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RESUMO

O caso para ensino aborda a situacdo hipotética de um jornal impresso de ambito regional
que precisa desenvolver estratégias para fazer frente aos impactos da internet. As informac6es
apresentadas refletem a situacdo de dezenas de jornais brasileiros de pequeno e médio porte
que, apesar da sua tradicdo e credibilidade, passaram a enfrentar dificuldades relacionadas ao
crescimento do numero de usuérios de internet e as facilidades de acesso a informacdes on-
line, com queda no ndmero de assinaturas e verbas de anunciantes. O caso de ensino inicia
com o histérico do jornal Folha de Santa Cruz, sua trajetéria de desenvolvimento e expansdo
na regido de atuacdo. Na sequéncia, apresentam-se dados sobre a internet e resultados de uma
survey realizada com 240 pessoas, que mostram os dilemas enfrentados atualmente pelos
gestores de jornais impressos em funcdo da influéncia da internet. Considerando o cenario
apresentado, os diretores do jornal precisam tomar decisbes estratégicas sobre como
posicionar o jornal para minimizar a tendéncia de queda no numero de assinantes e verbas dos
anunciantes. Os estudantes sdo instigados a utilizar ferramentas para analise do ambiente,
discutindo as tendéncias para o setor de midia impressa e elaborando estratégias para a
empresa descrita.

Palavras-chave: caso de ensino, internet, jornais, estratégia.
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ABSTRACT

The teaching case discusses the hypothetical situation of aregional newspaper that
needs to develop strategies to cope with the impacts of the Internet. The information
presented reflects the plight of tens of Brazilian small and medium newspapers that began to
face difficulties related to the growing number of Internet users. Despite their tradition and
credibility, these newspapers have to handle with the drop in number subscriptions
and advertisers’ funds. The teaching case begins with the history of the newspaper Folha
de Santa Cruz and its development and expansion. Following, we present data on the Internet
and results of a survey with 240 people, which show the dilemmas faced by the managers
of newspapers due to the influence of the Internet. Considering the scenario presented, the
directors of the newspaper need to take strategic decisions about how to position the journal to
minimize the downward trend in the number of subscribers and advertisers' funds. Students
areencouraged touse toolsto analyze the newspaper’s business environment,
discussing trends for the printed media and developing strategies for the company.

Key-words: Teaching case, internet, newspapers, strategy.
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Introducéo

Naquela manhd, Roberto chegara ao prédio do jornal mais cedo do que de costume.
Ainda estava escuro, mas as rotativas j& estavam paradas e o jornal impresso durante a noite
estava chegando a casa dos assinantes. Naquele dia seriam tomadas decisGes importantes para
o futuro do jornal e a noite de insdnia era um prendncio da tensdo que marcaria a reunido com
0s demais diretores da empresa. Sozinho, no siléncio da sua sala, Roberto se esforcava para
entender os impactos da internet para o jornal fundado por seu pai h& mais de sete décadas e
como as novas tecnologias estavam levando a queda do namero de assinantes e de verbas
publicitarias. Seu pai certamente saberia que decisGes tomar naquela situagéo.

“Os jornais foram o grande palco da historia do Gltimo século. Nenhum evento que
despertasse atengdo foi deixado de lado. Eles cumpriram, e ainda cumprem, papel
fundamental no estabelecimento e consolidacdo de democracias ao possibilitar que as pessoas
fiquem conectadas a0 mundo que existe & sua volta®. Embora tecnologias como o radio e
depois a televisdo tenham se popularizado rapidamente, 0s jornais mantiveram sua
importancia como espacos para veiculacdo de noticias locais, discussdo de temas regionais,
fonte de informacdo sobre os acontecimentos do pais e do mundo e estimulo aos negocios
locais. “Representaram um espago em que aqueles que procuram emprego e empresas,
vendedores e compradores, analistas econémicos e as pessoas em geral, imobiliarias e o sonho
da casa nova, encontravam uns aos outros. Os classificados de domingo eram verdadeiras

lojas de departamento”z.

O que poderia modificar essa realidade? Nos Ultimos anos a internet tem representado
um desafio significativo aos jornais impressos, tanto no que se refere aos habitos de leitura
das novas geragdes quanto aos interesses dos anunciantes, demandando novas estratégias para
a manutencdo de sua viabilidade atraves da conquista de novos leitores e anunciantes. Para
jornais que surgiram e se desenvolveram na era da noticia em papel, desenvolver estratégias
gue minimizem as ameacas da internet ou aproveitem suas oportunidades ¢ um grande
desafio. E esse era também o desafio que tirava o sono de Roberto: como fazer com que o
jornal criado ha décadas pelo pai pudesse sobreviver em tempos de internet? Aquele seria um
dia de decisbes. Um dia importante para o futuro do jornal.

Fonte: ALCADIPANI, 2007, p. 31.
2 Fonte: ALCADIPANI, 2007, p. 32
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1 Um jovem visionario e o surgimento de um jornal

Jodo Fischer era um jovem sonhador. Recém casado e no auge dos seus 20 anos
vislumbrava para o pequeno municipio de Santa Cruz do Sul, no interior do Rio Grande do
Sul, um meio de comunicacdo popular de facil acesso aos moradores da regido. Era verdo de
1938. Nacionalmente, vivia-se o periodo regido pela Constituicdo de 1937, absolutamente
autoritaria e centralizadora. O portugués era a Unica lingua permitida pelo Governo de Getulio
Vargas, porém era praticamente desconhecida pela maioria das pessoas da colonia de Santa
Cruz do Sul. O unico jornal da cidade — Kolonie—, editado na lingua alemd, estava prestes a
ser extinto. No entanto, Fischer era um visionario. Queria que as pessoas tivessem acesso as
informacdes e aos acontecimentos da regido do Vale do Rio Pardo, uma vez que estavam
isoladas do mundo devido a inexisténcia de um veiculo de comunicagdo impresso na cidade.
Percebeu que na situacdo imposta pelo governo havia uma possibilidade de atuacdo para um
jornal criado por ele.

