, no fundo, o que essa marca diz as
pessoas e isso é o que na giria do Marketing é o que nos interessa saber, gerir e trabalhar.”
[..] *..* E, portanto, diria que ndo foi o mercado e a entrada de novos players que fez
com que o modelo de negdcio ficasse mais dificl, ndo! Foi porque o sector nao percebeu
e néo fez a movimentacdo que devia fazer — pois isto é muito dificil ndo é: néo é apenas
carregar num botdo.” [...] “Eu em relacdo ao consumidor eu diria que /.../ a net é um
problema do meu ponto de vista. Porque tem aqui duas questoes. Se por um lado permite
que as pessoas tenham acesso a muito mais informacdo, por outro lado falta aqui uma
questao, como hei-de dizer, é mais dificil as pessoas lerem textos mais longos, com maior
qualidade, textos com maior profundidade e nesse contexto é mars dificil as pessoas lerem
um texto no telemovel, porque o telemdvel € hoje, o suporte das pessoas acederem a
informacédo - portanto o computador ja ndo é tanto assim — mas por um lado a questao
de mudanca de comportamentos temos uma coisa boa que é: as pessoas tem mais
informacéo, tem em acesso a mais informacao com mais facilidade, mas essa informacao
a consomem de uma forma muito, como ei-de dizer, rapida. Ou seja, ndo entram em
grandes leifuras mais densas e mais profundas.

[ Valoriza a rapidez e capacidade de sintese, por exemplo?

E: Eu ndo se sel é capacidade de sintese. Eu acho que as pessoas ficam pela
rama dos temas. Portanto acabam por ndo desenvolver grandes argumentos e grandes
reflexoes sobre determinadas tematicas - isto do lado do comportamento do consumidor.”

E3:70 principal desafio, e o mais importante, e que foi causado pela propria
industria é a monetizacéo. E o tornar o negdcio, o digital que para os media é bastante
baseado no sistema de free, ndo é bastante baseado no sistema do ndo pagamento.
Porque foi o pecado original da internet que os jornals pensaram que iam atingir uma série
de pessoas e depois iam usar o0 mesmo sistema da televisdo que é gratis e depois vive do
volume de pessoas que atinge. E isso ndo se verificou no online porque apareceram outros
players que conseguiram chegar a muifo mais gente e alargaram o volume da sua
audiéncia como o Facebook, a Google e etc... essas plataformas.” [...] “Claro que
representa, mas, representaria mufto mais uma oportunidade se isto fosse um negocio. O
problema é que 2 milhdes de leitores para uma entidade que faz publicidade, sdo dois
milhbes de leifores que essa entidade consegue atingir de forma muifo mais barata e
muito mais eficaz, por exemplo, Mercedes(...) quando a Mercedes poe publicidade no
Youtube, sabe através do micro targeting que esta a por publicidade de Mercedes, a
pessoas que tém um comportamento na internet que indica que eles podem comprar um
Mercedes. A partir desse momento o0s jornais estao imediatamente a perder, porque como
néo fazem esse micro targeting, sdo muito genéricos, fornam-se muito genéricos os seus
publicos, também estao a perder na forma como os anunciantes querem chegar aos seus
potenciais clientes e, é por isso que isto é uma oportunidade, mas é um presente muito
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envenenado.” [...] “E a segunda parte é, porque é que foi gratis? Em parte, eu acho que
foi por desconhecimento. A outra parte foi porque se pensava que o modelo de negocio ia
ser o volume e que as pessoas lam continuar a vender as suas audiéncias aos
anunciantes. O problema é que os anunciantes, entretanto, encontraram outra forma de
chegar as mesmas audiéncias, melhores audiéncias, ainda por cima!” [...] “O problema
é esse, é que 0s concorrentes sdo todos! Ou sefa, de repente além da concorréncia
internacional que existe, como estava a dizer, de toda a gente que esta no melo, de toda
a gente que eslta a fazer jornalismo no Mundo, os concorrentes neste momento € foda a
gente que compete na economia da atencao. Portanto, significa que a linearidade da
experiéncia informativa e comunicacional que nos temos no dia-a-dia, é neste momento,
impactada por produtores de contetdo, por televisoes, por cinema, por livros, até por
marcas delas proprias, que criam conteddo também, e por toda a gente que esta no
Facebook e no Twitter a dizer coisas.” [...] “A convergéncia é total. Porque a linearidade é
550 que implica. Toda a gente pode fazer tudo. Néo ha nenhuma barreira a entrada, nesse
sentido. Também ndo ha nenhuma barreira a entrada do ponto de vista tecnologico, nao
ha também nenhuma barrefra a entrada do ponto de vista economico. Qualquer jornalista
pode comecar o seu 0rgdo de comunicacdo social, se quiser! Dai, agora se fale muifo de
self media e, ja ha plataformas de publicacdo de newsletters individuars, para tornd-las
em negocios como /.../ e o0 Facebook também estd a preparar uma coisa desse genero.
Portanto ndo ha qualquer barreira a entrada, ndo existe! Nem ha entrada, nem ha
barrefras a convergéncia, ndo ha nada. A entrada é facilima, o problema é estar ld dentro
e continuar a fazer um bom trabalho sem meios para o fazer. Portanto, ndo havendo
barreiras a entrada, o mercado e o negocio é muito dificil.” [...] “Claro que sim!
Totalmente! Alids, quem nao inovar vai morrer, isso é dbvio!”

E4.: “E, acho que um outro desafio, e que na verdade também é, por outro lado,
uma oportunidade, digamos assim, que é: se por um lado a internet e a massificacdo do
acesso a intemet e a producdo e aos meios de producédo, de conteldo, e aqui estou a
generalizar, fizeram com que muita mais gente pudesse produzir e, portanto, muito mais
gente pudesse trazer, ndo SO informacdo como outras coisas, mas pudesse trazer colsas,
/sso é obviamente uma oportunidade incrivel. (...) Isso é obviamente uma oportunidade
brutal que a massificacdo da intemet nos trouxe. Que foi também a oportunidade para
outros 0rgédos que quiseram, que querem fazer diferente, que querem mostrar que é
diferente e, podem mostrar que é diferente, no tipo de jornalismo que fazem, podem
mostrar que € diferente na, sei ld, no tipo de redacdes que criam, podem mostrar que é
diferente no tipo de modelo gue tém, elc, etc, etc...Se por um lado isso é obviamente uma
oportunidade, também é um desafio porque € preciso, hoje em dia, nds conseguirmos
aistinguir, de uma maneira muito mais eficaz e muito mais até, se calhar, importante para
a nossa democracia, o que é que € informacao e o que € que nao é. £ isso é obviamente
um desafio que a massificacdo da internet nos trouxe. Porque, se antes so quem tinha,
ou so quem detinha meios de producdo que eram obviamente caros e dificeis de obfer, é
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que conseguia produzir a informacdo. Bem, e se formos a ver, na verdade, eram esses
que usualmente, ndo so eram poucos, como usualmente eram realmente os jornalistas,
ou eram redacoes, etc, hoje em dia, toda a gente pode produzir e, portanto, é preciso, é
um desafio nds conseguirmos distinguirmos aquilo que é informacdo e aquilo que nao é
informacao. Isto é um desafio ndo so para nos, como para as pessoas que estao a ver, e
a ler e a ouvir o jornalismo.”

Oportunidades:

El: “Esta nocdo é que é importante: criou-se a ideia de que as pessoas estdo
informadas. As proprias pessoas criaram em si a ideia de que estdo informadas, pelo
excesso de colisas que recebem, mas na realidade eu acho que as pessoas nao estao
informadas.”

