Projeto de
Transformacao

Pesquisa inovadora do American Press Institute sobre
novos modelos de negécios para a industria jornalistica:
Novas formas de ver oportunidades, produzir crescimento
sustentavel e reformular organizagdes para conseguir

inovacao consistente.

American
DI
Institute




“Uma onda poderosa de
desestabilizacao esta
abalando a industria
jornalistica, mas isSo nao é
necessariamente um desastre.
Ha, pelo menos, 0 mesmo
nimero de oportunidades de

crescimento e ameacas, e
as empresas que aprendem
a pensar e agir como
desestabilizadoras nao apenas
podem sobreviver como
também prosperar. A
abordagem da Newspaper
Next oferece as ferramentas
necessarias.”

Dr. Clayton Christensen,

Faculdade de Administracao

da Harvard Autor,

The Innovator's Dilemma and
The Innovator's Solution
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UMA EPOCA DE AMEACA -
OU OPORTUNIDADE?

Durante anos, empresas jornalisticas puderam enxergar °A Newspaper Next me
problemas futuros. ajudou a ver que temos
um futuro sim ... e que ele
esta muito mais sob nosso
A circulagdo de jornais e os leitores continuam diminuindo e os beneficios da controle do que nos faz

pensar a crenca popular.”

Poucas achavam que a chegada deles seria tdo drastica.

Internet ndo sao suficientes para compensar o fato. Os ganhos com antncios
estdo enfraquecidos e as vendas por Internet, embora crescentes, ainda sdo

muito poucas para causar impacto significativo. As margens estdo sendo - Peter Bhatia,
esmagadas e a pressdo de investidores atualmente gerou o que nao se podia Editor Executivo,
imaginar: a venda da Knight Ridder, uma das empresas mais respeitadas da The Oregonian
industria. Outras empresas, publicas e privadas, também sofrem intenso estresse. Portiand '

Muitos acreditam que é o comego de um declinio a longo prazo. Ou pior.

Mas fora das perceptiveis fronteiras da industria, estdo surgindo grandes
oportunidades em todas as partes. O comportamento dos clientes estd mudando
rapidamente, conforme pessoas e empresas encontram novas solugdes para suas
noticias, informagdes e publicidade.

Novos modelos comerciais estdo surgindo, oferecendo novas formas de obter e
fornecer informagdes, de comprar e vender, de criar e manter relacionamentos e
de reunir as comunidades. Muitas dessas ofertas substituem as fungdes de jornais
tradicionais, agregando novas dimensdes de valor, conveniéncia e interatividade.
Os clientes e anunciantes estdo adotando, avidamente, essas novas solugdes para
conseguir que fungdes importantes sejam desempenhadas.

Os inovadores que estao criando tais solugdes tém observado indices de
crescimento incriveis. Por que as empresas jornalisticas ndo podem fazer o mesmo?

Conclusdo da Newspaper Next: Elas podem — mas ndo sem mudancas drasticas em sua
forma de pensar, nas estratégias que adotam e nos processos de inovagdo que utilizam.

Assim como um pai dedicado que vé seu filho ingressando na universidade, a
industria alcangou um momento de auto-anélise. O publico estd migrando na
nossa frente, descobrindo, com alegria, novas formas de liberdade, oportunidades
e escolhas em um mundo de infinitas informagdes. Ficaremos presos a nossas
antigas fun¢bes para afundarmos na irrelevancia? Ou iremos nos comprometer em
descobrir novas fungdes que serdo bem recebidas pelo publico, mesmo que nos
sejam desconhecidas e desafiadoras?

As empresas jornalisticas que tém esse compromisso descobrirdo amplos e novos
horizontes de servigos civis e oportunidades comerciais. Elas terdo sucesso em
mobilizar novos e amplos segmentos de clientes, tanto entre o publico como entre os
negocios, e descobrirdo formas de atendé-los de forma mais eficiente do que nunca.

O objetivo da Newspaper Next (N°) é oferecer as empresas jornalisticas uma
estrutura estratégica, bem como as ferramentas e processos que elas precisam
para desempenhar esses novos papéis.




O QUE E NEWSPAPER NEXT?

“N? substitui seu pensamento
de colapso e tensao na
industria jornalistica pela
chance de um futuro novo
e brilhante, se fizermos
as escolhas certas. \? 0
informa de que ha vida
‘apenas apos o jornal”.

- Lonnie Peppler,

Publisher,

The Monroe (Mich.)
Evening News

FIGURA 1: PLANO DE JOGOS DA NEWSPAPER NEXT

(SECAQ IN)

Criar facilitadores e
estruturas de inovacao

Gerar publicos
desempenhando “funcoes’
que vao além das noticias

Maximizar
modelo comercial
principal

Utllizar novos modelos para
desempenhar “funcoes” de
anunciantes novos/atuais

Em meados de 2005, devido as intensas mudancas que se aproximavam, os
lideres do American Press Institute tomaram medidas. O Presidente e Diretor
Executivo Andrew B. Davis propds um projeto de um ano para desenvolver
processos e ferramentas de inovagdo necessarias para que as empresas
jornalisticas revertessem o quadro, passando de declinio para crescimento —
um método pratico que o API poderia ensinar. A Direcdo do APl aprovou.

A campanha, batizada como “Newspaper Next:
O Projeto de Transformacdo”, foi lancada em
setembro de 2005 e a apresentagdo das
descobertas ocorreu em setembro de 2006.

O desafio da Newspaper Next (N?): Encontrar
uma forma de ajudar as empresas jornalisticas a
migrarem de um modelo fixo e monolitico para
um portfélio de modelos comerciais, produtos
e servigos, diverso e crescente, que envolvam
uma grande quantidade de novos clientes e
anunciantes.

Uma solugdo de portfdlio é necessaria, pois apenas
um jornal ou um jornal e um site de noticias juntos
ndo sdo mais suficientes. Trata-se de solu¢des para
o grande publico, mas esse publico esté ficando
disperso e ndo voltara mais.

Em um ambiente que muda rapidamente, como
transformar uma indstria construida com base em
um antigo modelo de séculos atras? Nao ha uma
solugdo genial. H4 muitas oportunidades, mas é
dificil reconhecé-las e ainda mais
dificil é aproveita-las quando se
usa as vendas impostas por

100 anos de sucesso.

Grande parte da indUstria
concordaria com o gerente
que disse em uma pesquisa da
Newspaper Next, “N&o sei o
que fazer, mas estou disposto
a fazé-lo".
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A transformacéao da industria jornalistica requer
planos ambiciosos:

®  Melhor compreens&o das forgas que
reformulam todo o ambiente dos meios
de comunicagio e desestabilizam a
industria jornalistica.

* Melhor maneira de ver onde as
oportunidades estao surgindo.

® Um processo claro, prético para
desenvolver os produtos que abrirdo
essas oportunidades, ao mesmo tempo,
minimizando custos e riscos.

® Um plano de jogos estratégicos descrevendo
o que as empresas jornalisticas deveriam se
tornar e algumas das oportunidades mais
promissoras que poderiam buscar.

Esses sdo os principais elementos e estratégias
do método de inovagdo da Newspaper Next e
sdo abordados detalhadamente neste relatério.

Grande parte do método de inovagédo da
Newspaper Next foi adaptado com base no
trabalho de Clayton Christensen, Professor
da Harvard Business School. Sua empresa
de consultoria, a Innosight LLC, foi uma
participante integral de cada etapa desse
projeto com duragdo de um ano.

Os produtivos estudos do Dr. Christensen
revelam que empresas bem sucedidas em
mais de 60 industrias repetiram os mesmos
padrdes de falhas quando abaladas por ondas
de inovagdo desestabilizadora. Esses padroes
sdo extremamente visiveis na indUstria
jornalistica hoje.

Entretanto, o trabalho do Dr. Christensen
também identifica certas estratégias e taticas
inesperadas que podem romper esses padrdes
de falhas. Elas permitiram que empresas
perspicazes desenvolvessem inovagdes
revoluciondrias e atingissem novo crescimento.

O projeto da Newspaper Next pretende adaptar
e modificar a abordagem de Christensen,
especificamente para o uso na industria
jornalistica.
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A equipe da N’ passou um ano pesquisando

os modelos de desestabilizagdo na industria,
desenvolvendo um processo pratico de inovagao
e um plano de jogos estratégicos para empresas
jornalisticas e testando essas abordagens. A
equipe também recrutou 26 funcionérios com
importantes fun¢des em jornais ou empresas
online, e sua contribuicdo ajudou dar forma ao
projeto e as descobertas deste relatdrio.

Nos dltimos cinco meses do projeto, o processo
de inovagdo da Newspaper Next foi aplicado em
sete projetos de demonstracdo em empresas
jornalisticas norte-americanas. Em cada caso,

o Método da N* mostrou sua capacidade

de estimular o pensamento inovador, de

revelar novas oportunidades, de estimular o
desenvolvimento de novos produtos e modelos
comerciais e de reformular organizagdes para
uma inovagao mais consistente. (Ver Segédo V)

A fase final do projeto explorou as possibilidades
de cooperagéo entre as empresas jornalisticas
para atingir novo crescimento na Internet. Os
resultados revelaram um forte consenso entre os
principais executivos de jornais com relagado ao
elevado potencial dos esforgos de cooperagao
para vender anlincios nacionais em sites de
empresas jornalisticas. (Ver Se¢éo V)

Para ajudar as empresas jornalisticas a
aprenderem e aplicarem esse método exclusivo
de inovagdo, o Plano de Jogos e o Método da
Newspaper Next se tornardo componentes
integrais dos servicos da industria e dos
programas do American Press Institute.

‘E' - NAO 'OV’

O foco principal da Newspaper Next — expandir
e diversificar o modelo comercial jornalistico —
é apenas um dos muitos desafios enfrentados
pelas empresas jornalisticas. Enquanto isso,
outras organizagdes, inclusive o Readership
Institute, a Newspaper Association of America,
a World Association of Newspapers, o Poynter
Institute, a Learning Newsroom, iFOCOS, além
de muitas outras, estdo tratando de outras
questdes dificeis com as quais a indUstria
jornalistica deve lidar. Tais questdes vao de
como aumentar a leitura impressa e online

a como garantir o futuro do jornalismo e de
uma sociedade saudavel.
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DESENVOLVER
AVISTAR DOSSivels AVALIAR TESTAR,
oportunidades ; riScos aprender e ajustar
solucdes J

Fase II: Ciclo de melhoria
e avaliacao

Fase I: Desenvolvimento
do produto inicial

A Newspaper Next ndo dobra esses esforgos;
ela pretende complementé-los e apoia-los.
Na verdade, o futuro do jornalismo e a
missdo civica das empresas jornalisticas serdo
muito mais faceis de manter, se as empresas
jornalisticas puderem desenvolver novos
modelos comerciais rentaveis para apoia-las.

Entretanto, esse relatério da atencao a
importante pergunta — como sustentar e
manter os principais produtos da industria
jornalistica: jornais impressos e sites de noticias.
Esses produtos continuardo sendo a base do
desenvolvimento das empresas jornalisticas nos
préximos anos, e o processo de inovagao da
Newspaper Next oferece ferramentas para
melhorar sua eficiéncia.

E QUANTO A ‘MISSAO CiVICA'?

Muitas pessoas da indUstria jornalistica véem
um perigo sério para os jornais, no futuro, no
cumprimento de sua tradicional missdo civica:
possibilitar a existéncia de cidaddos informados,
facilitar o didlogo e vigiar as instituicdes.

Com a "assustadora” diminuicdo de leitores
de jornais, margens de lucro em declinio e

a redugdes de funcionérios, os sinais sdo
alarmantes. Com menos da metade do publico
lendo jornais regularmente, paira uma
importante pergunta: Como a sociedade
funcionara se a qualidade, a quantidade e o
impacto publico do jornalismo com contetido
nao tiver respaldo?

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE



A Newspaper Next adota uma visdo pragmaética.
Para que as empresas jornalisticas continuem
desempenhando seus importantes papéis na
sociedade, ha dois pré-requisitos:

e A atencdo regular da grande maioria
do publico

e Uma forte base financeira e sustentavel

Ambas correm perigo com o tradicional modelo
de negdcios da industria jornalistica. Nos dois
casos, a Newspaper Next pretende oferecer

o processo de inovagdo, as ferramentas e as
estratégias necessarias para alcangar o
crescimento.

As empresas que adotarem a abordagem da N’
rapidamente descobrirdo novas oportunidades,
tanto com o publico como com a publicidade.
Acabaréo servindo publicos mais amplos com
um portfélio maior e mais diverso de produtos
e servicos lancados.

Ao mesmo tempo, através desses novos canais,
descobrirao novas dimensdes para cumprir sua
missdo civica. Descobrirdo que podem ajudar

e capacitar um conjunto maior de individuos,
comunidades e negécios, de formas mais
variadas, como nunca se viu antes.

ESTIMULANDO SINAIS DE
TRANSFORMACAO

A equipe da Newspaper Next atravessou o
pais nos Ultimos seis meses, utilizando os
métodos descritos neste relatério para ajudar
as empresas jornalisticas a encontrarem novos
caminhos de inovacdo. Em todos os locais
onde estivemos, vimos os verdadeiros desafios
que elas enfrentam; inclusive mentalidades e
estruturas institucionais e grandes limitacdes
de dinheiro, méao-de-obra e tempo.

E ainda vimos as drasticas mudangas dentro
dessas empresas quando aplicam a abordagem
da N’ Vimos as empresas reestruturarem

seus mercados e descobrirem importantes
oportunidades de crescimento. Vimos essas
empresas se esforcarem para desenvolver e
testar novos produtos e modelos de negdcios,
reduzindo, ac mesmo tempo, os riscos e custos
da inovagédo. Vimos tais empresas descobrirem
melhorias importantes a serem feitas nos
produtos ja existentes. Algumas avangaram
drasticamente ao reestruturarem suas empresas
para tornar a inovagdo um processo continuo.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

O complexo desafio de transformar as empresas
jornalisticas ndo tem uma solugdo simples, mas
vemos um grande motivo para estimular essas

e outras dezenas de iniciativas que estdo sendo
aplicadas na industria. E o mais importante é
reconhecer que existem muitas oportunidades
novas e vérias maneiras de progredir.

Ha muito a ser feito e ndo temos tempo

a perder. Acreditamos que as atitudes

certas adotadas hoje podem impulsionar a
transformagdo que essa industria tanto precisa.

SOBRE ESSE RELATORIO

As principais se¢bes do relatério da
Newspaper Next apresentam:

Secao I: Analise da Situacao

Como mudancas fundamentais estdo
reformulando todo o ambiente dos meios de
comunicagdo; como essas mudangas estdo
enviando sinais de desestabilizacdo na industria
jornalistica; as implicages para as empresas
jornalisticas.

Secao ll: O Método da
Newspaper Next

Estratégias, ferramentas e processos para
identificar oportunidades, desenvolver novos
produtos e repetir o sucesso.

Secao lll: O Plano de Jogos da
Newspaper Next

Objetivos e estratégias gerais de empresas
jornalisticas e alguns dos caminhos mais
promissores para o crescimento.

Secao IV: Licoes arduas

Como os conceitos, as ferramentas e os
métodos da Newspaper Next estimularam
e reestruturaram o processo de inovagado
em sete empresas jornalisticas.

Secdo V: Colaboracao na Industria
Jornalistica

Quiais sdo as oportunidades mais promissoras
para uma agao conjunta implementada por
empresas jornalisticas? Quais sdo as estruturas
mais promissoras para colabora¢do? INi
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ANALISE DA SITUACAO

O que esta acontecendo —
e por quée?

A. Uma reviravolta no ambiente dos meios
de comunicacao

B. Entendendo os padroes de
desestabilizacao

C. As implicagdes para empresas
jornalisticas




A. REVIRAVOLTA NO

AMBIENTE DOS MEIOS
DE COMUNICACAO

Movido por comportamentos mutaveis clientes, o ambiente dos meios de
comunicagao estda mudando em um ritmo nunca visto antes. Quase todo o
aspecto do ambiente estd em movimento, fazendo com que os meios de
comunicagao procurem por novos servigos e estratégias, aliancas e aquisigoes.

Na industria jornalistica, freqientemente parece que milhares de feridas sao
provocadas por milhares de inimigos. O jogo estd mudando diante de seus
olhos e novos concorrentes estdo tendo sucesso mesmo antes vermos que

eles estao chegando.

Em meio a esse caos, é dificil para o editor, o chefe de redagdo ou um
executivo do grupo estabelecer um caminho estratégico e manté-lo. Para
progredir de forma inteligente, precisamos rever e entender por que essas
coisas estao acontecendo. Quais sao as forcas propulsoras? Quais sdo as
implicagdes para as empresas jornalisticas? E o mais importante, o que

podemos fazer com relagdo a isso?

UMA MUDANCA ESSENCIAL
NA VIDA HUMANA

Em busca de respostas, a equipe de projetos da
Newspaper Next (N’) passou um ano estudando o
ambiente dos meios de comunicacéo e as forcas
que o estdo reestruturando. Em uma parte do
projeto, realizamos vérias entrevistas, elaboramos
um grande nimero de relatérios e analisamos
milhares de histérias nos meios de comunicacéo.

As evidéncias sdo surpreendentes: Trata-se de
uma mudanca de grande impacto, impulsionada
por uma transformagéo importante na relagdo
entre os seres humanos e as informagdes. O
impacto social provavelmente competird com o
advento do aspecto mutavel e do conhecimento
em massa.

A mudanca estd avangando rapidamente em
direcdo a uma nova realidade onde as pessoas
podem obter quaisquer informagdes, a qualquer
hora e em qualquer lugar, e divulgar seu préprio
contetido & vontade.

Neste século, vastas reservas de inteligéncia
humana, criatividade e produtividade serdo
libertadas, enquanto milhdes de individuos em
todo o mundo utilizam esse novo acesso ao
conhecimento para maximizarem seu potencial.
O impacto disso para a liberdade humana e a
qualidade de vida sera certamente enorme.

A alavanca é tecnoldgica, mas o impacto é
comportamental. Como os individuos respondem
a infinita gama de escolhas disponiveis a eles, essa
mudanca reformulard o ambiente da midia e, com
o tempo, a propria sociedade.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

As pessoas desejardo muitas coisas que ainda

ndo existem — novos tipos de informagéo, novas
ferramentas e servicos, novas experiéncias, novas
formas de conseguir fazer as coisas. A Internet
esta viva na préatica, conforme inovadores tentam
adivinhar quais serdo as novas solugdes. Mas tudo
isso apenas tocou a superficie das possibilidades e
o ritmo das mudangas apenas ficard mais rapido.

Embora as implicagbes e possibilidades para
sociedade e os negdcios sejam imensas, os
meios de comunicagao tradicionais estdo entre
os primeiros a sentirem o impacto — como
ameaga e como oportunidade. Para eles, essa
revolugdo a longo prazo no comportamento
humano gera uma crise intensa a médio prazo.

ENXERGANDO O FUTURO POR
MEIO DE ANTIGAS VENDAS
DOS MEIOS DE COMUNICACAO

Como guardides dos antigos e limitados canais
de informacéo, os jornais, as revistas, o radio e a
televisdo estdo vendo seu dominio desmoronar,
a medida que consumidores e anunciantes
adotam novas fontes de informac&o, noticias

e entretenimento.

Para essas empresas, compreender o escopo dessa
mudanga é crucial e, ao mesmo tempo, dificil.

Para as empresas jornalisticas, o préprio jornal —
sua forma, fungdo, histéria, papel na sociedade e
exigentes processos de produgdo — cria ‘vendas’
que tornam dificil compreender as mudancas
essenciais que ocorrem ao seu redor.

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE



MONROE EVENING NEWS PHOTO

Todos os alunos da Havekost School, na foto em Monroe
(Michigan.) Evening News no comego da década de
1930. Motivo: Foi uma das 24 escolhas locais “100-por
cento” onde a familia de cada aluno assinou o jornal.
Quantas dessas escolas existem hoje?

Ha algum tempo, o jornal foi o melhor canal
de informacdes, a Unica fonte de informacdes
completa para conectar as pessoas do ontem
ao amanha. N&o havia nenhum substituto.

O quase monopdlio terminou ha décadas, mas
uma nogao de algo indispensével ainda permeia
a consciéncia da industria.

Entretanto, na maioria das residéncias hoje,

0s jornais sdo apenas uma opgao entre milhdes
de outras. De opg¢des limitadas a infinitas, os
consumidores estao substituindo avidamente
solugdes mais rapidas, mais baratas, mais
recentes e mais simples (ou mais completas)
para atender as necessidades de informacéo
antes atendidas por jornais e outros meios

de comunicacgéo tradicionais.

Isso favoreceu um massivo aumento do tempo
gasto com os meios de comunicagéo, atingindo
agora uma média de sete horas e meia por diar
no caso de adultos norte-americanos. A medida
que os canais proliferam — a midia impressa, a
TV, o radio, a TV a cabo, o radio por satélite, a
Internet, os celulares, DVDs, leitores de musica,
jogos e muito mais — os meios de comunicagdo
saturam cada vez mais media use as horas que
ficamos acordados.

Com mais fontes e canais, a predominancia

de uma fonte especifica tende a se dissipar.
Como resultado, muitos observadores opinaram
que agora estamos testemunhando o fim da
audiéncia em massa.

Enquanto isso, a Internet também reduziu
drasticamente as barreiras de publicacéo.

Sem contar com a imprensa ou com anos de
capacitagdo, até mesmo um estudante é capaz
de criar um site. Foi-se o tempo em que poucos
proprietérios controlavam o fluxo de informacdes.
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O resultado é a impressionante proliferacdo de
recursos e vozes disponiveis a qualquer usuério
da Internet e a democratizagdo dos meios de
comunicagdo que estéd fazendo histéria.

Quais serdo as conseqiéncias da mudanga de
um pequeno canal para um canal infinito para
as pessoas e seus comportamentos? A resposta
é extremamente importante para provedores
de conteldo.

Para encontrar seu rumo em meio a essas
mudancgas assustadoras, as empresas dos meios
de comunicag¢do devem desviar o foco dos
produtos e servigcos e concentrar-se na vida dos
consumidores. Enquanto o cenério continua
mudando, a pergunta principal é, "Que papéis
indispensaveis podemos desempenhar nas vidas
dos clientes e negdcios?”

Para visualizar a vasta gama de novas
oportunidades, é importante ver com seus
olhos e entender as fungbes que estdo tentando
desempenhar. Essa mudanga fundamental de
perspectiva é um dos principios centrais do
Método de Inovagéo e do Plano de Jogos da
Newspaper Next.

NOVAS FERRAMENTAS
E NOVAS SOLUCOES

A revolugdo desencadeada introduz um ndmero
crescente de tecnologias que sobrecarregam
comportamentos tradicionais e possibilitam
novos comportamentos.

O acesso a Internet de alta velocidade facilita e
fortalece tecnologias como buscas, bancos de
dados, mapeamento, o comércio eletrénico,

a transmissdo por dudio e video, a criagdo de
usudrios, a publicagdo em sites, os féruns de
discussdo e as mensagens instantaneas, além
de aumentar o tempo que as pessoas estdo
dispostas a gastar fazendo isso. Essas e outras
tecnologias online estdo causam novos
comportamentos e modelos comerciais.

A Internet esté rapidamente se tornando o canal
preferido das pessoas, para oferecer e receber
informacdes, criar e manter relacionamentos,
fazer parte de comunidades, comprar e vender,
encontrar e comparar escolhas e se divertir. Em
muitas situagdes, hoje ela é a melhor ferramenta
para desempenhar importantes fungdes com
base em informacdes, substituindo solugdes e
modelos comerciais que tiveram histérias longas
e bem sucedidas.

Algumas implicacoes de
um canal infinito:

* Tudo esta disponivel o
tempo todo.

¢ ( contetido gratuito torna-se
quase universal.

e As escolhas pessoais tornam-se
praticamente infinitas.

e (s usuarios esperam obter
informacoes solicitadas.

* A busca torna-se uma habilidade
e comportamento basico.

® {Jsuarios — nao s 0s chefes
de redacao e especialistas —
fazem escolhas.

© {Jsuarios criam contelido
avontade.

* “0 que importa para mim”
impulsiona as escolhas da
maioria dos usuarios.

e Contetidos relevantes em ambito
pessoal ofusca contelidos
genéricos.

¢ (s publicos se fragmentam em
muitas direcoes.

e Comunidades virtuais se
formam sem limites de
tempo ou distancia

e Noticias nacionais e
internacionais de Ultima hora sao
transformadas em produtos.

e Usuarios gravam todos os meios

de comunicacao segundo sua
vontade.

e Formas e usos do contetdo
tornam-se fungiveis.

e As linhas que dividem os meios
de comunicacao se diluem.
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REVIRAVOLTA NA
PUBLICIDADE

O infinito canal e tecnologias afins também
estdo provocando mudangas revolucionarias
no cendrio da publicidade.

O publico fragmentado faz com que seja cada
vez mais dificil e caro para os publicitarios atingir
os amplos segmentos da populagdo. A crescente
desordem nos meios de comunicagao dificulta a
visualizagdo, portanto, os publicitérios estao se
envolvendo com filmes, jogos, videos online e
outros canais.

Ao mesmo tempo, novas tecnologias interativas,
como a busca e a publicidade orientada a partir
do comportamento, possibilitam alcangar
grupos-alvo precisos, como jamais visto antes.
Os recursos multimidia e bidirecionais dos
novos meios de comunicagdo permitem que os
publicitarios atraiam os clientes que almejam de
formas completamente novas.

Os antigos meios de comunicagdo — impressos
e eletrénicos — ndo séo capazes de alcancar

o publico e atrai-lo como a Internet e outros
meios de comunicagéo interativos conseguem.
Também n3o conseguem oferecer evidéncias
diretas de eficiéncia — Retorno sobre
Investimento (ROI) — que os publicitarios
desejam e que a publicidade interativa

pode oferecer.

Os meios publicidade tradicionais ainda
controlam a participagdo no mercado, mas
quase todos os dias, informam que os principais
anunciantes estdo deixando de investir em
publicidade tradicional para investir em
publicidade interativa, normalmente as custas
de meios impressos ou da radiodifusdo e da TV.

Agéncias de publicidade tradicionais, como

os meios de comunicagao tradicionais, estdo
imersos em uma mudanga profunda. Anthony J.
Hopp, presidente da Association of American
Advertising (Agencies Associagdo de Agéncias
de Publicidade Norte-Americanas) disse
recentemente, “As agéncias que terdo sucesso
sdo aquelas ...que encontrarem novas formas
de atrair e se comunicar com os consumidores.
Quem n3o fizer isso, ndo fara parte do
negdcio.”’

As agéncias ndo estdo sozinhas. Os meios de
comunicagdo enfrentam exatamente o mesmo,
j& que as pessoas e os anunciantes buscam
novas solugdes para informagdo, entretenimento
e noticias.
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PADROES NO VENDAVAL

As forgas desestabilizadoras que atingem os
meios de comunicagado tradicionais sdo intensas
e de longo alcance, mas ndo sdo aleatérias.
Seguem exatamente os padroes classicos de
outras indUstrias.

Esses padrbes surgem quando novas

tecnologias enfraquecem as empresas existentes.
O Dr. Clayton Christensen identificou tais padrées
em mais de 60 industrias. Seu trabalho, publicado
nos best-sellers The Innovator’s Dilemma’ e

The Innovator’s Solution’, revela como ocorre

a desestabilizagdo, por que as empresas
consolidadas quase sempre perdem quando

isso ocorre e como elas podem romper os
padrées de fracasso.

O primeiro passo crucial é entender como
funciona a inovacao desestabilizadora. IN§
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B. Entendendo os padroes
da desestabilizacao

A inovacgdo acontece, de forma
rotineira, em todos os setores.
Empresas consolidadas normalmente
lideram, melhorando os produtos
existentes como resposta as demandas
de seus melhores clientes. Esse é o
caminho normal de crescimento e
bem-estar de empresas bem-sucedidas.

Os gréficos seguintes do trabalho do Dr. Christensen
ilustram como acontece esse processo.

Figura 1 mostra como o desempenho de um
produto hipotético muda com o tempo.

As linhas vermelhas pontilhadas refletem o ritmo
em que o consumidor tipico consegue absorver as
melhorias do produto. Normalmente, os desejos
dos clientes mudam apenas gradualmente. Mas na
verdade, os desejos dos clientes abrangem uma
ampla escala de desempenho, conforme indica a
linha vermelha a direita — dos que aproveitam
apenas algumas vantagens do produto aqueles
que nunca estardo satisfeitos, ndo importa o
quanto melhore o produto.

Os gerentes sdo treinados para atender

as vontades dos clientes mais exigentes

(e geralmente dos mais rentaveis). Portanto,
industria ap6s industria, o ritmo de melhoria
do produto segue a linha azul, crescendo
mais rapidamente do que os desejos e as
necessidades do cliente comum.

Os chips de microprocessadores usados nos PCs
sdo um bom exemplo. No comego, o desempenho
era tdo baixo que quem datilografasse rapidamente
a méquina podiam supera-los. Apds muitas versoes,
sdo tdo rapidos que a maioria dos usudrios ndo os
coloca a prova. A maioria dos clientes néo se
preocupa mais com maior velocidade, mas os
usuérios de alta categoria como os jogadores e
editores de video ainda desejam ter chips mais
rapidos.

As melhorias na linha azul sdo conhecidas como
“inovagbes que se mantém”. Grandes ou
pequenas, elas tipicamente agradam clientes que ja
utilizam o produto. No caso de jornais, os exemplos
incluem acrescentar secbes especiais, dar novo
design ao jornal, criar uma imprensa nova para
atender as exigéncias de cor dos anunciantes e
incorporar video ou dudio em sites de noticias.

Com relagdo a melhorias que se mantém, as
empresas consolidadas normalmente ganham.
Fazem com que a concorréncia retroceda gragas
a seus recursos, relacionamentos consolidados
com clientes e recursos tecnoldgicos.
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UM TIPO DE INOVACAO
DRASTICAMENTE DIFERENTE

Entretanto, de vez em quando, um tipo

muito diferente de inovacdo acontece —

que o Dr. Christensen chama de “inovagao
desestabilizadora” Normalmente desencadeada
por uma nova tecnologia, ndo oferece apenas
outra melhoria adicional. Na verdade, ela muda
o jogo fundamentalmente. O novo produto
oferece menor desempenho em algumas
dimensdes tradicionais, mas compensa esses
fatores com novos beneficios como simplicidade,
conveniéncia, facilidade de uso, facilidade de
acesso ou preco baixo.

Como indica a figura 2, uma inovacdo
desestabilizadora nao estende a linha azul. Em
vez disso, ela cria uma nova linha abaixo do nivel
de desempenho do produto estabelecido. E atrai
diferentes clientes — normalmente aqueles que
ndo podem pagar pelo produto existente ou ndo
possuem as habilidades, o acesso, tempo ou
conhecimentos para utiliza-lo. Ela se fixa entre
esses ndo-consumidores do produto existente,
que se véem superados por seu desempenho,
complexidade ou preco.

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE



\‘\Q\'\%
Os meios estabelecidos quase sempre ganham &\\&‘\‘36 is%
QQ%Q‘U
B\ 4

2 \‘\Q:%%Qixs\%‘\\%w ceememmm==?
5 S S s
= Desempe““o e
[am}

i Novos concorrentes quase sempre ganham
Inovacoes

desestabilizadoras

Fonte: Clayton Christensen, The Innovator’s Solution

Os gerentes da linha azul freqiientemente

ndo conseguem ver a ameaga porque o Novo
produto nao satisfaz seus padrées de qualidade,
ndo agrada a seus clientes e normalmente opera
em diferentes modelos comerciais com margens
mais baixas. Portanto, eles o ignoram ou reagem
ao produto de forma ineficiente.

Entretanto, na linha verde, os gerentes
enfrentam as mesmas pressdes que os

gerentes da linha azul com relagdo a melhoria do
produto. Seus melhores clientes exigem melhor
desempenho, portanto melhoram o produto com
o tempo. A linha verde continua em ascensao.

Com o tempo, o desempenho costuma ficar
bom o suficiente para atrair clientes do produto
estabelecido. Essa ¢ a verdadeira desestabilizacdo.

De repente, os gerentes da linha azul percebem
que esse produto mais novo e simples esté fazendo
0 negdcio desaparecer. Com freqiiéncia, no
querem ou ndo podem competir, por isso
concentram-se mais nos clientes de alta categoria

e acabam vendo que produto desestabilizador
também ocupa esse espago. Suas vendas e lucros
diminuem ou, em alguns casos, desmoronam.

Inovagdes desestabilizadoras podem ocorrer em
todo tipo de setor. No passado e no presente,
h& muitos exemplos na fabricagéo, no varejo, nos
servigos, na distribui¢do, nas telecomunicagdes e
em todas as partes. Os livros do Dr.Christensen
estdo cheios de estudos de casos claros, mas
alguns exemplos breves serdo suficientes aqui:

e Henry Ford percebeu que a classe média
queria viajar em veiculos motorizados também
e inventou um carro mais simples e um novo
modelo de fabricagdo para oferecé-lo.

®  Os PCs comegaram como jogos para quem
queria um passatempo, mas melhoraram
até estenderem-se ao mundo comercial e
substituirem a industria dos microcomputadores.

e Os fabricantes de automéveis japoneses
conquistaram a categoria mais popular do
mercado automobilistico dos EUA oferecendo
automoveis pequenos e econdmicos e logo
melhoraram a qualidade e se apoderaram de
todos os segmentos do mercado.

® A Southwest Airlines criou um modelo
comercial para que os passageiros de 6nibus
pudessem pagar viagens de avido e logo
esse modelo ingressou nos principais
mercados das principais empresas aéreas.

e O Wal-Mart e outras lojas de descontos
criaram modelos de baixo prego para
os consumidores populares, causando
problemas financeiros as lojas de
departamento, que se consolidaram.

Inovactes desestabilizadoras ...

.. aproveitar os pontos cegos e fraguezas dos concorrentes

.. comecar com desempenho *hom o suficiente” junto com dimensoes tradicionais

.. oferecer novos beneficios como simplicidace, conveniéncia ou precos baixos.

... agradar a clientes “cujas necessidades superam o produto” ou a ndo consumidores.
... freqlientemente usar modelos comerciais de “haixo custo” ou de “comeco modesto”

Que se sustenta = Desestabilizadora
Methor — Different
Preco especial = Preco baixo
Novo & Melhorado — Bom o suficiente
Dar passo adiante = Dar passo para tras
Complicado = Simples
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NEM AS GRANDES EMPRESAS
CONSEGUEM RESPONDER

O Dr. Christensen ficou intrigado com o modelo.
Por que, industria apds industria, empresas
consolidadas — até mesmo firmas respeitadas
com lideres brilhantes — ndo conseguem ver a
desestabilizacdo até ser tarde demais?

Sua pesquisa revelou que néo se tratava de
estupidez ou teimosia. Ao contrério, eram vitimas
dos mesmos hébitos e comportamentos que

os tornaram bem sucedidos. As estratégias e
comportamentos corretos para a inovagao que
se mantém nao sdo adequadas para reagir a
inovacdo desestabilizadora.