Gracas as folhas douradas do tabaco, cultivado em pequenas propriedades rurais e
vendido na cidade, a regido em torno de Santa Cruz do Sul estava em pleno crescimento
econémico e social. Precisava de um meio de comunicacdo que pudesse contar e registrar a
historia dessa promissora regido a todo o estado do Rio Grande do Sul, a0 mesmo tempo em
que trazia as noticias da Capital e do restante do Brasil para a casa dos moradores locais.

Foi na mercearia da familia que Jodo ouviu de um importante politico que um grupo de
empresarios queria estruturar uma editora na cidade. Pretendiam com isso que Santa Cruz do
Sul tivesse um local para realizar as impressdes de materiais de divulgagéo para as empresas.
A informag&o deixou Jodo excitado: “E isso que falta para que o jornal se torne realidade”. Na
mesma semana Jodo procurou 0s empresarios e fez uma proposta de parceria: ele utilizaria a
capacidade ociosa das maquinas de impressdo para tornar realidade um jornal local para
manter bem informadas as comunidades da regiao.

Alguns meses de trabalho depois daquela reunido e Jodo Fischer estava prestes a
realizar o seu sonho. Ana Luisa, esposa de Jodo, antes receosa da aceitagcdo da ideia de seu
marido, agora estava envolvida com o processo de producdo do jornal, selecdo das matérias e
busca por anunciantes. Assim, em margo de 1939 foi lancada a primeira edi¢do do Jornal
Folha de Santa Cruz, em grande evento com a participacdo de autoridades publicas,
representantes das cidades vizinhas, comerciantes, representantes de associacdes e
cooperativas da regiao.

Inicialmente a Folha de Santa Cruz era um semanario. Devido as dificuldades que todo
novo empreendimento possui, a necessidade de consolidacdo do jornal na comunidade santa-
cruzense, da conquista de seu publico e seus patrocinadores e anunciantes, o jornal comegou
andando a passos cautelosos. Fischer, no entanto, sabia que essa situacdo seria passageira e
que logo o jornal seria um diario. O sucesso e a fidelizacdo dos leitores eram evidentes!
Muitas empresas buscavam no jornal um meio para a divulgacao dos seus produtos e servicos.

Os anos foram passando e, na comemoracdo dos 5 anos do langamento da primeira
edicdo da Folha de Santa Cruz foram adquiridas as primeiras maquinas proprias e o jornal
tornou-se bi semanario. O crescimento e a representatividade que o jornal estava conquistando
eram visiveis. No ano de 1947 a periodicidade do jornal mudou novamente. De bissemanario
o0 jornal passou a circular na regido trés vezes por semana. No ano seguinte foi preciso investir
em infraestrutura para comportar as novas maquinas que estavam sendo adquiridas. A partir
da aquisicdo desse novo maquinario o jornal passou a ser impresso, dobrado e encartado,
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diminuindo os defeitos e problemas que anteriormente aconteciam. A qualidade do jornal

melhorou, ganhando ainda maior destaque na regido do Vale do Rio Pardo.

No entanto, essas ampliacbes demandavam um grande investimento de capital. Assim,
para suportar os custos de implantacdo dos equipamentos e da infraestrutura, a empresa
transformou-se em uma sociedade anénima. A partir da sociedade o jornal também passou por
uma reestruturacdo. Como sua area de abrangéncia havia aumentado muito desde seu
lancamento, fazia-se necessaria uma revisdo no seu nome. Antes entregue somente na cidade
e arredores, agora o jornal embarcava cedo nos énibus que iam para o interior do municipio e
cidades vizinhas, para que um numero maior de familias pudesse ter acesso as noticias. O
Jornal Folha de Santa Cruz tomou as proporcdes de toda a regido do vale do Rio Pardo. A
mudanca do nome para uma abrangéncia maior refletia uma nova estratégia. Surgia entdo a
“Gazeta do Vale”. Os animos dos acionistas estavam em alta. Decidiu-se pela publicacdo do
jornal de terca a sabado, totalizando cinco impressdes semanais. Nos 30 anos que se seguiram
foram realizados mais investimentos no Jornal Gazeta do Vale. Roberto, filho de Jodo e Ana
Luisa, participava da administracdo do Jornal como sucessor de seus pais.
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2 A internet e as mudancas no ambiente empresarial: dilemas para a Gazeta do Vale

O centro administrativo do Jornal Gazeta do Vale fica na parte central da cidade de
Santa Cruz do Sul, onde funciona h& varias décadas. Na parede a esquerda de quem chega a
recepcdo, dois grandes quadros imediatamente chamam a atencdo: em preto e branco, uma
foto do fundador do jornal, Jodo Fischer, olhar sério e penetrante; e uma ampliacdo da capa da
primeira edicdo do jornal, de marco de 1939. As ideias do jovem fundador continuam vivas na
cultura da empresa, com a conviccao de que o jornal que chega cedo a casa dos assinantes é
um ritual que sempre fara parte da vida das pessoas.

Poucos sdo os jornais que circularam ininterruptamente por décadas e a Gazeta do
Vale se orgulha da sua trajetdria. De jornal semanal, com noticias locais e classificados, ha
quase trinta anos passou a ser um jornal diério, com visual moderno e matérias que cobrem
desde as informac6es locais e regionais até os principais fatos internacionais. Ha dez anos o
jornal conta também com impressdo colorida, tendo sido um dos primeiros do interior do
estado a adotar essa tecnologia. As mudancas que ocorreram na histéria do Jornal Gazeta do
Vale foram implementadas para que o jornal se adequasse as exigéncias do publico e do
mercado. Entre as estratégias bem sucedidas que marcaram a histdria recente da empresa esta
a participacdo em uma rede de cooperacdo formada por jornais estaduais do interior do Rio
Grande do Sul. A ideia surgiu em uma reunido da Associacdo de Diarios do Interior e foi
acolhida por quinze jornais, que constituiram uma associa¢do com o objetivo de potencializar
seus negocios. De maneira cooperativa, esses jornais estabeleceram a producdo conjunta de
matérias de interesse geral e cadernos especiais, para veiculacdo simultanea, com 6timos
resultados. Além disso, passaram a negociar conjuntamente a compra de suprimentos,
especialmente papel para a impressdo, gerando significativa reducdo de custos para 0s
participantes.