E2: “Bom eu vejo isto como uma vantagem. Porque este mundo da digitalizacéo
e da Internet vejo quebrar muitas barreiras no acesso a informacao e na sua divuigacao.
NOs hoje nunca tivemos tantos leifores na vida e cada vez temos mais leitores. As fontes
estdo muito diversas. Nos neste momento somos capazes de ser os players com mars
Internautas, do que qualquer outro sector. Portanto os media, neste momento dominam,
e tem que dominar estas especificidades da internet e tem que se reconverter.”
[...]"enquanto que os media de edicdao impressa, neste momento, o0s leifores sao 0s
Internautas, ou cibernautas como lhe quisermos chamar. S4o0 as pessoas que vém da
Internet — séo os (enfase) leifores, porque o mundo fisico estd muito relegado para um
nicho de mercado, cada vez mais pequeno.” [...] “E eu acho que este tema, os jornais
tem que, é evidente, explorar; alias ndo é uma questao de explorar; o jornal tem que ser
relevante para as pessoas, e portanfo nos nio podemos estar virados para o nosso
umbigo, nos temos que ouvir o que é que o leifor se interessa e quais sdo os temas que
0s leitores acham que uma reportagem ou algum contetido diferenciado é mais relevante
para as suas vidas, Sem por em causa 0 nosso servico publico que é: portanto, somos o
vigilante do bem comum que € a sociedade nédo €?”

E3: “Ndo, acho que a questao da inovacdo é fulcral. Ndo so no sentido da inovacdo
tecnoldogica, mas, sobretudo no sentido da inovacdo para estarmos presentes na
socledade. Ou seja, para ndo sermos apenas mais uma parte deste universo mediatico,
de entretenimento, etc, em que as coisas entram ftodas aqui numa espécie de
cartonizacao, ou sefa, e [sso, para isso é muito, por exemplo ter uma newsletter que chega
as pessoas e que eu Sei as que abriram e as que nao abriram, para mim é fundamental.
E eu uso isso no meu site, que é pequeno, mas, é super importante para nos.”

E4A.:” E, portanto, eu acho que tem que se aprender com outros modelos, tem que
se aprender com modelos que, e aqui estou a falar, principalmente de membership, onde
as pessoas ndo tém uma, um contributo, um pagamento transacional onde pagam para
ter acesso a alguma coisa e, ainda assim pagam. E eu acho que, o que nos conseguimos
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aprender com esses modelos é que, sim, as pessoas pagam. Esta coisa de que as pessoas
nao pagam por jornalismo parece-me uma faldcia. O que eu acho que significa € que as
pEssoas nao pagam por jornalismo que seja superficial, que fale sempre com as mesmas
pessoas, que ndo se veja que existe trabalho de investigacao ali colocado, que publigue
coisas que sdo iguais a fodos os oultros orgdos de comunicacdo sociais, etc, etc.” [...]
“Ainda assim, aquilo que mostra o modelo que nos temos e que mostra outros modelos
que tém estado pelo paris, pela Europa, pelo Mundo, é que é possivel fazer diferente. E
possivel fazer-se jornalismo, com tempo, com investigacdo, que seja sustentado pelas
pessoas, sem fins lucrativos. E possivel fazer isso. E portanto, a criacéo de outros 0rgdos
de comunicacdo social, impacta o jornalismo atual, ndo s no seu modelo, também no
tipo de jornalismo que fazem mas, focando mais na tua pergunta, no seu modelo,
basicamente mostrando que é possivel fazer diferente e, mostrando que esta ideia feita
de que: there is no alternative, ha um modelo atual, que pode ser desafiado e eu acho
que isso al € bastante imporiante e, se é verdade que noutros paises, que néo FPortugal,
esta trend, tem sido ja, uma coisa que tem acontecido nos ultimos, desde a digitalizacéo
do jornalismo, cada vez mais. Em Portugal aconteceu ha muito pouco tempo. Talvez nos
ultimos 5 anos, 10 anos, tem havido mais.”

Ainda no topico das motivacdes de inovacao de modelo de negdcio, apresentam-se os dados que

evidenciam o impacto dos grupos de média nacionais, na variavel:

El.”Contudo em Portugal, e Portugal tem uma situacao absolutamente sui generis
que é: nos sistematicamente temos drgaos de comunicacdo social que continuam no
mercado, dando sistematicamente prejuizo. Ou seja, ndo acontece em mais lado, em mais
nenhum setor de atividade a nao ser setores de atividade de dominio publico (...) E no
publico tém muifo mais facilidades ao darem esse prejuizo, ou darem prejuizos
recorrentes. Nos, nos média, temos orgdos de comunicacdo social que déo prejuizo
recorrente, e apesar de dar prejuizo recorrente, continuam a sair € a ser publicados. Esse
sim é um problema que é cada vez maior dado este crescimento da Intemnet e do digital,
porque veio prejudicar essa rentabilidade e nao a aumentar...”

E2:” Mas eu diria que depois isso é mais complicado pofs estamos a falar de
grupos de comunicacdo social que nao tém so imprensa esctita, portanto também podem
ter outros canais e outros, televisio e etc. E acabam por funcionar em bloco e a
sustentabilidade é muito do ponto de vista do grupo e ndo per si. £ dai que os desafios
sdo muito diferentes para cada um.” [...] “Grupos de media sempre existia, até porque
quando estamos a falar de grupos estamos a falar de varias plataformas, estamos a falar
de plataformas de jornais, estamos a falar de plataformas de radio, estamos a falar de
plataformas de televisao. Portanto isso sempre houve e hoje o fendmeno é exatamente o
mesmo. O que existe hoje é mais, um malor numero de projefos de media, uma vez que
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nao ha barreiras ha entrada como existiam antes, para fazer uma televisdo ou mesmo
para lancar um jornal — e as barreiras eram grandes, sobretudo do ponfo de vista
financeiro.”

E3: “se analisarmos historicamente, 0s jornais que resistiram €, que Sdo de
grandes grupos econdmicos e 0s 0rgaos de comunicacdo social e temos Cofina ligado a
industria papeleira, temos Publico ligado a industria dos supermercados e da construcédo
e, da industria da Sonae e temos a SIC que é o tnico que nio depende de mais nada a
nao ser a comunicacdo social e por isso tém a televisdo, mas também tém outros
investimentos, mas a base é esta. E depois temos, a criacdo do Observador que vem
exatamente da mesma area, ou seja, o Observador também é criado por uma série de
empresarios, e, portanto, é tudo dentro da mesma area, digamos da sociedade. E depois
hd uma enorme homogeneizacdo da informacdo, da forma como ela é feita e da forma
como éela é vista, como éela é pensada porque depois nio se consegue perceber bem qual
é a diferenca. Consegue-se dizer hoje em dia, olhar para uma noticia e perceber se ela é
do Publico, ou do Observador, ou do Expresso? Ndo! Eu diria que ndo! Ha determinados
temas que o Expresso nédo trata e que o Publico trata, ha determinados temas que o
Expresso trata e o Publico ndo trata. Mas da forma como a informacéo estd mostrada as
pessoas, ha uma enorme homogeneizacdo e portanto, nesse sentido, é por isso que
aparecem tantas oportunidades para novos players, acho que sim e, acho que ainda var
haver mais.” [...] “A questao do colateral, dos negocios colaterais que pagam jornais, que
no fundo é o que o Publico faz. O Publico o que faz é: eles tém empresas, industria, e
etc/.../ Sonae, e depois com o dinhefro que ganha, tém menos lucro mas pagam o fornal
e, portanto, esta a fazer uma funcdo social. E normal e portanto, [sso vai acontecer cada
vez mais e ndo é pensar que o publico vai dar lucro, ndo , se calhar o Publico ndo tem
que dar lucro, se calhar a questao é que o Publico, ok, ndo deve ser proteldrio, nao gastar
dinheiro a mais do que deve mas, estando a fazer o que esta a fazer, se calhar tem é de
fazer melhor, fazer mais jornalismo de investigaco. (...) Porgue é que o Publico ha-de
estar focado no volume se eles estdo a partida com o seu papel garantido na
socledade...Entdo deviam era investigar mais, fazer mais reportagem, ndo dar tantas
noticias que o outros ddo, ou seja libertar-se um bocado desta ideia de ter de fazer o que
0S outros estdo a fazer. Eles fazem coisas muifo interessantes, (...) Portanto, é isso que
eu acho que é a funcdo deles, ou seja, gastar menos tempo a fazer o B.A.BA. e gastar
mais tempo a fazer colsas que séo especificas, 14 estd, e que se possa dizer assim. isto é
do Publico! Diferenciar a informacdo. Ao contrario do Expresso, por exemplo, que nao tem
mais nenhum colateral e, portanto, vive da informacdo que produz. E isso é outro
mindset.”