Em indUstrias maduras, a falta de visao

criada pelos recursos, processos e valores (ou
prioridades) exigidos para os produtos existentes
as levaram a cometer dois erros comuns: 1) ndo
conseguir alocar recursos para explorar as novas
possibilidades ou 2) adaptar a forga esses
recursos a produtos muito parecidos com

os modelos estabelecidos.

Como exemplo cléssico, a AT&T — fonte da
maioria dos avangos em telecomunicagdes por
décadas — identificou prematuramente os
celulares como uma nova oportunidade
comercial. Na década de 1980, contratou a
McKinsey & Co. — uma das mais importantes
empresas de consultoria do mundo — para
prever a dimens&o que teria o mercado de
celulares no futuro.

Utilizando os melhores métodos disponiveis,
os consultores concluiram que as vendas
totais de celulares no ano de 2000 seriam de
aproximadamente 900.000 unidades. Era uma
cifra bem baixa para a AT&T, por isso saiu

do mercado.

Se olharmos para trés, Isso parece absurdo.
Porém, se pensarmos nos melhores celulares
do inicio da década de 1980, qualquer pessoa
sensata teria feito o mesmo. Tinham o tamanho
de uma mala pequena, pesavam muito e a
bateria durava muito pouco, a qualidade das
chamadas era ruim e praticamente néo

havia sinal.
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Os recursos, processos e valores que trazem sucesso a uma organizacao sao
0S mesmos que podem inibir a reacao a inovacao desestabilizadora.

Fonte: Innosight LLC

Mas algumas pessoas, como médicos e
investidores, precisavam se comunicar
constantemente; por isso os primeiros celulares
eram vendidos. E inevitavelmente, a tecnologia
melhorou. Atualmente, 900.000 celulares sao
vendidos em apenas 10 horas.’

Muitas vezes, as inovagdes desestabilizadoras se
enquadram nesse padrdo. A primeira versdo do
produto é inferior ao produto aceito quanto a
aspectos importantes, mas também atrai a
certa parcela do publico que valoriza as trocas.
Empresas consolidadas fogem, afastadas pelos
niveis de qualidade, pelos pequenos mercados,
pelas baixas margens de lucro ou por outros
fatores. Porém, os inovadores continuam
avancando até que, gradualmente, o produto
chegue ao centro do mercado.

Os desafios que atacam a industria jornalistica
mostram todos os sinais classicos de inovagdo
desestabilizadora. IN§
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C. AS IMPLICACOES PARA AS
EMPRESAS JORNALISTICAS

“[Trabalho do Dr. Christensen]
explica como as publicacoes
para compradores e
comerciantes foram capazes
de nos atacar ha uma
geracao. Aponta para novas
oportunidades entre nossos
clientes atuais menos fiéis
e atraentes’”.
- 0. Reid Ashe,
Vice-Presidente Executivo &

Diretor de Operacoes, Media
General Inc. Richmond, Va.

De que forma as empresas jornalisticas estdo se desestabilizando? A histéria
do produto explica tudo.

Os jornais foram criados para preencher um grande vazio, sendo o primeiro
canal mundial de informacao regular para as residéncias e as pessoas. Para
conseguir isso, tinham de ser preparados e entregues em poucas horas.
Precisavam ser acessiveis e portateis. Tinham que conter uma ampla gama de
informacdes urgentes em um espaco limitado. Precisavam enfocar os interesses
compartilhados por toda a populagdo, porque todos “se alimentavam” de um
mesmo canal.

O jornal era o equivalente informativo de uma navalha suica, uma rica e valiosa
proposta que ajudava os leitores em muitos aspectos de suas vidas.

Os funcionarios dos jornais o chamavam de “milagre diario” e, considerando-se as
tecnologias, tinham razdo. Foi uma férmula de muito sucesso: aproximadamente
100% dos leitores, grande quantidade de publicidade e margens de lucro
impressionantes.

TENDENC|AS ENTRE mas compensam com recursos atraentes, como
menor custo (ou nenhum custo), informacdes
OS LEITORES mais recentes e acesso a qualquer momento.

As novas solugdes podem concentrar-se em
areas especificas que os jornais de interesse
geral ndo conseguem.

Entretanto, atualmente a maioria das casas
estd conectada a canais de informagdo muito
maiores, 24 horas por dia, 7 dias da semana:

meios de radiodifusdo e TV aberta, TV a cabo Um bom exemplo séo os jornais diarios gratuitos,
e Internet. Uma a uma, as fungdes ligadas que crescem nos EUA e no exterior. Oferecem

a informagdo dos jornais estao migrando muito menos profundidade e alcance que seus
através desses canais a novos provedores. concorrentes pagos. Sdo elaborados, com

relagdo a formato e contetdo, para leitura facil,
divertida e rdpida, para agradar as pessoas que
provavelmente ndo compram jornais diarios.

De um modo convencionalmente
desestabilizador, essas novas solucdes
freqlientemente oferecem menor qualidade em
alguns aspectos (profundidade e entendimento),

| ERADAIMPRESSAO/TRANSMISSAO | ERA ONLINE

:“Ot'?'as b= S = 3= Pouco Claro
ocais = = =] S

3 S =
Mundo, EUA S '3 = Agregadores, cabo, espn.com, cnn.com
Opinido g & Blogs, sites de discussao, agregadores

| —

Vendas no g —$ _ Sites de comparacao e varejo, craigslist,
Varejo S E = eBay
Autos § § Sites de automoveis, craigslist, eBay
Mercla _c!o. g Sites de agéncia, sites MLS, craigslist
Imobiliario s
Carreiras § Sites de emprego, craiglist, agéncias de

recrutamento
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O site Craigslist.com ndo tem uma apresentagao
sofisticada e ndo ha uma equipe para ajudar

0s Usudrios a criar seus anuncios. Porém, é
incrivelmente facil colocar um antincio em qualquer
momento do dia ou da noite e incluir fotos. Vocé
pode dizer o que quiser e o servigo é gratis para

a maioria dos usuérios. Conseqlientemente, as
pessoas o utilizam para vender coisas que nunca
tentaram anunciar em um jornal diario pago.

Ha outros fatores que conspiram contra a

leitura dos jornais também. Os norte-americanos
estdo trabalhando mais horas, gastando mais
tempo com entretenimento e menos tempo
dedicando-se a trabalhos em suas comunidades,
como documentado no livro Bowling Alon.® de
Robert Putman.

Vérios estudos documentaram uma forte
tendéncia, as geracdes mais jovens, a ndo
consumir jornais nem noticias.

Considerando-se que metade da populagdo adulta
ndo |é mais jornais e mostra grande resisténcia a
nossos melhores esforcos de comercializaggo, é
evidente que as empresas jornalisticas devem ir
além das fronteiras tradicionais para conseguir
aumentar o publico leitor.

TENDENCIAS ENTRE
OS ANUNCIANTES

No que se refere a publicidade, a desestabilizagéo
adota diferentes formas e o efeito adicional é a
diminui¢do dos rendimentos com os aniincios

em jornais.

Grande parte da redugéo dos gastos com
anuncios tradicionais surge da desestabilizacio
nas préprias industrias dos anunciantes e ndo da
desestabilizacdo nos meios de comunicacéo. Elas
incluem lojas de departamento desestabilizadas
por lojas de desconto, fabricantes de automoéveis
desestabilizados por fabricantes asiéticos e
corretores de iméveis desestabilizados por
concorrentes online e de descontos.

Enquanto isso, a Internet estd comegando a
desestabilizar os jornais, mas parece ser o
comego. O uso da Internet por parte dos
anunciantes e das agéncias acelera, mas esta
bem atrasado em comparagéo com o ritmo de
crescimento do publico online.
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A maioria dos jornais tem pouca publicidade
nacional a perder e os anunciantes locais estdo
avancando lentamente com relacdo a Intemnet.
Porém, as empresas locais reconhecem
gradualmente a capacidade da publicidade online
em obter clientes qualificados em potencial, de
criar novas formas de envolvimento e participagdo
dos clientes e de gerar indicadores precisos para
demonstrar eficacia.

Até agora, a maioria dos jornais sentiu a pressdo da
concorréncia online apenas em alguns aspectos —
especialmente nos classificados e empregos — e os
jornais das metrépoles estdo sendo mais afetados
do que os mercados pequenos.

Até agora os pequenos mercados de jornais
didrios sofreram menor desestabilizagédo do que
os grandes, mas mesmo em cidades pequenas, o
acesso a Internet de alta velocidade tem mudado
o comportamento dos clientes. Na melhor das
hipdteses, parece que os jornais pequenos tém
um pouco mais de tempo que os grandes para
descobrir os novos produtos e servigcos que serdo
utilizados por suas comunidades.

Em mercados de qualquer porte, a publicidade
por Internet crescera intensamente nos proximos
meses e anos. Com o rapido crescimento

do publico online, o amadurecimento das
estratégias e ferramentas de publicidade e o
maior conhecimento da web pelas empresas
locais, a influéncia sobre os anunciantes
aumentara drasticamente. Os ganhos dos
jornais tradicionais serdo afetados muito

mais intensamente do que nos dias atuais.

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE 1 3



SITES DE JORNAIS — BOAS
NOTICIAS, MAS ...

Felizmente, os jornais viram o potencial
desestabilizador da Internet antecipadamente
e comegaram a criar sites de noticias. Muitos
tém conseguido atrair leitores e anunciantes e
o recente crescimento dos lucros tem sido
significativo.

Entretanto, a estratégia online escolhida pela
maioria dos jornais — essencialmente reproduzir
o jornal online — caiu em uma armadilha comum
da desestabilizacdo. Dr. Christensen chama isso
de "saturagdo:” tentativa de reproduzir o velho
produto na nova tecnologia e, desta forma,
perder muitas das melhores oportunidades
novas.

Outros fizeram isso muitas vezes anteriormente.
A Kodak antecipou a chegada da imagem digital
na década de 70 e respondeu — com enormes
custos de desenvolvimento e pesquisa — com o
desenvolvimento uma cdmera digital profissional
no valor de 30.000 délares. E desnecessério dizer
que fracassou no mercado. Quando o sistema

de imagens digitais deslanchou, aconteceu na
extremidade oposta do mercado, com cameras
automaticas simples que substituiram a resolugado
de imagens por novos tipos de conveniéncias.
Ao ver a tendéncia do mercado, a Kodak
introduziu entdo sua excelente linha de produtos
EasyShare™.

Ao reproduzir seu modelo comercial impresso na
Internet, as empresas jornalisticas tiveram alguns
ganhos. Porém, elas tém sido lentas em identificar
e adotar novos modelos de lucratividade, como
"lead generation” (identificagdo de oportunidades
comerciais), o direcionamento e o marketing
direto — importantes fontes de lucros para sites
exclusivos. E tém sido lentas em ver o imenso
potencial dos anunciantes e usuarios com relagdo
as novas ofertas online, como buscas locais,
conteldo local, desenvolvimento de publico
especifico, blogs, féruns de comunidades e
contetido gerado por usuérios.

Ao mesmo tempo, seu foco no contetido das
noticias ignorou, em grande parte, metade do
publico — as pessoas que geralmente ndo
acompanham as noticias. E a maioria das empresas
jornalisticas ainda ndo agiu apds perceber que a
Internet — através de ferramentas como buscas,
bandos de dados, féruns de comunidades e
recursos de publicagdo para usuarios — agora
possibilita divulgar muitas informagées que as
pessoas desejardo, utilizardo e pelas quais
pagardo com freqliéncia.
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NOVA FRONTEIRA DE
OPORTUNIDADES:
INFORMACOES LOCAIS

Para a maioria das pessoas, as noticias sdo um
problema resolvido ha muito tempo. Ha muitas
noticias e as pessoas sabem como conseguir o
que querem. A maioria das pessoas ndo esta
procurando novas formas de receber noticias.

Porém, a informag&o local é diferente. As pessoas
precisam de muitos tipos de informacéo além das
noticias diérias, dependendo de seus interesses,
necessidades e do que tem acontecido em suas
vidas. Grande parte das informagdes que precisam
é local e, freqlientemente, dificil de conseguir.

AInternet e seus recursos, como buscas, bancos
de dados, féruns de comunidades, mapeamento e
criagdo de usudrios, proporcionam as ferramentas
para divulgar tais informagdes locais como nunca
feito antes; satisfazendo novas necessidades e
criando novos canais.

Para as empresas jornalisticas, trata-se de uma
grande fonte de novas oportunidades. Estao
melhor posicionadas que qualquer outra
empresa para reunir essas informagdes locais e
torna-las Uteis para empresas e residentes locais.
Se agirem rapidamente, podem estabelecer-se
como fontes preeminentes de muitos tipos de
informacéo local altamente valorizada.

As oportunidades sdo muitas: bancos de dados
sobre parques, instalagdes médicas e menus de
restaurantes; informagdes locais como noticias
sobre a liga juvenil ou sobre os acontecimentos
da escola local; conhecimentos de clientes sobre
mecénica, contratantes e restaurantes; grupos de
discussédo sobre topicos especificos, da criagdo
dos filhos a entretenimento; ferramentas de
compra gque mostrem as lojas que vendem
determinado artigo e os pregos.

Mas outros aproveitam essas oportunidades.
Alguns concorrentes, como craigslist.com e
angieslist.com — t&m vantagem em algumas
categorias e cidades. Mesmo em pequenas
cidades, as grandes empresas estdo competindo
para ter vantagem. Uma busca local por pizzas
no site.yahoo.com em Columbus, Ind.
(populagao: 40.000) mostra 19 restaurantes em
um raio de cinco milhas, um mapa, algumas
criticas de clientes e informagdes de contato de
cada restaurante.
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A corrida para atender as necessidades de
informacdes locais mal comecou. Se os jornais
identificarem as oportunidades e empregarem
0s recursos necessarios, podem se tornar os
provedores favoritos de uma ampla variedade
de informacdes sobre a comunidade, os
consumidores, informagdes civicas, sobre
recreagdo, entretenimento, entre outros
assuntos. Isso permitirad que satisfagam suas
comunidades de uma nova maneira, atraindo
novos publicos e atendendo a novos clientes
comerciais — o que se ajusta naturalmente

a sua consagrada miss&o civica de ajudar

as comunidades a viver melhor gracas as
informacdes.

OPORTUNIDADES DE
COLABORACAO

Em relagédo a outro aspecto — a publicidade
nacional — as mudangas no panorama dos meios
de comunicagdo poderiam ser um beneficio
enorme aos jornais, mas apenas se puderem
superar importantes barreiras internas a
colaboracao.

Quando os anunciantes nacionais publicam na
Internet, procuram por puiblicos e ambientes de
alta qualidade para sua publicidade. Os sites de
jornais oferecem ambas as coisas e, além disso,
poderiam competir com os principais portais
que, no momento, estdo ganhando a maior
parte do negdcio.

Entretanto, sempre foi notavelmente dificil fazer
uma compra de publicidade nacional em varios
jornais. Os jornais impressos nunca tiveram
sucesso com a padronizagdo de formatos, taxas
e politicas para criar uma solugdo que gere “uma
fatura para cada pedido”. Conseqiientemente,
continuam sendo superados por milhdes de
dédlares gastos com publicidade nacional
destinados a radiodifusdo e & TV aberta,

a TV a cabo e as revistas.

Hoje, a compra em ambito nacional em sites ndo
é mais simples do que no caso dos jornais
impressos. Mas alguns executivos da Internet
dizem que a web deveria ser um problema mais
facil de ser resolvido, porque a imprensa nao é
problema. Criar uma solugdo conjunta que gere
“uma fatura para cada pedido” seria dificil, mas
alguns dizem que isso permitird as empresas
jornalisticas competirem por um grande fluxo

de dédlares para publicidade nacional online.
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Uma nova pesquisa da Newspaper Next mostra
que as 25 principais empresas jornalisticas e os
25 principais jornais concordam bastante nesse
ponto. (Segdo V)

Em todo o dmbito da publicidade, as empresas
jornalisticas enfrentam um grande desafio no
cenério dos meios de comunicagdo emergentes.
Podem agir intensamente para se tornarem as
fornecedoras de eficientes solugdes publicitarias
na Internet para anunciantes locais, regionais

e nacionais ou podem assistir a concorréncia
ganhar essas grandes oportunidades.

SOLUCAO PARA EMPRESAS
JORNALISTICAS: ‘A SOLUCAO
DE PORTFOLIO’

Enquanto a desestabilizagdo desgasta o modelo
comercial dos jornais tradicionais, muitos na
industria estdo admitindo que o jornal sozinho
ou o jornal junto com um site de noticias ndo
sdo suficientes. O publico e os anunciantes
estdo se fragmentando em vérias dire¢des.

Na busca por novos modelos, termos como

portfélio,” “aumento do publico” e “agndstico
com relagdo a plataformas” estdo sendo
introduzidos no léxico da indUstria. Percebe-se
que ¢ essencial proporcionar uma variedade
maids de informagdes para uma gama mais
diversa de publicos.

A "solucéo de portfélio,” como muitos
consideram, consiste em criar um conjunto de
produtos e servicos além do jornal, atingindo a
populagédo sob vérios aspectos. O objetivo é criar
novos publicos que ndo estejam necessariamente
interessados no contetido do jornal e atrair
anunciantes para os quais o jornal ndo seja
necessariamente a forma apropriada de atingir
seus publicos-alvos.

Esses novos produtos podem ser impressos ou
online, didrios ou ndo, pagos ou gratuitos — ou
chegarem por celular, e-mail, ou outra forma —
dependendo do usuério almejado e das
circunstancias em que ele se encontra. Algumas
empresas j& estdo adotando essa postura
enquanto outras mal comecaram.
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E quanto as margens

de lucro?

Enquanto a desestabilizacao afeta a
indstria jornalistica, suas margens de
lucro historicamente elevadas estao
sendo esmagadas.

As margens elevadas sao
conseqiiéncia do quase monopdlio
detido pelo produto no passado e
persistiram apesar da concorréncia da
radiodifusao, TV aberta e TV a cabo.
Muitas pessoas acreditam que a
Internet € uma mudanca estrutural que
continuara diminuindo tais margens.

Com a forte pressao dos investidores, as
empresas publicas (e muitas privadas)
estao se esforcando para manter as
margens de lucro, através da eliminacao
de custos e de outras formas.

As empresas jornalisticas enfrentam
uma dificil e dupla obrigacao: manter
0 valor e a viabilidade dos produtos
principais em declinio e investir em
novas iniciativas que levam ao
crescimento futuro.

QOutras industrias desestabilizadas
ensinam uma importante licao: os
novos ganhadores normalmente tém
um comeco modesto. Nao recuse
novas idéias somente porque elas
nao coincidem com as margens
tradicionais a curto prazo. Ao
contrario, encontre empreendimentos
que possam ser rentaveis a curto
prazo, mesmo que as margens
sejam modestas e oferecalhes

a oportunidade de crescer.

Em meio a desestabilizacao, nao
existem formulas magicas, mas é
importante equilibrar o "portfélio”
de investimentos entre 0s
empreendimentos principais

e 0s novos, financiando.

constantemente novas experiéncias
suficientemente inteligentes para
descobrir 0s novos vencedores
Que a empresa precisara.

Em meio a mudanca estrutural, € o
melhor plano de sobrevivéncia e
uma importante estratégia que 0s
investidores devem compreender.

QUESTAO DE SOBREVIVENCIA

Apds um profundo estudo sobre os meios de
comunicagéo feito no ano passado, o projeto N
concluiu que a estratégia de portfélio para
empresas jornalisticas ndo é simplesmente

uma opgéo. E a opgdo — & necessaria para

a sobrevivéncia.

A maioria dos sinais indicam que o jornal

em provavelmente se tornara um produto
sofisticado, para uma base cada vez menor de
anunciantes e leitores. Ndo se sabe até quando
o jornal continuarad sendo um produto viavel,
mas o ritmo da redugdo parece acelerar.

A crescente maioria da populagao local j& esta
buscando em outros lugares as informacgdes
locais que desejam e das quais necessitam.

As empresas jornalisticas podem se tornar
inovadores desestabilizadores criando novas
solugdes para atender a essas necessidades ou
podem assistir os concorrentes fazer isso — e
ver sua franquia local de informagdes retroceder.

Alguns temem que a solugédo de portfélio signifique
abandonar as noticias ou renunciar a misséo civica
que os jomais consideram fundamental.

Pelo contrério, se as empresas conseguirem
cativar a grande maioria do publico local, gerardo
a oportunidade de incorporar noticias em formas
que tais publicos utilizardo e valorizardo. Se ndo
conseguirem, atingirdo as minorias da populagéo,
dificultando cada vez mais a obtengio de um
impacto civico.

Transformar uma empresa jornalistica tradicional
em uma empresa de portfélio é um objetivo dificil.
O conceito de portfélio por si sé ndo o fard e nem
as tradicionais abordagens destinadas a inovagéo,
uma vez que soélidas melhorias e antigos modelos
comerciais ndo serdo suficientes.

Presos em uma gigantesca onda de
desestabilizagdo, as empresas jornalisticas
devem aprender a pensar e a se comportar
como desestabilizadores. Devem ver e entender
a vida dos clientes e as necessidades comercias
de forma completamente diferente e devem
criar produtos que fagam isso melhor do que
qualquer outra solugdo. Elas precisdo de uma
abordagem que possa avangar rapidamente,
reduzir os riscos e maximizar a possibilidade

de sucesso.

FIGURA 7: AS EMPRESAS JORNALISTICAS ESTAO PRONTAS PARA A INOVACAQ?
(CLASSIFICACOES DO GRUPO DE TRABALHO DA N2 EM JANEIRO 2006)

Classificacao: perspectiva N2
Avaliacao da: Industria de Jornais

Reconhecer a necessidade de mudanca A-
Alocar recursos para 0 novo crescimento C.
Elaborar solucoes que os consumidores considerem excelentes porque lhes permitem c

desempenhar suas funcoes melhor do que outra alternativa ’
Expandir o mercado com nao consumidores e ocasioes em que nao se consome C-
Liberar o potencial maximo de lucros indo além do modelo de rentabilidade tradicional D+
Minimizar 0s custos evitando gastos gerais desnecessarios e investimentos initeis em B-
dimensoes excedentes

Reunir 0s recursos necessarios para oferecer solucoes inovadoras C.
Possuir 0s recursos necessarios para obter inovacao e crescimento C.
Comunicar a programacao de mudancas internamente C+
Comunicar o crescimento externamente C
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A SOLUCAO DA
NEWSPAPER NEXT

E o que a Newspaper Next se propde a oferecer.
Oferece as empresas jornalisticas as estratégias,
os processos e as ferramentas que precisam para
inovar em novas dire¢des, desenvolvendo
portfélios de produtos e servigos que visem ao
crescimento de suas comunidades e mercados.
Esses itens estdo descritos nas duas se¢des
seguintes deste relatério.

O Método de Inovagéo da Newspaper Next
(Secédo Il) propde um processo claro para
identificar oportunidades de crescimento
elevado, concebendo produtos que permitam
aproveita-las e adaptando-as para o sucesso,
ao mesmo tempo que 0s custos e riscos

sdo minimizados.

O Plano de Jogos da Newspaper Next (Segéo Ill)
propde uma estrutura estratégica pratica para se
tornar uma empresa de portfélio, identificando
os quatro principais componentes do sucesso e
delineando as oportunidades mais promissoras
de cada um dos componentes.

Trata-se de solugbes préticas e faceis de aprender
para as empresas jornalisticas comprometidas
com a criagdo de um novo futuro para elas
mesmas, para seus clientes e suas comunidades.

CONCLUSAO: A MESMA
QUANTIDADE DE
OPORTUNIDADES E AMEACAS

A anélise da situagdo das empresas jornalisticas
pode ser resumida em poucas palavras: Grandes
ameagas e grandes oportunidades.

Nas sessdes de debates com grupos de
funcionarios da industria jornalistica, a equipe
da Newspaper Next descobriu um padréo
fascinante. Desafiados a identificar as ameagas
e oportunidades da industria, esses grupos
descobriram, repetidas vezes, que praticamente
toda ameaca identificada também poderia ser
uma oportunidade de crescimento para suas
empresas.

Os fatores decisivos resultaram na propria
vontade e capacidade de inovar da industria.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMACAO

A equipe da Newspaper Next termina o ano

do estudo com grandes esperangas para a
industria. Vimos os conceitos e processos da N’
estimularem as equipes de pessoas da industria
conforme percebiam a imensa variedade de
novas oportunidades. E temos visto as equipes
adotarem, com sucesso, abordagens inovadoras
extremamente diferentes. Acreditamos que a
industria pode abandonar os velhos modelos

e enfrentar o desafio.

O tempo ¢é curto. O cenério estd mudando
rapidamente e o crescimento dos novos
produtos leva tempo. E fundamental que as
empresas jornalisticas se comprometam em
agir e que fagam isso agora. N8

Veronis Suhler Stevenson: Investment
Considerations for the Communications Industry

Winterberry Group survey, 2006

Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma:
When New Technologies Cause Great Firms to Fail
(Boston: Harvard Business School Press, 1997).

Clayton M. Christensen and Michael E. Raynor,
The Innovator’s Solution: Using Good Theory to
Solve the Dilemmas of Growth (Boston: Harvard
Business School Press, 2003).

® Relatério do IDC, 26 de janeiro de 2006
¢ Simon & Schuster, 2001
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O METODO DE INOVACAO
DA NEWSPAPER NEXT

Introducao: Um processo
pratico de inovacao

Etapa 1: Avistar oportunidades

Etapa 2: Desenvolver possiveis solu¢oes
Etapa 3: Avaliar idéias

Etapa 4: Testar, aprender e ajustar



INTRODUGCAO: .
UM PROCESSO PRATICO DE INOVACAO

As empresas jornalisticas precisam de

uma abordagem pratica para orientar

seus esforcos de diversificagdo. Sem a abordagem correta, as empresas correm
o risco de desperdicar recursos preciosos com solucdes de baixo potencial e

perder oportunidades melhores.

Essa secdo apresenta o Método de Inovacao da Newspaper Next (N?). O
Método da N’ baseia-se na pesquisa académica de Clayton Christensen e Clark
Gilbert e sua aplicacdo em dezenas de empresas ativas realizada por Innosight,
complementada com o trabalho em campo especifico de jornais da equipe de

N” no ano passado.

O Método da N? descrito nas paginas a seguir &
uma abordagem prética da inovagao, elaborado
para ajudar as equipes de projeto a criarem
novas ofertas de crescimento excelentes. Pode
ajudar inovadores a tirarem uma idéia do papel e
aplica-la no mercado de forma a aumentar suas
possibilidades de sucesso a longo prazo.

O Plano de Jogos da N?, descrito na Seco Il
mostra quando aplicar o Método da N”em uma
estrutura estratégica de crescimento.

Mais do que um guia para o desenvolvimento
de produtos, o Método da N’ apresenta varios
processos e conceitos muito diferentes. As
equipes que utilizam esse método descobrem
que ele muda sua forma de pensar, oferecendo
uma grande variedade de novas oportunidades.
E elas descobrem que esses mesmos conceitos
e processos as ajudam a ver como tornar os
produtos e servigos existentes mais eficientes
para os leitores e anunciantes.

AVISTAR DEsgs'\in%iLs\’ER
oportunidades solucdes
Nao consumidores Bom o suficiente
funcoes a serem Inovacao do modelo
desempenhadas comercial
Fazer 0 que os outros
nao farao
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Embora as etapas especificas estejam descritas “Se deseja saber se esta no
abaixo, o Método da N’ é muito mais um guia

do que um conjunto de regras. E raro que os caminho certo; se realmente
passos exatos para qualquer projeto sejam os quer avaliar as SUpOSiCéGS

mesmos. Na verdade, cada uma das sete . .
empresas jornalisticas nos projetos piloto da N que estao impulsionando

(ver Secéo IV) aplicou o método de diferentes suas deCiSéeS; se deseja

formas, de acordo com seus objetivos e a

situacdo da empresa. eliminar as adivinhacoes
Inerente aos quatro passos do Método da de seu desenvolvimento
2 . . . . e
L\l esta um |mportante"conce|to chamado . estratégico, utilize o
estratégia emergente”. O conceito, descrito
no Capitulo 8 de The Innovator's Solution’, processo da N2",
sugere que os inovadores que se encontram em . .
situagdes muito incertas geralmente comegam - Bob Kempf, Vice-Presidente
com a estratégia errada. O objetivo é descobrir de Meios Interativos/
rapidamente por que a estratégia esté errada e ;
encontrar o caminho certo. GateHouse Media
New England

Portanto, o processo é uma abordagem repetitiva
elaborada para identificar rapidamente suposicées
importantes, realizar experiéncias de baixo custo
e direcionar-se novamente para o sucesso.

A seguir, cada etapa do processo ¢ discutida
com mais profundidade. IN§

AVALIAR TESTAR,
abordagem  aprender e ajustar

Investir pouco, aprender muito

Fracassar rapidamente,
sem perder muito dinheiro
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ETAPA 1: AVISTAR
OPORTUNIDADES

Exemplos de grupos de nao
consumidores

* Maes que trabalham e nao
tém tempo

e Profissionais ocupados
* |migrantes recentes
e Jovens adultos

Exemplos ocasides de
nao consumo

® |da ao trabalho

e Periodos de espera

* Viagens

Exemplos de anunciantes
que nao consomem

e Empresas muito locais

e Empresas de servicos

e Anunciantes nacionais

A primeira etapa do processo ¢ avistar
oportunidades no mercado para langar
um novo negdcio de crescimento. O
segredo é procurar oportunidades
para ajudar um grupo de clientes’a
resolver um problema que nao esta
sendo abordado adequadamente
pelas solugdes existentes.

Procurar por “néo consumidores” e concentrar-se
em “fungdes” que os clientes ndo podem
desempenhar adequadamente indica o caminho
para oportunidades de grande potencial.

AVISTANDO NAO
CONSUMIDORES

Pode parecer estranho que o primeiro fator a ser
considerado quando se pensa em gerar novo
crescimento s3o os ndo consumidores ou as
pessoas que ndo consomem seu produto. No
entanto, ao longo da histdria, o grande crescimento
de muitas empresas aconteceu quando foi

possivel que as pessoas realizassem tarefas que
historicamente eram dificeis de serem realizadas.

Comece a busca pelo crescimento com a
pergunta “O que impede que as pessoas
consumam?”

As vezes, a falta de capacidade (pessoas que néo
sdo capazes de “fazer as coisas sozinhas”). As
vezes, dinheiro (as solucdes existentes sdo muito
caras). As vezes, o acesso (pode ser dificil de
utilizar ou de obter as solugdes quando as
pessoas desejam). E, as vezes, é o tempo.

Quase sempre, quando uma empresa comega a
pensar nos ndo consumidores, todo o mercado em
potencial comega a parecer consideravelmente
maior e a participagdo da empresa no mercado
parece consideravelmente menor.

Veja como Reid Ashe, vice-presidente executivo
e Diretor de Operac¢des da Media General, ao
pensar na inexisténcia do consumo, passou a
reconsiderar o mercado em Richmond, Virginia.
Esse mercado possui cerca de 16.000 negécios
voltados ao publico que poderiam estar
interessados em fazer publicidade em um dos
produtos da Media General. Entretanto, a Media
General atende apenas cerca de 3.500 dessas
empresas, deixando 12.500 como nao
consumidores.
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AVISTAR w AVALIAR TESTAR

Resultado Identificacao de oportunidades com
grande potencial

Esses ndo consumidores podem néo fazer
publicidade, pois os produtos da Media General
sdo extremamente caros, alcangam uma érea
muito extensa ou ndo atingem seus clientes-alvo
ou podem achar que a publicidade é muito
complicada ou dificil. Encontrar formas de
atender a esses ndo consumidores poderia abrir
grandes oportunidades de crescimento.

Da mesma forma, o The Richmond (Va.)
Times-Dispatch atinge cerca de 370.000 leitores
todos os dias, deixando cerca de 435.000 néo
consumidores — outro grande grupo para
possivel crescimento. Pode ser que eles nao
consuma,, porque o jornal contém mais
informagbes do que desejam, leva mais tempo
para ser lido do que dispdem, custa mais do que
desejam pagar ou ndo aborda adequadamente
os tépicos que mais lhes interessam.

Como concentrar-se em ‘funcoes’
importantes nao desempenhadas

O préximo passo importante para avistar
oportunidades é descobrir onde existem
importantes "fungdes"® que os clientes nao
conseguem abordar adequadamente com as
solugdes existentes.

O conceito de fungdes a serem desempenhadas
*é descrito de forma eloqiente no Capitulo 3
de The Innovator’s Solution.” Tal conceito é
surpreendentemente simples. Ele sustenta que
os clientes ndo compram os produtos, mas que
os contratam para desempenhar fungées.

Por exemplo, o software QuickBooks da Intuit
tornou facil para os donos de pequenas
empresas desempenharem uma importante
fungdo: assegurar que sua empresa nao fique
sem dinheiro. Algumas alternativas, como a
caneta e o papel e planilhas em Excel, ndo eram
suficientemente boas. Os pacotes de software de
contabilidade profissional eram muito bons —
complicados e cheios de caracteristicas
desnecessarias. O QuickBooks desempenhou a
fungdo melhor do que qualquer outra alternativa
e rapidamente apoderou-se da categoria.
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Pense na fungdo que um anunciante esté tentando
desempenhar. Na maioria dos casos, a fungdo nao
é necessariamente fazer publicidade. Em vez
disso, ele deseja que os consumidores conhegam
uma promocgéo especial. Ou tenta desenvolver
sua marca para poder originar compras repetidas.
Como declarou um dos membros do grupo de
trabalho da Newspaper Next : “A publicidade é
um comportamento compensador”.

Utilizar o conceito de tarefas a serem
desempenhadas requer que primeiramente se
compreendam os problemas enfrentados pelo
cliente na vida ou no negécio. Os problemas
mais promissores sdo aqueles que as pessoas
enfrentam com freqiiéncia e consideram
importantes, com solugdes existentes que

as deixam frustradas.

Em seguida, é importante compreender os
“critérios de contratagdo” precisos aplicados
pelo cliente ao escolher a solugéo para
desempenhar a fungédo. Por exemplo, um
adolescente que tenta relacionar-se com outros
jovens provavelmente deseja uma solugdo que
seja gratuita, que utilize a tecnologia mais
recente e que seja muito interativa.

Em seguida, analise os “candidatos” que se
dispdem para desempenhar a fungédo. Os
adolescentes poderiam utilizar seus celulares para
enviar mensagens de texto para amigos ou ler
revistas para jovens; no entanto, cada vez mais,
acessam o MySpace ou outro site de redes sociais.

Quando vocé sabe a funcéo e os critérios de
contratagdo do cliente, pode utilizar esse
conhecimento para avistar os sinais de “pedidos
por socorro” ou as lacunas entre o que o cliente

estd tentando realizar e o desempenho
proporcionado pelas solugdes existentes. Esses
sinais de pedidos por socorro sdo oportunidades
claras para inovagdes de produtos novos.