Apesar do crescimento demogréfico na regido de atuacdo do jornal, nos Gltimos cinco
anos o0 numero de assinaturas e exemplares vendidos tem se mantido relativamente estavel.
Muitos pequenos municipios criados na regido viram nascer seus proprios jornais locais.
Ainda que pequenos e limitados, esses jornais eram capazes de relatar fatos de ambito local e
mobilizar suas comunidades, ocupando o espaco de veiculos de comunicagdo um pouco mais
distantes, como a propria Gazeta do Vale. Além desse movimento, as tendéncias globais de
crescimento da internet como fonte de informagdes, tem preocupado muito o herdeiro do
fundador. Roberto nasceu e cresceu em um mundo analégico, como seus pais, mas
observando seus proprios filhos percebe que hd mudancas significativas em curso, geradas
pela tecnologia da informacéo.

Mais do que a preocupagdo com 0S pequenos concorrentes regionais, 0 impacto da
internet para o Jornal Gazeta do Vale seria a pauta principal da reunido semanal dos diretores.
Ha trinta dias ficara decidido que naquela reunido os diretores encaminhariam decisdes
estratégicas para o futuro do jornal, especialmente quanto a como se posicionar em relacdo as
ameacas e oportunidades representadas pela internet. Além disso, decidiram contratar uma
consultoria que elaborasse uma pesquisa de mercado sobre o comportamento dos leitores de
jornais impressos e acesso de sites de noticias. A apresentacdo dos resultados dessa pesquisa
na reunido deveria trazer informacdes relevantes aos diretores do jornal. O sentimento
coletivo na empresa era que o tempo para a tomada de decisbes estratégicas estava se
esgotando rapidamente.
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3 Crescimento da internet no Brasil e consequéncias para 0s jornais impressos

O Brasil possui uma populacdo de usuarios de internet estimada em mais de 80
milhdes de pessoas a partir de 12 anos®, dos quais 40 milhdes acessam a internet de suas casas
ou do trabalho. Aproximadamente 87% dos internautas brasileiros acessam a internet
semanalmente. A entrada da classe C para o grupo de internautas deve manter o intenso ritmo
de crescimento do numero de usuarios residenciais de internet nos proximos anos. Os
brasileiros também se destacam entre 0s usuarios que passam mais tempo conectados, em
pesquisas comparativas com outros paises.

Praticamente todos os segmentos de negdcio tém sido afetados direta ou indiretamente pelo
rapido crescimento do ndmero de usuarios da internet. A midia impressa tem sido
particularmente desafiada pelo novo cenério competitivo, em razdo da facilidade de acesso
aos contetdos informacionais através da internet. Em 2010, uma noticia causou impacto: o
tradicional Jornal do Brasil, fundado em 1891, passou a ser o primeiro jornal brasileiro de
grande circulacdo a deixar de existir em sua versdo impressa. A perecibilidade do produto €
uma das principais caracteristicas dos jornais impressos. “Uma das maiores maximas dessa
indUstria € que ‘ninguém paga pelas noticias de ontem’. Por isso, para prosperar
economicamente, o produto demanda a fidelidade absoluta de seus leitores, que precisam
compra-lo diariamente nas bancas ou se comprometer com o produto por longo prazo ao

. 4
comprar uma assinatura”".

Em diversos paises as tendéncias apontam queda na circulacdo de jornais impressos.
No Brasil, dados compilados pelo Instituto Verificador de Circulagdo (IVC) apontam que, em
2009, a circulacdo somada dos 20 maiores jornais brasileiros caiu 6,9%. “Nos Estados
Unidos, em 1964 quase 81% dos adultos liam um jornal diariamente. Em 2004, esse
percentual caiu para 52,8%. Na Franca, entre 1972 até 2001, as vendas do produto cairam
40%. No Reino Unido, entre 1999 e 2002, os jornais perderam cerca de 5 milhdes de
leitores™. Dados coletados pela Associacdo Mundial de Jornais (WAN) confirmam as
tendéncias de queda de leitura de jornais em diversos paises do mundo.

No Brasil, pesquisas mostram que decresce tanto o nimero de leitores como o tempo
que estes dedicam a leitura de um jornal. Se em 2001 ainda eram vendidos 62,2 jornais por
mil habitantes, em 2005 esse niimero era de apenas 45,3 exemplares®. Essa reduco pode estar
relacionada tanto a migracdo dos leitores para outros meios quanto ao perfil dos novos
leitores, que preferem a internet ao jornal impresso. Também o tempo dedicado a leitura de
jornais caiu consideravelmente em cinco anos. A vida moderna faz com que o tempo seja um
recurso escasso, em que o acesso imediato a informacdes sintetizadas e atualizadas representa
uma vantagem. Para os individuos da era digital, aguardar pelo jornal que traz as noticias do
dia seguinte faz pouco sentido, quando essas mesmas informacgdes estdo disponiveis com
antecedéncia. Além disso, para as geracOGes que cresceram na era digital, acostumadas ao
videogame e ao computador, “o jornal impresso pode revelar-se um meio opaco, inerte e
desinteressante™’.

A internet modificou também as decisdes das empresas que tradicionalmente
utilizavam os jornais impressos para divulgar seus produtos e se comunicar com 0 mercado.

® Fonte: F/NAZCA, 2010.
* Fonte: ALCADIPANI, 2007.
® Idem.
®Fonte: SANT’ANNA, 2008.
" Fonte: SANT’ANNA, 2008, p. 20.
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“Os grupos que sempre tiveram 0s jornais como espago obrigatério de interacdo podem
potencialmente se relacionar diretamente de forma mais eficiente e rdpida. Os classificados
ndo tém mais tanto apelo em um mundo em que qualquer produto esta a um clique de
distancia. As ferramentas de busca possibilitam a comparagdo de precos em inimeros canais
de venda ao mesmo tempo™®. As novas tecnologias abriram caminhos oferecendo opcdes para
0s anunciantes chegarem diretamente aos clientes, sem pagar o pedagio cobrado pelos jornais.
“Com a proliferacdo das midias cresceram também 0s meios em que anuncios e propagandas
podem ser feitos. Com isso, as verbas publicitarias ficaram muito mais dispersas entre 0s
diferentes meios de comunicacéo™®.