E4.: “Porque, ha uma coisa que diz a Audre Lord que é: The Master's Tools Will
Never Dismantle the Master's House, que é. as pessoas que tém o poder, ndo vao abdicar
do poder e, nao vao abdicar, ndo vao ser elas, a revolucionar aquilo que é o jornalismo, e
portanto, ha uma mao cheia, se calhar 20 va, de pessoas que mandam na comunicacéo
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social, em Portugal e, se ha uma coisa que nos mostrou os ultimos 20 anos, em relacao
a este assunto é que elas nio vao fazer as mudancas que sao necessarias em relacdo ao
Jornalismo. E, portanto, so novos drgaos de comunicacao social é que podem vir realmente
mostrar que é necessario fazer esta mudanca e, que é possivel fazer esta mudanca.
Porque eu lembro-me perfeitamente quando nds comecamos o “Jornal digital 1% e
alissemos aquilo que ainda hoje dizemos, que é: nos queremaos criar o primeiro projeto de
Jornalismo portugués, totalmente financiado pelas pessoas, através de contribuicoes
mensais recorrentes, aberto a toda a gente e, sem fins lucrativos. As pessoas, as pessoas
e, principalmente, aqui estou a falar das pessoas que estavam e estdo dentro do
Jornalismo, e as pessoas que mandam na comunicacao social, eles achavam que nos
éramos loucos e que isso era impossivel.”

4.9 — Modelo de Negdcio ou Estratégia

Por fim, considera-se util para a discussdo de dados e conclusdes, apresentar uma linha que
apresenta a possibilidade compreender se estamos perante inovacao em modelo de negocio ou
estratégia. Assim apresentam-se os dados que se consideram alinhados com perspetiva
estratégica, de onde se evidencia uma postura de posicionamento de mercado assente em

diferenciacao.

El: “Ou seja, hoje existe uma falta de nocdo de informacao, que néo é a mesma
coisa de as pessoas estarem informadas. As pessoas acham que estao informadas, mas
na realidade as pessoas nao estio informadas. As pessoas contentam-se a ler, o que
circula nas redes socials ou elc, e criam uma falsa sensacdo de que as pessoas sabem o
que se esta a passar — pelos titulos ou pelas noticias falsas ou ndo falsas que circulam,
criando uma nogdo de falsa de informacao. Eu acho que este é que é o grande concorrente
do jornalismo. Que sendo uma grande concorréncia ao jornalismo, hoje em dia, ou um
grande inimigo, vamos dizer assim, é também uma excelente oportunidade: porqgue
aqueles que realmente tém nocdo de que podem estar mal informados, que cairam nessa
armadilha da ma informacao, ou de que tem essa percecao, que nos procuram, as marcas
de referéncia com que se identificam, vao procurar a explicacdo e procurar estar bem
informados.” [...] “O numero de pessoas a consumir jornais sempre fol muito baixo em
Portugal. E, portanto, nesse aspeto o [tamanho] do mercado ndo mudou muito. Eu acho
que nao calu. Transferiu-se e etc, mas o mercado como um todo continua mais ao menos
inalferado. Ou seja: quem néo quer estar informado, continua a néo estar informado. E ha
cada vez mals pessoas que nao querem estar informadas sequer. Nao lhes interessa para
0 seu dia a dia normal. Mas quem procura informacdo de qualidade, esses continuam a
procurar informacdo de qualidade e continuam a pagar por ela. E por exemplo, vamos
analisar uma coisa que para mim é absolutamente central, neste universo de digitalizacao
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dos media, perda de algumas marcas, por exemplo: a questao do “Jornal de referéncia
3% 0 *Jornal de referéncia 3%, pelo jornal que €, pelos temas que aborda, é aquele que
mais facilmente é atacavel, facilmente perde os seus clientes fiéis, porque é um tipo de
informacao — nao tendo qualquer tipo de valor acrescentado, é rapidamente disseminada
pelas redes sociais e pela internet em geral. E portanto, porque é que eu hei-de ler, esperar
para ler um “Jornal de referéncia 3*, se eu vou navegar na internet e encontro aquela
informacao em sites do mais variado possivel?” [...] “mas quando se passa alguma coisa
e quando as pessoas querem verdadeiramente estarem informadas, e querem sair
daquela falsa nocdo de informacdo em que vivernos hoje em dia — e eu acho que foda a
socledade vive nesta falsa sensacdo de informacéo - nao é de informacao falsa, sao coisas
diferentes — eu vou as marcas que eu reconheco como sendo marcas que me dio essa
informacao e ai ha um fundo fight or flight, que como eu digo, que sai desses grupos que
até podem ter durante algum tempo algum Sucesso, mas saem desses grupos e acabam
por aterrar, nas marcas de informacdo crediveis. Por exemplo ninguém vai; para saber o
numero de infetados por dia posso ir ao “Jornal digital 2*, para saber o que fazer perante
uma nova variante — cuidados a tomar — eu ja nao vou ao “Jornal digital 2*, eu ja vou ao
*Jornal de Referéncia 1 ou ao *“Jornal de Referéncia 2*. E é este tipo de confianca que
eu acho que, com tudo o que de mau que acontece nas redes sociais hoje em dia, na
Internet, esses novos dados que aparecem, ndo conseguem dar ao leitor.” [...] “Eu acho
que 0 modelo online é sustentavel. Mas é sustentavel no modo em que, por exemplo, nos
0 estamos a aplicar. Por exemplo substituir leifores em papel por assinantes digital. Ha
uma taxa de substituicdo que depende de caso para caso, mas o declinio em papeél €,
quer dizer, é objetivo, € inexoravel, quer dizer, esta la. E vai acontecer a um ritrmo mars ao
menos cadenciado, identificado, efc, nds sabemos. A questao 6. conseguimos nos deixar,
sailr do papel, para entrar no digital, a que preco e se [sso é suficiente, o que a gente
ganha para continuar a pagar a redacao que temos. E eu acho que sim, que é possivel
fazer esse movimento, sempre na defesa de que os conteudos tém de ser pagos, sempre.”