O conceito de tarefas a serem realizadas é
simples, mas pode mudar drasticamente sua
forma de considerar novas oportunidades.
Obriga-o a ver o mundo a partir da perspectiva
dos clientes e a entender ndo apenas o que estdo
fazendo, mas também por que o estdo fazendo.

Como identificar as funcées do cliente

Identificar as fungdes ndo desempenhadas nao
é algo simples. Requer agir como um repérter
investigativo, utilizando diversas técnicas para

descobrir e sintetizar pistas. Por exemplo:

e Geragdo interna de idéias. Muitos
gerentes e funcionérios de atendimento ao
publico compreendem profundamente as
necessidades das pessoas as quais atendem.
Proporcionar-lhes conceitos de “fungdes a
serem desempenhadas” pode libertar
intensas forgas criativas. E particularmente
atil reunir pessoas de diferentes setores
da organizagdo que possam abordar os
problemas de maneira distinta.

e Entrevistas detalhadas com clientes.
Discutir as coisas que os clientes tentam
realizar em suas vidas, como eles fazem
isso hoje e com que se sentem frustrados
pode revelar importantes fungées a serem
desempenhadas (o Apéndice desta segdo
contém sugestdes de perguntas para
entrevistas).

FIGURA 2: EXEMPLOS DE FUNCOES RELACIONADAS COM O CONSUMIDOR E COM O ANUNCIANTE

Funcdes relacionadas com o consumidor

* Informacao: Ajude a me manter informado sobre temas
relevantes para mim

* Instrucao: Ajude-me a tomar decisdes melhores para
que eu melhore como pai, funcionario, estudante, etc.

* Enriquecimento: Forneca informacdes que me tragam
beneficios reais, por exemplo, conseguir/economizar
dinheiro ou tempo

¢ Entretenimento: Proporcione prazer, entretenimento
0U nao me deixe entediado

¢ Envolvimento: Apresente a mim pessoas que tém
0S mesmos interesses e pontos de vista

¢ Fortalecimento: Ajude-me a agir com relacao a temas
que me interessem
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Funcdes relacionadas com o anunciante

¢ Consigam um cliente para visitar minha loja amanha

¢ Ofereca informacoes sobre os produtos, precos
e promocoes que ofereco

¢ Ajude-me a criar uma ligacao mais profunda com
minha base de clientes

* Faca com que um cliente com elevado potencial ligue
para mim

* Aude-me a fazer as coisas das quais eu nao gosto
para que eu possa fazer as que eu gosto

¢ Ajude-me a encontrar as pessoas certas, por exemplo,
funcionarios, fornecedores, parceiros

* Torne 0 meu programa de comercializacao
mais eficiente

“A frase ‘Tarefas a serem
desempenhadas’ é simples,
mas transformadora como
conceito. Faz com que um
jornal deixe de olhar
diretamente seus leitores
(ou nao leitores) e permite
que se posicione para olhar
através dos olhos do leitor”,

- Peter Bhatia,

Editor Executivo,

The Oregonian,
Portland
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e Observacdes dos clientes. As vezes, os
clientes ndo podem expressar adequadamente
os problemas que enfrentam em suas vidas. Ao
observar clientes em seus ambientes naturais
e indagar os motivos pelos quais eles fizeram
isso ou aquilo, pode-se chegar a descobertas
surpreendentes.

Essas abordagens podem gerar uma longa lista
de possiveis fungdes e geralmente s&o suficientes
para revelar dreas de oportunidades promissoras.
Pesquisas quantitativas, obviamente, podem
oferecer uma anélise mais profunda da
organizacdo das categorias de funcdes e da
segmentacéo ou jungdo de grupos de clientes.

As técnicas descritas acima ndo sao novas.
Porém, a abordagem de fungdes a serem
desempenhadas modifica as perguntas feitas,
concentrando-se no problema do cliente e ndo
em sua visdo sobre as solugdes existentes. Aplicar
essa abordagens com ndo consumidores e ndo
com os leitores ou anunciantes existentes gerara
oportunidades que antes ndo eram visiveis.

No final dessa etapa, vocé devera ter identificado
uma érea de oportunidades de elevado potencial,
caracterizada por um importante problema que o
cliente-alvo ndo consegue abordar adequadamente
usando as solucées atuais.
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Dicas e truques

Ted Levitt, o guru de marketing da Harvard
Business School da geragéo passada, ficou
conhecido por lembrar seus alunos que os
clientes na verdade ndo querem brocas.
Querem buracos. Enfoque os buracos e
ndo as brocas.

Normalmente é util concentrar a pesquisa
de fungdes em um segmento de clientes
previamente definido (por exemplo, maes
que trabalham). Entretanto, ha também
muitas fungdes de grande potencial que
transcendem os limites demogréficos.

Comece de uma forma simples: Relna

um grupo de pessoas e tente gerar idéias
para identificar grupos desejaveis de

nao consumidores e algumas funcdes
importantes e frustrantes que devem ser
desempenhadas em seu mercado. Entédo
tente algumas entrevistas externas. Pense
em atividades como convidar anunciantes
que ndo consomem para um debate durante
o almogo.

Capacite os funcionérios que atendem o
publico para que aprendam os conceitos
sobre funcdes e estabeleca mecanismos
para reunir seus comentarios e idéias.

Quando procurar por ndo consumidores,
lembre-se de procurar também por
ocasiées em que nao se consome. INi
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ETAPA 2: DESENVOLVER POSSIVEIS
SOLUCOES

A maioria dos gerentes acredita
que gerar crescimento através da
inovacao é arriscado e aleatério.

As oportunidades com elevado
potencial parecem estar escondidas
e o sucesso parece fugaz.

Entretanto, uma visao mais detalhada
mostra que as inovagdes bem
sucedidas seguem um padrao.

A melhor maneira de invadir um
novo mercado é seguir os principios
da inovagao desestabilizadora.

Apos identificar importantes funcdes a serem
desempenhadas, o segundo passo é conceituar
possiveis solugdes que permitem desempenhar as
fungdes melhor do que as alternativas existentes.
Basicamente, esse passo envolve a criagdo de

um primeiro plano comercial para aproveitar a
oportunidade de mercado identificada.

Isso ndo requer um documento de 30 paginas,
anexos detalhados nem anélises financeiras
complicadas. Na realidade, a primeira versao
deve oferecer respostas basicas as seguintes
perguntas:

e Qual é nossa idéia?
® Quem é nosso primeiro cliente-alvo?

* Quais fungdes esses clientes precisam
desempenhar?

e Como os clientes desempenham as fungbes
atualmente?

e De que os clientes "abrirdao mao” em
comparagdo com outras ofertas ao escolher
a solucao?

e Quais serdo as vantagens obtidas?

e Como ganharemos dinheiro?

e Como manteremos os custos baixos?
e Com quem iremos nos associar?

e Como venceremos a concorréncia?

Essas perguntas simples (resumidas em uma
ferramenta simples chamada “Resumo de Idéias
da Newspaper Next” no Apéndice desta secdo)
incluem trés principios importantes para se

ter em mente ao tentar criar solucdes bem
sucedidas.
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AVISTAR AVALIAR TESTAR ‘

Resultado “Resumo de Idéias” sobre a nova
oportunidade

Principio 1: A perfeicdo é inimiga do
conceito "bom o suficiente”

A qualidade realmente esté nos olhos de quem
vé. As vezes, "bom o suficiente” pode ser 6timo.
A esséncia da desestabilizagdo estd em realizar
trocas. O cliente “abre mé&o” do desempenho
em certas dimensdes tradicionais e “obtém”
melhor desempenho em algumas dimensées
novas extremamente valorizadas.

Isso ndo significa simplificar os produtos existentes.
Além disso, os produtos desestabilizadores e novos
ndo sdo produtos ruins; para que os produtos
tenham sucesso, os clientes devem considera-los
melhores que qualquer outra alternativa. Um
produto desestabilizador & um produto diferente
que desempenha uma fungdo especifica melhor
que qualquer concorrente.

Os jornais diarios gratuitos sdo um bom
exemplo. O Boston Metro ndo pode competir
com a profundidade e variedade do The Boston
Globe. Quando um leitor tem bastante tempo
e deseja aprofundar seus conhecimentos sobre
os eventos do dia, o Metro acaba sendo um
produto inferior. Mas se esse mesmo leitor
deseja aproveitar 15 minutos de sua viagem

no metrd, para nao ficar entediado, o Metro

é a solugdo quase perfeita.

As empresas jornalisticas mostram tendéncias
perfeccionistas sélidas, mas existem motivos
importantes para combater essa necessidade.
Em primeiro lugar; essas tendéncias podem
originar produtos que sdo extremamente
complicados ou caros. Os clientes podem
preferir uma solugdo mais simples, mais
barata com menor desempenho.

Em segundo lugar, é caro atingir a perfeigao.
Como muitas estratégias iniciais referentes ao
produto sdo incorretas, a pior coisa a fazer é
gastar muito dinheiro no inicio. Um grande
investimento dificulta a adaptagdo quando vocé
descobre o que realmente é necessario fazer.

“O conceito de ‘bom o
suficiente’ nos proporcionou
liberdade para fazer coisas
novas e diferentes ... 0
verdadeiro teste agora nao é
quais sao nossos padroes
e Sim quais sao 0s padroes
dos consumidores ... O que
desejam? O que eles acreditam
ser bom o suficiente?”

- Steve Silberman,

Editor Executivo,

The Desert Sun,
Palm Springs, Calif.
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Dimensao Possiveis implicacdes de “aumentar” o desempenho

empresas jornalisticas/outro -> existente, por exemplo, reescrever, =¥ conteldo original, por exemplo, -> profissional para criar novo
contelido existente resumir e adicionar informes blogs, freelancers contetido

Contetudo

%% Uso no atacado de contetdo de Pequena reorganizacao do contetdo Busca por fontes de baixo custo de Contratacao de um

Z ; \ ?onltrgtacao de equ”e de vendas Contratacao de profissionais de
Vendas de Lancamento de um modelo -> suficientemente boa” e de baixo custo, por ->
o L . s o vendas para trabalho em tempo
Andncios publicitario de auto-atendimento exemplo, estagirios, profissionais de intearal
telemarketing, trabalhadores temporarios g

Distribuicao . . ambulantes” para promover 0 produto => Prestacao de entrega a domicilio
entrega em locais estratégicos
em lugares-chave

A& , . Contratacao de “vendedores
E. Coletas através de caixas de -

Producao tabldide, cores minimas intensas, varias secoes encadernado

Qualidade de md Papel de jornal em formato -> Jornal de folhas grandes, cores -> Colorido, seco ao calor,

0 segredo da inovacao desestabilizadora é “aumentar” o desempenho apenas nas dimensoes necessarias. Este exemplo mostra as
opcoes enfrentadas por uma empresa que lanca uma publicacao especializada/gratuita. As opcoes mais simples criam um modelo de
custos mais baixos. Dependendo da concorréncia, a empresa talvez precise melhorar o desempenho em algumas dimensoes.

Por outro lado, pense em qual seria uma

primeira solugdo “suficientemente boa” que FIGURA 3: EXEMPLOS DE FONTES

permita desempenhar a fungdo mais importante
melhor do que qualquer outra alternativa.l Pense DE RENDIMENTO

em como minimizar os custos fixos na primeira o

versio com a criacao de uma base flexivel que Fontes de rendimento  Fontes de rendimento
facilite a adaptacéo. disponiveis online disponiveis fora da Internet
Para manter os custos fixos baixos, considere e Publicidade de imagens e Publicidade de imagens
medidas como utilizar estagiarios, trabalhadores com custo por mil com custo por mil
temporarios ou consultores para preencher impressoes impressdes

a equipe no comego, empregar conteiido . .

fornecido pelo usuério em vez de contar com * Classificados * Classificados

conteldo patenteado e aproveitar solucdes * Assinaturas * Assinaturas

prontas para uso, em vez de utilizar solugdes « Upselling (Vendas « Vendas de copias simples
patenteadas. Realize somente o necessario . tad )/ -

para a Versdo 1.0. Como explicaremos mcrgmen 2 as, ) ¢ Custo por acao
posteriormente, o objetivo é “investir pouco publicidade propria (telefonema)

e aprender muito.” * Custo por acao (por o Tarifas para obtencéo

clique/por oportunidade de  de licencas
negocios/por telefonema)

o Tarifas para obtencao

Principio 2: Pense no modelo comercial

de forma criativa Patrocinio

Um respaldo a inovagdo que as empresas Marketing por mala direta

esquecem freqlientemente é o modelo de llce??as o Tarifa por servico
comercial. Freglientemente, uma verdadeira * Patrocinio (por exemplo, pesquisa
desesta.bilizagéo origina-se de um novo modelo * Marketing por e-mail de mercado)
comercial que gera dinheiro de formas novas. « Busca paga . E
ncartes/Envelopes
* Obtencao de oportunidades e Promocdes/producio
de negdcios de eventos
* Publicidade em
video/audio
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Tome, como exemplo, o Google. Embora os
métodos de busca do Google sejam, sem duvida
alguma, inovadores, o segredo de seu crescimento
sdo suas ofertas de AdSense e AdWords que
tornam simples, acessivel e rentavel para pequenas
empresas a publicagdo de anlncios, sem a cara
assisténcia humana — um modelo muito diferente
da publicidade em jornais.

Historicamente, a indUstria jornalistica tem
contado com trés fontes béasicas de rendimento:
a publicidade com imagens, os classificados e as
assinaturas. Ha outras fontes de rendimento que
devem ser consideradas para a inovagéo e
algumas delas sdo discutidas, mais
detalhadamente, na Secéo lll.

Principio 3: Faca o que o concorrente
nao fara ou ndo pode fazer

A inovacdo desestabilizadora estd mudando as
regras do jogo. Se vocé seguir uma estratégia
que parega atraente para os lideres de mercado,
pode apostar que eles responderéo a tal
estratégia. Os meios estabelecidos normalmente
tém vantagens dificeis de serem superadas.

Os novos meios ganham a batalha da inovagédo
desestabilizadora transformando o ponto forte
de um meio estabelecido em fraqueza.

Pense no site craigslist, provedor de classificados
gratuitos. Os classificados sdo um importante
propulsor para a rentabilidade da industria,
constituindo grande parte dos lucros da
empresa. site craigslist permite que os clientes
publiquem antincios de graga (cobra por certas
listas de vagas de trabalho em alguns mercados).
Quéo contentes ficariam os editores dos
anunciantes com a oferta de classificados
gratuitos? Ndo muito contentes.

Geralmente, os desestabilizadores seguem
uma abordagem que os lideres de mercado
consolidados acham pouco atraente ou
interessante.

O objetivo é pensar essencialmente em como
maximizar o tempo antes que um competidor
fique motivado a responder a situagdo e em
como minimizar as opgdes de resposta de um
concorrente.

No final desta etapa, vocé devera ter preenchido
um Resumo de Idéias de N? (ou varios Resumos
de Idéias) que descreva sua solugdo proposta
para aproveitar uma oportunidade identificada.
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Formas de restringir as respostas
de concorrentes

* Vise a um nao consumidor. Se alcancar um verdadeiro
nao-consumidor, nenhum meio estabelecido sera
prejudicado.

e Vise a um cliente que o concorrente considera
indesejavel. Encontrar formas rentaveis de prestar
servicos a clientes aparentemente pouco atraentes
pode ser o segredo para o crescimento
desestabilizador.

e Utilize um canal de distribuicao diferente. Normalmente
as empresas hesitam em despertar a furia dos sdcios
de canais importantes. Por exemplo, um fornecedor a
varejo de computadores Compap teve de encerrar suas
vendas diretas ao consumidor pela Internet, porque os
donos das lojas que vendiam seus computadores
protestaram.

¢ Crie um modelo comercial que tenha sucesso sem
uma fonte de rendimentos que seja vital aos meios
estabelecidos. Ao nao cobrar taxas por atraso, a Netflix
fez com que seu negaocio parecesse menos atraente a
Blockbuster, cujo modelo comercial aplicava taxas por
atraso, historicamente.

Dicas e truques

* Aborde a solugdo da perspectiva de um
empreendedor. Se vocé ndo contasse com o
equipamento ou costumes de uma empresa
jornalistica, que estratégia vocé empregaria
para criar e obter este espago?

¢ Utilize modelos simples como o Resumo
;. 2 .
de Idéias de N para ajudar a elaborar
uma estratégia.

* Na&o se concentre obsessivamente em
porcentagens de margens brutas. Vocé
pode criar negdcios muito rentaveis com
margens diferentes das margens de seu
negdcio principal.

e Considere estratégias que outras empresas
jornalisticas, empresas de meios de
comunicagdo, concorrentes ou empresas
alheias a industria tenham utilizado para
problemas semelhantes. Essas estratégias
podem gerar idéias que poderdo ser
adaptadas para apontar a oportunidade

identificada. IN§
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ETAPA 3: AVALIAR IDEIAS

Os proximos dois passos do Método
da N’ est3o estreitamente relacionados
e podem repetir-se com freqiiéncia
durante o desenvolvimento de um
novo produto ou servico.

A Etapa 3 envolve avaliar o conceito descrito no
Resumo de Idéias da N°. O objetivo é elaborar
uma lista completa dos pontos fortes, pontos
fracos e incognitas da estratégia e identificar as
areas que precisam ser avaliadas com mais
profundidade na Etapa 4.

Em termos mais gerais, as Etapas 3 e 4 obrigam
os inovadores a repensarem em como abordar a
estratégia. Com freqliéncia, os gerentes criam
estratégias, seu processo envolve desenvolver
suposicoes, utiliza-las para elaborar um plano
comercial detalhado com amplas proje¢ées
financeiras e, em seguida, agir para implementar
tal plano. Entretanto, como sua primeira estratégia
provavelmente estara errada, essa abordagem
poderia leva-lo a um caminho equivocado.

As etapas 3 e 4 mudam totalmente essa
abordagem. Na etapa 3, vocé comeca avaliando
0 que seria necessario para que sua idéia tenha
sucesso, tanto em relacdo a caracteristicas
qualitativas quanto a indicadores quantitativos.
Entdo vocé olha para tras e se pergunta que
suposi¢des deveriam se tornar realidade e que
riscos deveriam ser superados para que esse
nivel de sucesso fosse alcancado.

Essa abordagem revela os riscos e suposicdes mais
importantes que precisam ser abordados na Etapa 4.

FIGURA 4: MUDANCA DE ESTRATEGIA

Processo Tipico Processo Sugerido
Assumir Projeto
J J
Foca Projeto Assumir
J J
Agir Testar

Fonte: Innosight LLC

26 NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

'S

AVISTAR >DESENVOLVE> AVALIAR TESTAR

N\

Resultado Listas de suposicoes e riscos com
prioridades estabelecidas

Avaliacao qualitativa: Ela se encaixa no
padrdo de sucesso?

As inovagbes de sucesso seguem um padrao.

~ .. 5 . .
O padréo desestabilizador’ em particular possui
seis elementos-chave:

1. Cliente. Aponta uma fungéo importante
que os clientes (consumidores/anunciantes)
ndo conseguem desempenhar de maneira

adequada.

2. Solucgéo: Oferece uma solugdo
desestabilizadora que desempenha a fungéo
melhor do que as alternativas existentes.

3. Modelo comercial: Apresenta um modelo
comercial atraente que comega com custos
fixos baixos e criativas fontes de rendimentos.

4. Concorréncia: Cria ou inclui uma vantagem
competitiva que dificultaré a resposta dos
concorrentes.

5. Ataque estratégico: Aborda uma area de
crescimento estrategicamente importante
para a empresa.

6. Execugdo: Usa os recursos que a empresa
tem, pode criar ou adquirir.

Utilizando essas seis categorias, a equipe de N
criou uma ferramenta que proporciona 16 fatores
qualitativos de sucesso (consulte o Sistema de
Avaliagdo de Oportunidades da Newspaper Next
no Anexo desta Segdo). O primeiro estagio da
Etapa 3 é utilizar esses 16 fatores para avaliar a
estratégia. Para cada fator, considere até que
ponto sua abordagem segue o fator identificado
e a quantidade de provas ou certeza que vocé
possui para dar respaldo a sua resposta.
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Nos primeiros estagios de inovagao, havera
muitas &reas em que sua avaliagdo ndo passara
de uma suposi¢do fundamentada. Tudo bem. O
importante é separar os dados que vocé sabe
que sdo verdadeiros dos dados que vocé supde
serem verdadeiros.

Além disso, é provavel que sua estratégia ndo
se ajuste ao padrdo perfeitamente. Tudo bem
novamente. O objetivo da avaliagcéo ¢ isolar

os principais pontos fortes da idéia, os riscos
conhecidos que devem ser abordados e as areas
incertas que precisam ser exploradas com maior

profundidade.

Embora a avaliagdo de 16 fatores distintos possa
parecer assustadora, a lista completa é uma
maneira Util de eliminar suposi¢des que talvez ndo
sejam conscientes. Na verdade, o processo de
avaliagdo em si é freqlientemente mais valioso
do que a "resposta”. As discussdes e debates
decorrentes da avaliagdo inevitavelmente
apontam idéias para melhorar a estratégia de
forma significativa e garantem que os riscos e
suposi¢des corretas sejam abordados no
momento adequado.

Calculo aproximado do tamanho do mercado

15.000 pequenas
Dado evidente =» empresas em nosso
mercado
X
Pesquisa de mercado a validar =» 10% de penetracao

1.500 clientes
X

Analogias/pesquisa de mercado =»  5.000 ddlares/cliente

Mercado de 7,5 milhdes
de dolares
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Avaliacao quantitativa: Engenharia
reversa de nimeros financeiros

Muitos inovadores experientes podem estar se
perguntando “Por que vocés ndo comegaram pelos
nimeros?” Os nlimeros sdo uma parte essencial do
processo de inovagdo, mas recomendamos abordar
a parte quantitativa do processo de avaliagdo de
uma forma muito diferente.

A experiéncia demonstra que a maioria das
empresas obriga as equipes a realizarem
estimativas financeiras detalhadas (por exemplo,
declaragbes de lucros e prejuizos de 10 anos)
muito cedo, periodo em que necessariamente
sdo pouco precisas. Quando ndo estd muito
certo sobre quase todas as informagdes inseridas
em um modelo financeiro, o resultado
provavelmente serd incorreto.

Considere o comentario de Scott Cook, fundador
da Intuit, sobre alguns dos fracassos langados por
sua empresa: “Para cada um de nossos fracassos,
tinhamos planilhas que pareciam sensacionais”.

Além disso, empresas que definem a prioridade
de seus projetos utilizando indicadores como o
valor presente liquido (VPL) ou o retorno sobre
investimento (ROI) ndo escolherdo aqueles que
visam a mercados aparentemente pequenos,
dificeis de avaliar que, com muita freqliéncia,
constituem o ponto de apoio para poderosas
estratégias de crescimento.

Estimativa detalhada: lucros necessarios
de 1,5 milhdes de ddlares

VERVELHO=CALCULO  VERDE=SUPOSICAO
Margem de Lucros Necessaria: ~ 20%
IRendimentos Subentendidos: ~ $7.5M
Custos Permitidos: ~ S6M

Rendimentos
i Clientes: 1,500
NG Rotacdo:  30%
i Usudrios/ano: 2,150
Rend./cliente/ano:  $5,000 3
3 Rend./cliente/ano:  $416.67 =
= @
w) =
& Custos g
COGS (Custo de Produtos Vendidos)/cliente/més: ~ $213.33 e
Custos Totais: ~ $3.75M =R
> (&A (Gastos Gerais e Administrativos): ~ $0.5M
Marketing Permitido: ~ $1.75M

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE 27



Por outro lado, provavelmente se dedicardo a
projetos em grandes mercados, mensuraveis —
normalmente aqueles nos quais é mais dificil
ingressar. Ou entdo, enfocardo oportunidades
de baixo risco que apresentam poucas chances
de gerar crescimento significativo.

Em vez de se esforgar para atingir um valor de
VPL ou ROI, determine quais devem ser os
elementos da resposta. Que tipo de rendimentos
uma oportunidade deve gerar constantemente
para ser atraente? Que tipos de lucros deve
produzir? Em quanto tempo deve produzir fluxos
de caixa positivos?

Em seguida, faga o calculo reverso a partir de esses
valores pare determinar o que deve acontecer para
que tais projecdes sejam alcangadas, conforme
indica a Figura 5. Isso é chamado de “engenharia
reversa” dos valores financeiros; trabalhar na
diregdo contréria para determinar o que deveria
acontecer para que importantes marcos financeiros
sejam alcancados.

Um “teste de racionalidade” importante é
assegurar que haja um motivo plausivel que o
conduza ao valor dos rendimentos desejado.

O que vocé precisa supor acerca do nimero
total de clientes, do indice de penetragdo e do
rendimento por cliente para que o valor seja
atingido? Se o “célculo aproximado” apresenta
suposi¢cdes que parecem improvaveis, esta pode
ser a hora de pensar novamente no enfoque.

Como priorizar as suposicoes

O trabalho de avaliagdo descrito anteriormente
deveria ter gerado uma longa lista de suposi¢des
(0 que deve dar certo) e riscos (o0 que pode dar
errado). A etapa final na fase de avaliagdo é
priorizar tal lista para que se identifiquem os
maiores riscos e as suposigdes mais importantes.
Eles serdo abordados na Etapa 4.

Tendem se enquadrarem em uma das
trés categorias:

1) Fatores que arruinam o negécio. Um fator
que arruina o negdcio ocorre quando
equivocar-se quanto a uma suposi¢ao ou
acertar quanto a um risco significa que a
estratégia fracassara. Por exemplo, a
tecnologia (funcionara?) e as parcerias
(trabalhardo conosco?) podem ser fatores
que arruinam o negdcio.
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Areas de muita incerteza. A vontade do
cliente em pagar, repetir a compra e aceitar
um novo produto sdo freqlientemente
suposi¢cdes fundamentadas que surgem no
comeco do desenvolvimento de produtos.

Areas que influenciam muito outras partes da
estratégia. O custo para criar um produto, por
exemplo, afeta o preco, que afeta o cliente
visado, o canal e as estratégias de promogao
vidveis. Esses artigos que dependem do
rumo devem ser testados no comego e com
freqiiéncia.

Quando concluir esta etapa, vocé devera possuir
uma lista, com prioridades estabelecidas, de
suposigdes e riscos que serdo abordados na
Etapa 4.

Dicas e truques

Peca que uma equipe pequena realize a
avaliagdo. A discusséo e o debate quase
sempre levam a uma estratégia melhorada.

Seja prudente ao avaliar seu grau de certeza
com relagdo a uma suposi¢do. Pergunte
quanto dinheiro de seu salério - por dia, por
semana, por ano — vocé estaria disposto a
perder se estiver equivocado.

Concentre-se nas suposi¢des. Mantenha uma
lista continua das principais suposi¢des que
vocé tem elaborado. Néao pare até que
possua 25 suposicdes, pelo menos.

Procure por oportunidades durante o processo
de avaliagdo para reformular a estratégia e
maximizar suas chances de sucesso.

N&o considere os niimeros como Unica
verdade no processo de tomada de
decisdes. Eles podem oferecer informagdes
Uteis para priorizar as oportunidades, mas a
intuicdo e o senso comum também sio
muito importantes.

Néo se detenha em realizar estimativas
financeiras com tanta antecipagao.
Lembre-se de que os mercados ainda
ndo existentes ndo podem ser avaliados
ou analisados. INi
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ETAPA 4: TESTAR, APRENDER
E AJUSTAR

O estégio final do processo é elaborar
e realizar testes e outras atividades
geradoras de conhecimento, a fim de
aprender mais sobre suas principais
suposicoes e de reduzir os riscos
cruciais enfrentados.

Esse processo tem duas partes. A
primeira é elaborar e realizar formas
simples e econdmicas de avaliar as
suposi¢oes identificadas. A segunda
é decidir o que fazer com tudo que
foi aprendido.

‘Invista pouco para aprender muito’

As experiéncias inteligentes e as estratégias de
mitigacdo de riscos sdo o segredo da
capacidade de inovar com sucesso. Em vez de
arriscar grandes investimentos em estratégias
incertas, as empresas podem "investir pouco
para aprender muito” sobre as principais
incertezas de suas abordagens.

Minimizar os investimentos fixos nos primeiros
estagios da inovagdo ¢ importante, ja que nao
lhe convém investir uma grande quantidade de
dinheiro em uma estratégia com defeitos fatais.
O objetivo é encontrar e tratar os pontos que
podem provocar o fracasso, antecipadamente e
de forma econémica.

As experiéncias podem variar de atividades
simples, como grupos de opinido pequenos, a
atividades mais complicadas, como langar um
mercado de testes localizados. Possiveis contratos,
o emprego de consultores antes de tomar decisdes
relacionadas a contratagdo em tempo integral e a
prote¢do de patentes podem ser formas sensatas
de diminuir riscos importantes.

E importante que essas atividades geradoras de
conhecimento permanegam o mais simples e
econdmicas possiveis. Encontre um colega que
enfrentou um problema semelhante para ver se é
possivel aprender algo Util com sua experiéncia.
Construa modelos, maquetes e simulages antes
de elaborar os produtos finais. Procure por
analogias externas que oferegam mais evidéncias
para saber se vocé esté na diregéo certa. Por
exemplo, uma equipe de projeto de uma empresa
de assisténcia médica fez uma suposi¢do
importante sobre a freqliéncia com que o
consumidor utilizaria um novo produto planejado
durante o periodo de um ano. A equipe niimeros
para comparar com produtos semelhantes para ver
se sua suposicdo fazia sentido.
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a4 >

AVISTAR >DESENVOLVE> AVALIAR TESTAR

L/

Resultado Decisao sobre as proximas etapas

Um mecanismo de testes importante ¢ a

criagdo de protétipos de ciclo curto. Mostre aos
usuérios um produto existente que se aproxime
do produto imaginado ou crie protétipos simples
e baratos que sdo “bons o suficiente” para
demonstrar os conceitos. Faga perguntas como:
"Vocé usaria uma solugdo como esta? Em quais
circunsténcias vocé a utilizaria? Que recursos
vocé utilizaria ou ndo utilizaria? Que recursos
estdo faltando?”

As empresas freqlientemente contam com
opgdes de testes com custo mais baixo do que o
necessario. A localizagdo de um langcamento em
um lugar geogréfico especifico ou a contratagao
de funcionarios para realizar testes beta nos
produtos podem ser formas rapidas e faceis de
avaliar suposi¢des importantes.

Trabalhando a partir de sua lista, com prioridades
estabelecidas, de suposi¢bes e riscos da Etapa 3,
elabore e realize testes de ciclo curto e de baixo
custo para reduzir os riscos e substituir suposigoes
por mais conhecimentos. Algumas suposi¢oes e
riscos s&o mais faceis de avaliar do que outras;

se houver vérias questdes de alto risco, avalie
primeiramente as mais faceis.

Reflita e faca ajustes

O estagio final do processo é aplicar o que foi
aprendido com base nos exercicios geradores
de conhecimentos, adaptando a estratégia.

Redirecionar uma estratégia pode ser
emocionalmente desgastante. Os gerentes que
dedicaram seu tempo e energia em um percurso
especifico podem ater-se a ele mesmo diante de
evidéncias contrérias a tal percurso. O sucesso
requer uma mistura de humildade (reconhecer
que sua abordagem inicial estava errada,

apesar de seus melhores esforgos) e confianga
(perseverar diante de resultados frustrantes).
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Exercicios para aumentar

o conhecimento

e Testes de prototipos

e Grupos de opiniao

e Elaboracao do modelo comercial

e Dramatizacoes (clientes,
concorrentes)

e Marketing dos testes

e Pesquisa secundaria

e Pesquisa de mercado

e Avaliacao das melhores
praticas internas

e Avaliacao da tecnologia

e Testes de prototipos/conceitos

e Mesas redondas de lideres
intelectuais

e Benchmarking externo

“Ao abracar a idéia de
comecar com ‘tarefas a serem
desempenhadas’ dos clientes
e avaliar as idéias sobre
produtos e servicos através
da visao adicional da inovacao
desestabilizadora, estamos
melhor posicionados para
lancar iniciativas de Sucesso
que talvez modifiqguem o
mercado”.

- Owen Youngman,

Vice-Presidente/

Desenvolvimento
Chicago Tribune
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Essa etapa freqlientemente faz com que
empresas bem intencionadas tropecem.
Considere as reflexdes de um chefe de redacdo
de um jornal sobre as primeiras investidas de
sua organizac¢do na Internet: “Dado o ritmo de
nossa expansao, nao acho que cometemos
erros de forma suficientemente répida e nao
aprendemos com a freqiiéncia que deveriamos
ter aprendido. O problema nao era apenas
realizar [as experiéncias]; as vezes, era deté-las”.
A empresa nao utilizava os conhecimentos
decorrentes das experiéncias para arquivar
estratégias que surgiam como fracassos e para
redirecionar estratégias com falhas que ainda
tinham algum potencial.

Obrigue-se e obrigue sua equipe a avaliar
novamente sua abordagem toda vez que se
atinge um marco e pense, com cuidado, nas

implicagbes do aumento de seus conhecimentos.

Esteja disposto a arquivar projetos se ndo
conseguir eliminar um fator que arruina o
negdcio ou se o que foi aprendido sugere que a
oportunidade é menos promissora do que vocé
pensava. Comemore os “fracassos”. E muito
melhor fracassar rapidamente sem perder muito
dinheiro do que gastar mais em uma estratégia
relegada ao fracasso.

A conseqiéncia desta etapa é uma decisdo
acerca das proximas etapas a serem seguidas no
projeto. Ha trés opgdes: 1) arquivar a idéia, pois
provavelmente nao tera sucesso ou porque ela
ainda é muito arriscada, 2) continuar com o
langamento da primeira verséo da idéia no
mercado ou 3) rever a idéia e testa-la novamente.
Geralmente a melhor opgéo é a terceira —
continuar repetindo as etapas 3 e 4 até que suas
experiéncias demonstrem mais claramente que é
hora de arquivar a idéia ou langa-la.

Identificar pontos de desvio requer intui¢do

e bom senso. Em geral, vocé deveria ter
abordado, amplamente, seus riscos e suposi¢des
mais importantes e possuir informagdes com
base no mercado que respaldem as suposi¢cdes
financeiras essenciais.

O langamento de uma solugdo n3o finaliza o
processo de avaliagdes e testes. Preste muita
atencdo na reagdo dos clientes — um dos testes
mais importantes — e continue buscando formas
de modificar a estratégia para aumentar seu
potencial a longo prazo.
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Dicas e truques

¢ Continue pensando como um empreendedor,
e pergunte a vocé mesmo o que faria se
tivesse apenas 60 dias e um orgamento
limitado.

* Mantenha uma lista principal das suposi¢des
que sao atualizadas regularmente.

* Busque analogias em outras indUstrias para
ganhar confianga nas suposicdes ou para
encontrar formar criativas de testé-las.

e Comemore os fracassos e os sucessos,
porque freqlientemente se aprende algo
util com eles.