8 Fonte: ALCADIPANI, 2007, p. 34.
® 1dem.
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4 A reunido da diretoria: a Gazeta do Vale precisa tomar decisdes estratégicas

H& algum tempo Roberto vinha refletindo sobre os rumos que o jornal criado por seu
pai ha mais de sete décadas deveria seguir, mas essa ndo era uma decisdo que deveria tomar
individualmente nem baseada na intui¢do. Por isso, havia encomendado uma pesquisa de
mercado que seria apresentada naquele dia para os diretores do jornal. A reunido prometia ser
tensa. Era inicio de mais um dia frio de inverno no sul do Brasil e j& estavam todos na sala de
reunides. Roberto, os diretores de finangas, TI, comercial e o editor-chefe compunham o
grupo. Desses, o0 editor-chefe e os diretores de financas e comercial eram também acionistas
minoritarios do jornal. Cada um tinha sua historia naquele jornal e por mais que pudessem ter
pontos de vista diferentes, desejavam a continuidade e prosperidade da empresa. Em
oportunidades anteriores os diretores ja haviam manifestado opinides diferentes sobre as
estratégias que o jornal deveria adotar para se adaptar ao novo cenario. Roberto ja podia
prever as discussdes, 0s pontos de vista divergentes e a dificuldade de chegar a um consenso.
A simples ideia de que precisaria decidir sem o apoio irrestrito de todos os diretores, que
acompanhavam o jornal hd muito tempo, Ihe causava receio.

Roberto iniciou a reunido entregando aos participantes os resultados da pesquisa
encomendada:— Como sabem, solicitamos uma pesquisa de mercado a consultoria Mindset
sobre a influéncia da internet nos habitos de leitura das pessoas. Nossas decisdes sobre 0s
rumos do jornal precisam ser fundamentadas e ndo baseadas em sentimentos ou pré-
concepgdes. Gostaria que iniciassemos analisando os resultados da pesquisa encomendada.

Todos leram silenciosamente o documento entregue por Roberto (Anexo A), que
observava as reacfes enquanto revisava aqueles dados que lhe causavam inquietacdo. Os
dados mostravam que os jovens liam menos jornais, utilizavam a internet como fonte
preferencial para obter informacgdes sobre quase todos os assuntos, embora muitos deles
tivessem acesso a jornais impressos, e a grande maioria utilizava redes sociais
frequentemente. Como sempre fazia, Roberto preferia ouvir a opinido de todos antes de emitir
a sua. A discusséo estava aberta e o diretor de finangas tomou a palavra.
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Pesquisa 038/2011
Contratante: Jomal Gazetado Vale.

Objetivo: identificar habitos de leitura de jornais impressos e tendéncias de

Andlise do perfil dos respondentes FAIXA ETARIA
Mais de 41anos
= Masculino Entre31e40 anos
Feminino
Entre 2130 anos
Até 20 anos 13,4%

acesso on-line deinformagdes de pessoas que témacesso regular ainternet.

PESQUISAS DE MERCADO

Metodologia: a pesquisa foi aplicada entre 5 de margo e 30 de abril de 2011
através de formulario eletrénico. Aamostra de 240 respondentes (estudantes
de nivel superior ouformados) é composta principalmente por jovens e
adultos até 30 anos (65,3%), com formagdo superior emandamento ou
concluida (95,4%), residentes no Rio Grande doSul (74,1%), que témacesso a
internetemcasa (63%) e que acessam ainternet todos os dias (85,8%).

FORMACAO ACADEMICA DOS RESPONDENTES

Pés-graduacao 45,8%
Curso superior completo
Curso superior (cursando)

51,9%

Ensino médio completo

Ensino fundamental completo

Amaioriadosrespondentes tem até 30anos, é solteiro, estd cursando ou ja concluiu uma graduagdo ou pés-graduagdo.

O acesso ainternet

PRINCIPAL LOCAL DEACESSO A INTERNET

®Lan house

H Celular

87,1% estd cadastrado em pelo menos umarede social. 44,6% dos
respondentes atualiza suas redes sociais mais de 3 vezes por semana

127
116
I 48

orkut  Linked

Redes sociais
mais citadas
(numero de

usudrios)

lL

bedoe f

10
wonico

FAIXA ETARIA x QUANTAS VEZES POR SEMANA VOCE LE UM JORNAL IMPRESSO?

FREQUENCIA DEACESSO A INTERNET

Menos deumavezporsemana | 0,4%
=Casa lvezporsemana | 0,8%
ETrabalho
Cercade 3dias porsemana 4,6%
= Universidade/Escola P 5 33%
H Casadeamigos/parentes Cercade5dias porsemana 8,3%

Todos osdias

REALIZOU ALGUMA COMPRA PELA INTERNET
NOS ULTIMOS 12 MESES?

67%

85,8%

Nao Sim

Habitos de leitura de jornais impressos

NA SUA RESIDENCIA, TEM NO SEU TRABALHO, TEMACESSO A
ACESSO A JORNAL IMPRESSO? JORNAL IMPRESSO?

Néo:

NZo: 33,9%
49,8
%

37% dos respondentes tém acesso a jornal impresso
tanto nasuaresidéncia quantono seu trabalho

QUANTAS VEZES POR SEMANA VOCE
LEUMJORNAL IMPRESSO?

dosjovens até 20 15,4%
J o) 1A
moslile | oo
1 Osleitores
assiduos estdo na 7,0% 6,6%
envez1es0anos | 100 | - - o
- faixa de maisde
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wezoanos | zs | -
- todos os dias.
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PESQUISAS DE MERCADO

Meio de comunicagdo preferencial para se manter informado sobre 15 categorias de assuntos
(em destague o meio de comunicagdo preferidoem cada categoria)
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Entre as 15 categorias de assuntos pesquisadas, a internet é o meio Jornal impresso é o meio preferencial de comunicagdo somente para o
preferencial para obtengdo de informagdes em 11 categorias. assunto temas regionais.