E2: “Agora eu relativamente a essa pergunta diria que: a sustentabilidade pela via
aas receiftas do leitor, ou seja, pelas subscricoes so vai ser possivel se esse jornal for de
grande qualidade. E se fizer artigos que ndo estejam replicados na net. E eu estou a dizer
artigos que estao a ser replicados pela net, estou a tirar tudo que é atualidade. Ninguém
paga pela atualidade. Ninguém paga pelo breaking news, ninguém paga. As pessoas
pagam por se sentirem que leram um texto e ficaram mais informadas e ganharam,
aigamos assim, ficaram com mais conhecimento. E isso S0 acontece ou com artigos de
opinido - porque a pessoa reconhece naquela pessoa o conhecimento e a reflexéo, efc;
ou com reportagens que ndo sao replicavers. So assim é que a pessoa consegue pagar.
Os outros drgdos de comunicacdo social, terdo outro modelo de sustentabilidade, mas eu
acredito que esta questao do click bait, no fundo é isso que estamos a falar da rapidez e
do ir atrds — os titulos sensacionalistas” [...] Exato. Isso € o... a gente chama isso um
bocado de Jornal Popular ndo €, que é trabalhar muito, apanhar muito a curiosidade, nao
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é? E eu acho que esses a sustentabilidade deles vai passar so pela publicidade porqgue
eles estao num combate do trdfego. E o nosso combate, por exemplo, dos jornais de
qualidade, ndo é o do trdfego.” [...] “Vamos Ia ver, a questdo de inovar o modelo de
negocio é por si s6, um statement um bocado utdpico, nédo €7 Porque normalmente a
inovacdo vem de um espirito muito aberto em que se baseia em testar varias premissas.
Portanto nos podemos ser muito inovadores, estar a testar uma série de premissas e todas
elas falharem, ndo é? O que ndo quer dizer que néo se esteja a inovar. Portanto eu acho
que a inovacdo é um processo de melhoria continua e de teste de varias idefas, ou da
forma como...; muitas das vezes o modelo de negdocio é standard, a forma de o apresentar,
COmo apresentamos e a comunicacao, isso sim é inovador. Portanto a inovacdo pode ter
aqui, pode-se apresentar de varias formas, nao 67 E o modelo de negdcio também se pode
apresentar de varias formas. Porque hoje em dia o modelo de negdcio, e no digital é tudo
muito complexo. Porque importa como é que a gente apresenta, importa o x, imporia a
plataforma, importa a rapidez, importa o design, importa a experiéncia e, portanto, [SSo
se calhar sdo coisas muito mars importante do que propriamente o modelo de negocio em
S/ que 8. 0 que é que é pago e o que é que ndo é. Nao é? Cada vez mais as coisas sdo
muito complexas, e quando a gente pensa num modelo de negocio, que é o que é que vai
tornar rentavel; muitas das vezes néo é propriamente o pricing ou o modelo de negocio, o
que é que é free ou o que € que é pago, mas sobretudo uma nova forma de a pessoa se
apresentar e sobretudo o produtfo.”

E3: “E normal e portanto, isso vai acontecer cada vez mais e ndo é pensar que o
o Publico vai dar lucro, ndo, se calhar o Publico ndo tem que dar lucro, se calhar a questao
é que o Publico - ok, ndo deve ser prodeldrio, nao gastar dinheiro a mais do que deve
mas, estando a fazer o que esta a fazer, se calhar tem é de fazer melhor, fazer mais
Jornalismo de investigacdo. Nao pode estar tdo focado no volume, porqué? Porque é gue
o0 Publico ha-de estar focado no volume se eles estdo a partida com o seu papel garantido
na sociedade? Entdo deviam era investigar mars, fazer mais reportagem, nao dar tantas
noticias que o outros ddo, ou seja libertar-se um bocado desta ideia de ter de fazer o que
0S outros estdo a fazet/ eles fazem coisas muito interessantes (...). Portanto, é isso que
eu acho que é a funcdo deles, ou seja, gastar menos tempo a fazer o B.A.BA. e gastar
mais tempo a fazer coisas que sdo especificas, Ia estd, e que se possa dizer assim: isto
é do Publico! Diferenciar a informacao.”

E4: "Sim e, uma parte hd-de ser essa que é: ok, nos nio estamos habifuados a
pagar, portanto ndo pagamos. Parece-me que sim, que pode ser uma explicacao de uma
parte disto, mas ha uma parte, que néo €, obviamente, sobre isto. Uma parte que é: hd
uma desconfianca brutal em relacdo ao jornalismo, o jornalismo que € feffo, ndo é bom,
na sua generalidade. Se nds perguntarmos as pessoas, elas néo estao satisteitas com o
Jornalismo. O jornalismo que é produzido, é mais ou menos jgual em fodo o lado porque,
Se nos apostamos numa grande parte, na producao do jornalismo, na producdo rapida e
massiva, obviamente elas vao ser [guais, ndo é. As noticias vao ser iguais... e porque é
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que eu hei-de pagar, porque é que eu hei-de ir ao *Jornal de referéncia 1* pagar por uma
noticia que eu posso depois, ter do outro lado, exatamente igual, ndo é? Nao ha nenhuma
diferenciacdo que permita as pessoas que estao a ler, e a ver e a ouvir jornalismo e dizer:
bem, para estes jornalistas eu vou pagar, porque eu nao tenho isto em mais lado nenhum.
E portanto, parece-me que nio é apenas, o facto das pessoas terem antes tido alguma
coisa de borla, que hoje nao vao pagar” [...] “Sei que, a unica coisa que te consigo
responder é o que € que as pessoas, no nNosso caso, valorizam. E se ha uma coisa que as
pessoas valorizam no nosso caso, é o facto de que nds nos diferenciamos porque nos
temos tempo para poder trabalhar. NOs fazemos investigacdo e, portanto, quando nos
publicamos alguma coisa. um, elas valorizam o trabalho que nds tivemos naquilo e, dois,
elas valorizam o facto daquilo ser diferente do que outros drgaos de comunicacao social
poderiam publicar. E, portanto, quando elas olham para aquilo que nos publicamos elas
néo podem dizer de maneira nenhuma. ah, bem, para ouvir isto, entdo posso ir ouvir
noutro sitio. E impossivel. Nds, é que realmente é diferente de outros casos. E a razéo por
que é diferente é porque nos temos tempo para fazer aquflo ndo é. Ndo sdo noticias que
S&o0 feitas numa hora.”