RESUMO

Seguir adequadamente os quatro passos do
método de inovagdo da N’ pode aumentar muito
as chances de criar novas ofertas de crescimento
bem sucedidas. Isso pode reduzir bastante os
custos iniciais, reduzir os riscos e aumentar a
probabilidade de gerar sucesso com os clientes
almejados.

Por fim, algumas palavras sobre o prazo.

Em geral, a busca por novas oportunidades e a
criagdo de possiveis produtos devem ser continuas.
Se estiver comegando, dé a um pequeno grupo
entre 30 e 60 dias para identificar algumas possiveis
fungdes e elaborar possiveis solugdes.

Sugerimos realizar as Etapas 3 e 4 em lapsos de 60
e 90 dias. No final da etapa 4, se houver indicios
de que a estratégia ainda é vélida, repita a etapa 3,
planeje suas novas atividades e avance. Se a
estratégia apresentar problemas, volte para

uma etapa anterior ou interrompa tudo.

A inovagao ndo sera totalmente previsivel logo.
No entanto, seguir o processo descrito nesta
secdo pode ajudar a esclarecer e organizar o
confuso processo de inovagao, ajudando as
empresas jornalisticas a obter portfélios mais
avancados, vitais para o futuro da industria.

A préxima secdo do relatério descreve como
aplicar o processo N’ como parte de um
“Plano de Jogos” geral e estratégico para o
crescimento e destaca areas promissoras de
oportunidades. INi
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ANEXO

NOTAS DE RODAPE

' Clayton M. Christensen e Michael E. Raynor,
The Innovator’s Solution: Using Good Theory to
Solve the Dilemmas of Growth (Boston: Harvard
Business School Press, 2003).

? Em geral, quando dizemos cliente, nos referimos
a um consumidor, a uma empresa ou a ambos.

* O conceito de funcdes a serem desempenhadas
apresenta algumas semelhangas com o conceito de
“experiéncias” do Readership Institute’s (RI) e os
conceitos sdo compativeis. A valiosa pesquisa do Rl
cita 26 “motivadores” que estimulam os leitores de
jornal, como “ofereca algo sobre o qué falar” e
“torne-me mais inteligente”. Muitas dessas funcdes
também poderiam ser descritas como “fungdes a
serem desempenhadas”. Entretanto, muitas
“funcBes” sdo mais detalhadas e funcionais do
que as “experiéncias”. Enquanto a pesquisa do Rl
enfoca jornais e sites de noticias, o conceito de
fungdes a serem desempenhadas abarca uma rede
mais ampla, oferecendo aos inovadores uma forma
de descobrir oportunidades especificas além
daquelas tradicionalmente encontradas por jornais
e sites de noticias.

IS

Christensen e Raynor, 2003.

Os elementos do modelo mudam dependendo
do tipo de inovagdo que esteja tentando
introduzir. Inovagdes desestabilizadoras tém

mais chance de gerar novo crescimento; por isso,
estamos enfocando elementos desestabilizadores.

Material de referéncia

Clayton M. Christensen, The Innovator's Dilemma:
When New Technologies Cause Great Firms to Fail
[O Dilema do Inovador: Quando Novas Tecnologias
Fazem Otimas Empresas Fracassarem] (Boston:
Harvard Business School Press, 1997).

Clayton M. Christensen e Michael E. Raynor, The
Innovator’s Solution: Using Good Theory to Solve
the Dilemmas of Growth[ A Solucéo do Inovador:
Utilizando uma Boa Teoria para Resolver os Dilemas
de Crescimento (Boston: Harvard Business School
Press, 2003).

Clayton M. Christensen, Scott D. Anthony e Erik A.
Roth, Seeing What's Next: Using the Theories of
Innovation to Predict Industry Change [Prevendo o
Qué Vem Depois: Utilizando as Teorias de Inovagéo
para Prever Mudancas da Industria (Boston: Harvard
Business School Press, 2004).

Scott D. Anthony, Matthew Eyring e Lib Gibson.
“Mapping Your Innovation Strategy” (Como Planejar
Sua Estratégia de Inovagdo) Harvard Business
Review, Maio de 2006.

O boletim informativo Strategy & Innovation
(Estratégia e Inovac&o) de Innosight oferece
regularmente novidades sobre importante
material conceitual. Visite o site
www.strategyandinnovation.com para obter
mais informagdes.

FERRAMENTAS E PLANILHAS

Perguntas sobre funcées a serem
desempenhadas

As seguintes perguntas podem ajudar a orientar
debates sobre fun¢des a serem desempenhadas,
com os consumidores, funcionérios orientados
ao mercado ou anunciantes:

Consumidores

¢ Atualmente, que coisas (por exemplo, com
relacao a informacdes locais) lhe causam mais
problemas ao tentar realiza-as?

* Normalmente por que e quando tenta realiza-las?

¢ Onde procurou ajuda? Descreva 0 processo
que seguiu.

¢ ( que lhe causou maior frustracao?

¢ Descreva uma solucao perfeita. O que ela fard?

* Que emocoes a solucao perfeita o faria sentir
(“critérios de contratacao emocionais”)?

Funcionarios
* Quais sao algumas coisas que os clientes nos
pediram no passado que nao conseguimos realizar?

* Por que ndo conseguimos oferecer o que eles
desejavam?

¢ Quais alternativas empregaram no lugar do que
nao lhes oferecemos?

e Essas alternativas atenderam bem a suas
necessidades?

o Como seria a solucao perfeita para os clientes?

¢ Quais seriam as caracteristicas mais importantes
(“critérios de contratacao”) desta solucao?

¢ Quais sao as caracteristicas comuns
compartilhadas por tais consumidores?

Anunciantes/Empresas
* Como vocé ganha dinheiro?
o Que coisas tiram seu sono?

e Quais sao algumas coisas (“funcoes’) que vocé
tem problemas para desempenhar?

* Em que circunstancias vocé normalmente tenta
realizar essas tarefas?

¢ 0 que vocé geralmente utiliza para ajudao?

¢ Que outras opcoes vocé considerou? Por que
USOU OU recusou essas opcoes?

* Como descreveria a solucao perfeita?

¢ (uais sao as caracteristicas mais importantes
dessa solucao?
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RESUMO DE IDEIAS

O Resumo de Idéias de N?

O Resumo de Idéias N é uma forma simples de resumir uma idéia para criar um novo negécio de crescimento. O “Resumo”
integra muitos conceitos desestabilizadores, tais como “tarefas a serem realizadas,” “solu¢des boas o suficiente”, e comeco
simples e econémico. Foi elaborado para ser concluido em 30 minutos ou menos e ndo requer modelos financeiros complexos,
nem uma detalhada determinagdo do tamanho do mercado. A anélise exploratéria quase sempre é til, mas buscar a previséo
cedo demais quase sempre é um erro.

0 Resumo de Idéias da Newspaper

Nossa idéia € ...

Nossos primeiros clientes aimejados serao ...

As funcoes que esses clientes precisao desempenhar sao ...

Os clientes atualmente desempenham essas funcdes mediante ...

Com relacao as ofertas dos concorrentes, 0s consumidores “obterao”...

Eles “desistirao de”...

Ganharemos dinheiro mediante ...

Manteremos os custos inicialmente baixos mediante ...

Precisaremos nos associar com ...

Superaremos 0s concorrentes porque ..

Suposicoes importantes Nosso plano para testar as suposicoes
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O SISTEMA DE AVALIA§AO
DE OPORTUNIDADES DE N’

O SISTEMA DE AVALIACAO
DE OPORTUNIDADES DE N’

A equipe de N’criou uma ferramenta de
simulagdo que se baseia em uma abordagem
patenteada da Innosight elaborada para tornar
mais rigorosa a analise qualitativa de idéias. A
ferramenta chamada Sistema de Avaliagdo de
Oportunidades da Newspaper Next (N°- OASYS)
solicita que ao usuario preencher um formulério
que avalia a adaptagéo da estratégia a cada
fator e declarar a evidéncia que respalda sua
resposta. A partir desses dados, a ferramenta
imediatamente indica fatores que sdo pontos
fortes, pontos fracos, incognitas e possiveis
“fatores que arruinam o negécio”. Entdo, ela
utiliza uma técnica conhecida como modelo

de simulagédo Monte-Carlo para oferecer

uma andalise mais detalhada da estratégia.

A ferramenta normalmente é implementada
como parte de um projeto de consultoria
facilitado. Para obter mais informacdes, entre em
contato com o American Press Institute através
do enderego info@americanpressinsitute.org.
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FOLHA DE TRABALHO
PARA A AVALIACAO DE
OPORTUNIDADES DE N’

Uma versdo simplificada do Sistema de Avaliagéo
de Oportunidades da Newspaper (N*-OASYS) &
apresentada nas duas paginas seguintes. O
propdsito desta folha de trabalho é ajudé-lo a
encontrar os aspectos mais importantes para
serem avaliados. Vocé deve buscar fatores de
sucesso em que seus pontos referentes a Certeza
e Riscos sejam baixos. Trata-se dos possiveis
fatores que arruinam o negécio — os fatores que
devezavaliar na Etapa 4 do Método de Inovagao
da N°.

Instrucoes

Para cada fator de sucesso, classifique qudo
solida é sua evidéncia. Entdo, classifique o nivel
de risco caso tenha se equivocado. No caso de
fatores em que os pontos referentes a Certeza
e Riscos sejam baixos (1 ou 2), apresente idéias
referentes a experiéncias ou testes simples e
baratos que poderia usar para testar suas
suposigoes.

Completar o sistema N*-OASYS em uma
discussdo em grupo pode ser uma forma
poderosa de revelar riscos e suposi¢des

capazes de arruinar o negdcio.
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# | Categoria| Fatores de Certeza: Qual o nosso | Risco: E se estivermos | Idéias para testar
sucesso grau de certeza de errados? essas suposicoes

4 - Pouco ou nenhum impacto
que nosso pI‘OdUtO 3 - Sucesso reduzido

atende a essa norma? |- Sucesso duvidoso

4 - Sélida evidéncia (aposte o 1 - Probabilidade de fracasso
pagamento de uma semana)

3 - Certa evidéncia (aposte 0
pagamento de um dia)

2 - Suposicao fundamentada
(ndo aposte)

1 - Pressentimento (nem se fale!)

Aponta uma funcao

1. Consumidor/ | freqiiente que € importante
anunciante para 0 anunciante/
consumidor almejado.

0 consumidor/anunciante
esta frustrado diante da
impossibilidade de
Consumidor/ | desempenhar a funcao, pois
anunciante as solucaes existentes sao
caras, dificeis de usar,
inconvenientes ou nao

530 personalizadas.

0 consumidor esta disposto
Consumidor/ | a aceitar uma solucao
anunciante de primeira geracao
“suficientemente boa”.

A empresa nao levara mais
do que 12 meses para

4, Solucao vencer 0s obstaculos
tecnoldgicos para apresentar
aversao 1.0 da solucao.

A'solucao “desempenha a
funcao” oferecendo niveis
adequados de desempenho,
sem superar ou deixar de
satisfazer as necessidades

do cliente.

5. Solucao

0 mercado inicial pode
Modelo ser alcancado com um
comercial investimento relativamente
baixo.

Podem-se conseguir lucros
atraentes no mercado inicial
Modelo com a possibilidade de criar
comercial um grande mercado
(“adequado a curto prazo,
superior a longo prazo”).
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Modelo
comercial

A abordagem apresenta
diversas fontes de
rendimentos que vao além do
principal modelo comercial.

Modelo
comercial

A oportunidade pode
ultrapassar o mercado inicial
para criar um negocio
significativo a longo prazo.

10.

Resposta dos
concorrentes

0s concorrentes consolidados
nao estarao motivados para

reagir imediatamente (volumes
e/0u margens nao atraentes).

11.

Ajuste
estratégico

A oportunidade adequar-se a
estratégia geral da empresa e
nao infringe condicoes de
limite declaradas ou nao
declaradas.

12.

Ajuste
estratégico

A abordagem aperfeicoa 0s
recursos existentes ou gera
NOVOS recursos.

13.

Execucao

A empresa possui 0s
recursos certos (por exemplo,
contetdo, tecnologia, etc.),
ou pode ter acesso a eles,
para aproveitar essa
oportunidade.

14.

Execucao

A empresa aprovara e
apoiara essa estratégia.

O que sua pontuacdo representa:

Entre os 14 fatores, procure aqueles onde os pontos referentes a Certeza e Riscos sejam baixos (1 ou 2).

Esses sdo os fatores que vocé possivelmente testara na Etapa 4. IN§
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O PLANO DE JOGOS
DA NEWSPAPER NEXT

Introducao: Uma estrutura
estratégica

Area 1: Maximizar o principal

Area 2: Gerar publicos desempenhando
funcées que vao além das noticias

Area 3: Usar novos modelos para
desempenhar fungées de anunciantes
novos e atuais

Area 4: Criar facilitadores e estruturas de
inovacao

Avaliando o progresso: painel de informacoes

da N’

FIGURA 1: PLANO DE JOGOS DA NEWSPAPER NEXT
(SECAO I}

Criar facilitadores e
gstruturas de inovacao

Gerar publicos
desempenhando “funcoes”
que vao além das noticias

Maximizar
modelo
comercial
principal

Utilizar novos modelos para
desempenhar “funcdes” de
anunciantes novos/atuais



INTRODUCAO: UMA
ESTRUTURA ESTRATEGICA

Os executivos que trabalham em jornais podem ver e sentir que o cenario dos
meios de comunicagdo estd mudando e que o modelo comercial do jornal

tradicional esta se deteriorando.

Além disso, os jornais estao atingindo uma menor parcela do publico todo ano,
pois as pessoas tém recorrido a solu¢cdes mais rapidas, baratas, atuais, simples
e completas para desempenhar funcoes referentes a informagao que antes
cabiam aos jornais. Conforme o plblico em massa se fragmenta, as empresas
tém adotado novas estratégias para alcancgar os clientes almejados.

Entretanto, quase todas as ameacas aos jornais também podem ser uma
oportunidade para as empresas jornalisticas, se elas ampliarem seus horizontes
e abarcarem novos publicos, novos tipos de clientes comerciais e novos

modelos comerciais.

Parece que esta surgindo um consenso na
industria: Para conseguir novo crescimento, as
empresas jornalisticas precisam de inovagdo e
diversidade. Elas precisam criar "portfélios” de
produtos e servicos em expansao para
desempenharem fungées importantes a um
maior nimero de clientes.

Porém, a estratégia de portfélios gera o mesmo
ndmero de perguntas e respostas. Quais s&o as
melhores oportunidades? Quais séo as abordagens
corretas? Quais sdo os objetivos corretos?

Para ajudar as empresas jornalisticas a
responderem essas perguntas, O Plano de Jogos
da Newspaper Next (N?) oferece uma estrutura
estratégica — um roteiro — para conseguir
diversificagdo. Ele divide o desafio em quatro
areas dbvias de oportunidades, destaca algumas
das estratégias mais promissoras em cada uma
das éreas e oferece indicadores praticos para
estabelecer metas e avaliar o progresso.

Os executivos de jornais em organizagdes de
todos os portes podem usar o Plano de Jogos da
N’para controlar seus esforgos de diversificagdo.
O Plano de Jogos da N’ pode ajudar as empresas
a planejarem suas iniciativas de crescimento,
garantir que elas aloquem os recursos para

0 novo crescimento e monitorar 0 progresso.

Com o Plano de Jogos da N?, o Método de
Inovagdo da N°— detalhado na secdo anterior
deste relatdrio — oferece um processo prético para
melhorar os produtos principais e desenvolver
novos produtos. O Plano de Jogos da N?
proporciona a estrutura estratégica para planejar e
controlar a diversificagdo e o Método de Inovagio
N’ oferece as ferramentas para implementé-la.
Exemplos de projetos de demonstracdo da
Newspaper Next séo mencionados para mostrar
como isso pode ser feito.
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Dentro de cada uma das areas alvo, o Plano

de Jogos da N’ identifica varias oportunidades
promissoras de crescimento. Mesmo esta breve
lista, embora longe de estar completa, ultrapassa
a capacidade de executar projetos da maioria
das empresas jornalisticas. Uma das decisbes
mais importantes que uma empresa deve tomar
é definir em quais idéias ela deve concentrar-se
imediatamente e quais ela deve adiar. As
escolhas dependerao das capacidades da
empresa e da natureza do mercado.

Cada uma das quatro areas do Plano de Jogos
da N? oferece uma breve lista de indicadores
basicos recomendados. Tais indicadores, junto
com vérias medidas gerais, constituem o Painel
de Informagdes da N, que é abordado no final
desta secdo. O Painel de Informacées da N* é
uma ferramenta poderosa para avaliar a atual
condigdo de uma organizagdo, para determinar
os objetivos e monitorar o progresso durante o
desenvolvimento de um portfélio de produtos
mais amplo.

O Plano de Jogos da N’ nao é uma férmula

que deve ser seguida de forma mecénica. Cada
jornal possui circunstancias internas préprias e
caracteristicas préprias de mercado; portanto,
ndo existe uma férmula fixa de abordagem. Em
vez disso, o Plano de Jogos da N? oferece um
plano de ataque flexivel que pode ser adaptado
de acordo com cada empresa e comunidade.

Transformar uma empresa jornalistica em
uma empresa de “portfélios” ndo é um desafio
simples, mas as oportunidades em cada mercado

~ 2
sdo imensas. O Plano de Jogos da N“e o

7 ~ 2 ~

Método de Inovacido da N° sdo ferramentas
praticas para acelerar a transformacéo. INi
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AREA 1: MAXIMIZAR
O PRINCIPAL

Muitas empresas jornalisticas,

para seu beneficio, sio maquinas
eficientes na geracédo dos produtos
principais (jornais diarios e semanais)
e varios produtos auxiliares que
incluem publicacbes com base em
conteldo (por exemplo, guias de
entretenimento), publicagdes com
base em anuncios (por exemplo,
livros de imdveis) e sites de noticias.

Seu desafio mais urgente esté além desse
territério familiar; estd na necessidade de
diversificar o portfélio de produtos e abarcar
novos publicos, novas fun¢des, novos tipos
de necessidades comerciais e novos modelos
comerciais. O Plano de Jogos da N? aborda
tudo isso nas Areas 2-4.

Ao mesmo tempo, as empresas devem fazer o
que podem para maximizar a solidez e a eficacia
dos produtos principais existentes e para
incorporar produtos principais promissores que
elas podem ter perdido. Em muitos casos, esses
produtos sdo vencedores comprovados que
geram dinheiro de forma tradicional, utilizando
os modelos comerciais, contetidos e vendas
existentes, além de recursos de produgéao e
distribuicao.

A boa noticia é que incorporar e melhorar os
produtos principais é mais facil do que criar novas
oportunidades de crescimento bastante diferentes.
Além disso, esses produtos tendem a gerar boas
margens de lucro. No caso de empresas que nédo
esgotaram ainda os possiveis nichos e verticais de
seus mercados, essas opgdes podem acrescentar
rendimentos e, a0 mesmo tempo, alcangar novos
consumidores e anunciantes.

O QUE E ‘PRINCIPAL’ E O QUE
NAO E?

Os “produtos principais da indUstria jornalistica”
podem ser definidos de vérias formas. Neste
relatério, o termo ¢é utilizado com o significado
de produto tradicional — como jornais diarios ou

semanais pagos — e todos os outros produtos
baseados em um modelo comercial semelhante.

1’
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Em geral, sdo produtos que dependem
principalmente da publicidade com imagens,
classificados ou antincios vendidos por
representantes de vendas a anunciantes
tradicionais e que utilizam métodos tradicionais
de produgéo e distribui¢do. Especificamente,
incluem:

Maximizar o principal
modelo comercial

A. Fortalecer o principal
mediante a andlise das
funcoes a serem
desempenhadas

B. Desenvolver o principal
criando produtos
especializados baseados
nas funcoes e adequados
a seu mercado

e Jornais didrios e semanais impressos;

® Publicagbes especializadas baseadas em
anuncios ou contetdo;

® Sites de noticias que dependem principalmente
da publicidade (com imagens) e classificados
com custo por mil impressées (CPM).

Os produtos que nao s&o principais (abordados
nas areas 2 e 3 do Plano de Jogos da N?) incluem:

e Sites de noticias destinados a fun¢des a
serem desempenhadas pelos usuarios
(quadros de avisos comunitarios como o
craiglist.com; portais de redes sociais como
o MySpace.com e métodos de classificagdo
do usuério como o TripAdvisor.com);

¢ Produtos que dependem de novas fontes de
rentabilidade (como pesquisas pagas, “lead
generation” [identificacdo de oportunidades
comerciais] e marketing direto ao consumidor);

e Produtos vendidos através de canais de
vendas n3o tradicionais (como anulncios
de auto-atendimento, por exemplo,
Spotrunner.com, Google’s AdWords
e AdSense).

Ha duas agdes especificas que podem ser
empregadas por empresas jornalisticas para
maximizar seu principal modelo comercial:

A. Fortalecer o principal mediante a analise
das fungbes a serem desempenhadas

B. Desenvolver o principal criando produtos
especializados baseados nas fungbes e
adequados a seu mercado.
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A. FORTALECER O PRINCIPAL
MEDIANTE A ANALISE DAS
FUNCOES A SEREM
DESEMPENHADAS

Tradicionalmente, os produtos principais dos
jornais tém desempenhado vérias fung¢des de
clientes. Algumas fungdes referentes a
informacdes sdo identificadas na figura 2.

Os jornais ofereciam uma proposta de valor
consideravel ao abordar funges que iam
desde “me ajude a ficar bem informado” a
“me ajude a obter um desconto na lavanderia”.

A proliferacéo dos meios de comunicagéo e

a explosdo de alternativas na Internet estdo
mudando o jogo. Os consumidores estdo
adotando solugdes mais rapidas, mais baratas,
mais atuais, mais simples e mais completas para
desempenhar fungbes referentes a informagées
que antes realizavam por meio do jornal.
Conseqlientemente, a proposta dos jornais esta
perdendo valor para muitos consumidores.

De modo semelhante, atualmente as empresas
escolhem uma variedade cada vez maior de
solucdes para atingir clientes almejados,
normalmente junto com os andncios nos
jornais, ou no lugar desses anuncios.

Nos principais produtos existentes, as empresas
jornalisticas precisam atualizar e melhorar o
contelido para os leitores e a eficacia para os
anunciantes a fim de identificar as necessidades
em constante mudanca de seus clientes. A
abordagem “fung¢bes a serem desempenhadas”
da N*& uma poderosa ferramenta nesse
processo.

Os métodos de pesquisa de "fungdes" descritos
na segdo Il, que vao desde entrevista a grupos
de opinido e pesquisas formais, podem ser
facilmente aplicados a grupos almejados de
leitores e ndo leitores de jornais e anunciantes e
ndo anunciantes, a fim de identificar as funcdes
que um jornal ou outro produto principal poderia

desempenhar de forma mais eficiente atualmente.

Por exemplo, muitos jornais chegam a
conclusdo de que as paginas sobre a bolsa

de valores séo desnecessarias em uma era em
que os investidores podem conseguir cotagdes
recentes na Internet. A medida que as velhas
fungbes desaparecem, os jornais precisam ver
com os olhos dos clientes, inclusive de clientes
marginais, a fim de descobrir novas fungdes que
seus produtos principais podem oferecer.

FIGURA 2: FUNCOES REFERENTES A INFORMACAO COMUNS NAS VIDAS DOS CONSUMIDORES

. e Ajude a me manter informado sobre temas relevantes para mim
Informacao L .
' e Faca com que eu me sinta inteligente estimulando meu pensamento
e Ajude-me a tomar decisoes melhores para que eu melhore como
Instrucao pai, funcionario, estudante, etc.
e Ajude-me a ficar mais seguro ou saudavel
N e Forneca informacoes que me tragam beneficios reais; por
Enriquecimento : e
exemplo, conseguir/economizar dinheiro ou tempo
¢ Nao me deixe entediado
Entretenimento e Proporcione prazer ou entretenimento
e Ajude-me a relaxar
e Apresente a mim pessoas que tém 0s mesmos interesses e
Envolvimento pontos de vista
e Faca com que eu me sinta parte da comunidade
. e Ajude-me a agir com relacao a temas que me interessem
Fortalecimento . - iy .
e (Ofereca informac0es necessarias para manter nossa democracia
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Sobre Novas Tecnologias

Audio online, video, podcasts,
contetido gerado por usuarios, blogs
e contetdo muito local sao assuntos
importantes em muitas salas de
redacao. Parecem inovadores, mas
requerem tempo e esforco, gerando
preocupacoes sobre se, quando e
como implementa-/os.

E importante lembrar que uma tecnologia
normalmente pode ser utilizada em uma
das trés maneiras a seguir:

1) Para aumentar a satisfacao dos
clientes mais comprometidos de
uma empresa. Versoes podcast de
noticias ou colunas atraem muito
a0s principais clientes de uma
empresa jornalistica.

2) Para aprofundar o envolvimento de
um importante grupo de clientes
atuais. Por exemplo, visitas a
residéncias gravadas em video
incluidas em andncios online pode
atrair construtores.

3) Para atrair nao consumidores —
PEss0as ol empresas que nao
consomem produtos atuais —
possibilitando que desempenhem
importantes funcoes. Por exemplo, as
areas “avistadas” em que fotos sao
compartihadas em muitos sites
jornalisticos atraem muitos segmentos
da comunidade que nao estao
interessados apenas em noticias.

Instintivamente, as empresas tendem a
escolher a primeira opcao, com o objetivo
de oferecer produtos melhores a seus
melhores clientes. Entretanto, se tais
clientes ja estao comprometidos, nao se
podem garantir grandes investimentos de
tempo ou dinheiro.

Por outro lado, se uma nova
tecnologia pode ser utilizada para
criar um produto ou solucao que
comprometa muitos clientes novos
ou ofereca novos modelos
comerciais atraentes, investimentos
insignificantes podem ser boa idéia.

Sempre pergunte: “Que trabalho
importante essa nova oferta
poderia fazer melhor que outras,
e para quem?”’

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE 39



Como descrito mais detalhadamente na Seczo I,
o processo de “fungdes a serem desempenhadas”
enfoca a compreensdo das escolhas e objetivos
do cliente:

e Contratam o produto para desempenhar
quais fungées ?

* Que critérios de contratacdo aplicam quando
decidem utilizé-lo?

¢ Que comportamentos de compensagédo
utilizam para compensar suas deficiéncias?

e Como seria uma solugdo ideal?

e Que outras fungées estao tentando
desempenhar e ndo conseguem realizar
atualmente?

Em seu projeto de demonstragdo da N’, a
equipe de The Desert Sun em Palm Springs,
Califémnia, aplicou a abordagem “fungées a
serem desempenhadas” em seus principais
produtos e rapidamente avistou melhorias que
poderiam realizar para os publicos que almejam.

A equipe descobriu que os leitores de sua
revista mensal tinham uma necessidade vital —
aumentar a participagdo no mercado de suas
empresas. O contetido foi adaptado para
enfocar, com mais intensidade, idéias referentes
a melhorias comerciais. Também perceberam
que os anunciantes da publicagdo tentavam
atingir outras empresas, ndo o publico.
Portanto, mudaram a distribui¢do de 55.000
exemplares do jornal para a entrega direta

por correspondéncia a 11.000 empresas. Com
uma menor distribui¢do, o produto atualmente
alcanca seus alvos de forma mais eficiente.

Na sala de redagdo, o redator chefe Steve
Siloerman atribuiu uma simples tarefa baseada
em func¢des aos jornalistas e editores — ler o
jornal como de costume e marcar os pontos
em que param. Resultado: Mesmo na sala de
redagédo, apenas 6 por cento dos participantes
leu as continua¢des das matérias da Pagina 1
um menor nimero ainda leu as continuacdes
das secdes iniciais. Conclusdo: Hora de reduzir
as continuagdes.

A abordagem “fungées a serem desempenhadas”
pode ser aplicada, de forma simples, aos usuérios
a quem se destina qualquer tipo de produto
principal.
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B. DESENVOLVER O PRINCIPAL
CRIANDO PRODUTOS
ESPECIALIZADOS BASEADOS
NAS FUNCOES E ADEQUADOS
A SEU MERCADO

Algumas empresas jornalisticas tém feito
“publicagbes alternativas” durante anos, langando
produto atras de produto para diversificar a
atividade principal. Por exemplo, o The Spectrum
de St. George, Utah, com uma circulagao diaria de
23.000 exemplares possui mais de 40 produtos e
atividades que geram lucros além do jornal em
papel, e a maioria sédo publicagbes.

Outras empresas mal deram inicio a esse tipo de
diversificagdo. Em mercados onde ha espaco e
oportunidade para sélidas ofertas especializadas
adicionais, trata-se de uma maneira relativamente
simples de fortalecer o principal. Isso ndo ¢ facil,
mas é bem mais facil do que criar ofertas ndo
familiares e novas fora da atividade principal.

Por ganharem dinheiro de forma tradicional,
normalmente ndo é necessaria muita pesquisa

e desenvolvimento e podem utilizar recursos
existentes, desde o contelido & venda de antncios,
da produgao a distribuicdo. Ha muitos exemplos
em outros jornais, cujos gerentes normalmente
sdo avidos por explicar como funcionam.

As variagdes no tema especializagdo sado
quase infinitas e muitas delas baseiam-se

em caracteristicas do mercado local, como o
fanatismo por NASCAR, uma popular equipe
universitaria; turismo, cultura ao ar livre, etc.

Esses produtos podem ser uma importante
parte da estratégia de uma empresa para
aumentar o publico global, j& que atraem
ndo leitores e leitores.
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Ao criar essas ofertas, a abordagem “funcdes

a serem desempenhadas” da Secgdo Il ajuda a
assegurar seu sucesso com Usuarios e anunciantes.
Ao considerar novos puiblicos alvos em potencial —
tanto consumidores como anunciantes — trés
perguntas sdo importantes:

® Que fungdes importantes os ndo
consumidores desejam desempenhar?

¢ O que os frustra mais enquanto tentam
cumprir suas fungdes especificas?

e O que os clientes almejados mais desejam,
quais poderiam ser os principais ingredientes
para uma solugdo “suficientemente boa”?

Alguns produtos especializados desviam-se
significativamente do principal modelo comercial
e podem esbarrar na inovagéo desestabilizadora.
Por exemplo, um jornal diério gratuito requer
custos muito menores de produgdo e distribuicdo
para compensar a falta de lucros de circulaggo.
Isso pode ser conseguido racionalizado a geragao
de conteldo, a comercializagdo, o layout e a
distribuicdo e, a0 mesmo tempo, visando a
anunciantes ndo consumidores com tarifas baixas.

Em seu projeto de demonstragdo da N°, o The
Oregonian de Portland aplicou o Método da N’ e a
abordagem ‘fungdes a serem desempenhadas’ para
cumprir com a missdo da empresa de expandir seu
portfélio de produtos principais. Como resultado;
criaram um comité encarregado de explorar as
oportunidades para produtos especializados e
novas segdes especiais. Agora enxergam
oportunidades suficientes e consideram criar

um novo departamento para desenvolvé-las e
produzi-las.
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Criar novos produtos principais é menos
arriscado do que criar modelos totalmente
novos fora do principal; portanto, a fase de
pesquisas normalmente pode durar apenas
algumas semanas. Tipicamente, o processo
consistem em: 1) determinar se ha um publico
suficientemente numeroso e interessado e
quais fungdes ele desejaria que a publicacdo
desempenhasse e 2) determinar se ha uma base
de anunciantes suficientemente numerosa e
interessada e quais fungdes ela desejaria que
o produto desempenhasse.

Um conselho: Maximizar o principal fortalecendo
os produtos principais j& existentes e acrescentar
novos pode trazer muitos beneficios. Entretanto, sé
deve ser uma parte do plano de transformagao de
uma empresa jornalistica.

Assim como um inteligente investidor,

uma empresa jornalistica deve pensar,
cuidadosamente, em como equilibrar seu
“portfélio” com oportunidades relacionadas
ao produto principal e novas oportunidades
de crescimento de maior risco que podem
se transformar em histérias de sucesso

nos proximos anos.

As empresas jornalisticas que se concentram
demais no principal — a maioria delas —
perderdo muitas oportunidades de crescimento
que surgem rapidamente. Se investirem
demais no principal e investirem pouco em
oportunidades de crescimento como as
rescritas nas Areas 2 e 3 do Plano de Jogos,
elas arriscam perder sua reputagéo de
principais fornecedoras de informagdo em
suas comunidades. O momento de langar-se
nesses novos empreendimentos é agora,
antes que atuantes locais ou nacionais
tenham vantagem.

Oportunidades especificas

Algumas das varias publicacoes
possiveis baseadas no modelo
comercial principal;

o Versoes “simplificadas” de jornais
didrios para pessoas que viajam
diariamente para trabalhar
(possivelmente distribuidas
de graca).

* Publicacoes enfocadas em
entretenimento distribuidas em
balcoes e estantes.

¢ Publicacdes especializadas para
turistas, jovens adultos, pais,
pessoas mais velhas; sobre
hobbies, esportes, etc.

e Publicacdes para pessoas
que nao falam inglés.

e Publicacoes de grande alcance
sobre moda, casa, investimentos.

e Jornais que nao sao distribuidos
diariamente para vizinhancas
ou comunidades menores.

¢ Publicacoes especializadas
de anunciantes; por exemplo,
automaveis, casa, certificados.
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INDICADORES

Avaliar o publico de modo preciso ¢ dificil
quando os produtos se misturam. E importante
determinar um método de célculo para cada
indicador e utiliza-lo de forma constante, de
tempos em tempos.

Ao maximizar o modelo comercial principal, as
seguintes medidas podem ser utilizadas para
acompanhar o progresso:

® Piblico total atingido pelos produtos
principais. Como a entrada dos jornais na
maioria dos mercados continua diminuindo,
é importante buscar ganhos em toda a gama
de produtos principais. (Para empresas onde
faltam os dados necessérios para obter um
publico ndo duplicado, uma simples
quantidade de publico seré suficiente para
refletir o crescimento.)

* Quantidade de usuarios e ndo usuéarios
de produtos principais, entrevistados ou
informados para conhecerem suas “fungdes
a serem desempenhadas”. Para conseguir
produtos principais eficientes, é essencial
ter a continua contribuicado dos clientes
almejados.

* Quantidade de produtos especializados
e almejados. Na maioria dos mercados,
a lei da reducéo dos lucros vigorard em
determinado momento. As empresas que
comegam com um ndmero baixo terdo mais
espago para incorporar produtos do que
aquelas que ja utilizaram as oportunidades
mais promissoras.
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CONSELHOS E SUGESTOES

Ensine os conceitos “fungdes a serem
desempenhadas” e “ndo consumidores’
para uma equipe de redagdo e convide
seus membros a examinar os jornais de
uma semana e descobrir quais fungdes
de contelido para o consumidor sdo
desempenhadas de forma mais eficaz
por outros fornecedores.

a

De forma semelhante, analise todos os
produtos principais sob a perspectiva do
usuério e pergunte quais fungdes ndo estao
sendo desempenhadas ou poderiam ser
feitas de melhor maneira.