VOCEESTARIA DISPOSTO A PAGAR PARA TER ACESSO N N ~
INTEGRAL A UMJORNAL PELA INTERNET? COMO VOCEAVALIA OS JORNAIS IMPRESSOS QUE VOCE CONHECE, RELACAOAOS SEGUINTES
ATRIBUTOS? (escalade 1 Discordo totalmente até 5 Concordo totalmente)
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gratuidade, a obtencgdo deinformagbes sema
necessidade de pagar por elas.

Areputagdo dos jornais impressos é boa, na opinido dos respondentes.
Aquantidade de fontes distintas de informagdes
disponiveis na web fazcom que as pessoas Oatributo com menor resultado foi o de imparcialidade, em que a maioria se posicionou
estejam menos propensas a pagar por elas. na parte inferior da escala.

Analise dos consultores: A internet vem ocupando espago crescente na vida das pessoas. A pesquisa revelou habitos
de um grupo de brasileiros que tende a crescer nos préximos anos, a medida que mais pessoas acessam o ensino
superior e se conectam a internet.Manter-se informado através da internet é um habito desse grupo, embora a
maioria tenha acesso a um jornal impresso em casa ou na empresa. Entre os jovens, é significativamente menor o
numero de dias por semana que léem um jornal impresso. A maioria dos respondentes utiliza pelo menos uma rede
social; um grande nimero deles utiliza mais de uma. Trata-se de um novo canal de relacionamento e comunicagio,
que integra cada vez mais funcionalidades e gera possibilidades de negécios. E tarefa dos gestores de empresas
pensar em como explorar essas oportunidades.O que fica claro é que poucos dos respondentes estariam dispostos a
pagar para ler um jornal pela internet. Jornais impressos continuam com uma boa reputagdo, mas simplesmente ndo
sdo mais o meio preferido para obter informacdes. No entanto, a pesquisa mostra que os assuntos regionais sdo um
tema a ser explorado pelos jornais impressos, enquanto os demais temas sdo acessados preferencialmente através da
internet ou da televisdo. A internet reserva muitas oportunidades, no entanto reserva também ameacas para aqueles
que nao souberem enxergar suas potencialidades.

Santa Cruz do Sul, julho de 2011 - Consultoria Mindset - Pesquisas de Mercado

184
Revista Economia & Gestdo — v. 13, n. 33, set./dez. 2013




e G
PUC Minas  E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

— Nao se pode negar que estes numeros apresentam tendéncias preocupantes. Esta
muito claro que ha um deslocamento dos leitores de jornais para a internet, em especial o
publico mais jovem. Por isso, penso que precisamos passar por um momento de readequacao
da nossa estrutura de custos. N&o podemos assistir & queda de circulacdo de nosso jornal sem
tomar medidas de ajuste. Ha tempos percebo que o sucesso do jornal no passado, o
crescimento do volume de anuncios e assinaturas fez com que deixassemos de nos preocupar
com os custos. Fizemos altos investimentos em equipamentos de impresséo e hoje temos uma
grande capacidade ociosa. Precisamos pensar maneiras de utilizar essa capacidade ndo
aproveitada. Alem disso, quero me manifestar quanto ao nosso quadro de pessoal. Por que
precisamos de tantos jornalistas? VVocés ndo concordam que o jornal poderia funcionar da
mesma forma com uma folha de pagamento bem menor? E também penso que nossos
jornalistas poderiam trabalhar no desenvolvimento de outros produtos, como revistas
especializadas, revistas setoriais ou edi¢fes especificas sobre determinados temas. Seria uma
forma de melhor aproveitar nossos recursos humanos e técnicos.

O editor-chefe do jornal foi o segundo a falar: — Estou neste jornal hd quase quarenta
anos. Quanto tempo trabalhei com seu pai, Roberto? Esse homem foi um visionario,
apaixonado pelo jornal. Assim como vocé, aprendi com ele tudo que sei sobre o
funcionamento de um jornal. Talvez vocés ndo lembrem, mas na edigdo de comemoracao dos
50 anos do jornal ele escreveu um editorial em que dizia que ‘nenhum meio de comunicagao
vai substituir a experiéncia de abrir a porta de casa pela manhé& e encontrar um jornal que traz
para dentro do lar as noticias da regido e do mundo, para serem lidas durante o café da
manha’. Essa frase me marcou muito e, sinceramente, ndo acredito que a internet vai afetar
nosso negdcio. A pesquisa é interessante, mas nao retrata nossa realidade regional. Basta ver a
amostra pesquisada, que é de pessoas que acessam a internet quase todos os dias. Isso € uma
minoria nesta regido. A grande massa da populacdo nunca tera acesso a internet. Além disso,
qual a profundidade de uma matéria de dez linhas na internet ou de alguns caracteres
digitados em uma rede social? A internet atualiza, mas ndo oferece a profundidade e
interpretacdo de um jornal. Vocé vé a noticia, mas nada como um bom e velho jornal para ter
a informacdo completa e aprofundada. Ndo acho que devemos fazer grandes mudancas
estratégicas agora. Alias, acho até que iriamos nos arrepender se colocassemos dinheiro em
uma aposta como a internet. Sou radicalmente contra qualquer movimento nesse sentido.

As palavras do editor-chefe ecoaram como trovdes na sala de reunides. Embora ele
fosse muito respeitado em razdo do longo tempo de prestacdo de servigos ao jornal e o fato de
ser acionista, os segundos de siléncio que se passaram ap6s sua enfatica manifestacao
pareceram um sinal de reprovacdo, ou pelo menos de que sua leitura das mudancas que
estavam em curso parecia equivocada. O diretor de TI foi o proximo a pedir a palavra.