5 - Discussao dos dados

O presente capitulo dedica-se a discussdo dos dados, com o objetivo de apresentar resposta a
pergunta de pesquisa assumida como ponto de partida desta investigacdao. Assim opta-se por
iniciar o capitulo com uma exposicao de crencas e perspetivas, do investigador, sobre os temas
em analise, considerando a abordagem metodologica adotada e considerando o exposto e
informado pela literatura: “o papel do investigador na metodologia qualitativa de investigacao, onde
se espera que este assuma uma “sensibilidade tedrica”: demonstrando a capacidade de discernir
o importante do complementar ou residual, de perceber e interpretar nuances que seriam menos
relevantes em contexto quantitativo, e manter uma constante vigilancia a enviesamentos

intrinsecos e extrinsecos ao investigador (Gray, 2018b)”;

Considerando o background académico do investigador em Comunicacdo Social, compreende-se
necessario expor que ha uma crenca intrinseca sobre o valor primario do jornalismo enquanto
servico para a sociedade, garante de democracia e empoderamento dos cidadaos. A sua presenca
assegura um liberalismo possivel dentro de uma democracia que tipicamente se posiciona, ao
nivel politico e governativo, num espectro, e onde se revela necessario informar ao real detentor
do poder - o povo - sobre a realidade que o rodeia e orienta e para que este possa, de forma

informada, mudar, ou nao, a sociedade, através do seu voto.
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No entanto o liberalismo, onde o investigador se subscreve, é também assente no mercado livre,
ou seja, sem a intervencao ou pressao do estado, sendo este facto um garante da independéncia,
€ consequente rigor e isencao, que se esperam do sector. Porém, nao é da crenca do investigador
a existéncia de sistemas perfeitos, e como tal o exposto reconhece que um mercado livre
representa que uma empresa de jornalismo subscreve, a principio, a famosa giria da gestao “o
primeiro dever de uma empresa é fazer dinheiro”. Como tal sdo aceites os compromissos
“necessarios” para esse fim, assim como a complexidade de criar um equilibrio entre a missao
do jornalismo e a sua necessidade de independéncia e sobrevivéncia. Ainda se reconhece que
uma pluralidade de linhas editoriais ou perspetivas & necessaria e que deriva naturalmente da
subjetividade interpretativa do “real”. Ou seja, ndo sao vilificadas praticas de marketing, ou
inovacao, orientadas ao lucro desde que o objetivo desse lucro seja - dada a dicotomia apresentada
e no maximo, de igual valor a missao que pretende sustentar, e que dele se procure assegurar um

jornalismo de qualidade.

Nao obstante e ainda dentro da visdo de mercado livre apresentada, reconhece-se o conceito de
“destruicao criativa” de Joseph Schumpeter como algo que deve viver presente na mente de
qualquer gestor ou administrador, alertando-o do carater ciclico dos mercados, do espirito
empreendedor sob o qual o progresso das sociedades também assenta, e dos reais efeitos da

estagnacado ou complacéncia.

Nesse sentido, os temas escolhidos na concecdo desta dissertacdo, sdo de interesse para o
investigador a quem, de facto, ndo sdao desconhecidos os desafios causados pela Internet,
digitalizacado e fenomenos de convergéncia dos media. No entanto, ndo é objetivo do investigador
apresentar ou criticar solucdes e decisdes encetadas, numa perspetiva de identificacao de erro ou
de desvalorizacdo da “causa nobre” do jornalismo. Antes esta investigacdo procura apenas
compreender, num escopo local, se as respostas dadas pelo sector do jornalismo de legado
nacional, estao inscritas na inovacao de modelo de negocio - dado o seu potencial de resposta, a

um sector em declinio, verificado na literatura.

Assim segue-se a discussao dos dados apresentados:

Primariamente verifica-se de forma geral e em relacao ao sector, ainda que a diferentes niveis em

todos os entrevistados, concordancia do seu estado de declinio econdmico, desde o inicio do
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século, ou com a introducao da internet e digitalizacdo. Como tal, regista-se coeréncia entre dados
primarios e secundarios sobre o atual estado do sector. Ainda, os dados primarios espelham, de
forma geral, concordancia sobre os desafios verificados na literatura: convergéncia digital e
mudanca de habitos do consumidor, superabundancia e gratuitidade de informacao e consequente

desvalorizacao da noticia, queda de receitas do lado da publicidade.

Foi possivel perceber um foco na abordagem de Marketing, assente na orientacao “seguir” que,
segundo Berthon et al., (1999) implica que o consumidor oriente o processo de inovacao, via
pesquisa de mercado e onde a inovacao pode ser realizada pela introducdo de novos produtos, ou
através da otimizacdo de solucdes existentes. Consegue-se perceber via dados, que principalmente
na 1° década, este foco foi mais orientado para anunciantes e que, atualmente, € mais orientado
para o leitor. No entanto, considerando o duplo modelo de negocio caracteristico do jornalismo,
assume-se que a abordagem “seguir”, centrada nos consumidores, também se encontrava
presente na primeira década do século, uma vez que o acesso a estes, é o produto core da frente
de modelo de negdcio dos média, dirigida aos anunciantes. O desequilibrio entre as frentes
resultou de uma migracao para o online que se enquadra no modelo de negodcio prevalente de
“hiper-sindicalizacdo de conteudo”, apresentado por Berman et al. (2007), onde os autores o
explicam como: contetdo profissional disponivel em canais abertos, de acesso ndo condicionado.
O racional aparente para este movimento encontra concordancia na literatura e nas respostas dos
entrevistados: onde a receita viria do lado da publicidade, via agregacao de leitores em nova
plataforma, motivada pelo crescimento potencial e exponencial de novos leitores, por meio da
internet e digitalizacdo crescente. Considerando o exposto é possivel identificar um movimento
assente na orientacdo “moldar” onde Berthon et al. (1999) explicam que: implica utilizar nova
tecnologia para moldar o mercado, via processos disruptivos, enderecando-se as necessidades ou
desejos latentes identificados no consumidor; uma resposta que ira moldar os comportamentos

dos consumidores criando, em esséncia, um novo mercado.

Embora se consiga identificar a presenca de ambidestria organizacional, a migracdo nao resultou
em vantagem competitiva, devido a questdes ambientais que levaram a contracao do poder
economico do consumidor, verificados desde os acontecimentos do “11 de Setembro” e, também,
devido a introducao de novos players, no mercado dos média, assentes em tecnologia e com

modelo de negdcio assente em “agregacdo em nova plataforma” - sendo identificado como o
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mais disruptivo pois exclui p/ayers de legado - e que evidenciavam orientacoes de “Interagir” e
“Moldar”, verificando-se inclusive concordancia nos dados primarios e secundarios sobre as suas
vantagens: ao nivel da publicidade por meio de microtargeting e controlo do ROl e por tirar partido

do poder comunicacional da internet, que transferiu para o consumidor.

Conclui-se assim, sobre este primeiro movimento, contido em esséncia na 1* parte do século XXI,
que o setor nacional espelhou o movimento geral apresentado pela literatura. E também possivel
perceber pathdependency na migracao direta do racional de criacao e captacao de valor, do fisico
para o online, onde se presumiu consisténcia de gafekeeping informativo e assim assegurada

captacao de valor do lado da publicidade.

Como resultado do racional adotado, e em concordancia com a literatura, verifica-se nas
entrevistas, embora de forma nao linear, correlacdo do exposto com o surgimento de uma cultura
de mercado de “noticia gratuita” resultando numa reducéo percebida do valor noticia que deriva,
ou ¢ responsavel, pelo fendémeno de industrializacdo da noticia, e que se traduz em pressoes de

producao e consequente queda do valor percebido do produto.

O segundo movimento verifica-se alinhado, cronologicamente, com um segundo periodo de
contracao econdmica, causado pela crise economica global em 2008, a partir de onde se comeca
a registar uma queda gradual e progressiva da venda de jornais impressos. Este movimento, na
Sua maioria concentrado na segunda década, apresenta-nos o que aparenta ser uma reversao de

|”

modelo de “hiper-sindicalizacao de conteudo” para “média tradicional”, que se define como um
modelo onde o conteudo profissional é emitido por canais de acesso condicionado (e o que
vigorava antes da comoditizacdo da Internet e digitalizacao), assim como uma abordagem de
“isolar”, que “implica um foco interno, por parte da organizacdo, onde esta ndo escuta o
consumidor e qualquer inovacao criada é desenvolvida para a empresa e nao para o consumidor.
Resumindo a inovacao verificada nao ¢ orientada ao mercado, pois este ndo é o centro da atencao,
mas em prol de otimizar ou resolver questdes do foro interno da organizacdo”. A confirmacao da

interpretacao centra-se, quase na sua totalidade, na pratica ou mecanismo das paywalls - onde o

conteudo informativo de qualidade é pago.