Utilize as perguntas da entrevista “fungdes
a serem desempenhadas” da Segéo Il para
conduzir uma série de entrevistas com
leitores e nao leitores atuais de qualquer
produto principal. Procure por novas idéias
de conteldo para permitir que o produto
desempenhe mais fun¢des de alto valor
para seus leitores.

Utilize as perguntas da entrevista “fungdes

a serem desempenhadas” com anunciantes
antigos e atuais para descobrir quais fungbes
urgentes seus produtos principais poderiam
desempenhar de forma mais eficaz, ou os
servicos que podem ser acrescentados para
ajudar na realizagdo de tais func¢des.

Organize um grupo familiarizado com sua
area de mercado e discuta idéias sobre
segmentos de publico significativos e
interesses em éreas especializadas locais
que poderiam se transformar em novos

produtos principais. INi
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AREA 2: GERAR PUBLICOS

DESEMPENHANDO FUN§OES
QUE VAO ALEM DAS NOTICIAS

A medida que o pequeno canal

da espaco para o canal infinito, o
publico vem se desintegrando. A
explosao de opgdes dos meios de
comunicacao esta fragmentando
os publicos e dissipando o dominio
de uma Unica fonte, conforme
demonstram os nimeros de ingresso
dos jornais no mercado.

As pessoas estdo se acostumando a utilizar
multiplos canais ou fontes para encontrar as

melhores solugBes disponiveis e conseguir
desempenhar fungdes importantes.

O n&o consumo de jornais se tornou uma

escolha popular entre grupos de todas as idades.

Inclusive dentre as pessoas nascidas na época
do '‘Baby Boom' - intensos consumidores de
jornais —, quase metade nao & jornal
regularmente. Além disso, o consumo esta
diminuindo entre as gera¢des mais jovens.

Se os jornais realmente desejam recuperar o
publico, é necessario mudar o foco mantido nos
produtos e servigos e direciona-lo a vida dos
consumidores. A pergunta principal é “Quais s&o
os papéis indispensaveis que podemos
desempenhar nas vidas dos consumidores que
desejamos servir?”

Na realidade, ler noticias é apenas uma das fungdes
relacionadas a informagéo que a maioria das pessoas
desempenha em um dia. Outras indmeras fungdes
podem incluir: “Ajude-me a me conectar com

outras pessoas da comunidade que compartilhem
interesses semelhantes”, “Mantenha-me entretido
durante breves momentos”, “Ajude-me a tomar
decisdes inteligentes sobre meu estilo de vida”

e "Ajude-me a economizar ou ganhar dinheiro”.

Na era do pequeno canal, os jornais
desempenhavam essas fungées a ainda a fungéo
principal: “Ajude-me a me manter informado sobre
as noticias mais recentes”. A medida que surgem
novas solugdes para desempenhar essas fungdes,
inevitavelmente os publicos se afastam dos jornais.

Essas tendéncias, junto com a transformacéo
das noticias em produtos — exceto as locais —,
mostram que os jornais devem ver além

das noticias para atrairem o publico,
desempenhando outras fungdes importantes.

Ir além das noticias requer uma verdadeira
inovagdo. Embora muitos jornais possuam
parte do contetido, que precisam para abordar
fungdes que vao além de noticias, tal contedido
precisa ser aprimorado, moldado, desenvolvido
e integrado.
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De modo mais amplo, os jornais devem
reconhecer que o contetido é mais do que
palavras escritas e fotos profissionais, devendo
incluir classificagdes de usuarios, fotografias
tiradas com celular, horérios de atendimento,
mapas e inimeros outros tipos de informacao.
Desempenhar certas fungdes implica ceder o
controle do contetido a pessoas externas,
permitindo que elas gerem e moldem o
contetdo segundo seu critério.

Gerar publicos
desempenhando funces
que vao além das noticias
A. Dominar os fundamentos
principais:
e Montar bancos de
dados relevantes
* Revelar a “sabedoria
coletiva” local

* Proporcionar plataformas para a formacao
de comunidades

B. Utilizar os fundamentos para elaborar solucoes que
visem a funcoes especificas nao desempenhadas

A boa noticia para os jornais é que muitas dessas
funcdes sao locais. As novas ferramentas de
Internet podem revelar uma enorme quantidade
de informagdes locais que os clientes desejam

e necessitam. Para a maioria dos consumidores,
obter noticias é relativamente facil, mas ¢é dificil
conseguir informagdes locais confiaveis e
variadas para lidar com as necessidades que
surgem em suas vidas.

A maé noticia é que essas oportunidades de
informagdes locais ndo sdo segredo. Muitos
concorrentes, inclusive gigantes como a
Google e o Yahoo!, estdo aproveitando tais
oportunidades. Como fornecedores de
informacdes locais, os jornais contam com
uma vantagem natural de marca. Porém,
precisam estar dispostos a expandir a gama
de necessidades de informagdes locais que
abrangem ou outros terdo vantagem.

Para comegar a gerar novos publicos, Aqui estdo
duas medidas que os jornais podem tomar:

A. Usar a abordagem “func¢des a serem
desempenhadas” para descobrir fungdes
além das noticias ndo desempenhadas para
os consumidores

B. Dominar os fundamentos online para gerar
solucgdes convincentes.
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Nao Consumidores:
alguns exemplos

e Maes ocupadas

e Adolescentes

e Jovens profissionais

* Pessoas que nao falam inglés

e Pessoas que se mudaram
recentemente

e Visitantes, por exemplo, turistas
Situacdes em que nao se
consome: alguns exemplos

e Em percursos de manha/a noite

* Ao esperar, por exemplo, em
aeroportos, consultérios

e Enquanto esta fora de casa
ou em movimento

e Na academia ou no parque

GERAR PUBLICOS
DESEMPENHANDO FUNCOES
QUE VAO ALEM DAS NOTICIAS

A. Usar a abordagem “funcoes a
serem desempenhadas” para descobrir
funcdes ndo desempenhadas para os
consumidores

O Método da NZ(Segéo 1) permite descobrir
fungdes de alto potencial para consumidores em
seu mercado. Comece identificando um grupo
desejavel e promissor de ndo consumidores, faca
pesquisas sobre fungdes a serem desempenhadas
para determinar as fungdes principais a serem
realizadas e pense em uma boa solugéo.

Na maioria dos casos, vocé descobrirad que a
solugdo requer um ou mais dos trés fundamentos
descritos na Parte B: um ou mais bancos de
dados, plataformas de conhecimento
compartilhado ou plataformas de comunidades.

Como vocé deve escolher seu publico alvo?
Uma boa forma de comegar ¢ identificar grupos
de ndo consumidores que sua empresa nao
alcancga de forma eficaz através dos produtos
existentes — especialmente aqueles desejados
pelos anunciantes. Podem ser grupos
demograficos, como jovens adultos ou mées
ocupadas. Ou podem ser grupos em situagdes
onde o acesso aos produtos existentes ¢é dificil,
como pessoas que viajam diariamente para
trabalhar. Ou pode haver uma fungdo que
abranja muitos grupos de consumidores, como
buscar mais informacdes sobre comerciantes
locais e os produtos que vendem.

Para criar novos produtos e solugdes geralmente
sdo necessarias novas ferramentas — solu¢des de
software que permitem que os consumidores
desempenhem as novas fung¢des. Para levar os
clientes para mais além das noticias, as solugbes
devem ser “suficientemente boas” para
desempenharem a fun¢do melhor do que

outras solugdes disponiveis.

Dominar essas ferramentas pode abrir a porta
para atingir outros grupos de ndo consumidores.
Quando tiver identificado um grupo de alto
potencial, uma fungdo importante e uma
solugdo, pense em quem mais pode estar
enfrentando os mesmos problemas. A solugdo
que estd elaborando pode ser adaptada para
servir a diversos publicos.
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O objetivo é se tornar uma reconhecida fonte

de referéncia de informacdes locais de muitos
tipos, na comunidade em que presta servigos. Os
seguintes exemplos ilustram como dois projetos
de demonstracdo da N’ desenvolveram solucées
para alcancar novos publicos ao abordar fungées
ndo relacionadas a noticias.

Dallas Morning News: Ajuda maes
ocupadas a desempenharem fungées
relacionadas com os filhos

Inspirando-se em suas experiéncias pessoais,
membros da equipe do Dallas Morning News
notaram que maes ocupadas na regigo de
Dallas/Fort Worth tinham problemas para obter
recomendacdes confidveis sobre o qué fazer
com seus filhos. Este “conhecimento de usuario”
existia apenas na mente das maes que ja tinham
enfrentado os mesmos problemas e somente
poderia ser obtido através de conversas em um
circulo de maes conhecidas.

Surgiu a idéia de uma solugdo impressa, online

e mével chamada “MasterMom”, onde as méaes
(e pais) poderiam encontrar sugestdes sobre
atividades para seus filhos, como ligdes,
acampamentos de verdo e festas de aniversario.
Também poderiam compartilhar suas experiéncias
e dar suas opinides a outros pais através das
classificagdes e recomendagdes do usuério.

Como os pais queriam desempenhar essas
fungdes em pouco tempo — por exemplo, ao
esperar no parque ou em um consultério —,

o site poderia ser visualizado no celular ou
complementado com um boletim informativo
publicado de forma reversa.

Com o “MasterMom,"” a equipe do Dallas espera
atingir maes de criangas pequenas, muitas delas
sem tempo para ler jornais.

FIGURA 3: SOLUCAO PROPOSTA ‘MASTERMON
PARA MAES OCUPADAS EM DALLAS

Tearging ga mwdd lu e p e
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North Jersey Media Group:
Ajuda pessoas da comunidade a
desempenharem fun¢ées importantes

Diante da necessidade de renovar seu site,

o North Jersey Media Group (NJMG) quis
remodelar sua estratégia online para alcancar
publicos ndo atraidos pelo site NorthJersey.com
cujo enfoque é noticias.

A equipe entrevistou familiares e amigos; pessoas
em shoppings e escritrios e visitantes do site e
encontrou diversas fungdes ndo relacionadas a
noticias que as pessoas na comunidade tentavam
desempenhar, mas ndo conseguiram. Por exemplo,
os proprietarios queriam se sentir mais tranqilos
com relacdo a seguranca de seus familiares em
casa. Os pais queriam transformar os filhos

em “estrelas” documentando suas conquistas
esportivas, académicas ou apenas coisas divertidas.
Os proprietarios de empresas locais queriam estar
atentos as Ultimas tendéncias que poderiam
ajuda-los a ganhar dinheiro. Ex-alunos de
universidades queria saber noticias de suas
equipes esportivas.

Isso fez com que a equipe pensasse em
possiveis solugdes que poderiam abranger
varios publicos com diferentes “fun¢des a serem
desempenhadas”. As idéias incluiam um site de
esportes do ensino médio com publicagdo em
impressao reversa, um servigo de informagdes
para pessoas que acabaram de se mudar,

um site sobre as fungdes dos pais e tdpicos
relevantes para ajudar empresas locais a
entrarem em contato com outras empresas.

Isso gerou a idéia de reunir essas novas solugdes
em um site NorthJersey.com com fins variados,
que foi reposicionado como portal de informagdes
locais. O novo site contém recursos que ajudam
os publicos a realizar fungdes frustrantes como:
“Ajude-me a encontrar atividades para realizar
neste fim de semana” (calendéario de eventos),
“Ajude-me a encontrar um contratante com boa
reputagdo” (diretdrio de servigos locais) e “Fornega
informacdes atualizadas sobre o transito e o clima”
(icones sobre transito e clima).

Também direciona os publicos a outros recursos
interessantes do NJMG e de terceiros que podem
ajudar-lhes a abordar fungées mais especfficas.
Morar em North Jersey requer mais que
simplesmente saber as Ultimas noticias, e o objetivo
do novo site NorthJersey.com ¢ ajudar a satisfazer
muitas dessas necessidades. O novo site também
oferece vérias oportunidades para usar novos
modelos de lucratividade, como pesquisas pagas e
“lead generation” (identificagdo de oportunidades
comerciais). Este e outros modelos sio discutidos
mais detalhadamente na Area 3 desta secdo.
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FIGURA 4: SITE ORIGINAL
NORTHJERSEY.COM
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Morar em North Jersey requer mais que
simplesmente saber as Ultimas noticias, e

o objetivo do novo site NorthJersey.com é
ajudar a satisfazer muitas dessas necessidades.
O novo site também oferece vérias
oportunidades para usar novos modelos de
lucratividade, como pesquisas pagas e “lead
generation” (identificagdo de oportunidades
comerciais). Este e outros modelos sdo
discutidos mais detalhadamente na Area 3
desta secéo.
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Alguns bancos de dados iiteis:

e Entretenimento local (restaurantes,
eventos e atracoes, etc.).

e Pequenas empresas.
e Compras.

e Servicos relacionados com a
casa (empreiteiras, encanadores,
jardim/piscina, controle de
pragas, etc.).

e Servicos relacionados com
criancas (creches, escolas,
atrac0es para criancas, etc.).

e Esportes de
escolas/universidades locais.

e Informacoes referentes a animais
de estimacao.

B. Criar solucdes utilizando os
fundamentos principais

Ir mais além das noticias requer o desenvolvimento
de novas habilidades e capacidades que muitas
empresas jornalisticas ndo possuem. Os recursos da
Internet adquirem maior importancia, pois fungdes
como interatividade, pesquisas, escalabilidade

e personalizagdo sdo elementos essenciais

para as novas ofertas que ajudam o publico a
desempenharem suas fun¢des melhor do que

as solucdes existentes.

Trés dos novos recursos oferecidos pela Intemnet
que certamente terdo grande impacto local séo os
bancos de dados, as trocas de conhecimentos
entre usudrios (revelando a sabedoria coletiva) e a
comunidade (proporcionando plataformas para a
formagdo de comunidades). Esses “fundamentos”
podem respaldar diversas solugbes para ajudar os
publicos a desempenharem fungdes importantes.
Dominé-los pode oferecer grandes oportunidades
para o desenvolvimento de empresas jornalisticas.

Na realidade, existem muitos recursos da
Internet que também podem dar lugar a novas
oportunidades para empresas jornalisticas.
Esses trés s&o os elementos bésicos de uma
ampla gama de ofertas de crescimento local

e, portanto, representam um bom ponto de
partida. Algumas empresas jornalisticas estdo
avangando rapidamente nessas areas, mas a
maioria delas apenas acabou de comecar.

Todos os trés fundamentos podem gerar
excelentes oportunidades para atender

novos grupos de clientes de maneira original.
Entretanto, a realidade mostra que é pouco
provavel que as empresas se atrevam a

adquirir todos esses recursos de uma sé vez.

A abordagem prética é adquiri-los um por um,

a medida que se identificam fungdes frustrantes
de consumidores e se criam produtos e soluges
para desempenhar tais fungdes.

Fundamento 1: Montar bancos de
dados relevantes

Toda comunidade esté repleta de informagdes
locais existentes em muitos lugares, como
instituicdes, empresas e bancos de conhecimento
dos residentes locais. Os jornais normalmente
armazenam grandes reservas de dados locais e
sua equipe geralmente sabe melhor do que
ninguém como e onde conseguir mais.

46 NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

Esse contelido e "know-how"” podem constituir
um ativo formidavel, que concorrentes nacionais
como a Google e a Yahoo! acharao dificil de
reproduzir.

A maioria das informacgdes locais, dentro e

fora das redagdes, ainda néo foi organizada de
modo a permitir que o publico faca pesquisas

e tenha acesso a elas facilmente. Organizar e
identificar informagées em bancos de dados para
que possam ser recuperadas facilmente pode
permitir que as pessoas desempenhem muitas
fungdes importantes na vida.

Por exemplo, a Kudzu.com langada ano
passado pela Cox em Atlanta, ajuda residentes
a encontrarem servigos profissionais na regido.
As empresas sao organizadas por categorias,
como animais, salde e setor automotivo. Cada
lista contém os dados que os clientes precisam
como descri¢bes de servigos, informagbes para
contato e distdncias. Também sdo apresentadas
classificagdes de usuérios e resenhas —
conhecimentos locais inestimaveis.

Em Naples, Flérida, a equipe da se¢éo esportiva
do The Daily News, como a maioria, mantém
estatisticas sobre atletas e equipes de escolas
do ensino médio. No site naplesnews.com, essas
informac&es séo fornecidas em bancos de dados
que podem ser pesquisados, permitindo que os
fanaticos por esportes da regido retinam online
suas proprias comparagdes sobre atletas e
equipes locais.

A perspectiva das “fungdes a serem
desempenhadas” pode ajudar a determinar
quais dados sdo mais importantes. Um jornal
que elaborava um site sobre jantares destinado
a jovens descobriu que a fungdo principal de seu
publico-alvo era "Ajude-me a planejar minhas
noites de sexta, mostrando lugares razoaveis
para comer perto de onde eu irei depois”. Os
jovens queriam informagdes praticas, como

o local do restaurante, se o restaurante tinha
estacionamento e se aceitava cartdes de crédito.
Néo se importavam em ler resenhas bem escritas
e pesquisadas sobre os restaurantes mostrados
pelo jornal.

Montar bancos de dados pode ser um desafio
para as empresas jornalisticas, pois requer uma
mentalidade diferente: ndo procurar noticias e
sim coletar e atualizar informacdes do mundo.
Isso requer a contratagdo de méao-de-obra
diferenciada. Pense em empregar estagiarios,
trabalhadores temporarios e funcionarios
remunerados por hora para “depurar”
informagbes existentes e incorporar
informagGes importantes.

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE



Além disso, considere os bancos de dados ja
disponiveis em sua comunidade, que poderiam
desempenhar fungdes importantes para os
consumidores, de forma adequada.

Por exemplo, o Chicagocrime.org automaticamente
recolhe informagdes dos relatérios online do
departamento de policia de Chicago e os

organiza em um site que permite aos cidaddos
desempenhar a fungdo "Descubram meu nivel de
seguranga (ou o nivel de seguranga de meus pais e
filhos)". Os usuérios podem pesquisar crimes por
nome, rua, data, distrito, CEP e outros pardmetros e
vé-los em um mapa interativo da Google. O site foi
elaborado por um tnico criador, Adrian Holovaty,
em seu tempo livre, e ndo requer manutengdo
diaria.

Existe uma quantidade quase infinita de dados na
maioria das comunidades e muitos bancos de
dados podem ser criados somente com trabalho
arduo. Portanto, é muito importante priorizar, atuar
primeiro nas fungdes mais urgentes e gerais que os
consumidores estdo tentando desempenhar. A
abordagem “fun¢bes a serem desempenhadas”

da sec¢do Il é uma grande ajuda.

Com o tempo, bancos de dados adicionais
podem ser acrescentados para atingir diferentes
publicos ou tipos de necessidades e construir
um rico conjunto de recursos que atenderd a
varios usuarios.

Fundamento 2: Revelar a sabedoria
coletiva

Muitas funcdes referentes a informacdo sdo mais
bem desempenhadas com base em experiéncias,
opiniGes e conhecimentos anteriores de pessoas
da comunidade. Por exemplo, alguém que tenta
encontrar um bom empreiteiro ou dentista
deseja a opinido de outras pessoas com base em
suas experiéncias pessoais. Chamamos isso de
revelar a sabedoria coletiva da comunidade.

A popularidade de sites como Amazon,
TripAdvisor e eBay demonstra que as pessoas
valorizam a contribuicdo de outros usuérios ao
tomarem decisdes, com relagdo a bons lugares
para passar as férias ou comerciantes confiaveis.

As empresas jornalisticas tém demorado a entrar
nesse campo por varios motivos. A principal
preocupagao é que comentarios no verificados
de usuarios podem ser equivocados ou injustos —
algo normal na Internet, mas desagradavel para
instituicdes que valorizem a precisdo e conhegam
os riscos da difamag&o. A jurisprudéncia na
Internet continua incerta, mas as classificagdes

e 0s comentérios dos usuarios sao tdo comuns
que os jornais deveriam conseguir encontrar
abordagens com niveis de risco aceitaveis.

(E aconselhavel consultar seu advogado).

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMACAO

Além de incorporar contetido gerado por
usuarios (como blogs e féruns de usuéarios) em
sites de jornais, as empresas podem
experimentar muitas outras formas de revelar a
sabedoria coletiva de suas comunidades. Usar o
Método da N’pode ajudar as empresas a
identificarem oportunidades promissoras, a
desenvolverem as plataformas necessarias e
entdo expandi-las a outros tipos de sabedoria
coletiva local.

Fundamento 3: Proporcionar
plataformas para facilitar
conversas coletivas

Um resultado inevitavel da democratizagdo dos
meios de comunicagdo é que as comunidades se
formaréo por si mesmas. N&o se pode esperar que
as empresas jornalisticas sejam o centro de todas as
comunidades, como foram durante o auge da
imprensa impressa. Entretanto, pode continuar
comprometidas com esses novos publicos ao
oferecerem as plataformas e ferramentas que eles
precisam. Como acontece com a revelagdo da
sabedoria coletiva, muitas plataformas ja estdo
sendo utilizadas. Tais plataformas abarcam varios
tipos, desde ferramentas para compartilhar videos
e fotos até quadros de avisos, grupos de e-mail e
wikis (sites cooperativos).

Um dos projetos de demonstragdo da N, o
WickedLocal.com, oferece esses tipos de
plataformas. Embora o site possua uma grande
quantidade de noticias, ele também tem
diversos blogs, féruns de discusséo e locais para
fotos enviadas pelos usuérios. O site foi langado
pela primeira vez em Plymouth, Massachussets.
Nos primeiros cinco meses, as visitas cresceram
300 por cento, pois os consumidores eram
atraidos pelo sentimento de comunidade local
do site. Outras plataformas comunitérias séo o
Yourhub.com da Scripps, o Blufftontoday.com
da Morris Communications e o site particular
Backfence.com.

O desafio das empresas jornalisticas é adquirir
um conjunto de aplicagdes e ferramentas
capazes de oferecer suporte a diversas
comunidades. Possuir diferentes tipos de
plataformas facilita o desenvolvimento de novas
solugdes que atendam publicos variados e suas
necessidades.

A boa noticia para empresas jornalisticas é que
muitas dessas plataformas sdo disponibilizadas
como recursos plug-and-play (ligar e usar) por
fornecedores de tecnologia, como PlanetDiscover,
Travidia e Harvest, ou por grupos de
desenvolvimento de software codigo aberto como
o phpBB. Portanto, algumas dessas plataformas
poderiam ser langadas com investimento
relativamente baixo de dinheiro e recursos.
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Empresas bem-sucedidas na
revelacao de sabedoria coletiva:

e Amazon (bens de consumo, por
exemplo, livros, musica).

o TripAdvisor (hotéis, atracoes).

e Rotten Tomatoes e Netflix (filmes).
e Angie's List (empreiteiras).

e Linkedin (redes profissionais).

e Wikipedia (conhecimento
enciclopédico).

e (Tunes (musica).

e Yahoo! Grupos (variedade de
grupos de interesse, por exemplo,
fas, pais jovens).

e Foruns Craiglist (ampla gama de
areas da informacao).

Exemplos de plataformas

¢ Quadros de avisos
crate=lisl

anflms communing

e Mesas redondas virtuais
vocalpoint

—
CommuniSpace,
e Foruns de discussao

Slashdot|

* Grupos de correio eletronico

TYaHOO! GrOUPS

e (Classificacdes e resenhas
amazoncom
[oye) ripadvisor
e Sites pessoais
myspace”
ﬂ ] ﬂEm

* Blogs

8/

e Depositos de conhecimentos

e Diretdrios para compartilhar
conteldo

Youl[[[) flickr
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INDICADORES

Alguns indicadores que as empresas podem usar
para avaliar seu progresso a fim de atingir novos
publicos com solugdes que ndo enfocam noticias
compreendem:

e Chegada de produtos néo principais a
publicos determinados. (Para empresas onde
faltam os dados necesséarios para obter um
publico ndo duplicado, uma simples
quantidade de publico sera suficiente para
refletir o crescimento.) Isso assegurara que
a inovag&o se concentre em novos tipos de
produtos e em tradicionais também.

¢ Numero de ndo consumidores entrevistados

para saber as fungdes a serem desempenhadas.

Conseguir que os novos produtos inovadores
sejam corretos é essencial para obter a
contribuicdo de clientes alvo.

* Quantidade de produtos do portfélio que
néo enfocam noticias. Esse simples indicador
reforga a rapidez com que a empresa avanca
além do produto principal.

CONSELHOS E SUGESTOES

® Lembre-se de que o contetido é mais do
que palavras e fotos tiradas por profissionais.
Estruturar informacdes e comentérios de
usudrios de forma util pode ajudar os clientes
a abordarem fung¢bes importantes que ndo
foram desempenhadas.

e Como um simples primeiro passo, pega a um
pequeno grupo de funcionérios perguntar a
pessoas que conhecem (familiares, amigos,
colegas, consumidores e outras pessoas da
comunidade) quais sdo as funcdes que lhes
causam frustracdo.

e Quando tiver identificado uma funcéo
importante e uma possivel solugdo, verifique
quais solugbes estao disponiveis em seu
mercado — sites locais ou nacionais, opgdes
impressas, etc. Elas desempenham bem a
fungdo que vocé identificou? Como sua
oferta pode ser mais atraente?

® Realize uma sessdo de discussbes para
que a equipe informe o que seus membros
ouviram e analise idéias para obter solu¢des
“suficientemente boas” e abordar essas
fungdes frustrantes.
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Nove em cada 10 idéias de produtos novos
comegam com a estratégia errada; portanto,
é importante que o investimento inicial seja
pequeno. Se a idéia parecer prometedora no
mercado, vocé pode investir um pouco mais.
O objetivo é "investir pouco, ganhar pouco e
aprender muito”.

Algumas idéias que surgem para

atender publicos especificos podem ser
insignificantes. O segredo é assegurar que
sejam rentaveis por meio da administragdo
de custos e da adogdo de modelos de
lucratividade eficientes. O portfélio de uma
empresa jornalistica pode conter tanto
produtos pequenos como grandes, desde
que sejam rentaveis.

Para correr poucos riscos na fase inicial

de elaboragdo de um produto, procure
funcionérios flexiveis e de baixo custo. Em
vez de contratar funcionarios em periodo
integral, considere utilizar estagiérios ou
freelancers. O uso de fontes néo tradicionais
de talento — por exemplo, maes que ficam
em casa — pode oferecer uma perspectiva
nova e realista das fun¢des que o publico
precisa desempenhar.

Em elaborar cada idéia do zero, procure um
produto de sucesso em outro mercado que
possa ser imitado ou patenteado.

Elabore os componentes de um site pouco a
pouco, em vez de langar tudo de uma s6 vez.
Concentre-se em uma ou duas das categorias
fundamentais de informac&o e, em seguida,
acrescente novas categorias segundo as
solicitagdes ou termos de busca dos usudrios.

Categorias que dependem de contetidos
gerados por usudrios, como classificagbes,
podem ter dificuldades com poucas
classificagdes no inicio. Dissemine
rapidamente o contelido pedindo para
que os funcionarios fagam comentarios ou
organizando se¢bes de “escreva tudo o
que puder” em universidades, shoppings,
bibliotecas, clubes locais e outros lugares.

Reconhega que os recursos existentes,

como bancos de dados de resenhas sobre
restaurantes, sdo atraentes apenas se
facilitarem o desempenho das fungdes pelo
publico. Pequenos ajustes na apresentagao e
funcionalidade podem fazer grande
diferenca. N§
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AREA 3: USAR NOVOS MODELOS

PARA DESEMPENHAR FUNCOES DE
ANUNCIANTES NOVOS E ATUAIS

Historicamente, os jornais tém
contado com um modelo comercial
simples e poderoso. Como
fornecedores dominantes de
informacdes, eles atraiam a maioria
da populagdo e das empresas que
desejavam atingir tal populagdo. Os
jornais desfrutavam margens
prosperas ao venderem assinaturas,

Usar novos modelos para

desempenhar “funcdes”

de anunciantes

novos,/atuais

A. ldentificar funcoes
importantes de
empresas/anunciantes que
nao sao desempenhadas.

B. Oferecer novos modelos que

publicidade com imagens, desempenhem as funcdes
classificados e suplementos. identificadas melhor do que
as solucdes tradicionais.

Nos dltimos anos, os jornais
estabeleceram sites que imitam, em
grande parte, esse modelo histdrico,
com excecao das assinaturas. Muitos
desses sites se transformaram em
importantes empresas online, com
publicos e lucros em expanséao.
Entretanto, ndo estdo crescendo
rapido o suficiente para compensar a
diminuicdo dos lucros de publicidade
e assinaturas.

Em algumas dimensées, o panorama parece
preocupante. A perda de lucro proveniente de
assinaturas é significativa. Os classificados —
especialmente as “Trés Grandes” categorias de
automoveis, casas e empregos — enfrentam a
forte ameaca de atuantes como Monster.com e
craigslist. Os anunciantes nacionais — que nao
representam uma categoria significativa para a
maioria dos jornais — estdo recorrendo cada vez
mais a Internet e os anunciantes locais comegam
a fazer o mesmo.

Com conteldos valiosos, marcas sélidas e
dindmicas empresas online, as empresas
jornalisticas tém todo o direito de serem sérias
atuantes online. Entretanto, simplesmente levar
tradicionais modelos comerciais a Internet, como
a publicidade com imagens e classificados
pagos, nao sera o suficiente. As taxas sdo muito
baixas e as solugdes publicitarias concorrentes
de participantes ageis e cada vez mais
poderosos s&o bastante convincentes.

Para criar e manter sélidas empresas online
nesse competitivo cenério dos meios de
comunicacédo, os jornais devem adotar varias
estratégias de lucratividade que vao além de
seus modelos tradicionais. Eles devem atingir
empresas e individuos que ndo adquirem as
ofertas atuais e incorporar novas ofertas
eficientes para os anunciantes atuais.
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Para navegar no emergente mundo da lucratividade
online, as empresas jornalisticas devem:

A. Identificar em seus mercados importantes
tarefas a serem desempenhadas de empresas/
anunciantes que nao sao desempenhadas.

B. Oferecer novos modelos que desempenhem
essas fungdes identificadas melhor do que as
solugdes tradicionais.

A. IDENTIFICAR FUNCOES
IMPORTANTES DE EMPRESAS/
ANUNCIANTES QUE NAO SAO
DESEMPENHADAS

A busca pela inovagdo comega a partir da
compreensao das fungdes que os clientes atuais
e potenciais ndo podem desempenhar com as
solugdes disponiveis, como descrito no Método
de Inovacio da N*(Secso |I).

Buscar importantes fungdes de anunciantes
atuais e potenciais que ndo sdo desempenhadas
permite ter uma visdo importante. Embora
muitas empresas (e individuos) fagam
publicidade, a fun¢do que estdo tentando
desempenhar nunca é fazer publicidade. A
publicidade é um meio para se alcangar um
objetivo. Observe as seguintes citacdes de
entrevistas da Newspaper Next:

“Desejo atingir um publico de alto nivel, mas os jornais
nao conseguem fazer isso”.

— Contratante especializado em iluminacao.

“Nao conseguimos comprar pré-impressoes segundo a
area geografica e isso enfraquece nossa mensagem”.
— Cadeia nacional de vendas no varejo.

“Minha empresa é centralizada — Confio muito em meu
praprio Rolodex. Os jornais ndo podem fazer isso por mim”.
— Agente hipotecario
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“O maior problema de uma pequena empresa é que
vocé tenta fazer tudo sozinho e simplesmente nao
sabe como. Minha vida ficou 100% mais facil quando
contratei um servico de folhas de pagamento”.

— Dono de livraria.

Essas empresas frustradas querem encontrar novas
formas de se conectar com seus clientes, de
atingirem os publicos que desejam, de elaborar
marcas e de resolver problemas além daqueles
abordados pela publicidade tradicional.

A maioria dos anunciantes atuais acredita que a
publicidade nos jornais desempenha uma tarefa
importante. Porém, um grande nimero de
empresas ndo consumidoras consideram os
produtos dos jornais muito caros, muito amplos
e dificeis de utilizar. Muitos ndo consumidores,
tanto locais como nacionais, utilizam outros
meios; eles combinam vérias abordagens para
atingir o publico desejado ou simplesmente nao
fazem publicidade.

Em seu projeto de demonstragio da N°, o The
Richmond (Va.) Times-Dispatch escolheu investigar
os anunciantes ndo consumidores de seu mercado.
O impeto surgiu de uma descoberta: A quantidade
de empresas locais que néo fazia publicidade no
jornal era, pelo menos, quatro vezes maior do que
a quantidade de anunciantes que fazia. Tinham
identificado uma fraqueza importante e uma
grande oportunidade.

16,000
Denominador utilizado
tradicionalmente pelos
jornais para avaliar a potencial
participacao da publicidade de crescimento inclui
no mercado 9
78% das empresas da
area de Richmond
voltadas ao cliente
Quantidade de empresas Quantidade de empresas que Possiveis anunciantes
voltadas ao cliente fazem publicidade em jornais nao explorados

Fonte: Example given by Reid Ashe, Media General
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Conseqiientemente, o Times-Dispatch
entrevistou anunciantes atuais, empresas nao
anunciantes e seus préprios funcionarios
responsaveis pelo atendimento aos anunciantes.

Descobriram que algumas fun¢des nao
desempenhadas se repetiam:

® Empresas bem locais (por exemplo, locais de
lavagem a seco e mercearias) e empresas
com diferentes publicos (por exemplos,
lojas de bebé e lojas de artigos de luxo)
desejavam transmitir sua mensagem de
marketing de modo mais especifico.

® Empresas com alta rotagdo de pessoal (por
exemplo, empreiteiras) e empresas de
comunidades muito unidas (por exemplo,
corretores de iméveis, credores, inspetores e
advogados) demonstraram sua frustraco frente
3 dificuldade em encontrar os funcionérios,
socios e fornecedores adequados.

* As empresas dependentes de relagdes
pessoais (por exemplo, corretores de
imdveis, consultores de investimentos e
fornecedores de assisténcia pessoal)
desejavam ter contato direto com tipos
especificos de possiveis clientes.

Para esses possiveis clientes, as opgdes ideais
disponiveis sdo poucas. Elaborar solugdes para
atender suas necessidades — de modo rentavel —
pode gerar um novo crescimento massivo.

O trabalho do The Times-Dispatch também
destacou a necessidade de criar estruturas
para continuar aprendendo sobre as fungdes
a serem desempenhadas de clientes atuais
e potenciais (para obter mais informagdes,
consulte a Area 4 desta secio e o resumo
do projeto do Times-Dispatch na Segao V).

Para saber mais sobre as fungdes a serem
desempenhadas em seu mercado, considere
fazer as seguintes perguntas a empresas ou a
funcionarios que regularmente interagem
com empresas.