— Bem, eu estou ha menos tempo aqui, mas minha opinido é divergente. As tendéncias
apontadas pela pesquisa sd0 bastante sérias para o nosso negdcio. E claro que estamos no
interior do estado, com um nivel menor de acesso a internet do que nos grandes centros, mas
acho que esse processo € irreversivel e o governo estd empenhado em aumentar o nivel de
digitalizacdo da populacéo brasileira. Vejam os dados: principalmente os jovens, que séo o
futuro do nosso negocio, estdo usando a internet de uma forma muito intensa e € através dela
gue se mantém informados. Eles estdo nas redes sociais, se relacionam virtualmente, usam
Twitter para saber o que estd acontecendo no mundo. Um nimero cada vez maior de pessoas
considera o0 acesso a informagdo um bem gratuito e ndo estdo dispostas a pagar por noticias
que ja viram na internet. Acredito que precisamos criar uma estratégia para aproveitar as
potencialidades da web enquanto temos folego financeiro. Ndo podemos esperar a crise para
lamentar o fato de ndo termos agido a tempo. Alids, quero deixar registrado que estamos
correndo um grande risco de que outra empresa de midia seja a primeira a marcar territério
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com um portal de noticias na nossa regido. Temos uma marca consolidada, que tem histéria e

credibilidade. Por que nédo estendé-la a internet? Nosso negocio € a informacédo, ndo o papel.

O papel € apenas 0 meio, e ndo significa que ndo possa mudar.

O Diretor Comercial estava inquieto em sua cadeira, aguardando o momento de se
manifestar: — Estava ouvindo os argumentos de vocés e acho importante trazer alguns
elementos adicionais para a discussao. Em reunides anteriores ja relatei a este grupo que, além
do nimero de assinaturas e venda de jornais, estamos verificando uma tendéncia de queda no
nimero de anuncios e no volume de verbas publicitarias que as empresas destinam para
anuncios em jornal. Quero lembrar que os andncios representam 60% de nossa receita total.
Ora, mas entdo o que esta acontecendo? Na prética, € uma dispersdo das verbas publicitarias.
Hé& alguns anos éramos o unico jornal da regido e, bem é verdade, continuamos sem grandes
concorrentes diretos, mas h& VvAarios pequenos jornais nos municipios do entorno que
absorvem parte dos anuncios que antes eram nossos. Sao jornais focados em noticias locais,
em nivel que temos dificuldades de alcancar porque sdo informagdes que interessam apenas
ao publico mais proximo dos fatos. Sem falar que até aqui em Santa Cruz do Sul ja existem
sites de classificados, portais para oferta de veiculos e as imobiliarias possuem catalogos
eletrébnicos. E pior: nos anuncios da internet é possivel medir o clickthrough e saber
exatamente quantas pessoas acessaram um anudncio, algo que nunca serd possivel na midia
impressa. O sucesso dos micro anuncios nas buscas do Google é um exemplo. Enfim, penso
que precisamos agir rapidamente, embora ndo consiga visualizar claramente as agdes que
deveriamos seguir. Sinceramente, ndo posso concordar com a ideia de simplesmente reduzir
custos ou permanecer imodvel, esperando a maré mudar a nosso favor sem agir. Precisamos
tomar decisOes estratégicas para ontem.

O Diretor de TI pediu para complementar: - Também ndo devemos esquecer que 0S
principais jornais estaduais e nacionais estdo disponiveis na internet... mesmo que ndo
publiquem suas edicOes na integra, as principais noticias estdo la. A Zero Hora e o Correio do
Povo, por exemplo, passaram a ser nossos concorrentes diretos, assim como outros portais de
noticias como Globo e Terra. Esses portais trazem as principais noticias do estado e do pais...
gratuitamente. Nossa vantagem é a identificacdo com a regido e a capacidade que temos de
apresentar as noticias de uma perspectiva mais proxima ao nosso leitor.

Roberto tinha se limitado a ouvir as manifestacGes de cada um. O fato de que trés
deles eram acionistas do jornal também poderia ter implicacdes para a tomada de decisdo.
Conhecia muito bem seus diretores e ja imaginava que as propostas seriam divergentes, mas
estava preocupado com a leitura dos dados feita por alguns deles. As mudancgas provocadas
pela internet e as tendéncias reveladas pelos dados representavam ameacas ao formato do seu
negdcio, mas por que nao pensar nelas como oportunidades? Varias perguntas passaram pela
mente de Roberto nos breves segundos de siléncio que se seguiram a fala dos diretores e
seriam a pauta da discussdo. A reunido ndo poderia terminar sem decisdes estratégicas para a
Gazeta do Vale. Algumas questdes ocupavam a mente de todos 0s que estavam naquela sala:

1) Que cenéarios se apresentam para o jornal e que estratégias o jornal deveria adotar
para continuar sendo uma referéncia regional em tempos de internet?

2) Que caminhos deveriam seguir sem canibalizar o jornal impresso, que bem ou mal
continuaria sendo o principal negocio da empresa por um bom tempo?

3) Como atender simultaneamente o publico que se mantém interessado em jornais
impressos e atingir a massa de jovens que raramente 1€ um jornal impresso?
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5 Notas de Ensino

5.1 Area de conhecimento a que se destina o caso

O caso foi elaborado para utilizacdo em disciplinas de Estratégia Empresarial,
Planejamento Estratégico e Empreendedorismo, em cursos de graduacao.

5.2 Obtencéo dos dados

O jornal descrito no caso e seu historico de desenvolvimento sdo ficticios. As
informacdes necessarias para a elaboracdo do caso para ensino foram obtidas a partir de dados
secundarios sobre o0 segmento de jornais impressos, indicados abaixo, e por meio da aplicacao
de uma survey sobre habitos de leitura de jornais. O questionario de pesquisa foi aplicado
através de questionario eletronico e respondido por 240 pessoas entre 5 de mar¢o e 30 de abril
de 2011.