Este movimento, que pode ser interpretado como defensivo, centra-se no elemento de gatekeeping

- ou a centralidade do poder de informar e aparenta ser assente numa estratégia de diferenciacao

97



do produto e de marca - que se interpreta como permitida pelo impacto que a cultura da noticia
gratuita” causou no mercado. Em esséncia, tanto nos dados primarios como secundarios, é
possivel verificar forte correlacdo e alinhamento da pratica com captacao de valor, assente em
inovacao tecnoldgica orientada ao marketing, de onde se destacam estudos de mercado com vista
a identificacdo e segmentacao de consumidores. Percebe-se, ao nivel linguistico, que a associacao
da pratica da paywall a criacao de valor ndo reline consenso ao nivel das entrevistas, onde é
possivel verificar, em esséncia, que esta traz beneficios ao consumidor pelo acesso a informacao
de qualidade e exclusiva. Porém, ao nivel cognitivo, evidencia-se esta pratica como uma de

substituicao ou replicacdo do modelo do papel do inicio do século para o digital.

Ainda, ao nivel das orientacées de mercado, verifica-se auséncia de interacdo e cocriacao,
confirmada pela ndo aceitacdo do controlo do consumidor, ao nivel da criacdo do contetdo - o que

evidencia defesa de gatekeepinge, por extensao, pathdependency.

Foi ainda identificada, em dados primarios e secundarios, a ameaca, a pratica das paywalls, por
parte de fontes alternativas de informacéao tanto ao nivel do privado - onde a adocdo em massa da
pratica aparenta ser identificado como um fator critico de sucesso - como ao nivel do publico -
enquanto fonte permanente de informacao gratuita. O reconhecimento verificado, destas ameacas,
realca o seu caracter defensivo e reativo, o que permite perceber foco na captacao de valor - onde
a inovacao introduzida aparenta ser orientada para um segmento que valoriza informacao, ao invés

de se tratar de uma inovacao que apresente maior valor ao mercado.

Por fim, numa perspetiva de identificar a existéncia de drivers para inovacao do modelo de negocio,
ao nivel do cognitivo dos gestores, percebe-se como confirmada a sua existéncia e identificam-se,
na sua maioria, como negativos - 0 que apresenta o potencial de reforcar interpretaces sobre o
carater reativo e defensivo do atual movimento de reversao de modelo que, por questdes de
gatekeeping, aparenta condicionar respostas no sentido da co-criacdo e interacédo e, como tal,

reforca interpretacdes de pathdependency.
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6 - Consideracoes finais

O presente capitulo apresenta as principais conclusdes induzidas pela presente investigacao sob
a forma de respostas a questao e sub-questdes de pesquisa, apresentadas no capitulo 3. Por fim,
apresenta as limitacdes identificadas durante o processo de investigacao, e sugere alguns pontos
para investigacdes futuras, que possam utilizar esta investigacao como recurso, e contribuir para

0 aprofundamento da literatura.

6.1 — Conclusdes
Primariamente apresentam-se, em funcao da discussao de dados, as respostas a questdo e sub-

questdes de pesquisa:

QP: A inovacdo do modelo de negocio é conhecida e/ou compreendida como possivel fonte
de vantagem ou resposta competitiva, pela gestao das empresas da Imprensa Portuguesa, e tem

sido aplicada para responder as mudancas e desafios do seu ambiente de mercado?

Com base nas interpretacdes e discussao de dados ndo se pode afirmar que a inovacado do modelo
de negdcio é conhecida e/ou compreendida como fonte de vantagem ou resposta competitiva,
pela gestdo das empresas da Imprensa Portuguesa e ndo se pode afirmar que tem sido aplicada

para responder as mudancas e desafios do seu ambiente de mercado.

SQP1: A inovacdo do modelo de negocio é conhecida e/ou compreendida pelos
gestores/administradores? E se sim € vista como um processo multidimensional, empreendedor

e dindmico?

Com base nas interpretacdes e discussao de dados ndo se pode afirmar que a inovacdo do modelo
de negocio é conhecida e/ou compreendida pelos gestores e administradores nem se esta €

percebida como um processo multidimensional, empreendedor e dinamico.

SQP2: As inovacdes introduzidas, se verificadas, sdo motivadas por necessidades reativas,

pressoes de stakeholders, imitacdo e/ou condicionadas por “pathdependency”?

Com base nas interpretacdes e discussao de dados verifica-se auséncia de inovacao e, em

interpretacdes que a possam considerar como tal, verifica-se que a introducdo do mecanismo
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identificado como paywall € motivado por necessidades reativas e condicionada por

pathdependency.

Nao é possivel responder de forma conclusiva as questoes e sub-questdes de pesquisa uma vez
que a literatura sobre os construtos centrais: Modelo de Negocio e Inovacao de Modelo de Negécio
nao relne, ainda, consensos alargados em diversos parametros que se revelariam essenciais para
formulacao de respostas conclusivas. Ainda, dada a dificuldade de acesso a fontes, nao se
consideram reunidos elementos suficientes, que permitam a construcdo de generalizacdes e

interpretacées mais conclusivas.

No entanto, em funcao dos dados recolhidos, é possivel interpretar elementos que se alinham com
orientacdes estratégicas, principalmente ao nivel de posicionamento de mercado, com foco em
diferenciacao, e que, por enquadramento histérico, ambiental e de mercado, se posicionam como
reativas ou defensivas - exibindo foco na captacao de valor, com recurso a abordagens centradas
em marketing, e onde ndo se encontrou evidéncias de foco em criacdo de valor. Como tal e
orientado pela literatura, interpreta-se auséncia de inovacédo de modelo de negocio, apesar de

identificados drivers que justificassem a sua implementacao.

6.2 - Limitacdes da investigacao
Conforme foi indicado, no decorrer da dissertacdo, o carater “academicamente nao consensual”

da literatura apresentou desafios na criacdo de uma linha orientadora de investigacao.

Considera-se que, apesar do exposto na seccao 3.5.2, a presente investigacdo beneficiaria de um
escopo mais alargado de perspetivas do sector em estudo, uma vez que permitiria um maior nivel
de certeza sobre as interpretacdes realizadas, por forca de um maior nimero de dados que
fundamentassem interpretacdes e conclusdes. Ainda, a decisdo de incluir dados de elementos
externos ao sector em estudo, apesar de revelar potencial de complementar, revela de igual forma

potencial de comprometer as interpretacdes, porém nao se tratou este de um estudo comparativo.

Dado o perfil dos entrevistados e a complexidade dos temas em estudo considera-se que o tempo
medio disponivel para as entrevistas foi insuficiente, o que impactou a construcao do questionario

e 0 processo de entrevista. Ainda o processo de obtencdo de respostas, as solicitacdes de
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entrevistas, revelou-se demasiado longo, o que condicionou as dinamicas de trabalho em funcao

de tempo e acesso aos dados.

6.3 — Sugestoes para investigacao futura

Para investigacbes mais conclusivas no campo da inovacdo de modelo de negocio sugere-se a

aplicacao de estudos empiricos longitudinais, assentes em critérios assentes na ética de criacao

de valor e enquadrados em resultados verificados em funcao de inovacdes implementadas.