Nenhuma dessas perguntas questiona as
empresas sobre o jornal ou a publicidade em
jornais. O objetivo é entender os problemas
especificos enfrentados pelas empresas e,
em seguida, usar essas informacdes para
desenvolver solugdes que resolvam os
problemas melhor do que qualquer outra
solugdo existente:
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Anunciantes/possiveis anunciantes

e ( que fazem?

e Como ganham dinheiro?

e (Com que mais se preocupam no momento
(“algo que os mantenham acordados a noite”)?

¢ Que problemas nao conseguem resolver da
maneira apropriada?

e Em que circunstancias vocés normalmente encontram
esses problemas?

¢ O que geralmente utilizam para ajudar a resolver
esses problemas?

e Que outras opcdes foram consideradas? Por que
usaram ou recusaram essas opcoes?

* Quais sao os “critérios de contratacao” utilizados
(funcionais, emocionais e sociais) utilizados para
avaliar as solucoes disponiveis?

¢ Como descreveriam a solucao perfeita?

Funcionarios que atendem os anunciantes

e Quais sao algumas coisas que possiveis clientes nos
pediram no passado que nao conseguimos realizar?

e Esses possiveis anunciantes compartilham algumas
caracteristica - por exemplo, da mesma industria,
tamanho semelhante de empresas, tentar atingir o
mesmo publico?

e Por que nao poderiamos oferecer o que eles desejam?
Por exemplo, nao existia o produto, ele era caro
demais, nao era oferecido na hora certa?

¢ Que alternativas utilizaram? Essas alternativas
atenderam bem a suas necessidades?

e Quais foram os “critérios de contratacao” que
influenciaram suas decisoes?

e Que idéias vocés tém para ajudalos a
desempenharem sua funcao?

Os termos que utilizamos podem se tornar um
obstaculo que nos impede de enxergar as
oportunidades. As equipes dos jornais usam a
palavra “anunciante” e “leitor” constantemente,
ocultando, de forma inconsciente, possiveis
oportunidades de crescimento entre ndo
consumidores. Observe além dos “anunciantes”
e veja 0s Ndo anunciantes — e as empresas em
geral — para enxergar todos os tipos de novos
clientes. As informagGes que obtiver sobre fungdes
importantes, mas ainda ndo desempenhadas,
destacardo a necessidade de contar com novos
modelos.
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B. OFERECER MODELOS
NOVOS QUE DESEMPENHEM
AS FUNCOES IDENTIFICADAS
MELHOR DO QUE AS
SOLUCOES TRADICIONAIS

A boa noticia para as empresas jornalisticas

é que as novas tecnologias permitem que

elas desempenhem fung¢des de anunciantes
existentes e potenciais melhor do que nunca.
Reunir as solugdes adequadas pode aumentar a
lucratividade ao oferecer um novo valor a seus
melhores clientes e atender novos nio clientes,
como pequenas empresas e individuos para os
quais o jornal é muito amplo, caro e dificil de
usar. Se as empresas jornalisticas colaborarem
de modo eficaz, em dmbito nacional, também
poderiam empregar essas novas ferramentas
para atender anunciantes nacionais que ha muito
recusaram os jornais por serem extremamente
caros e dificeis de comprar (ver Segdo V).

Muitas das novas tecnologias e modelos

serdo muito conhecidas por algumas empresas
jornalisticas — especialmente as grandes —, mas
serdao menos familiares para outras. Entretanto,
a maioria das empresas jornalisticas ainda

ndo emprega essas excelentes estratégias
empregadas regularmente por muitas empresas
de outro setor e alguns jornais.

Em resumo, a maioria das empresas jornalisticas
continua perdendo oportunidades. Ao
implementar as estratégias discutidas abaixo —
junto com as novas ofertas descritas na Area 2
do Plano de Jogos da N°— as empresas
jornalisticas poderao desenvolver um modelo
comercial mais sélido e diversificado.

SOLUCOES PARA AJUDAR OS
ANUNCIANTES A ATINGIREM
UM PUBLICO ESPECIFICO

Muitas empresas fazem publicidade porque
desejam atingir um publico muito especifico. Isso
pode ser feito através da criagdo de publicagbes
direcionadas ou sec¢des direcionadas em um site.
Direcionar ou adequar tecnologias e técnicas
pode ajudar as empresas jornalisticas a ligar
publicos e anunciantes.

Em muitos casos, as taxas de publicidade
direcionada podem ser muito mais altas do que
as taxas de publicidade run-of-site (em qualquer
pagina), pois os anunciantes podem atingir
possiveis clientes pré-qualificados.
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5 Empresgs
2 nacionais
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£ Empresas locais
S regionais
3
% Empresas pequenas locais e pessoas
2
: Quantidade
! \ \ de Clientes
Como podemos Como podemos Como podemos
oferecer produtos aumentar a participacao elaborar produtos e
gue empresas em dinheiro que ganham | | modelos comerciais
nacionais precisam NOSS0S anunciantes que sejam rentaveis
em mercados locais? tradicionais? para pequenos clientes?

Publicacoes e/ou sites direcionados

Ao organizar o contelido em pacotes destinados
a publicos especificos, os jornais podem oferecer
veiculos atraentes para anunciantes, aumentar
seu valioso estoque e revitalizar outros modelos
de lucratividade como o “lead generation”
(identificagdo de oportunidades comerciais),
discutido abaixo.

Por exemplo, algumas empresas jornalisticas e
participantes online tém direcionado contetidos
especificos a nichos de mercado, como
entretenimento juvenil, publicos étnicos,
melhoria residencial, maes e bebés, bairros,
pessoas nascidas durante o Baby Boom,
esportes e temas referentes a adolescéncia. Um
simples exemplo: uma segdo sobre “Educagdo”
em um site poderia ser um local atraente para
empresas como a Kaplan ou a Universidade de
Phoenix, que visam a consumidores interessados
em educacao.

Além de organizar conteldos, os jornais podem
gerar oportunidades adicionais de lucratividade
ao promover o contelido entre consumidores
dispostos. Organizagdes como o The New York
Times e Belo tiveram sucesso com boletins
informativos e cupons eletrénicos autorizados
pelo assinante. Esses programas aperfeicoam

o contetido existente para oferecer valor aos
consumidores (como atualizagdes diarias

sobre esportes ou cupons de lojas locais) e, ao
mesmo tempo, criam um espago valioso para a
publicidade direcionada. (Muitos dos modelos
discutidos nesta area estdo intimamente
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relacionados, a oportunidade “direta ao
consumidor” discutida abaixo é muito
semelhantes a “oferta” de boletins
informativos e cupons).

Atualmente, essas ofertas ainda sdo pequenas
em toda a industria. Entretanto, a Borrell
Associates estima que os boletins informativos
e cupons produzirdo uma lucratividade préxima
de 250 milhdes de ddlares em 2007. Lancar um
programa de e-mail somente requer entrar em
contato com um fornecedor (como a Constant
Contact) para conseguir respaldo tecnoldgico.

Determinacao do perfil do publico

Empresas jornalisticas que compreendem melhor
seu publico online podem ajudar os clientes a
direcionar suas propagandas com mais precisao.

Muitas empresas jornalisticas preocupam-se,
com razdo, em afastar visitantes com
procedimentos de cadastro complicados,

mas existem outras maneiras de gerar perfis
mais detalhados do publico online. Escolhas
personalizadas e ofertas autorizadas pelo
assinante podem ajudar os jornais a coletarem
informacdes Uteis sobre os usuarios.

As empresas jornalisticas também considerar

o uso de solugdes publicitarias dirigidas

(por exemplo, o software publicitario da
Kanoodle, Tacoda ou Revenue Science) que
oferecam anuncios relevantes automaticamente.
Considere os programas de direcionamento
segundo o contexto que combinam os anuncios
ao contelido de uma pégina e considere
programas de direcionamento segundo o
comportamento que oferegam andncios
segundo os padres de navegagao do usuario.

Também existem formas baratas de jornais de
médio e pequeno porte ganharem dinheiro com
publicidade dirigida. Uma solugdo é cadastrar-se
com um provedor nacional de pesquisa como

a Google ou o Yahoo! para publicar antncios
referentes a buscas em seus sites (discutido a
seguir). Outro método consiste em criar areas de
contetdo em sites que permitam aos usuarios
fazer uma selegdo pessoal de acordo com seus
interesses. Por fim, as empresas jornalisticas
podem participar de uma rede afiliada de
publicidade de direcionamento segundo o
comportamento, como as executadas por
Tacoda e Revenue Science, onde um
administrador central rastreia dados do

usuario em toda uma rede de sites e oferece

os anudncios correspondentes.
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SOLUCOES PARA QUE
ANUNCIANTES ATINJAM
CLIENTES DE MODO MAIS
FACIL OU VIAVEL
ECONOMICAMENTE

Muitas empresas nao fazem publicidade por
ser extremamente caro ou dificil. Os jornais
poderiam servir essas empresas mediante a
criagdo de canais de servico préprio que
permitem aos clientes “agirem por si mesmos”,
o langamento de programas de “lead
generation” em que os anunciantes pagam
pelos resultados e a criagdo de ofertas de
busca paga que liguem os anlncios a termos
de busca especificos.

Canais de auto-atendimento

A colocagao de anuncios simples, de baixo custo
e de criagdo prépria pode ajudar as empresas
jornalisticas a atender a grande quantidade de
pequenas empresas e individuos que ndo tem
tempo e nem dinheiro para adquirir anincios
convencionais.

O auto-atendimento funciona particularmente
bem para os anincios classificados impressos e
online. Muitas empresas j& oferecem esta fungéo
em seus sites e outras deveriam fazer o mesmo.

Os modelos de auto-atendimento também
podem ajudar a sustentar modelos baseados
em texto, como buscas pagas.

O Craigslist e a Google funcionam
principalmente a partir de modelos de
auto-atendimento. O Craigslist permite que as
pessoas criem suas proprias listas. A Google
permite que os usuarios “lancem” termos de
busca direcionados (por exemplo, “Casas em
Boston”), estabelecam quanto estdo dispostos
a gastar por dia com um termo especifico e
administrem varias campanhas publicitarias
simultaneamente.

Seu grande sucesso mostra como a defini¢do

de qualidade depende da fungdo que um cliente
estd tentando desempenhar. As empresas
jornalisticas se orgulham de seus vendedores
profissionais assalariados, mas os clientes da
Google adoram poder administrar seus anuincios
por si mesmos.
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Certo agente publicitério online disse: "Bastam
10 minutos e trés cliques para publicar os
anlncios de meus clientes na Google para um
publico nacional, mas para publicar o mesmo
anuncio no site de um jornal; preciso telefonar
vérias vezes para o vendedor e ndo posso alterar
minha campanha facilmente”. Em alguns casos,
o melhor atendimento ao cliente ndo constitui
servico algum.

Existem muitos fornecedores que podem
ajudar outros fornecedores a estabelecer uma
plataforma publicitaria de auto-atendimento,
como AdMission, AdDynamix e AdScriptor.

Lead generation (identificacdo de
oportunidades comerciais)

“Lead generation” é um modelo de “custo por
agdo”. Em vez de pagar para uma empresa
jornalistica pelo nimero de pessoas que véem
um anuncio, os anunciantes pagam as empresas
jornalisticas pelo nimero de pessoas que atuam
a partir de um andncio.

Em um tipico modelo de "lead-generation”,

o usuério clica em um anuncio e preenche um
formulério que demonstra seu interesse em
um produto ou servigo especifico. A empresa
jornalistica ou um agente online externo valida
as informagdes e as transmite a uma empresa,
cobrando uma taxa por cada oportunidade
qualificada.

As taxas podem variar d e 5 a 40 délares e
ainda mais, em alguns casos. Essas taxas podem
traduzir-se em uma CPM muito mais eficaz do
que a de um banner publicitario tradicional.

Muitas empresas jornalisticas — especialmente
as de pequeno e médio porte — nunca utilizaram
“lead generation”, mas ja se trata de um grande
empreendimento. As estimativas do volume de
mercado em 2005 variam entre 750 milhdes e

4 bilhées de ddlares Alguns anunciantes, como
a Universidade de Phoenix, utilizam agentes
online com modelos de “lead generation”
quase exclusivamente.

As empresas preferem o “lead generation” ou
outros modelos de custo por agdo, pois os
resultados podem ser vistos claramente. Em vez
de se preocupar com o impacto de um antncio,
a empresa pode ver os resultados diretos de

tal antincio. A medida que sites baseados em
“lead generation” como Autobytel e programas
como o AdWords da Google proliferam, muitos
anunciantes — especialmente pequenas
empresas locais com orgamentos limitados—
desejardo a eficiéncia desse modelo.

Lancamento de um programa
de “lead generation”

e Registre com agentes

publicitarios (como
CommissionJunction ou
AzoogleAds) para ter acesso
a seu banco de dados de
campanhas de “pagamento
por oportunidades”.

Fale com anunciantes atuais
das principais categorias de
oportunidades comerciais,
como automaveis, residéncias,
hipotecas e universidades sobre
seu interessem na publicidade
baseadas em oportunidades
comerciais.

Fale com pequenas empresas
que possam nao conseguir ter
acesso, em termos econdmicos,
a publicidade em seu site (por
exemplo, restaurantes) sobre
um programa de “pagamento
por oportunidades.
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Os jornais deveriam considerar experimentar
o “lead generation” nos locais apropriados;
por exemplo, contextos direcionados, como
transacdes semelhantes e com resultados de
busca de qualificados.

Ofertas do “lead-generation” podem funcionar
ainda melhor em sites n3o relacionados a noticias,
nos quais o simples fato de visitar o site mostra
que o usudrio estd interessado no assunto. Uma
empresa jornalistica de médio porte descobriu
que os antincios com “lead generation” em
seus sites de noticias ndo geraram nenhuma
oportunidade durante um projeto piloto de
trés semanas. Entretanto, os andncios com
“lead generation” das paginas sobre emprego
geraram um trafego consideravel.

Outra ligdo aprendida é que aproveitar, com
sucesso, novos modelos de lucratividade exige
também repensar as estratégias de contetido.
Tentar simplesmente adaptar a forca os novos
modelos ao contelido existente provavelmente
ndo vai funcionar.

Busca paga

O sucesso fenomenal da Google resulta em
grande parte dos anuincios pequenos e de texto
simples que aparecem quando os usuarios
realizam buscas. A busca é a forma principal

de direcionamento. Um crescente niimero de
empresas esté disposto a pagar pregos especiais
para atingir usuérios cujas buscas revelam haver
interesse em uma area especifica.
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Do mesmo modo, as empresas jornalisticas
podem vender espagos publicitarios junto

aos resultados das buscas, ligando os andncios
a consultas especificas e cobrando pregos
especiais para colocagdo preferencial e outros
recursos avangados.

A Borrell Associates calcula que as buscas pagas
representardo 7,3 bilhdes de délares em gastos

com publicidade online em 2006 e, conforme as
empresas locais investem dinheiro nas buscas, a
Borrell prevé que, em pouco tempo, essa sera a
principal forma de publicidade online.

Os jornais devem proteger e aumentar sua
participacéo financeira na publicidade local,
consolidando-se nessa categoria importante.

Uma maneira facil de comecar é assinar um
provedor nacional de busca paga, como a
Google ou o Yahoo!, que ofereca antncios
direcionados junto com as consultas em troca
de uma parte da comissdo resultante.

Enquanto isso, as empresas jornalisticas podem
criar fungdes onde é possivel realizar buscas,
como bancos de dados, classificados e se¢des
transnacionais para aumentar as oportunidades
de busca paga. Afinal de contas, ndo é possivel
vender publicidade relacionada com as buscas,
a menos que vocé tenha algo para pesquisar!

O projeto de demonstragdo da N’ com a equipe
do WickedLocal. com de GateHouse Media New
England sugere que muitas empresas ndo
entendem a importéncia de um produto de
buscas online. Mostrar aos anunciantes um
poderoso produto de busca que demonstre
claramente o impacto pode ajudar a persuadir
empresas céticas.

As empresas jornalisticas também podem
aproveitar o explosivo crescimento das buscas
de outras formas. Através de seu trabalho com
a equipe da N’, o The Boston Globe decidiu
revender um pacote através de um profissional
de marketing externo de ferramentas de busca.
As empresas pagariam ao The Globe um valor
fixos para garantir as visitas a seu site e o sécio
externo do The Globe publicaria andncios nas
ferramentas de busca. A solugdo mantém baixo
o investimento inicial do The Globe, ao mesmo
tempo, ajuda as empresas a realizar a importante
tarefa de atrair mais visitantes em seus sites.
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SOLUCOES PARA TORNAR OS
PROGRAMAS DE MARKETING
MAIS EFICIENTES

Lembre-se do velho ditado: “Sei que metade

do dinheiro que gastei com publicidade foi
desperdigada. Sé nao sei qual metade”?
Tecnologias cada vez mais sofisticadas permitem
que as empresas diminuam o desperdicio.

Além dos modelos mencionados acima, o
marketing direto ao consumidor, no qual as
empresas jornalisticas ajudam as empresas a
criarem e enviarem mensagens personalizadas
diretamente aos consumidores, pode criar
programas de marketing de alto impacto.

O marketing direto online est4 crescendo
rapidamente. A Borrell estima que crescera de
2,1 bilhdes de délares em 2006 para 7,3 bilhdes
de ddlares em 2010 — e que as empresas
jornalisticas deverdo liderar os mercados locais.

Em uma entrevista sobre func¢ées a serem
desempenhadas com o The Oregonian em
Portland, a gerente de marketing de uma cadeia
de lojas de departamento regional disse que
desejava poder criar e manter uma relagao
personalizada com seus clientes — algo que os
antincios e suplementos dos jornais ndo podiam
fazer. No entanto, a fun¢éo poderia ser simples
com uma solucdo direcionada diretamente ao
cliente, como boletins informativos secionados
pelo usuério, enviados por e-mail, sobre
alimentacgéo, moda ou salde.

Os jornais podem aproveitar o contetdo e os
bancos de dados existentes para produzir
materiais promocionais valiosos para empresas
locais. Por exemplo, incluir artigos sobre viagens
em um boletim informativo seria relativamente
simples para um jornal e valioso para um agente
de viagens. Os jornais podem elaborar, enviar
por e-mail, imprimir e distribuir tais materiais,
administrando de forma eficiente programas de
marketing e marketing eletrénico das empresas.

Os modelos descritos acima estdo muito longe
de constituir uma lista completa, mas estdo
todos bem estabelecidos e prontos para serem
implementados pelas empresas. Certamente,
continuardo surgindo modelos novos ainda
ndo imaginados.
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As empresas jornalisticas devem prestar muita
atengdo constantemente nas fungdes das
empresas em seus mercados para poderem
identificar os modelos com maior potencial
local, criar contetidos que apdiem os novos
modelos e estarem dispostas a gerar os
recursos necessarios para apoiar esses
modelos. Tais esforcos poderdo oferecer
solucdes adicionais, criativas e promissoras.

A necessidade de novos recursos

E necessario criar novos recursos para implementar
muitos desses modelos. Por exemplo, 0 The Boston
Globe percebeu rapidamente que precisava de novos
recursos para lancar sua oferta de cliques garantidos.

0 motivo? Os lucros insignificantes gerados por
anunciantes de “cliques garantidos” individuais nao
justificariam usar a forca de vendas assalariada do The
Globe e essa forca de vendas nao veria a importancia
de tentar conseguir esses pequenos clientes em vez de
atender os grandes clientes ja existentes.

Em vez disso, o The Globe precisaria explorar as
vendas por telefone ou ofertas de servico proprio para
fazer o modelo funcionar do ponto de vista econdmico.

Da mesma forma, a equipe do WickedLocal.com
descobriu que sua tradicional forca de vendas nao
estava muito disposta a vender uma oferta de
busca paga.

Geralmente, atingir empresas nao consumidoras e
usar modelos de lucratividade pode exigir a criacao
de forcas de venda especializadas ou o uso de
fornecedores externos com capacidade e motivacao
para promover 0s novos produtos.

Lancamento de um programa
de marketing direto ao
consumidor

e (Qfereca alertas informativos aos
anunciantes para comunicar-hes
noticias e informacoes relevantes
para suas empresas.

o Crie “boletins informativos
de marca exclusive” para
0S anunciantes.

e Ajude os anunciantes a
atingirem publicos através do
marketing por banco de dados
(por exemplo, enviando cupons
e ofertas para 0s usuarios
registrados que autorizaram
0 envio).

o Administre 0s programas de
marketing dos anunciantes,
elaborando boletins informativos e
e-mails para enviar a seus bancos
de dados de clientes.
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INDICADORES

Uma empresa jornalistica que avalia seu
desempenho ao revelar a for¢a dos novos
modelos deve controlar os seguintes
indicadores:

1. A porcentagem de lucros resultante de
modelos de lucratividade n&o tradicionais - em
outras palavras, a porcentagem de lucros que
nao provém de CPM com imagens impresso e
online, de publicidade impressa e online, de
anuncios classificados impressos ou online e
de lucros com assinaturas. O crescimento dos
novos modelos de lucratividade garantird o
sucesso dos esforcos de diversificagdo.

2. Aporcentagem dos lucros gerados por novos
anunciantes incorporados nos Ultimos dois
anos. Essa medida destaca a importancia de
desempenhar bem as novas fungdes para os
anunciantes ndo consumidores.

3. Aporcentagem de crescimento na quantidade
total de anunciantes atendidos. Aproveitar
esses novos modelos deve aumentar
drasticamente o nimero de anunciantes.

O progresso refletido por esses indicadores
deve indicar que os esforcos para materializar o
potencial dos novos modelos estdo dando frutos.

CONSELHOS E SUGESTOES

* Implemente mecanismos de pesquisa de
funcdes formais e informais (ver Area 4,
Secdo lll para obter mais informagdes).
Comece convidando para almogar
representantes de empresas locais ndo
anunciantes e pergunte-lhes sobre suas
empresas e necessidades publicitarias.

® Tente associar-se com fornecedores de
tecnologia quando for possivel. Nao é
necessario investir grandes quantidades
de dinheiro no desenvolvimento de
solugdes que podem ser compradas
ou licenciadas por menos dinheiro.

® A maior parte desta se¢éo enfocou as
oportunidades online. Muitos modelos
emergentes possuem aplicagdes fora da
Internet. As empresas jornalisticas devem
buscar constantemente novos modelos
que surjam em outros mecanismos de
servico, como os telefones celulares.
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Procure solugdes que sejam “suficientemente
boas” para desempenhar fungdes de clientes
melhor do que as alternativas existentes.
Nem todos os modelos de lucratividade
requerem excelente tecnologia.

Oferega aos consumidores a oportunidade
de personalizar o contelido. As escolhas de
personalizagdo feitas por um consumidor
oferecem pistas Uteis sobre seus interesses,
gerando mais oportunidades para direcionar
a publicidade.

Associar-se a redes afiliadas que controlam
o comportamento de navegagdo em sites
distintos pode ser uma maneira de aumentar
o estoque de valiosos antncios dirigidos.

Vérios boletins informativos orientados por
tema, autorizados pelo assinante, podem
aumentar seu estoque de antincios altamente
direcionados. Cupons autorizados pelo
assinante podem proporcionar as empresas
formas adicionais de atingir clientes dispostos.

Desenvolver contetidos onde se podem
realizar buscas — como diretérios,
classificados online e outros canais
transnacionais — ajuda a aumentar o volume
das buscas e das oportunidades de buscas
pagas. Também oferece oportunidades de
vender listas agregando fungdes como
localizagdo preferencial, pagamento por
ligacdo e multimidia

Depender de elementos de seu modelo
comercial principal pode limitar bastante

sua capacidade de captar novos modelos
comerciais. Considere a possibilidade de ter
forgas de vendas independentes, publicidade
de auto-atendimento ou outras mudancas
organizacionais para que os novos modelos
tenham a melhor oportunidade de crescer. IN§
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AREA 4: CRIAR FACILITADORES

E ESTRUTURAS DE INOVACAO

Seguir as sugestoes mencionadas nas
Areas anteriores do Plano de Jogos
da N*deveré ajudar as empresas
jornalisticas a criarem produtos e
servicos de sucesso. Porém, é preciso
mais para dominar a inovagado. As
empresas precisam implementar
estruturas e facilitadores que
transformem a inovagdo em um
aspecto que seja regular e possa ser
repetido durante as operacdes diarias.

Estruturas e facilitadores sdo vitais para o
sucesso. Se as estruturas certas nao sdo
implementadas, as organizagdes tendem,

em grande medida, a repetir velhos hébitos.
Processos e estruturas existentes podem
influenciar, de forma sutil, até mesmo a melhor
idéia de crescimento fazendo com que ela
possua uma semelhanca incrivel com os antigos
produtos e modelos comerciais da empresa.

As empresas jornalisticas sdo organizadas para
serem extremamente eficientes segundo

um modelo comercial basico. Atualmente,
enfrentam grande pressdo para desenvolverem
e implementarem novos produtos e modelos
comerciais. A estrutura tradicional dos jornais
ndo foi elaborada para inovag¢ées, muito menos
para o tipo de inovagao desestabilizadora
continua que eles precisam atualmente.

Existem quatro agdes especificas que as
empresas jornalisticas podem realizar para
criar estruturas e facilitadores que as ajudem
a dominar inovagdes e transformacdes:

A. Criar uma linguagem comum

B. Dedicar recursos a inovagdo

C. Desenvolver um processo de inovagédo
D

. Criar canais de ‘feedback’ sobre as tarefas
a serem desempenhadas.

Essas atividades ajudardo a garantir eficiente
estabelecimento de prioridades, administragao
e financiamento dos esforcos de inovacéo. Elas
ajudardo a criar um ambiente que permita que
as empresas aproveitem rapidamente as
oportunidades emergentes.

A. CRIAR UMA LINGUAGEM
CcCOMUM

Para que uma inovagéo seja bem sucedida, sdo
necessarias agdes e abordagens que sejam néo
familiares e desnorteantes para muitos gerentes
corporativos. Uma linguagem comum que reflita
uma visdo comum de inovagado pode ajudar as
empresas a superarem algumas barreiras que a
dificultam.
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Criar facilitadores e

estruturas de inovacao

A. Criar uma “linguagem
comum”

B. Dedicar recursos a
inovacao

C. Desenvolver um processo
de inovacao

D. Criar canais de ‘feedback’
sobre as tarefas a serem
desempenhadas

Para descobrir novas oportunidades de
crescimento, as empresas jornalisticas

precisam se livrar de formas muito arraigadas
de pensamento e dos limites a imaginagao.

Os conceitos e processos da N oferecem as
empresas jornalisticas uma forma de fazer isso,
abrindo seus olhos para uma nova forma de
pensar e de enxergar oportunidades. Ensinar
esses conceitos a equipe de geréncia e a toda a
empresa gerara novas idéias e novo entusiasmo.
Torné-los parte constante das comunicagdes
internas da organizagdo pode consolidar os
conceitos e resultar em uma verdadeira mudanca
organizacional.

Compartilhar uma mesma perspectiva sobre
os principais principios da inovagdo pode
alterar drasticamente a forma de pensar das
organizagdes, fortalecendo sua capacidade
de identificar e desenvolver novas idéias.

Gerentes da alta administragdo e da administracdo
intermediaria precisam de uma abordagem
comum para a inovagdo. Afinal de contas, os
gerentes da administragdo intermediéria tomam a
maioria das decisdes cotidianas mais importantes
e, ao fazerem o que sempre fizeram, podem
enfraquecer os objetivos de inovagédo da alta
administracdo. Gerentes da alta administracéo
que “ndo entendem” podem arruinar enfoque
bem elaborado de um gerente da administracao
intermediaria.

Hé muitas formas de consolidar os conceitos
chave da N’em uma organizacdo. Considere
realizar workshops, que conscientemente
incorporem termos em documentos importantes,
como planos estratégicos; pedir que lideres
seniores empreguem os termos em discursos

e conversas e estimular a equipe a usa-los em
reunides, apresentagdes e conversas informais.

Linguagem comum
da Intel

Uma das estorias mais comuns do
processo de inovacao - como a Intel
reconheceu e respondeu a ameacas
que surgiam em sua empresa de
microprocessadores de menor
categoria - teve um componente
importante da linguagem comum.

Clayton Christensen visitou a Intel
cerca de 20 vezes no final da década
de 1990, para ensinar a cerca de
100 gerentes por vez, 0s principios
e linguagem da inovacao
desestablizadora.

AIntel lancou o0 que se conhece
como processador Celeron, um chip
de baixo custo para competir nos
niveis menos exigentes de sua
industria. O processador Celeron
atrasou 0s avancos de concorrentes
desestabilizadores como o0 ADM e o
Cyrix e tornou-se um negdcio
importante para a Intel.

Christensen acredita que a instrucao
desempenhou um papel decisivo para
ajudar a Intel 1 a formular e realizar a
estratégia.

“Quando tudo terminou, falei com
Andy Grove, [na época, CEO da Intel],”
Christensen diz. “Ele me disse “Sabe,
0 modelo nao solucionou nenhum dos
problemas, mas proporcionou uma
linguagem comum e uma forma
comum de enquadrar o problema
para que pudéssemos chegar a um
consenso sobre as linhas de acao
contrarias as expectativas logicas'."
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Termos importantes na
linguagem comum

e Funcoes a serem
desempenhadas

® |novacao desestabilizadora
e Nao consumidores

* Superacao

 Bom o suficiente

® |nvista pouco, aprenda muito
e Piblicos

o Diversificacao

* Novos modelos comerciais

Quais as caracteristicas de um
defensor da inovacao?

¢ Historico comprovado de
empreendedor.

e Experiéncia geral em geréncia
(ou tendéncias)

e Conhecimento da IndUstria
e Poténcia em geral

e (Capacidade para estabelecer
relacoes e colaborar.

Uma organizagdo que busca desenvolver uma
perspectiva comum enfrenta uma escolha. Pode
tentar “saturar” a organizagdo com conceitos
novos e liberar idéias e entusiasmo a partir de
vérias dire¢bes ou “mergulhar” um grupo mais
pequeno nos conceitos e deixar, em grande
parte, o resto da organizagao inalterado. A
primeira opgao requer supervisado e atengao
intensas, mas pode gerar uma mudanga
sistematica muito mais rapidamente,
particularmente se essas novas perspectivas
forem acompanhadas de outros elementos

de apoio descritos adiante.

Em seu projeto de demonstragdo da N, o

The Desert Sun queria alterar sua estrutura
organizacional para tornar a inovagdo um
processo constante; portanto, adotou a
abordagem de “saturacdo”. Esforcou-se bastante
para difundir a linguagem comum em toda a
organizagao através de sessdes de capacitagdo,
de reunides e da inclusdo da linguagem como
fungdes a serem desempenhadas nas discussoes
e documentos principais. N&o foi s o teor das
conversas que mudou. O The Desert Sun atribui
muitas melhorias concretas nos produtos
principais e emergentes a diferente forma de
pensar implicita em sua nova linguagem comum.

B. DEDICAR RECURSOS
A INOVACAO

Muitos gerentes acham que a estratégia de

sua empresa determina como os recursos sao
distribuidos. De fato, a forma como os recursos
sdo distribuidos normalmente determina a dire¢do
estratégica de uma empresa.

Embora muitos conceitos da N”permitam que as
empresas comecem a inovar sem comprometer
os principais recursos, a inovagao ainda requer a
aplicagao dos recursos adequados na quantidade
certa. AgBes especificas que devem ser
consideradas:

¢ Designar defensores da inovagdo
encarregados de avistar e buscar novas
oportunidades de crescimento. O ideal é que
os defensores da inovagdo dediquem parte
importante (mais do que 50%) de seu tempo
a inovagao.

¢ Destinar dinheiro “apenas suficiente” para
ajudar os defensores a desenvolverem
oportunidades em suas etapas iniciais.
Comegar a jornada a caminho da inovagdo nao
precisar ser caro. Na verdade, limitar os fundos
pode ser exatamente a coisa certa a fazer.
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Os recursos escassos podem forgar as equipes
a concentrar-se rapidamente em suposicdes
importantes, a encontrar formas econdmicas
de testar essas suposi¢des e a desenvolver
estruturas flexiveis e de baixo custo.

e Assegurar um compromisso sélido e
ativo por parte da alta geréncia.
A alta geréncia precisa "enxergar adiante”,
envolvendo-se rapidamente para impulsionar
estratégias inovadoras a inovacdo. Um forte
compromisso faz mais do que destacar a
importancia da inovagao para a organizagao.
Ele também ajuda as equipes a superar
os obstaculos inevitaveis para alcancar o
sucesso e a aproveitar a sabedoria da alta
geréncia para melhorar as idéias.

* Identificar uma equipe de especialistas para
ajudar inovadores emergentes a abordar os
problemas. Nenhum inovador sozinho podera
controlar todos os problemas que surgem.
Estabelecer um painel centralizado de pessoas
que se destaque em certos aspectos do
desenvolvimento da empresa — como a
pesquisa de fungdes a serem desempenhadas,
a criagdo de protdtipos e a formulagéo de
modelos comerciais — deveria aliviar as
frustracdes e acelerar o desenvolvimento
do projeto. Formar essa equipe pode levar
tempo, ja que nenhuma organizagdo tem
toda a experiéncia necessaria no comeco
da jornada a caminho da inovacao.

O The Desert Sun aprendeu rapidamente que
comecar imediatamente seus esforcos de
inovagdo exigiria grande investimento de tempo.
Durante o compromisso de cinco meses com a
equipe da N o editor e o chefe de redacdo
estimaram que gastaram quase 40% de seu
tempo com inovagdo. O comité operacional da
organizagao gastou um dia todo por semana,
durante trés meses, para lidar com temas
referentes a inovacdo. Numerosas reunides

e atividades dentro dos departamentos
concentraram-se na inovagdo. A empresa criou
um novo cargo para administrar seus esforcos de
inovagdo. Como resultado, teve um progresso
significativo.

O chefe de redacéo Steve Silberman disse
que era dificil encontrar tempo para trabalhar
na inovagdo, mas tanto ele como os demais
gerentes descobriram que tinham mais
capacidade do que pensavam. “Descobrimos
que , se prestarmos um pouco menos de
atengdo ao principal, tudo estarad bem. se
prestarmos um pouco menos de atengdo a
inovacao, seréd um fracasso”.
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C. DESENVOLVER UM
PROCESSO DE INOVACAO

A inovagdo néo deve ser aleatéria e desestruturada.
Desenvolver um enfoque estruturado pode ajudar a
tomar a inovagdo um recurso mais rigoroso, que
pode ser repetido. O Método da N” &, de fato, um
processo, uma série de passos elaborados para
tomar uma idéia e dar-lhe forma a fim de aumentar
suas probabilidades de sucesso.

Existem varias maneiras de construir processos
de inovagdo. Algumas empresas jornalisticas ja
contam com processos de inovagédo. Entretanto,
tendem a ser boas em fomentar inovacdes
graduais que ndo se afastam do principal, mas
ruins em gerar estratégias de crescimento
realmente diferentes.