5.3 Objetivos pedagbgicos

O caso tem como objetivo discutir 0 impacto da internet para os negocios e a
necessidade de reorientacdo estratégica de segmentos tradicionais, a0 mesmo tempo em que
instiga a aplicacao de ferramentas de diagndstico e desenvolvimento de estratégias. O docente
pode, por exemplo, estimular a utilizacdo de ferramentas para analise do ambiente
concorrencial, como o modelo das cinco forcas de Porter, para analise dos requisitos para
obtencdo de vantagens competitivas em um ambiente de negdcios em rapida mudanca. O caso
também é propicio para discussdo e proposicdo de estratégias empresariais e estratégias
interorganizacionais, a partir do cenério analisado.

Em seu estudo intitulado "How Competitive Forces Shape Strategy”, Porter (1988),
trata da acdo estratégica frente as forcas competitivas que vao além da ideia simplista da
concorréncia direta. Além do setor que compete entre 0s concorrentes existentes, deve-se
considerar também as ameacas de novos entrantes, o poder de barganha dos fornecedores e
clientes e a ameaca de produtos ou servicos substitutos. Ele aplica essa visdo da competicdo
tanto ao setor industrial quanto ao setor de servicos e a venda de produtos. Para Porter (1988)
duas sdo as grandes questdes: “Forgas Combatentes” e “Formulagdo da Estratégia”. Na
primeira, ele enquadra os temas da ameaca dos novos entrantes, as condi¢cdes de mudanga, o
poder dos compradores e fornecedores, a acao estratégica, os produtos substitutos e, por fim, a
corrida pela posicdo. Na segunda, ele classifica a teméatica do posicionamento da empresa, a
influéncia sobre o equilibrio, e, como explorar a mudanca no setor.

Em se tratando de competicdo para a entrada, Porter (1988) considera que 0S novos
entrantes concorrem com recursos substanciais de um setor e que a entrada destes dependera
das barreiras e da reacdo dos concorrentes. Ele destaca seis fontes de barreiras: a economia de
escala; a diferenciacdo de produto; a necessidade de capital; as desvantagens de custo
independente do porte; o acesso a canais de distribuicdo; e a politica governamental. No que
se refere as condigbes de mudanca para uma entrada, ele entende que a estratégia muda a
medida que mudam as condi¢des, por exemplo, tecnologias, patentes. Decisdes estratégicas
em um grande segmento de setor exercem impacto nas condi¢des determinantes de ameaca de
entrada. J& as contribui¢cdes advindas do poder dos fornecedores podem se dar por meio de
aumento de precos ou reducdo da qualidade das mercadorias ou servicos. Os clientes,
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igualmente, podem forcar os precos para baixo ou demandar maior qualidade jogando um
concorrente contra o outro. Neste sentido, dentro da acéo estratégica a empresa pode e deve
escolher a quem vender, pois dependendo da situacdo de custos, vender para muitos pode ser
considerada atitude quase suicida, ou seja, a empresa se tornara vulneravel. Porter (1988)
ainda chama a atencdo para os produtos substitutos, com destaque para aqueles sujeitos as
tendéncias de melhoria do trade-off preco/desempenho visando o produto do setor ou que
sejam produzidos por setores com altos lucros. A corrida pela posi¢do, por sua vez, gera a
rivalidade entre os concorrentes usando taticas como as de competicdo de precos, langamentos
e golpes de publicidade.

Em suma, Porter (1988) propde uma forma de analise de cenério ao se desenvolver a
formulacdo da estratégia e assinala para as questbes chave que devem ser levadas em
consideracdo pelo estrategista. Dentre elas destaca o posicionamento da empresa, onde afirma
que o conhecimento das préprias capacitacbes acentuara as areas onde a empresa deve
confrontar a competicdo e onde deve evita-la. Da mesma forma, diz que o estrategista pode
influenciar o equilibrio ao lidar com as forcas que impulsionam a competicdo partindo para a
ofensiva. De forma semelhante, diz que se devem explorar as mudangas no setor, pois as
tendéncias da mais alta prioridade estratégica sdo aquelas que afetam as mais importantes
fontes de competicdo no setor e aquelas que algam novas causas para a linha de frente. Nessa
linha, a existéncia dos produtos substitutos que desempenham as mesmas funcdes que 0s
produtos ou servigos analisados € uma condicdo basica que limita o montante de valor que
uma industria pode criar. A analise da ameaca de substituicdo de produtos pelo lado da
demanda deve focalizar as fun¢des desempenhadas pelos clientes, e ndo apenas a similaridade
fisica dos produtos.

5.4 Questdes para discussao do caso em sala de aula
a. Como uma definicdo ampla do negdcio da empresa pode auxilia-la a reorientar sua
estratégia?
b. Como as cinco forcas do Modelo de Porter atuam na situagdo apresentada e quais
delas possuem maior influéncia na dinamica do setor?

c. Que recursos e capacidades o jornal possui e quais precisaria desenvolver para criar
uma estratégia de insercdo na internet?

d. Qual seria a sua sugestdo de escolha estratégica com relagdo ao futuro do Jornal
Gazeta do Vale se vocé fosse um dos s6cios?

e. Quais os riscos e oportunidades para a insercdo do jornal Gazeta do Vale em meio
virtual?

f.  Que sequéncia de a¢des estratégicas vocé proporia ao jornal para adotar uma estratégia
de entrada na internet sem canibalizar o jornal impresso?

g. Que estratégias interorganizacionais o jornal poderia utilizar para minimizar as
ameacas representadas pela internet e diminuir os riscos associados a atuacao
individual?

5.5 Possiveis solucdes para o caso

A anélise do ambiente competitivo do jornal, utilizando o modelo das cinco forgas de
Porter, revela que as principais forcas do setor sdo a ameaga de novos entrantes e produtos
substitutos, em razdo de mudancas tecnoldgicas. Jornais impressos conseguem estabelecer
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poucas barreiras a entrada de competidores on-line, considerando que o custo de criar e
manter uma pagina na internet é quase irrisério. Ao mesmo tempo, com a tecnologia os
leitores passaram a ter acesso a jornais de todo o pais e do mundo, 0 que aumentou a
concorréncia do setor. Embora os clientes (leitores do jornal) ndo disponham,
individualmente, de grande poder de negociagédo, 0s baixos custos de troca representam uma
dificuldade para os jornais impressos, potencializados com a facilidade de acesso a
informacdes gerada pela internet. Além disso, novos servigos que podem substituir os jornais
impressos vém sendo desenvolvidos, como o acesso a informagfes por meio de smartphones
e tablets.