Recomenda-se que esses estudos sejam etnograficos e circunscritos por sector ou sub-sector que

demonstrem arquétipos gerais de modelo de negdcio prevalentes.

Ao nivel do modelo de negdcio do jornalismo sugerem-se estudos que permitam compreender o

impacto restritivo do gatekeeping e pathdependency, no sentido de possiveis alinhamentos da

pratica e modelo de negdcio com abordagens de co-criacdo, co-inovacao e de interacao.

7 - Apéndices

Apéndice | - Guiao de entrevista

Grupo /Tema | N2 da questdo Questdo Area temética
1 Qual é o seu cargo, dentro do jornal?
Perguntas 2 Hé quanto tempo desempenha o seu cargo?
Introdutdrias
3 De forma geral, como descreveria o estado atual do sector de imprensa nacional em Portugal, em comparagdo percecio do Gestor
com o inicio do século? (positivo? negativo? estagnado ou até em queda?) ¢
. e N . . . Digitalizagdo
4 Quais foram, na sua opinido, os principais desafios e/ou oportunidades colocados, ao setor do Jornalismo em Comiditiza 950 da
Portugal, pelo advento e comoditizagdo da Internet e da digitalizagdo? s
Internet
. - . . « . . Pathdependency
Qual foi, na sua opinido, o racional que suportou a migragdo do contetido para o online, sem custo para o Canibalizacio de modelo
5 consumidor, no acesso a informag&o, na primeira década do séc.XXI, e como relaciona esse fenémeno com a de negocio
relutancia do consumidor em pagar por informagdo, atualmente? .
Moldar / Seguir
Jornalismo no
século XXI - os 6 Essa migragdo teve impacto negativo na versdo impressa do jornal? Canibalizacdo do
novos desafios : Modelo de Negécio
Ameagas ou
7 Quem sdo os “novos concorrentes” do jornalismo do sec. XXl e de que forma impactaram o seu modelo de oportunidades
negoécio? Drivers, antecedentes,
motivadores
Concorda com a afirmagdo - "A nivel da de sele¢do, consumo de e até de produgdo de informagdo, vivemos numa Era do controlo do
8 Era onde o consumidor tem o controlo"? Se sim o que é que isto representa para o setor do jornalismo e até para

a propria sociedade?

consumidor
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O conteudo gerado pelo utilizador (amador) podera impactar de forma taxativa a sustentabilidade do setor,

Era do controlo do

9 . . ) ~ X
cimentando-se como uma forma alternativa de informagdo? consumidor
Identificagdo de
10 Como relaciona a proliferagdo de “fontes alternativas de informagdo” com a diminuigdo de barreiras a entrada no ameagas
mercado e fendmenos de convergéncia dos média? Drivers, antecedentes,
motivadores
11 Como classifica o consumidor de noticias da atualidade? Como é que este difere do consumidor de, por exemplo, Seauir
ha 20 anos atras em termos do que ele valoriza? g
Atendendo a literatura, ocorre, presentemente uma industrializagdo da noticia, que pode impactar negativamente
12 a sustentabilidade do jornalismo. Concorda com esta afirmag&do e como a relaciona com o fenémeno da Proposta de valor
convergéncia dos media?
Face ao pessimismo encontrado em alguma da literatura, ligado a sustentabilidade do jornalismo, concorda que Inovagdo ou marketing
13 sdo necessarias inovagdes radicais e até que é necessario repensar o jornalismo enquanto negécio, ou estamos a Drivers, antecedentes,
viver apenas tempos de necessidade de adaptagdo mais moderada e incremental? motivadores
14 Como interpreta as quedas progressivas de vendas de jornais impressos, e o ainda ndo sustentavel modelo online? | Drivers, antecedentes,
Como projeta a conclusdo desta situagdo? motivadores
15 Como define para si o conceito de Modelo de Negdcio e o processo de o inovar? Defini¢do do Construto
- . - . . . - Drivers, antecedentes
16 Na sua opinido qual é o principal motivador para a mudanga ou inovagdo de um modelo de negécio? ' !
motivadores
17 O jornalismo impresso de legado e de alcance nacional, em Portugal, é inovador ou, mais focado em ser cada vez Inovagdo
mais eficiente e comprometido nas suas forgas? Pathdependency
18 A inovagdo tem sido mais centrada na diversificagdo de contetdo, ou acompanha e implementa avangos Inovagdo / Marketing
tecnoldgicos? Pathdependency
Proposta de Valor
Recentemente assistimos a uma adogdo de préticas freemium ou paywalls. Falamos de inovagdo ou de Captagdo de Valor
19 necessidade de compensar quedas de receita do lado da publicidade? Como esta inovagdo beneficia o consumidor | Inovagdo do Modelo de
e 0 motiva a consumir mais jornalismo? Negdcio
Inovagdo / Marketing
Proposta de Valor
Ainda no contexto das paywalls e considerando que a captagdo de valor é apenas uma parte do modelo de Captagdo de Valor
20 negaocio, - que inovagdes tém sido apresentadas do lado da criagdo e entrega de valor para o mercado, pelo setor, | Inovagdo do Modelo de
Modelo de com a internet? Negdcio
Negécio e Inovagdo / Marketing
Inovagdo de Em relagdo a aparente dificuldade que o jornalismo tem, de capitalizar o online - Concorda com interpretagdes
Modelo de 21 que, num contexto de inovagdo, identificam inercia organizacional ao nivel de adaptagdo, reconfiguragdo e Pathdependecy
Negdcio identificagdo de oportunidades?
. ~ . . . . . Drivers, antecedentes,
2 Como avalia a percegdo e resposta dos jornais legado, em relagdo aos seus concorrentes diretos mais recentes e motivadores
que apostam puramente no digital? Sdo uma ameaga?
Pathdependency
. . . . o Marketing / Inovagdo
23 O sector do jornalismo impresso escuta e fala com seu o mercado? Se sim como e com que objetivo? K g/ 9
Seguir / Interagir
P . - « . . P Pathdependecy
E o0 agenda-setting utilizado para manter presente ou reforgar a nogdo de valor do jornalismo e a urgéncia em o .
24 X ; Drivers, antecedentes,
apoiar e consumir, para os seus mercados? .
motivadores
. . . - . . Pathdependec
25 Considera que as medidas de apoio do Estado, ao setor, condicionam, ou potenciam, um ambiente gerador de Drivers an::’ecede:tes
inovagdo? Dito de outra forma: Apoios do estado condicionam inovag&o ou sdo necessarios pela auséncia desta? m;)tivadores !
No jornalismo impresso as inovagdes, ao nivel do modelo de negdcio, apresentam cada vez menor retorno? Como Drivers, antecedentes,
26 enquadra esta questdo com o fluxo aparentemente interminavel de inovagdes tecnoldgicas a que assistimos motivadores
presentemente? Inovagdo / Marketing
O papel do gestor é considerado, pela literatura, como vital no processo de inovagdo enquanto elemento que Papel da Gestdo na BMI
27 identifica e responde a necessidades de inovagdo. Considera que a gestdo do Jornal X assume este papel? E se sim, P
Pathdependency
como?
Ha recursos (financeiros e humanos) especificos, no jornal x, dedicados exclusivamente a inovagao - via projetos o .
28 Inovagdo / Marketing
por exemplo?
f . . . . . . - . Pathdependenc
Ao nivel do 29 Hé heterogeneidade de perspetivas sobre necessidades de inovagdo do modelo de negécio, dentro do jornal? - P .y_
Caso Heuristicas / Cognitivo
30 Quais as principais dificuldades ou beneficios, de possuir uma versdo digital e uma impressa? Houve Canibalizagdo do
consideragdes ao nivel do modelo de negdcio? Se sim, quais? Modelo de Negécio
A comunicagdo dentro do jornal, em tépicos como relacionados com inovagdo e modelo de negécio existe de =
31 ¢ ) / P i g Papel da Gestdo na BMI

forma orientada? E se sim: quem a orienta? e esta ocorre em modelo vertical ou horizontal?
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E implementado marketing na ética do leitor - Como por exemplo uso de Big Data, Segmentacao, funis de

32 « . -
conversao? Se sim com que objetivo?