Um processo de inovagdo que incorpora o
s 2 . . ~
Método da N”deve incluir trés componentes:

1. Distribuigdo de recursos por etapas. O
processo de inovagado se desenvolve em etapas
interativas nas quais sdo aperfeicoadas boas
oportunidades, enquanto sdo descartadas as
idéias menos atraentes. A etapa principal
apresenta numerosas idéias, sendo que cada
uma delas recebe fundos limitados. A medida
que o processo se desenvolve, os obstaculos
crescem, portanto, a quantidade de idéias
diminui e o compromisso de recursos para cada
idéia sobrevive. Como discutido na se¢éo do
Método da N’, as atividades iniciais devem
concentrar-se no tratamento dos riscos e
suposi¢des importantes.

Ferramentas adequadas. As empresas
freqlientemente utilizam proje¢oes
financeiras para avaliar o potencial de uma
idéia. Entretanto, as tipicas ferramentas
financeiras costumam subestimar
oportunidades que comegam em mercados
pequenos que nao podem ser medidos. Ao
contrério, considere usar listas de verificacdo
simples e as ferramentas da N*na Secéo |l
para organizar e priorizar idéias e
oportunidades. Serdo Uteis para classificar
conceitos de acordo com os critérios
essenciais e para concentrar as atividades da
equipe nos riscos e suposi¢des importantes.

Um mecanismo de supervisdo. A alta
geréncia precisa estabelecer a agenda de
inovagdes e assegurar que as idéias certas
sejam tratadas da forma adequada. Um
conselho diretivo (normalmente denominado
"Conselho de Crescimento” ou “Conselho
de Inovag&do”) deve definir quais idéias estdo
dentro e fora dos limites, avaliar e financiar as
novas propostas e trabalhar com os gerentes
para resolver problemas e dar forma a
negécios emergentes. Nao é necessario

que o grupo inclua toda a equipe da alta
geréncia; limitar o grupo de trés a seis
gerentes maximizara a flexibilidade. Pessoas
alheias a empresa, como os académicos ou
empresarios locais, também podem fornecer
perspectivas Uteis. Uma estrutura assim
garante que o 6rgdo de supervisio seja
flexivel, experiente e poderoso, capaz de
oferecer uma geréncia sélida e preparada
para aproveitar as oportunidades.

0 QUE FAZER 0 QUE EVITAR
Manter as coisas simples e comunicar Solicitacao Dizer “qualquer coisa serve” ou desestimular
“desejos”. de Idéias a apresentacao de uma idéia.
Utilizar classificacdes e listas de - .

Lo . Exercer pressao cedo demais; mercados que
verificacao simples para assinalar Foco L . .
L . nao existem nao podem ser analisados.
incognitas/riscos importantes.

“Investir pouco, aprender muito”; veicule o Investir demais em pouco tempo. A carga
investimento a conquistas importantes na Investimento | de contar com muito capital pode levar
reducao de riscos. ao fracasso.
“Fracassar rapidamente sem perder muito Temer o fracasso; se 0s riscos principais nao
dinheiro”; um fracasso adequado pode se Fracasso podem ser superados, deve-se seguir com o
tornar um sucesso. projeto seguinte.
A alta geréncia participa ativamente de I Fazer com que a alta geréncia participe a

. Ag participe Alta Geréncia omg 8 partel
comités e como patrocinadora. cada trés meses.
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Estrutura Exemplo:
Scripps Entrepreneur Fund

No comeco de 2006, o vice-presidente
executivo da Scripps Newspapers,
Mark Contreras, alocou mais de

1 milhdo de dolares para criar um
fundo para propostas que nao se
adaptassem naturalmente as
operacdes principais dos setores
jornalisticos da empresa. Contreras
indicou Bob Benz, gerente geral da
Area Interativa da Scripps Newspapers,
para supervisionar o fundo.

Benz, Contreras, dois outros
representantes da Scripps e

trés pessoas de fora (um antigo
executivo da Apple, um antigo
executivo da Intel e um representante
da Innosight) controlam o fundo.

0 grupo se retine regularmente para
avaliar novas idéias e controlar o
andamento das idéias financiadas.
Com investimentos iniciais a partir de
5.000 délares, o objetivo é investir
pouco para aprender muito. Desde
setembro de 2006, o fundo avaliou
40 propostas e financiou nove.

Benz descreve:

“Os investimentos nao sao grandes
apostas. Sao pequenos desembolsos
destinados a testar importantes
suposicoes das idéias apresentadas ...
Se fracassarmos, queremos garantir
que todos aprendam com nossos
tropecos. E quando tivermos sucesso,
queremos garantir que todos 0s
n0ssos jornais podem aproveitar esse
sucesso...Nao achamos que temos
todas as respostas, de forma alguma.
Porém, acreditamos que estamos no
caminho certo”,
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D. CRIAR CANAIS DE
'FEEDBACK’ SOBRE AS
FUNCOES A SEREM
DESEMPENHADAS

Muitas empresas jornalisticas fazem pesquisas
sobre leitores e anunciantes. Entretanto, poucas
tém processos para explorar os desejos e
necessidades - fungdes a serem desempenhadas —
de néo leitores ou empresas que nao fazem
publicidade. Como resultado, grandes areas de
oportunidades de novos produtos e servigos
permanecem invisiveis.

Para acelerar o processo de inovagdo, as empresas
precisam de mecanismos consistentes para que
relinam, constantemente, conhecimentos sobre

as fungdes a serem desempenhadas que os

ndo consumidores e clientes estdo tentando
desempenhar. Essa contribuicdo externa é
importante para as empresas que esperam

gerar novo crescimento.

No &mbito mais basico, o feedback pode surgir de
interagdes casuais. Nos projetos de demonstragdo
da N resultados impressionantes foram obtidos a
partir de agdes tdo simples como convidar
empresarios locais para um almocgo informal,
“entrevistar” informalmente amigos e familiares no
jantar ou parar possiveis clientes em locais como
shoppings ou parques. Simplesmente iniciar
conversas sobre as fungbes que as pessoas e as
empresas estdo tentando desempenhar pode
oferecer um melhor panorama sobre as
necessidades dos consumidores.

Estruturas simples para tornar esse feedback
mais sistematico incluem fazer com que gerentes
voltados para temas externos dediquem uma
parte fixa de seu tempo para interagir com os
clientes. Além disso, as empresas jornalisticas
podem criar grupos baseados em fungdes que
reflitam seus grupos de leitores. O segredo para
0 sucesso é garantir que os grupos contenham
uma mistura de clientes e ndo clientes e se
concentrem na identificagdo de importantes
"fungdes a serem desempenhadas” que néo
estdo sendo realizadas.

As abordagens ainda mais sisteméticas incluem a
criagdo de um dedicado grupo de consumidores
ou empresas como éarea de teste permanente
para novas idéias. Isso pode permitir que as
empresas jornalisticas obtenham rapido
feedback para saber se as novas idéias
realmente desempenham as fun¢des dos
consumidores de forma adequada.

Finalmente, as empresas jornalisticas podem
considerar solugdes que estdo apenas
comecando a surgir, como comunidades

online alojadas por fornecedores que permitem
a constante interagdo com um grupo de clientes
atuais ou potenciais.
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Organizando-se para mudancas:
Integradas ou separadas?

0Os executivos dos jornais freqiientemente perguntam
como deveriam organizar-se para inovar. Devem integrar
as novas atividades a sua atividade principal ou criar
unidades autbnomas, separadas?

Para serem bem sucedidas durante a inovacao
desestabilizadora, as empresas jornalisticas precisam se
sentir a vontade ao oferecer autonomia substancial para
operacdes nao principais.

Em muitas industrias, as evidéncias historicas, desde as
vendas no varejo a informatica, mostram que a autonomia
¢ uma condicao necessaria para as empresas que
almejam gerar novo crescimento que possa desestabilizar
a atividade principal.

0 Dr. Christensen aconselha as empresas a lutarem por
autonomia quando um novo empreendimento precisa adotar
uma abordagem que o antigo empreendimento desprezaria
ou rejeitaria. Do contrario, é provavel que a matriz atribua
baixa prioridade para a estratégia inovadora ou adapte a
forca 0 modelo antigo a nova oportunidade.

Para estimular o crescimento, as empresas jornalisticas
precisam atender a novos clientes, reconsiderar seus
modelos de contetido, aceitar diferentes estruturas de
margens e criar novas fontes de rendimento. Se elas nao
criam os niveis de autonomia adequados, nao tém muitas
chances de obter sucesso.

Ao mesmo tempo, as empresas podem certamente
considerar utilizar recursos centralizados, como geracao de
contelidos, edicao, vendas de antncios e producao. Porém,
devem deixar as necessidades das novas atividades - nao
das atividades existentes - determinarem a estrutura
organizacional.

Na maioria dos casos, as empresas jornalisticas precisarao
adotar estruturas organizacionais hibridas. Diferentes
“canais” impressao principal, site principal, publicacoes
especializadas, outros sites, outros negdcios) devem possuir
“proprietarios” diferentes. Os proprigtarios devem ser
responsaveis pelas perdas e ganhos, ser capazes de usar
05 recursos existentes da empresa e ser livres para
desenvolver seus proprios recursos quando necessario.

Por exemplo, é provavel que um gerente online precise de
uma forca de vendas para vender ofertas online exclusivas
a clientes online exclusivos. Porém, a forca de vendas
online certamente poderia colaborar com a tradicional
equipe de vendas durante a venda de pacotes
impressos/online e a venda de programas online a
clientes do formato de impressao tradicional.

Esse tipo de estrutura maximiza a chance de a
organizacao de encontrar novos clientes e novos modelos
de lucratividade. Um elo muito estreito com a atividade
principal pode levar a certa rigidez que diminui as chances
de sucesso a longo prazo.
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Por meio de seu trabalho com a equipe do
Newspaper Next, The Richmond Times-Dispatch
pretende langar varios canais novos para conhecer
melhor as empresas locais. Por exemplo (consulte
a Secdo IV para ver uma lista completa):

Uma série patrocinada pelo Times Dispatch
com locutores convidados para falar sobre
topicos especificos interessantes as empresas
locais. A série criard um local para ouvir sobre
fungbes a serem desempenhadas sem incluir
mensagens de venda.

Um servigo de design gratis para campanhas
publicitarias multimidia, que oferecerd ao
Times-Dispatch uma forma sem compromisso
de saber mais sobre os anunciantes.

Comparecimento regular em féruns e
eventos de cdmaras do comércio de
pequenas empresas.

INDICADORES

Avaliar o desenvolvimento de capacidades nao
precisa ser complicado. Sugerimos acompanhar
trés indicadores especificos:

1. A porcentagem de tempo que a alta
geréncia dedica aos esforcos de inovagao.
Dedicar pouco tempo demonstra falta
de comprometimento verdadeiro com
a inovagao.

2. A porcentagem de funcionérios que
receberam treinamento formal sobre
o0s conceitos essenciais da N’. Se a
porcentagem for baixa, a falta de uma
linguagem comum pode inibir a inovagao.

3. A quantidade total de dinheiro destinada a
inovacdo. Objetivos sem recursos ndo séo
mais do que palavras apenas no papel.

Parcelas pequenas, mas significativas,
podem demonstrar o comprometimento
da organizacdo com a inovacg&o.

As empresas também devem pensar em criar
mecanismos para obter contribui¢des ndo
solicitadas. A abertura de canais para que

funcionarios e clientes compartilhem idéias Esses indicadores podem ser importantes
pode proporcionar uma visdo das fungdes para saber o grau de seriedade com que a
proveniente de fontes inesperadas. organizagao esta buscando a inovagéo.

Eles podem mostrar onde as estruturas e
os facilitadores de inovagdo da organizacéo
precisam ser reforcados ou aperfeigcoados.

Por fim, reconhecer bons comportamentos
ajuda a fortalecer os mecanismos de feedback.
Uma maneira de conseguir isso € reconhecer os
membros da equipe que utilizam os conceitos ~
de fungdes ou realizam pesquisas econémicas CONSELHOS E SUGESTOES
sobre as fungdes. Outro segredo para o sucesso
é estimular a alta geréncia a demonstrar
comportamentos desejados, como entrevistar
ndo consumidores. G. Lafley, CEO da Procter &

. . . A atengdo e o tempo dedicados estimulam
Gamble, é famoso por visitar os consumidores . : .
. e muitas outras mudangas estruturais descritas
em suas casas e observa-los utilizar os produtos . . -
da P&G na Area 4: Criar facilitadores e estruturas de

inovacao.

e O passo mais importante para desenvolver
capacidades de inovagdo é o compromisso
sélido da alta geréncia com a inovagéo.

® Reformar sua organizagédo para a inovagao
o levaria para um territério desconhecido.
O importante é dedicar tempo e empregar
recursos, dar primeiros passos simples e
seguir em frente.
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e Embora algumas organiza¢des conhecidas
sejam famosas por permitir que os gerentes
dediquem parte de seu tempo a inovagao,
pode ser melhor designar um pequeno
grupo de pessoas que se dediquem
totalmente a inovacao.

Se a inovagdo é apenas uma pequena parte
do trabalho de um gerente, a “tirania do
urgente” quase sempre deixa de fora as
atividades referentes a inovagéo. O tempo
pode ser um recurso mais escasso que o
dinheiro. Organizagdes menores que nao
tém capacidade de criar uma equipe
dedicada a inovagdo em tempo integral
deveriam, pelo menos, pensar em destinar
metade do tempo de uma pessoa a
inovacao.

e Uma 6tima maneira de criar uma linguagem
comum é integrar os termos aos documentos.
O Resumo de Idéias da N’e a ferramenta
N*-OASYS (Segdo ) contém muitos dos
conceitos principais da N’, obrigando as
pessoas a utilizarem o sistema de linguagem
constantemente.

e Acultura é um indicador de atrasos e ndo de
avangos. Tentar mudar a cultura por decreto
quase sempre néo da certo. Porém, conforme
recomendado pela N, alterar a linguagem,
as estruturas e as fun¢des mudard o modo
de as pessoas lidarem com os problemas,
resultando em mudangas na cultura.

® Embora esta se¢do tenha discutido quatro
itens separados, tais itens estdo intimamente
relacionados. Um processo sem recursos
ficara estagnado; alocar recursos sem uma
linguagem comum pode levar tais recursos
na direcdo errada, etc. Considere trabalhar
com os quatro elementos ao mesmo tempo.

* N&o aceite a desculpa "ndo temos
capacidade para inovar”. Analise de forma
critica as atividades que tém consumido
seu tempo. E bem provavel que 10-20%
do tempo seja gasto com atividades que
excedem as necessidades do mercado.

® Preste atengdo no poder de atragéo da
atividade principal.
Em qualquer empresa, ha uma tendéncia
impressionante em moldar oportunidades
para que se assemelhem muito ao que ja foi
feito antes. Seguir as recomendacdes desta
secdo pode limitar essas tendéncias, mas é
necessaria vigilancia constante. IN§
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AVALIANDO O PROGRESSO:

O PAINEL DE INFORMACOES
DA N*

Controlar a transicdo que uma empresa jornalistica atravessa desde o modelo
monolitico do passado até os diversos portfélios do futuro nao é facil. A medida
que as empresas passam a fortalecer os produtos existentes, acrescentar novos
e desenvolver varios modelos comerciais novos, precisam de uma forma de
estabelecer metas principais e de avaliar seu progresso.

Cada uma das quatro areas do Plano de Jogos
da N*identifica uma pequena lista de indicadores
que podem ser usados pelos gerentes para
determinar com que rapidez as organizagbes se
movem e quéo longe elas chegam. A seguir séo
apresentados quatro indicadores adicionais que
visam ao progresso geral da empresa.

Juntos, esses 16 indicadores constituem o Painel
de Informacdes da N* (consultar pagina seguinte).

O Painel de Informacées da N’ estimula a alta
geréncia a avaliar o progresso atual da empresa
rumo a um portfélio comercial diverso e a pensar
em onde a empresa precisa estar — e pode estar
realmente — entre um e trés anos.

Ao preencher o Painel de Informagées da N?,
as respostas serdo bem diferentes de uma
empresa para outra. As respostas devem
considerar as diferencas nos mercados, as
equipes de gerenciamento, os objetivos da
empresa, 0s recursos e muitos outros fatores.

Por esse motivo, as 16 medidas pretendem servir
como ponto de partida, ndo como uma lista das
medidas “corretas” a seguir. Os gerentes devem
pensar em modificar alguma das 16 medidas - e
acrescentar ou excluir outras — para oferecer um
panorama preciso dos objetivos e metas de sua
empresa. Por exemplo, as organizagdes que tentam
melhorar o fluxo interno de idéias inovadoras
podem avaliar a quantidade de idéias apresentadas
pelos funcionérios. E possivel que algumas medidas
requeiram suposi¢bes fundamentadas, pois é dificil
obter dados precisos. O importante é usar o
mesmo método toda a vez que o Painel de
Informac&es da N’ for atualizado.

Nenhuma empresa deve esperar ter o mesmo
rendimento em todas as areas de uma vez.

As respostas do Painel de Informagdes da N
podem ser usadas para determinar as areas
“obrigatérias” e as areas que serdo abordadas
“quando possivel” ao estabelecer metas
adequadas para cada uma delas.

Para algumas empresas, o Painel de Informagées
da N’ pode parecer impressionante. Porém, até as
empresas menores com menos recursos podem
adapté-lo a suas necessidades, selecionando
apenas algumas metas e progredindo a partir
delas, conforme seja possivel.
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Além das metas para as quatro areas do Plano
de Jogos da N2, o Painel de Informag&es da N’
inclui metas para a empresa ou para o setor
jornalistico como um todo:

e Porcentagem do EBITDA (lucro antes de
juros, impostos, depreciagdo e amortizagdo)
dos empreendimentos online. Embora o
Plano de Jogos da N?cubra oportunidades
online e offline, provavelmente é necessaria
uma consideravel inovagdo para alcangar
uma porcentagem mais alta de rendimentos
dos empreendimentos online.

* Porcentagem de rendimentos gerados por
produtos langados nos Gltimos trés anos.
Uma porcentagem significativa de
rendimentos gerados por novos produtos
indica um importante progresso no
desenvolvimento dos recursos de inovagéo.

e Porcentagem de funcionarios com
experiéncia fora da industria. A verdadeira
inovagdo quase sempre ocorre em pontos de
encontro, quando as disciplinas interagem
de maneiras novas. Pessoas de fora podem
oferecer novas perspectivas que permitem as
empresas enxergar novas oportunidades.

*  Publico total atingido por todos os produtos.
(Para empresas onde faltam os dados
necessarios para obter um publico ndo
duplicado, uma simples quantidade de publico
serd suficiente para refletir o crescimento.)

Enquanto as empresas planejam suas transi¢des
para modelos de portfélio diversificados, é
aconselhavel que a geréncia executiva se retina e
entre em um acordo sobre os indicadores atuais

e objetivos para um ou trés anos. Eles devem ver
além das metas financeiras, objetivando um painel
de informagdes que equilibre o crescimento da
atividade principal com o crescimento da nova e
estabeleca metas ambiciosas, mas realistas, para

a geragao de novos publicos e o acréscimo de
novos modelos comerciais e solugdes publicitarias.

Regularmente — para a maioria das empresas,
trés meses podem ser suficientes — os gerentes
devem rever o progresso. Todos os anos o
Painel de Informagdes deve ser preenchido
para refletir o progresso obtido e o maior
conhecimento sobre quanto se pode esperar
de progresso para os anos vindouros. INi

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE

63



PAINEL DE INFORMACOES DA
GERENCIA EXECUTIVA

Maximizar o principal Agora  Anol Ano 3 Facilitadores da Inovacdo ~ Agora Anol Ano3
Publico atingido pelos produtos Porcentagem de tempo que a
principais. alta geréncia executiva dedicou

ainovacao.

Nimero de usuarios de produtos Porcentagem de funcionarios
principais entrevistados para saber treinados em inovacao
funcdes a serem desempenhadas. desestabilizadora.
Quantidade de produtos Total gasto com inovacao.
especializados e almejados.

> S mprimen funco
Construcao de publicos Agora Anol BT C.Ie uncoes Agora Anol Ano3
. dos anunciantes
Publico atingido pelos produtos Porcentagem de rendimentos
nao principais. de modelos de lucratividade
nao tradicionais*

Ntmero de nao consumidores Porcentagem de rendimentos
entrevistados para saber as de anunciantes adicionados
funcdes a serem desempenhadas. nos Uftimos 2 anos.
Quantidade de produtos do portfélio Porcentagem de crescimento no
que nao enfocam noticias. total de anunciantes atendidos.

Geral Agora Anol Ano3

Porcentagem do EBITDA (lucro antes de juros, impostos, depreciacao e amortizacao) dos empreendimentos online.

Porcentagem de rendimentos gerados por produtos lancados nos dltimos 3 anos.

Porcentagem de funcionarios com experiéncia fora da industria.

Publico atingido por todos o0s produtos.

*0s modelos tradicionais de lucratividade incluem: publicidade com imagens, classificados, COM. Os modelos de lucratividade nao tradicionais podem incluir:
pagamento por clique, por oportunidades, taxas de busca, taxas de acesso ao banco de dados, taxas de consultas
© 2006 Innosight e American Press Institute
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NEWSPAPER NEXT PROJETOS
DE DEMONSTRACAO

Introducao: Programa de Assessoria sobre
Inovacao Desestabilizadora

1. The Boston Globe:
Pequenos anunciantes

2. The Dallas Morning News:
MasterMom

3. GateHouse Media New England:
WickedLocal.com

4. Gannett/The Desert Sun:
Estruturas para Inovacao

5. Media General/Richmond Times-Dispatch:
Nao Anunciantes

6. North Jersey Media Group:
Reconsiderando a estratégia online

7. The Oregonian:
Visando a ‘jovens criativos




INTRODUCAO: PROGRAMA DE

ASSESSORIA SOBRE INOVACAO
DESESTABILIZADORA

“Embora seu trabalho seja
sustentado por uma sdlida base
académica e de pesquisas, a \?
decidiu demonstrar a eficiéncia de
Seu processo estratégico com
projetos do mundo real, em tempo
real. Esse tipo de’P&D ao vivo'
deveria ser suficiente para
convencer uma industria cética

a aceitar esse processo
extremamente necessario.

— Robert Kempf,
WickedLocal.com

“[0 mais importante €] entender
a historia da tecnologia
desestabilizadora e como as
empresas estabelecidas nao
reagem, perdendo, por fim, sua
participacao no mercado. Essa
realidade amadurece durante o
treinamento e o faz pensar de
uma forma ‘desvinculada dos
jornais’. 1sso é o que nossa
industria precisa para desenvolver
futuros modelos comerciais bem
sucedidos”.

— Nancy Lane,
Suburban Newspapers
of America

Em fevereiro de 2006, a Newspaper Next (N2) pediu que empresas jornalisticas
enviassem solicitagdes para um programa de demonstragdo no qual receberiam
assessoria gratuita da equipe de projetos da N” sobre produtos, servicos ou

programas que pretendiam desenvolver.

Para ajuda-las a moldar e desenvolver tais
iniciativas, as empresas jornalisticas receberiam
treinamento e capacitagdo da Newspaper
Next/Innosight. Em troca, o projeto N’ obteria
valiosos estudos de casos que demonstrariam
como seus conceitos, ferramentas e processos
sdo aplicados na pratica.

Onze organizagdes jornalisticas enviaram
solicitagdes para 21 idéias de projeto. As
solicitagdes foram feitas tanto por jornais
grandes como pequenos e incluiram idéias
com enfoque no consumidor, na empresa e
idéias estruturais.

Nos projetos seguintes, as organizagbes
seguiram caminhos bastante diferentes, de
acordo com seus projetos e as circunstancias.
Porém, todas concordaram que os processos e
conceitos da inovagio desestabilizadora da N?
transformaram seu modo de pensar, os passos
que deram e os produtos ou solugdes a que
escolheram se dedicar.

Essa transformagdo — muito mais do que as
solugdes e os produtos especificos produzidos
em cada caso — é, de longe, o resultado mais
importante dos projetos de demonstragao.
Para descobrir excelentes oportunidades novas
de crescimento, é necessario mudar o modo
de enxergar a oportunidade e usar processos
radicalmente diferentes para moldar solugées
verdadeiramente inovadoras.

A jornada ¢é tdo valiosa como o resultado —

e assim que a jornada é iniciada, as equipes
contam com recursos para repetir o processo
de inovagdo outras vezes.

OS SETE PROJETOS

Em colaboragdo com Clayton Christensen,
professor da Harvard Business School; Drew
Davis, Diretor Executivo da American Press
Institute e Clark Gilbert, Diretor da Innosight
e ex-professor da HBS, a equipe selecionou
projetos em sete organizagdes:

1. The Boston Globe: Criar soluges para
anunciantes que sdo muito pequenos
para usar um jornal didrio do metro.
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2. The Dallas Morning News: Criar um produto
que ajude as maes ocupadas a driblarem
os muitos desafios que enfrentam em seu
cotidiano.

3. GateHouse Media/Suburban Newspapers
of America: Melhorar a estratégia de nosso
emergente portal local: WickedLocal.com

4. Gannett/The Desert Sun: Desenvolver
estruturas organizacionais para fazer com
que a inovagao seja sistematica.

5. Media General/Richmond Times-Dispatch:
Desenvolver novas abordagens de pesquisa
para entender melhor as fungdes que os
anunciantes ndo consumidores tentam
desempenhar.

6. North Jersey Media Group (NJMG):
Desenvolver uma abordagem vencedora
para reestruturar nossa estratégia online.

7. The (Portland) Oregonian: Usar abordagens
inovadoras para melhorar nossos produtos
principais.

As equipes selecionadas para participar do
programa receberam conselhos e assessoria
da equipe do Projeto N* durante 4 meses.
O objetivo era fazer as equipes chegarem

o mais longe possivel durante o periodo
necessariamente curto do projeto.

Cada equipe participou de um workshop de
imersao de um dia para apresentar os conceitos
de inovagao da Ne desenvolver um plano para
o projeto. Houve participagdo do grupo principal
do projeto e de anunciantes até grandes grupos
com pessoas de vérios departamentos e
representantes corporativos de diversos niveis.

A equipe da N’interagiu com todas as equipes
regularmente para ajuda-las a superar problemas
pendentes. Em junho, muitas equipes se
reuniram para realizar uma sessao de
aprendizagem conjunta, de um dia.

A seguir sdo apresentadas as visdes de cada
projeto com seus objetivos, membros de equipe,
atividades, condi¢éo do projeto no fim de
setembro, préximos passos e aprendizagem
principal. IN§
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1. THE BOSTON GLOBE:
PEQUENOS ANUNCIANTES

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Como o Boston Globe Media pode obter
participagdo significativa nos gastos com
publicidade de empresas muito pequenas
oferecendo solucdes eficientes de marketing
que sejam rentaveis e modificaveis?

LOGICA PARA A SELECAO

A maioria dos mercados de jornais possui muitas
empresas pequenas que ndo podem usar ou nao
usam as solugdes publicitarias do jornal, um novo
mercado com grande potencial para empresas
jornalisticas. O mercado do The Boston inclui
mais que 150.000 empresas muito pequenas,
das quais poucas usam as ofertas existentes

do Globe. Desenvolver modelos comerciais
inovadores que visem a esses ndo consumidores
pode gerar crescimento significativo.

A EQUIPE

e Membros Principais

~ Jay Fogarty: Vice-Presidente de
Planejamento Estratégico

~ Laura Kauderer: Gerente de
Planejamento Estratégico

~ Steve Galligan: Gerente Executivo
de Diviséo para Publicidade Local

® Assessores
~ Mary Jacobus: Presidente e Diretora de
Operagdes do Boston Globe Regional
Media Group

~ Lisa DeSisto: Vice-Presidente, Vendas de
Publicidade

~ Equipe de busca local do Boston.com

ATIVIDADES PRINCIPAIS

®  Workshop inicial com toda a equipe aos
assessores e a equipe principal para
aprenderem os conceitos da N*e apresentar
possiveis solugdes.

e Virias sessbes de trabalho de meio periodo
e periodo integral para avaliar e desenvolver
idéias e para planejar as etapas seguintes.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

e Entrevistas com nove anunciantes locais
pequenos apresentados por “amigos
e familiares”.

e Avaliacdo de alternativas estratégicas
e selecdo de uma opgéo principal
(discutida abaixo).

* Entrevistas com possiveis sécios e outras
empresas jornalisticas que tentaram
implementar solugdes semelhantes.

* Realizagdo de um processo de selegdo
detalhado para conseguir vendedores e
fornecedores de produtos; reunido com
fornecedores; selecdo de fornecedores lideres
e tarefas para elaborar atividades piloto.

* Trabalho com a equipe do Boston.com e
avaliagdo de varios canais de distribuicao
diferentes.

¢ Calculo aproximado do tamanho do mercado
para o espaco de mercado e a oportunidade
selecionada.

¢ Criagdo de uma primeira versdo do plano com
etapas para seguir apds a introdugdo inicial.

CONDICAO NO DIA 27/09/2006

O plano é vender as pequenas empresas um
programa de marketing de ferramentas de busca
(SEM) para garantir que seus sites serdo visitados.
Os clientes gastarao de 200 a 1.000 ddlares por
més dependendo da quantidade de visitas que
desejarem. Um fornecedor externo colocara
anuncios em ferramentas de busca como Google e
Yahoo! para orientar o trafego na Internet. A oferta
ajudaré as pequenas empresas a desempenharem
uma importante fungdo: “Ofereca clientes com
alto potencial”.

A equipe pretende fazer vendas por telefone para
atingir clientes do ponto de vista econémico, bem
como incluir o SEM como oferta de produtos
disponiveis para representantes locais presentes.
A equipe também esta trabalhando com outros
setores da organizagao para avaliar o potencial
adicional das vendas por telefone (internas ou
externas). No fim de agosto, a equipe recebeu
aprovacdo para implementar um mercado de
testes no quarto trimestre de 2006.

No total, a equipe gastou menos de 10.000 délares
e o gerente de planejamento estratégico levou
quatro meses de esforgos em periodo integral para
desenvolver essa abordagem. A equipe planeja
gastar aproximadamente 50.000 ddlares no quarto
trimestre de 2006. As estimativas do possivel
potencial do mercado variam de 5 a 15 milhdes

de ddlares.
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PROXIMOS PASSOS

A equipe tem progredido com suas atividades
para testar o mercado. Ela pretender comegar
a vender o produto no final de 2006. Nesse
momento, a equipe avaliara seu progresso e
planejaréd os proximos passos. Se as atividades
de comercializagdo alcancarem seus objetivos, a
equipe fard novos investimentos para aumentar
a magnitude dessa solugdo. Dependendo do
desempenho, ela também podera oferecer o
produto como parte de um pacote integrado
do Boston.com em 2007. A equipe também
pretende iniciar outras solugdes de pesquisa
de nova geraggo. Por fim, ela esta explorando
canais para atingir pequenas empresas, COmo
seminarios de pequenas empresas, féruns
educativos e modelos de auto-atendimento.

APRENDIZAGEM PRINCIPAL

* Existem formas rapidas de aprender mais
sobre empresas ndo consumidoras.
A equipe identificou nove anunciantes ndo
consumidores por meio de relages entre
amigos e familiares e as entrevistas resultantes
ajudaram muito a desenvolver a solugao final.

e Asfun¢des de empresas pequenas vao além
da publicidade. As trés fungdes essenciais

Aprender com outros jornais pode ser muito
valioso. Outros jornais conseguiram validar

a suposicao da equipe de que as duas

reas mais criticas a serem abordadas sdo o
desenvolvimento de um canal de vendas de
baixo custo e a identificagdo do que constituiria
uma primeira solugdo “suficientemente boa".

Os canais de distribuicdo existentes podem
ser algo positivo e negativo. A forga de
vendas de um jornal é uma vantagem
competitiva para alguns produtos, mas os
custos fazem com que seja dificil prestar
servicos a pequenas empresas que ndo
podem gastar muito. Os novos mecanismos
de distribui¢éo, como as vendas por telefone
e as solugdes de auto-atendimento aos
clientes, sdo importantes para tornar rentavel
a oferta de pequenas empresas.

Da mesma forma que a Internet
desestabilizou as empresas jornalisticas
tradicionais, ela desestabilizou as Paginas
Amarelas, os consumidores e outros meios
de publicidade usados pelas empresas
pequenas. Os jornais podem utilizar seus
recursos e marcas para obter acesso a esses
ndo consumidores, mas devem ser rapidos,
antes que outros atuantes aproveitem a
oportunidade.

que surgiram do trabalho dessa equipe sdo: Para obter mais informagdes, entre em contato
com Laura Kauderer do The Boston Globe:

~ Faga com que um cliente com elevado lkauderer@globe.com, 617-929-7415. N§

potencial ligue para mim.

~ Faga com que seja facil fazer o que eu
ndo gosto para que eu possa passar
mais tempo fazendo o que eu adoro.

~ Faga com que seja facil chegar a antigos
clientes que possam ter novas necessidades.
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2. THE DALLAS MORNING NEWS:
MASTERMOM

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Mais de 700.000 mé&es da regido de Dallas
Fort- Worth (DFW) estdo online todos os meses.
O The Dallas Morning News atinge menos de
15 por cento desse publico. Que solugdes
podem fazer com que esse atraente segmento

do mercado ajude as maes ocupadas a driblarem .
os muitos desafios que enfrentam em seu

cotidiano?

LOGICA PARA A SELECAO .
Quase todo exercicio de brainstorm sobre

fungdes a serem desempenhadas em empresas .

jornalisticas oferece a possibilidade de novas
solugdes para as maes. Os concorrentes
comegam a visar esse espago, mas ainda ha
oportunidades para desenvolver modelos que
desempenham “fun¢des de méaes” melhor do
que as solugdes existentes. E possivel que
incluam sélidos elementos de informacéo local,
gerando uma oportunidade natural para as o
empresas jornalisticas.

A EQUIPE
¢ Equipe principal

~ Laura Gordon: Vice-Presidente Executiva
de Marketing

~ Jiggs Foster: Diretor de Marketing
e Promogdes

~  Erik Johnson: Diretor Assistente de
Marketing

~ Rani Monson: Diretor de Novos Produtos

* Assessores

Bill Tanner: Diretor de Pesquisa Estratégica,
The Dallas Morning News

Sara Rosenberg: Consultora

ATIVIDADES PRINCIPAIS

Grupos de discussao internos e externos para
desenvolver uma extensa lista de possiveis
fungbes que as maes locais se esforgam para
desempenhar.

Pesquisa sobre concorrentes para identificar
outras solucdes locais emergentes.

Workshop inicial aos assessores e & equipe
principal para aprenderem os conceitos da
N’e apresentar fungdes de alto potencial
e possiveis solugdes.

Criacdo de uma demonstracdo de lucros
e prejuizos que inclua novas fontes
de rendimentos.

Desenvolvimento de protétipos e maquetes.

Anélise que identifique 82.000 possiveis
anunciantes.

Criagdo de um plano de lancamento em
etapas.