Ao mesmo tempo, deve-se considerar que o jornal em questdo possui um longo
historico, o qual permitiu acumular recursos e capacidades valiosos para concorrer no setor. A
reputacdo adquirida em varias décadas, o reconhecimento da marca em nivel regional e a
inser¢do na comunidade do Vale do Rio Pardo séo recursos importantes no desenvolvimento
de estratégias competitivas. Essa andlise serve de orientagdo para que a empresa repense a
definicdo do negocio em que atua. Na visdo estreita, a empresa poderia concluir que atua no
negdcio de jornais impressos, enquanto uma visdo ampla levaria a concluséo de que ela estd,
de fato, no negécio de informacdes ou noticias. O papel é apenas 0 meio, ndo o ponto central
do negdcio. Como destaca o editor do jornal The New York Times, citado por Sant’anna
(2008), “jornais (newspapers) ndo podem ser definidos por sua segunda palavra — papel
(paper). Eles tém de ser definidos pela primeira — noticia (news). Todos nés devemos nos
tornar agnosticos em relacdo ao método de distribuicdo. (...) Ndo me importa quando
rodaremos nossa Ultima edicdo de noticia impressa. Continuaremos sendo a grande fonte de
noticias e de informagdes neste pais € no mundo”.

A partir dessa analise podem ser propostas algumas estratégias para o jornal:

e Adocao de estratégia de reducdo de custos e parceria com agéncia de noticias: a estratégia
proposta pelo diretor de financas tende a gerar resultados de curto prazo, com a reducéo
da folha de pagamento e reducdo da estrutura, mas deve causar problemas no médio e
longo prazos, a medida que afeta a qualidade do que é produzido e publicado e pode
arranhar a reputacdo do jornal como veiculo de comunicacdo reconhecido na regido. A
reducdo do numero de reportagens sobre temas e acontecimentos regionais pode
enfraquecer a imagem do jornal e sua inser¢do na comunidade local.

e Diferenciacdo do jornal impresso e desenvolvimento de novos produtos impressos, sem
adocdo de uma estratégia na internet: trata-se de uma estratégia arriscada, haja vista as
tendéncias observadas na pesquisa sobre habitos de leitura. O jornal poderia desenvolver
reportagens aprofundadas, colunas opinativas, comentaristas setoriais e reforgar temas
regionais, com novos conteidos além das noticias diarias. Além disso, poderia utilizar os
recursos internos (reporteres, editores e parque grafico) para produzir novos materiais,
como revistas sobre setores especificos, edicdes especiais e materiais de interesse de
empresas e comunidade regional.

e Disponibilizacdo do jornal impresso na internet: trata-se da primeira estratégia utilizada
pelos jornais impressos a partir do advento da internet. A edicdo impressa passou a ser
disponibilizada em PDF na internet, inicialmente de forma gratuita e posteriormente
mediante assinatura eletronica. Trata-se de uma estratégia de baixo custo, porém os
nameros da pesquisa mostram que somente 22% das pessoas estariam dispostas a pagar
para ter acesso a um jornal completo pela internet. Por outro lado, essa estratégia pode ser
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interessante para atrair trafego ao website do jornal, com a possibilidade de obter receitas

de publicidade on-line no futuro.

e Criacdo de um portal de contetudo e noticias: através desta estratégia a empresa poderia
obter sinergias entre o jornal impresso e o portal, utilizando focos, temas e linguagem
diferentes em cada canal. A empresa deslocaria seu negocio em direcdo ao provimento de
contetdo, em varios meios. O portal pode se viabilizar economicamente através de
anuncios eletrdnicos, ao invés de assinaturas. Atraves de uma linguagem diferenciada e
temas de interesse para o publico jovem, a empresa pode atingir um publico que
atualmente ndo acessa o0 jornal impresso. Esta alternativa poderia envolver também a
adocdo de estratégias interorganizacionais, através de parceria com outros jornais
regionais para viabilizacdo de um portal desenvolvido e gerenciado de forma cooperativa.
Ou ainda, através da cooperagdo poderiam ser desenvolvidas matérias conjuntas, para
veiculacdo em portais proprios de cada jornal.

O caso ndo possui uma resposta Unica ou correta, exigindo dos alunos criatividade
para a criagdo de alternativas e respectivos argumentos de defesa, desde que fundamentadas
com a utilizacdo de ferramentas de analise estratégica. A combinacéo de estratégias também é
uma possibilidade. Cabe ao professor estimular a discussao sobre as vantagens e desvantagens
de cada alternativa.

5.6 Estratégias de ensino

Para melhor aproveitamento do caso em sala de aula, sugere-se que o professor aborde
previamente os seguintes conteudos: métodos de analise da inddstria, especificamente o
Modelo das Cinco Forgas de Porter; a teoria da Visdo Baseada em Recursos, para
fundamentar a analise dos recursos e capacidades organizacionais; conceitos de estratégias
deliberadas e emergentes; tipologias de estratégias, como por exemplo as estratégias genéricas
de Porter e a tipologia proposta por Mintzberg, bem como estratégias interorganizacionais.

A sequéncia para utilizagdo do caso proposta abaixo pode ser livremente adaptada pelo
professor, de acordo com seu plano de aula:

a. Leitura prévia do caso, por parte dos alunos;

b. Revisdo e esclarecimento de conceitos basicos necessarios a anélise sistematica da
situacdo apresentada;

c. Divisdo dos alunos em pequenos grupos para discussao do caso e proposicao de
alternativas estratégicas ao jornal,

d. Apresentacdo da analise de cada grupo, discussdo das alternativas no grande grupo e
apresentacdo dos questionamentos sugeridos.

5.7 Literatura recomendada para analise do caso
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