Gostaria de acrescentar mais algum ponto ou opinido?

Apéndice Il - Sintese de Jornal do Investigador
No presente apéndice podem ser consultadas de forma organizada e sintetizada, as entradas no
diario do investigador, referente as fases da criacdo e execucao da presente investigacdo. Optou-
se por apresentar de forma agregada e resumida para facilitar a sua compreensao pois as entradas

eram registadas em modo ad-foc e de forma relativamente solta.
1% fase: Auscultacao inicial de enviesamentos possiveis [periodo: 1 — 12 de outubro de 2021]

Registaram-se preocupacdes ao nivel de enviesamentos em funcao da educacao formal recebida
previamente, onde no curriculum académico a que esteve exposto foram abordados diversos
dogmas e doxas da cultura jornalistica — com elevado foco na sua missao. Ainda, por essa
educacao ter ocorrido durante a 1? década do século XXI, evidenciaram-se discursos pessimistas
em relacdo ao futuro do jornalismo e do jornalista, causados pelos impactos, ja na altura
verificados, da internet. Desta consciencializacdo adotaram-se racionais de equilibrio ou
contestacdo com vista a uma aceitacdo de realidade desvinculada de morais ou narrativas -
nomeadamente o carater simbidtico da pratica jornalistica e da sua sustentabilidade por meio de

praticas comerciais.

2° fase: Revisao de Literatura [periodo: 1 de outubro a 20 de novembro de 2021]

Verificaram-se preocupacdes com a dimensao da literatura verificada, numa primeira abordagem.
A triagem inicial produziu 299 entradas sendo este numero reduzido em funcao do score no banco
de dados Scopus, presenca reiterada em literatura e pertinéncia tematica. Porém, o carater
multidisciplinar dos campos de estudo em analise dificultou a triagem e gerou alguma entropia no

processo, em virtude de uma necessidade de compreensao de um elevado numero de teorias,
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racionais e as suas relacdes. Acrescentou-se, ainda, a necessidade de procurar literatura que

auxiliasse diversas decisdes a nivel metodolégico e filosofico.

Destacam-se as preocupac0es registadas em relacédo a literatura sobre inovacao de modelo de
negocio tendo-se identificado inumeras incongruéncias do que constituia inovacao, assim como
focos demasiado alinhados com tecnologia e start-ups. O carater inovador do campo de estudo,
assim como a sua centralidade para a investigacao, registaram preocupacao em diversas entradas

pela dificuldade de identificar linhas centrais sobre as quais pudessem ser criadas conclusdes.

3? fase: Desenvolvimento e aplicacao da Metodologia de Investigacédo [5 de novembro de 2021 a

15 de fevereiro de 2022]

O periodo alargado de desenvolvimento e aplicacdo da metodologia deve-se a adaptacdo de uma
abordagem inicial assente em estudo de caso para uma de estudo interpretativo. Esta adaptacao
justificou-se por 2 elementos - dificuldade de definicdo de critérios comparativos entre casos e

dificuldade de acesso a amostra identificada como necessaria.

Deste periodo destacam-se duas decisdes: a exclusdo de jornalistas e a inclusdo de 2
administradores contextualmente excluidos do campo em estudo. A primeira decisao foi assumida
em funcdo do valor dado aos elementos de gestdo assim como dificuldades percebidas em
conciliar as duas visdes — jornalista e administrador — na auséncia de critérios estabelecidos de
relacdo. Ainda, ponderaram-se questdes sobre enviesamento ao considerar a inclusdo da
perspetiva do jornalista, dada a situacdo precaria em que estes se encontram atualmente,

enquanto classe.

Quanto a inclusao de dois elementos adicionais extracampo de estudo (sector de legado) o racional
assumido foi de que nao se tratando de um estudo de caso, e considerando os elementos
qualitativos que estes assumiam, percebeu-se que apresentariam potencial de providenciar
perspetivas adicionais e, ainda, com potencial de neutralizar possiveis enviesamentos dos

entrevistados do sector — em suma: uma visao interna e uma visao externa.

A elaboracdo do guiao da entrevista revelou-se dificil em funcao da auséncia de resposta, as
solicitacdes de entrevista, por parte dos jornais abordados. Esta auséncia de confirmacao obrigou

a criacao de um guiao de entrevista que complementarmente permitisse salvaguardar um nivel de
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comparacao - na eventualidade de confirmacao de entrevista, perceber a visao administrativa em
relacdo ao sector e, ainda, de onde se pudesse perceber interpretacdes ao nivel de modelo de
negocio e a sua inovacao. Deste contexto se explica a auséncia de analise da 4° parte do guiao de

entrevista, mais centrado ao nivel do jornal.

Destas dificuldades resultaram, invariavelmente, algumas frustracdes para com o processo, onde
foi feito um processo avaliativo sobre o efeito da nao resposta na neutralidade do investigador, de
onde se concluiu a necessidade de aceitar que as condicionantes de acesso a fontes sdo parte
integrante dos desafios do investigador, e de onde, apds ponderacao, resultou a decisao de alargar

0 escopo de entrevistados.

O processo das entrevistas obteve registos apenas ao nivel de uma entrevista, onde se registaram
momentos de tensado para com o investigador: Desta entrevista surgiu um periodo introspetivo,
pois verificou-se que o episodio interferiu negativamente na neutralidade do investigador. As
conclusdes dessa introspecao centraram-se no carater incidental do episodio, que se concluiu
tratar-se de um erro interpretativo e onde nao se verificou compromisso qualitativo na restante

entrevista e, posteriormente, na sua analise.
42 fase: Analise e interpretacédo de dados e conclusdes [25 fevereiro a 14 de abril de 2022]

Desta fase registaram-se entradas sobre a importancia do controlo reflexivo e rigor metodologico,
prévio ao seu inicio. Foram relidos todos os dados da revisao da literatura, e do processo
metodoldgico, onde se procurou reforcar a sua credibilidade por meio de consulta de literatura
sobre modelos de investigacdo qualitativa. Ainda, foi decidido informar os posicionamentos morais,
de valores e racionais assumidos, na introducao do capitulo 4 como garante de transparéncia. As
interpretacdes e conclusdes foram alvo de analise continua, com vista ao rigor conclusivo e
fundamentacao interpretativa, com vista a minimizar possiveis interpretacées de enviesamento.
Por fim, uma decisdo que foi alvo de ponderacdo alargada, centrou-se no volume de dados
apresentados no capitulo 4, onde se compreende que se poderia assumir uma selecdo mais
restrita para exemplificar interpretacdes, tornando o processo de leitura mais facil e fluido. No
entanto questbes de rigor metodolégico ditaram que, apesar de um esforco de sintese, se
procurasse assegurar contexto em relacdo aos dados, para evitar interpretacdes incorretas ou

incompletas, assim como questdes éticas de enviesamento por selecao de informacao.
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