CONDICAO EM 27/9/2006

A equipe propds um organizador completo de
atividades online onde as mées ocupadas da
regido de DFW podem encontrar recomendagdes
confiaveis que as ajudem a planejar as atividades
de seus filhos e reservar esses servicos. O
organizador se chamaria GuideFamily.com e

estaria intimamente relacionado & oferta de

~ Lisa Kresl e Jennifer Okamoto: Editoras de
Estilo de Vida

~ Michael Brown: Gerente de
Desenvolvimento Comercial Online

entretenimento online “Guidelive” do
The Dallas Morning News.

A fase inicial incluiria op¢des de 1) acampamentos

de verao, 2) ligdes e atividades para criangas,

3) atividades para a familia, 4) restaurantes para
familias e 5) festas de aniverséario. As diferencas
das outras ofertas seriam as recomendagdes e
classificagbes avaliadas por maes, semelhantes
as do site Amazon.com; a marca “Guide"” e a
profundidade de contetido e recomendagdes da
equipe confidvel do The Dallas Morning News.

~ Jon Reynolds: Gerente de Vendas
Publicitarias em Grupo

~ Yvonne Kearby: Gerente de Pesquisas
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A abordagem apresentaria vérias oportunidades
de rendimento, como patrocinios, vendas
adicionais, boletins informativos por e-mail
patrocinados, ofertas por e-mail dirigidas,
publicidade tradicional em banners e “lead
generation” [identificagdo de oportunidades
comerciais] (na Fase 2).

A equipe gastou aproximadamente 2.000 délares
para desenvolver essa abordagem e os membros

da equipe passaram “noites e fins de semana” para

avangar o trabalho. O investimento proposto para
o quatro trimestre de 2006 foi 80.000 ddlares.

Os lucros estimados com a oportunidade véo de
500.000 a 1 milhdo de délares no terceiro ano

de operagdes.

PROXIMOS PASSOS

A equipe langou um “blog para as maes” como um

meio de aprender mais sobre as fun¢des a serem
desempenhadas nesse ambito. Ela continuara
explorando, aperfeigoando sua proposta e
tentando criar ofertas no mesmo setor do
Guidelive que abordem as fungdes identificadas.

deve considerar muitos pedidos de recursos
concorrentes. Além disso, pode ser dificil

que as diferentes propostas de “inovagao
desestabilizadora” avancem. Considerando-se
o passado, conseguir que a administragdo
apoiasse firmemente essa abordagem desde
0 comego, por meio de sua participagdo em
secOes de trabalho, poderia ter facilitado
conversas futuras.

E importante equilibrar a crenca de que
os pontos de partida pequenos e simples
facilitam o sucesso a longo prazo com a
necessidade de ter uma poderosa visdo a
longo prazo que entusiasme os gerentes.

O tipo correto de sites especificos pode
apresentar varias oportunidades de
rendimento que vao muito além do
modelo comercial dos jornais tradicionais.

As mées da regido de Dallas estao
comecando a recorrer a solu¢des locais
simples para abordar fungées importantes.
As empresas jornalisticas ainda tém uma
janela de oportunidades para conquistar
o espago das mées, essa janela esté se
fechando rapidamente.

A jomnada da inovagdo pode oferecer visdes
interessantes. Mesmo que o GuideFamily.com
n&o seja langado exatamente como desejado, a
equipe acredita veemente que o aprendizado
sobre o espago das maes, o modo de pensar
nos "publicos" e a forma de conceituar
produtos especializados online serdo Uteis

para toda a organizagéo. O trabalho ja tem
dois beneficios resultantes:

~ Ele identificou a necessidade de atualizar
o banco de dados do site GuideLive
existente e concentrou a atengdo nesse
projeto. O The Dallas Morning News
provavelmente ira relangar o a GuideLive
na primavera de 2007 com significativo
potencial de lucros.

~ Modelou e destacou o trabalho que
precisa ser realizado para um site planejado
comunitario gerado por usudrios chamado
Neighbors (Vizinhos). A equipe do
Neighbors passara por um processo
semelhante ao utilizado pela equipe do
MasterMom.

Para obter mais informagdes, entre em contato
com Jiggs Foster do The Dallas Morning News:
jiggsfoster@ dallasnews.com. IN§

APRENDIZAGEM PRINCIPAL

®  Priorizar € um grande desafio. A paixdo da
equipe de administragdo intermediaria
permitiu que a idéia avangasse, mas a alta
administragdo (como na maioria das empresas)
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3. GATEHOUSE MEDIA NEW ENGLAND:
WICKEDLOCAL.COM

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Quais s&o as oportunidades para aperfeicoar
a estratégia emergente do WickedLocal.com,
uma rede de sites locais? As suposi¢des que

geraram o langamento da prova de conceito

em Plymouth, Massachussets, justificam levar
o projeto a outros lugares?

LOGICA PARA ESSE PROJETO

Patrocinado pela Suburban Newspapers of
America, o projeto WickedLocal.com ofereceu a
oportunidade de trabalhar em uma estratégia web
adequada para muitos jornais e comunidades
menores. Antes de seu compromisso com a N’,
a Enterprise NewsMedia tinha formulado a
estratégia do WickedLocal para impulsionar suas
marcas de noticias locais através de uma rede de
valiosos sites locais. Um projeto piloto estava em
desenvolvimento em Quincy, Massachussets.

A Enterprise NewsMedia foi adquirida pela
Gate-House Media em maio de 2006.

O proposito de abordar fungdes muito além das
noticias e de gerar dinheiro com novas fontes

de rendimento era muito semelhante as
estratégias da N’. Além disso, os projetos pilotos
proporcionaram dados atuais e um contexto no
mundo real para testar suposi¢bes importantes.

A EQUIPE

e Membros Principais

~ Bob Kempf: Vice-Presidente da Interactive
Media

~ Kate Kelleher: Gerente de Produtos

~ Sarah Corbitt: Diretora Editorial, MPG
Newspapers

~ Chris Eck: Gerente de Vendas Online

~ Courtney Hollands: Chefe de Redagao
Online

~ Ron Welby: Gerente de Desenvolvimento
Comercial

* Assessores
~ Kirk Davis: CEO

~ Anne Eisenmenger: Vice-Presidente de
Desenvolvimento Comercial

~ Nancy Lane: Presidente da Suburban
Newspapers of America

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

ATIVIDADES PRINCIPAIS

*  Workshop para toda a equipe,
aproximadamente 20 pessoas (representantes
corporativos, comerciais e editoriais), para
aprenderem os conceitos da N’e aplicarem o
pensamento de inovagao desestabilizadora a
atual estratégia do WickedLocal.

* Entrevistas com anunciantes e publicos no
mercado local para entender as fungdes a
serem desempenhadas.

Anélise do WickedLocal no contexto das
funcdes a serem desempenhadas: qual o grau
de desempenho do WickedLocal ao cumprir
as funcdes nao realizadas no mercado?

e Avaliacdo da estratégia de contetdos do
WickedLocal utilizando a ferramenta N*-
OASYS (descrita no apéndice da Segdo II).

e Avaliacdo da estratégia de busca local
do WickedLocal utilizando a ferramenta
N’-OASYS.

* Implementagdo de um plano de vendas piloto
da WickedLocal Search como uma “mini
campanha intensiva” de pequenas/médias
empresas para testar seu interesse em
produtos de busca local.

Reconsiderar o modelo de vendas do
WickedLocal com base nos resultados
insatisfatérios de campanhas intensivas de
venda, principalmente devido a incapacidade
da existente forga de vendas em priorizar a
oferta de buscas locais.

* Lancamento de dois sites adicionais do
WickedLocal (Duxbury e Wareham, Mass.)
para testar a escabilidade e validar a
capacidade do WickedLocal em cumprir as
fungbes ainda ndo desempenhadas.

CONDICAO EM 27/9/2006

A avaliagdo da N2-OASYS confirmou que o
WickedLocal estava abordando importantes
fungbes do publico alvo que ndo eram bem
desempenhadas em nenhum lugar. As fun¢des
incluiam "Ajude-me a encontrar informagdes e
noticias locais”, “Ajude-me a encontrar servigos
locais” e “"Ajude-me a entrar em contato com
pessoas da minha cidade e compartilhar nossas
experiéncias”. Reunir o contetido produzido
profissionalmente, o contetido gerado por
usuarios (fotos, videos, noticias, blogs) e a
funcionalidade de busca ajuda os publicos a
desempenharem essas fungdes. O enorme
crescimento do tradfego desde seu lancamento
em margo de 2006 confirma o fato de que

os usuarios desejavam mais do que um site
tradicional de noticias.
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O aspecto da equagéo relacionado aos
rendimentos é menos evidente. As entrevistas

e observagbes confirmaram que as empresas
locais tém importantes fungdes que ndo podem
desempenhar da forma adequada com as
solugdes atuais, como "Ajude-me a atingir
possiveis clientes para meu produto/servigo de
uma maneira rentavel”. Entretanto, as experiéncias
destacaram duas preocupagdes importantes:

1) O produto de buscas pagas por si s6 ndo
obteve avanco. No teste de vendas inicial,
as equipes de vendas de produtos impressos
(sob a orientagdo da geréncia de vendas
online) apresentaram o produto de buscas
como um componente de pacotes integrados
de comercializagdo online. Os lucros
resultantes ficaram abaixo das expectativas.
Isso porque a forga de vendas existente nao
priorizou estimular a oferta de buscas locais,
enfocando, em vez disso, as ofertas de
produtos principais.

2) Ainda é incerto como o WickedLocal pode
ter uma posicéo sélida em um mercado com
fortes concorrentes como a Google, a Yahoo!
e o Boston.com.

PROXIMOS PASSOS

A equipe comegcou a analisar preocupagdes
sobre escalabilidade e a desenvolver modelos de
langamento para os sites do WickedLocal. Para
abordar os problemas de lucratividade, a equipe
testara diversas versdes diferentes de produtos
de vendas. A equipe também pretende abordar
os problemas identificados nos processos de
vendas, como a inclusdo de auto-atendimento
de publicidade, apds identificar versées de
produtos promissoras. Finalmente, a equipe
considerara fontes de rendimentos alternativas.
Enquanto isso, as fontes de rendimentos na
Internet oferecerdo suporte aos sites instalados
do WickedLocal.
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APRENDIZAGEM PRINCIPAL

e Compartilhar contetidos, expressando opinides
e comunicando problemas locais, surge como
uma importante fungéo ndo desempenhada.
Os primeiros indicios demonstram que o site
WickedLocal oferece uma solugéo mais do que
"suficientemente boa”.

e Os anunciantes locais de pequeno e médio
porte ndo entendem completamente a
publicidade por meio de buscas e ndo estdo
totalmente convencidos sobre a proposta de
valor da Internet.

® Aproveitar os recursos existentes para reunir
noticias e, assim, possibilitar trabalhos com
contetidos gerados pelas comunidades. As
salas de redagdo possuem um legado valioso
de conhecimentos da comunidade para a
estratégia do WickedLocal.

® O aproveitamento de recursos de vendas
existentes para oferecer busca local e outros
produtos de comercializagéo na Internet
apresenta desafios. Trata-se de recursos que
devem concentrar-se nos produtos principais.

* As tradicionais fontes de rendimentos com
publicidade na Internet podem ser
suficientes para apoiar versées iniciais de
novas estratégias de contetdo. Essas fontes
podem proporcionar “cobertura” enquanto
as empresas aproveitam novas abordagens.

Para mais informacdes, entre em contato com:
Anne Eisenmenger no WickedLocal pelo e-mail

AEisenmenger@enterprisenewsmedia.com INi
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4. GANNETT/THE DESERT SUN:_
ESTRUTURAS PARA INOVACAO

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Como podemos desenvolver uma estrutura
organizacional que impulsione e sustente a
inovagdo, adaptavel a outras unidades
jornalisticas de porte maior ou menor?

LOGICA PARA A SELECAO

S&0 necessarios processos e estruturas de apoio
para fazer com que a inovagdo seja sistematica.
O The Desert Sun foi selecionado, pois é uma
empresa representativa de médio porte de
Gannett. O The Desert Sun esté localizado

em Palm Springs, na Califérnia e possui
circulagdo média diaria de aproximadamente
50.000 copias. Seus servigos na Internet
constituem quase 5% dos lucros e o conjunto
de produtos nao diérios corresponde a

12,5% dos lucros.

A EQUIPE

e Membros Principais

~ Michelle Krans: Presidente/Chefe
de Redacdo

~ Steve Silberman: Editor Executivo
~ Lori Edwards: Diretora de Produtos Online
~  Outros membros do comité operacional

e Apoio Corporativo

~ Sue Clark-Johnson: Presidente da
Divisdo de Jornais

~ Jennifer Carroll: Vice Presidente de
Conteldo de Novos Meios de Comunicagao

~ Bob Dickey: Presidente Executivo do
Grupo do Pacifico

~ Dave Daugherty: Vice-Presidente de
Pesquisas

~ Michael Maness: Vice-Presidente de
Desenvolvimento Estratégico

~ Joni Silverstein: Vice Presidente de
Desenvolvimento de Mercados
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ATIVIDADES PRINCIPAIS

*  Workshop inicial de um dia para
aproximadamente 25 pessoas
(representantes comerciais, editoriais e
corporativos) para aprenderem os conceitos
da N?, com auditoria em tempo real dos
recursos organizacionais comparados com
11 caracteristicas das “melhores praticas”
das organiza¢des inovadoras.

* Reunides semanais de um dia dedicadas a
inovacgéo, realizadas pelo comité operacional.

*  Workshops e encontros para divulgar os
. . 2
conceitos e a linguagem da N°em toda a
organizagao.
¢ Uso do conceito das funcdes a serem

desempenhadas para reconsiderar os
produtos existentes.

* Criagdo um processo que permita apresentar
idéias em todas as empresas.

e Criagdo de um grupo para classificar as idéias
apresentadas.

¢ Desenvolvimento de uma nova oferta de
crescimento especifica (discutida abaixo).

e Contratagdo de novos gerentes que se
concentrem na inovagao.

CONDICAO EM 27/9/2006

A organizagdo avangou bastante com o ampliagdo
de seus recursos de inovagdo em apenas
quatro meses. As realizagbes especificas incluem:

¢ Geracdo de mais de 40 de inovacao.

¢ Criagdo de um processo para avaliar e moldar
as idéias. Um elemento importante é o "Big
Brain Panel” (Grupo de Grandes Pensadores),
um grupo rotativo de funcionarios escolhidos
de diferentes departamentos para atuarem
como grupo de avaliagdo na anélise de idéias
apresentadas por funciondarios.

e Selegdo de uma nova idéia de crescimento
inicial: um site de cupons de restaurante
chamado FoodPsycho.com. A idéia foi formada
apos varias sessdes de trabalho internas e
entrevistas com 27 restaurantes locais. A
primeira versdo do FoodPsycho.com permitira
que os restaurantes locais entreguem cupons
de graga. Os usuérios registrados podem
pesquisar e imprimir cupons. O The Desert Sun
fard com que a oportunidade seja rentavel
através de patrocinios, vendas adicionais e
comercializacdo através de banco de dados
por e-mail.
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“Como empresa, estamos
consolidando nossos
esforcos...oferecendo
sugestoes, geracao de
idéias, um nivel elevado
de pensamento
critico...estamos aplicando
a inovacao em muitas de
nossas iniciativas...estamos
usando a filosofia do ‘hom o
suficiente” e ‘redirecionando’
conforme incrementamos
0 volume online. Temos
escolhido projetos que
podem ser lancados e
estar em andamento em
90 minutos, 30 dias, etc.
Tomamos decisoes mais
rapidamente e estamos
fazendo um esforco especial
para decidir quando
revisaremos o que estamos
fazendo para ver o que pode
ser melhorado”.

— Monica Torline,

Chefe de Redacao,
Indio (Calif.) Sun

* Modificagdo de trés produtos existentes
de acordo com as fungdes a serem
desempenhadas:

~ Adistribuicdo das publicagdes comerciais
foi modificada: de suplementos impressos
publicados diariamente para envio direto
por correio a empresas locais.

~ A secdo de entretenimento semanal foi
alterada e enfoca o entretenimento
durante o tempo livre e amplia o
conteudo dirigido aos jovens, incluindo
jogos e adivinhagdes para desempenhar
a funcao "entretenimento”.

~ Aumentou o conteldo da Internet e
foram tentadas novas estratégias de
distribuicao (venda ambulante em jogos
de futebol, distribuigao familiar) para
publicagbes dirigidas a populagéo
hispanica.

e Aauditoria das “melhores préaticas” de
inovacgdo realizada em agosto indicou avango

em quase todos os 11 atributos organizacionais.

PROXIMOS PASSOS

A equipe pretende concentrar-se no langamento
do Food- Psycho.com e abordar os objetivos
organizacionais que ainda ndo tenham atingido
a condicgao final desejada. Especificamente, ela
pretende destacar seu processo de geragao de
idéias apresentando “desafios” especificos de
inovacéo; trabalhar para fazer com que a
inovacdo do modelo comercial seja mais
sistematica diante da criagdo de um manual de
modelos comerciais que oriente os esforgos;

e tomar medidas simples para garantir que a
contribuigdo interna comunique os esforcos de
inovagdo. Planeja continuar dedicando tempo
consideravel a inovacao e realizando sessdes
de revisdo trimestrais para avaliar o progresso
e planejar os préximos passos. Enquanto isso,
a Gannett pretende compartilhar com outras
empresas os conhecimentos gerados com

o envolvimento da N’ e o The Desert Sun.

APRENDIZAGEM PRINCIPAL

® A cultura ndo muda de um dia para o outro.
A melhor forma de mudar a cultura é mudar
as tarefas que as pessoas desempenham.
Novas tarefas criardo novos padrées de
comportamento que gerardo mudancas na
cultura e revelardo as mudancas necessarias
na estrutura organizacional. Comegar com
uma mudanca estrutural poderia provocar
atos equivocados.
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Os recursos da organizagdo podem ser
verdadeiras deficiéncias. O foco da organizagéo
no processo e sua tendéncia em escutar os
desejos de seus melhores clientes dificultam

a identificagdo e busca de diferentes tipos

de oportunidades.

As dificuldades tecnolégicas podem inibir

a inovagdo. E extremamente importante
elaborar recursos internos e desenvolver
habilidades para o trabalho com fornecedores
externos.

Uma linguagem comum é uma forma
poderosa de facilitar mudangas. A repeticdo
de termos como “fungdes a serem
desempenhadas”, “bom o suficiente” e
"investir pouco, aprender muito” pode ajudar

a integrar novos conceitos a organizagao.

E possivel encontrar tempo para inovar sem
prejudicar a atividade principal. Como dito
por Steve Silberman, “se prestarmos um
pouco menos de atengao no principal, tudo
estard bem. se prestarmos um pouco menos
de atencdo na inovagdo, serd um fracasso”.
Na realidade, a atividade principal esta
melhorando, pois todos estdo concentrados
na inovacao.

A transformacado ndo é facil. A geréncia
dedicou grande parte de seu tempo tratando
dessas questdes. Os gerentes individuais
dedicaram 20-40 por cento de seu tempo a
inovagdo durante o andamento do projeto.

O compromisso dos superiores é essencial. A
presenca de gerentes corporativos importantes
da Gannett na sess3o inicial demonstrou a
equipe que a empresa apoiou seus esforcos.
Esse apoio deu a equipe liberdade para
avangar rapidamente.

Visar a diferentes consumidores requer
diferentes abordagens. As noticias ndo
serdo o ima que atrairad consumidores de
categoria inferior e ndo consumidores.

O aumento da capacidade de inovagéo
acontece ao analisar as idéias mais rapidamente
e nao ao diminuir a quantidade de projetos.

As pessoas ndo mudam no mesmo ritmo.
Alguns departamentos dardo o exemplo
e mostrardo aos outros departamentos
como mudar.
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'KIT INICIAL PARA A
INOVACAO'

A medida que a equipe do The Desert Sun
avaliava seu progresso durante o envolvimento de
cinco meses com a equipe da N’, desenvolveu o
que se denomina “Kit Inicial de 11 Passos para a
Inovagdo”:

1. Insistir em agir de forma diferente. No
comeco do ano, a equipe de gestdo do The
Desert Sun criou uma visdo e uma missao
de mudanca, ao declarar “Este é o ano em
que...” Durante o ano, a geréncia dedicou
tempo consideravel a inovagdo e demonstrou
comprometimento através de agbes.

2. Fazer com que todos entendam a missdo.
O The Desert Sun passou boa parte do
tempo comunicando a missdo para motivar
a organizagdo. Tentou desenvolver uma
linguagem comum e transmitir a mensagem
em todos os niveis da organizag&o.

3. Revisar as estratégias do portfélio existente.
O The Desert Sun analisou detalhadamente
suas publicagdes e servigos existentes.

A perspectiva das fungbes a serem
desempenhadas ajudou a identificar maneiras
de melhorar vérios produtos. Também foram
realizadas sessbes “praticas” em toda a
organizagao para identificar e reduzir o tempo
desperdicado com atividades de pouco valor.

4. Gerar novas idéias. A equipe tentou vérias
abordagens diferentes para gerar novas
idéias. Criou um "Grupo de Grandes
Pensadores” para servir como grupo de
avaliagdo de novas idéias — um grupo rotativo
de gerentes, ndo os “suspeitos de sempre”.
Além disso, a divisdo contratou um gerente
para estimular o processo de inovag&o.

5. Investir em inovacdo. Cada gerente dedicou
parte significativa de seu tempo & inovagéo,
sendo que o editor e o chefe de redagéo
dedicaram até 40 por cento do tempo.
Também tentaram identificar e promover
inovadores desconhecidos anteriormente.

6. Ser mais rapido no mercado e ndo
perfeito. A equipe de gestdo esta tentando
tomar decisbes mais rapidamente. Estdo
cada vez mais conscientes de que néo se
devem adiar tarefas porque n&o sairam
perfeitas, especialmente as que nao fazem
diferenca.
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7.

10.

11.

Promover diferentes formas de

experiéncia. A divisdo tentou encontrar

e recompensar o pensamento inovador.

A geréncia passou por certa frustragdo e
ansiedade no comeco, mas se tranquilizou
quando comegou a identificar pensadores
inovadores em locais inesperados da
organizagao. Agora, ndo se concentra
tanto em cargos e fun¢des mas sim na
capacidade das pessoas.

Entender os consumidores. Atualmente,

é necessario que os gerentes de vendas
dediquem 50% de seu tempo longe

do escritério e a organizagdo tem se
concentrado em consumidores de “categoria
inferior” e em ndo consumidores para
identificar oportunidades e ameagas de
forma mais rapida e sistematica.

Implementar diferentes modelos
comerciais. A equipe reconhece que os
novos modelos comerciais ndo surgem da
noite para o dia. Ela esté tentando “investir
pouco para aprender muito” sobre novas
abordagens e espera ganhar experiéncia
com novas abordagens, como publicidade
gratuita, utilizar o contetido dos concorrentes
e alterar as abordagens de distribuicéo.

Reorganizar-se para se adaptar a missdo.
Em vez de forcar uma nova estrutura

para a organizagao no comego, a equipe
concentrou-se em deixar que as mudancas
estruturais se desenvolvessem enquanto os
departamentos e os funcionarios passaram

a dedicar tempo as atividades de inovagdo
corretas. A sala de geragdo esta liderando a
mudanga e os gerentes acreditam que os
outros departamentos seguirdo seu exemplo.

Criar novas referéncias. A transformacao
nado acontece do dia para a noite. A equipe
esta trabalhando no uso do Painel de
Informacdes da N’ (fim da Secéo 1) para
ajudar a garantir que as atividades se
concentrem nas areas corretas.

Para obter mais informagdes, entre em
contato com Michelle Krans pelo e-mail
mkrans@palmspri.gannett.com e com Steve
Silberman pelo e-mail ssilberm@palmspri.
gannett.com. IN§

“Fazernos pensar de forma
inovadora e ter objetivos
mais grandiosos é uma parte
bem recebida do projeto da
Newspaper Next... Acho que
iremos muito além do que a
maioria dos jornais....
Nossa cultura e mentalidade
mudaram e continuam
mudando — e ainda ha
mudancas que acontecerao.
Muito disso tem a ver
com a autonomia € 0
estabelecimento de metas....
Avancamos bastante e
esperamos dizer o mesmo
daqui a um ano”.
— James Meier,
Assistente de Redacao

da Regiao Metropolitana,
The Desert Sun, California.
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5. MEDIA GENERAL/RICHMOND

TIMES-DISPATCH:
NAO ANUNCIANTES

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Que novas abordagens podem identificar
fungdes importantes e ndo desempenhadas
que devem ser realizadas de anunciantes ndo
consumidores (empresas que ndo anunciam na
Media General) no mercado de Richmond?

LOGICA PARA ESSE PROJETO

O mercado de Richmond possui aproximadamente
16.000 empresas orientadas ao publico, das quais
3.500 publicam antincios no Richmond Times-
Dispatch. Desenvolver uma visdo mais profunda das
fungdes a serem desempenhadas de empresas ndo
consumidoras seria extremamente importante para
a criagdo de produtos e servigos inovadores.

A EQUIPE

e Membros Principais

~ Steve Shaw: Diretor de Pesquisas do Media
General

~ Paula Stallard Downey: Vice-Presidente de
Publicidade do Richmond Times-Dispatch

~ Doug Forshey: Editor da Virginia Business
Magazine

~ Todd Williamson: Diretor de Gestao de
Relacionamento com o Cliente

* Assessores

~ Reid Ashe: Vice-Presidente Executivo e
Diretor de Operac¢des do Media General

~  Tom Silvestri: Editor do Richmond
Times-Dispatch
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ATIVIDADES PRINCIPAIS

® Secdo inicial com a equipe toda para
aproximadamente 25 pessoas
(representantes comerciais, corporativos e
editoriais) para aprender os conceitos da N°
e gerar possiveis idéias.

® Almogo com quatro donos de empresas
ndo consumidoras.

¢ Anaélise de mercado para identificar
segmentos de industrias de grande potencial
a serem enfocadas (profissionais da area de
salde, mercado imobiliério, fabricantes de
alimentos).

e Entrevistas com mais de 40 anunciantes ndo
consumidores desses segmentos da indUstria.

® Sessdo de acompanhamento de meio
periodo para a equipe pensar em solugdes
que abordem algumas dessas fungées.

® Entrevistas com representantes de vendas de
publicidade do Richmond Times-Dispatch.

* Entrevistas com representantes de vendas
de publicidade de jornais intermunicipais
de Richmond.

CONDICAO EM 27/9/2006

Pesquisas realizadas durante o projeto revelaram
que as empresas ndo consumidoras tém muitas
fungdes importantes para desempenhar que véo
muito além da publicidade. Os exemplos incluem:

e “Ajude-me a atingir um publico-alvo
sofisticado de uma regido especifica”;

e “Ajude-me a encontrar funcionarios
qualificados”;

e “Ajude-me com tarefas administrativas
que nao me permitem dirigir ou ampliar
minha empresa”;

e "Ajude-me a constituir uma presenca online
para minha empresa que esteja voltada a
cientes e possiveis funcionarios”.

Essas fungbes demonstram a crenga emergente

da equipe de que a “publicidade é um
comportamento de compensagdo” e desafiaram

o Times-Dispatch a pensar em solugdes além da
publicidade que poderiam ajudar a desempenhar
as fungdes. Além disso, as pesquisas destacaram a
necessidade de criar mais processos formais que
permitam compreender as fungdes de anunciantes
de anunciantes que ndo conseguem os servigos dos
quais precisam e as empresas ndo consumidoras.
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PROXIMOS PASSOS

O The Times-Dispatch pretende langar varias
iniciativas formas no mercado de Richmond,
que incluem:

e Visitas a/entrevistas pessoais com ndo
anunciantes e anunciantes que nao
conseguem os servigos dos quais
precisam. Para ajudar a identificar as fungbes
a serem desempenhadas; os entrevistadores
continuardo usando as perguntas da entrevista,
os processos e o Resumo de Idéias da N,

e Esforgos formais para entrevistar
funcionérios de ndo anunciantes. Muitas
vezes a perspectiva de um vendedor sobre
as fungbes a serem desempenhadas é
muito diferente da perspectiva do dono
ou do gerente. O contato com o publico
normalmente revela profundo conhecimento
sobre como os clientes descobrem as
mercadorias e servicos oferecidos

e Observagdo dos ndo anunciantes em
seu ambiente natural de negécios.
Os membros da equipe irdo a locais de
trabalho para observar ndo anunciantes
enquanto realizam suas atividades normais,
como interagir com os clientes. Eles se
concentrardo em identificar dreas muito
frustrantes e em entender “quais
comportamentos de compensagdo” as
pessoas utilizam atualmente. Isso ajudara
o Times-Dispatch a criar solugdes que
possam desempenhar melhor a fungao.

e Séries sobre Servicos Comerciais.
A empresa criard uma série de conferéncias
patrocinadas pelo Times Dispatch sobre
temas comerciais. Isso proporcionard um
bom local de encontro para conhecer as
tarefas a serem desempenhadas em um
ambiente que ndo seja de vendas.

e Servigo de Elaboragédo de Campanhas
Publicitarias. A empresa oferecerd servicos
de elaboragdo de campanhas publicitarias
sem custos para ndo anunciantes selecionados
e anunciantes que ndo conseguem Os servicos
dos quais necessitam. Essas consultas
oferecerdo novas informagdes sobre as
fungdes que essas empresas estdo tentando
desempenhar. Os clientes serdo selecionados a
partir do banco de dados do Times-Dispatch,
com enfoque em categorias de alto potencial.

e Assisténcia a pequenos féruns e eventos
da camara de comércio. Os representantes
do Times-Dispatch se inscreverdo em
seminarios, cafés-da-manha da camara, etc.
dirigidos a pequenas empresas do mercado
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de Richmond. O objetivo é ouvir essas
empresas discutirem as fungdes que estdo
tentando desempenhar e as solugdes que
estdo utilizando atualmente.

A equipe esté se preparando para langar
essas iniciativas no mercado de Richmond.

Ela espera apresentar os resultados dessas
iniciativas a outros jornais da Media General.
As informagdes reunidas serdo compartilhadas
com a equipe principal e a equipe de
publicidade do The Times-Dispatch para que
os métodos usados para descobrir fungdes
importantes possam ser adaptados e
melhorados para os esforcos futuros.

APRENDIZAGEM PRINCIPAL

A técnica da entrevista sobre fungdes a serem
desempenhadas ndao é um comportamento
normal para muitas empresas jornalisticas, as
quais tendem a pensar em termos de solugdes
atuais disponiveis em vez de ouvir novas
solugbes possiveis.

As entrevistas podem gerar produtos
inesperados e positivos. O The Times-
Dispatch descobriu que alguns de seus
processos tornam ainda mais dificil atender a
possiveis anunciantes. Por exemplo, a equipe
descobriu que os prazos de publicidade
determinados pela produgédo sdo muito
antecipados para alguns anunciantes e que os
anunciantes consideram seus procedimentos
de faturamento complicados e frustrantes.

O processo para tentar entender as fungdes a
serem desempenhadas ajuda a desenvolver
uma linguagem comum e permite que os
gerentes deixem de tentar “vender o produto”
e se dediquem a escutar com atengdo.

As ferramentas comuns ajudam a reforgar

a linguagem comum. Usar o modelo

de "ldentificacdo de Funcgdes a serem
Desempenhadas” e o Resumo de Idéias

da N? em todas as entrevistas com n3o
anunciantes proporcionou a equipe uma
ferramenta comum de diagnéstico que todos
os membros puderam discutir, revisar e a
qual puderam se relacionar, a medida que
recebiam o feedback de néo anunciantes.

Sessdes estruturadas permitiram que os
membros da equipe saissem de sua area
de conforto, demonstrando o valor de
novos conceitos.

Para obter mais informagdes, entre em contato
com Steve Shaw: sshaw@mediageneral.com. IN§

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE

77



6. NORTH JERSEY MEDIA

GROUP: RECONSIDERANDO
A ESTRATEGIA ONLINE

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Como o North Jersey Media Group (NJMG)
pode reconsiderar sua estratégia online para
atrair um publico mais amplo que inclua pessoas
que ndo consumam noticias?

LOGICA PARA A SELECAO

Como uma empresa de médio porte, familiar,
de meios de comunicacéo centrada em formato
impresso, a NJMG é representante de muitas
empresas jornalistica de todo o pais. Seu
existente site, NorthJersey. com, também era
tipico: parecia bastante com o produto impresso
com enfoque predominante em noticias e uma
forte sobreposicédo entre o publico de produtos
impressos e de produtos online. A NJMG estava
interessada em utilizar a abordagem das fun¢des
a serem desempenhadas para ajudar a aumentar
os publicos agregados do mercado.

A EQUIPE

* Membros Principais

~ Ed Efchak: Vice-Presidente de Marketing
da NJMG

~ Howard Goldstein: Vice-Presidente da
Internet, NOJMG

* Assessores

~ Stephen Borg: Editor do The Record and
The Herald News

~ Jon Markey: Presidente da NJMG

78 NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

ATIVIDADES PRINCIPAIS

®  Workshop inicial com a equipe toda
para aproximadamente 30 pessoas
(representantes comerciais, corporativos
e editoriais) para aprender os conceitos
de inovacdo N’ e gerar idéias.

e Entrevistas com familiares e amigos dos
membros da equipe para identificar algumas
fungdes preliminares a serem discutidas.

® Entrevistas telefénicas e pesquisas online
com mais de 100 pessoas para saber quais
fungdes elas resolvem online.

e Virias sessbes de grupos de opinido internos
e externos para conhecer as reagdes dos
primeiros protétipos do novo site
NorthJersey.com.

® Entrevistas telefénicas de acompanhamento
com clientes para entender como priorizar
as funcdes.

* Grupos de discussdo internos e externos que
utilizem sites existentes semelhantes para
confirmar a aparéncia e a impresséo do site e
identificar melhorias antes do lancamento.

CONDICAO EM 27/9/2006

Apos cinco sessdes de criagdo rapida de protdtipos
durante trés meses para reunir as reagdes dos
usuarios, o novo site NorthJersey.com esté pronto
para ser langado. Apresentara ferramentas para
ajudar os usuarios a desempenhar fungdes que
atualmente ndo podem realizar satisfatoriamente,
como “Ajude-me a encontrar atividades para este
fim de semana” (calendario de eventos), “Ajude-me
a compartilhar as impressées favoritas sobre

minha comunidade, bem como opinides, dicas
interessantes” (fotografias enviadas por usuarios

e blogs), "Ajude-me a encontrar um empreiteiro
com boa reputagdo” (classificagdes do usuario)

e "Proporcione informagdes atualizadas sobre o
trinsito e o clima” (icones sobre transito e clima).

O objetivo é fazer com que o NorthJersey.com

seja um portal local que inclua todos os tipos de
informacdes e servicos sobre a regido de Nova
Jersey, onde vivem aproximadamente 3 de milhdes
de pessoas, e que esteja vinculado a outros sites da
NJMG e sites externos.

Além disso, a NJMG tem aplicado o conceito
das “fungdes a serem desempenhadas” a suas
publicagbes atuais impressas, como modificagdes
planejadas nas se¢bes de negdcios, iméveis e
educacgéo do, The Record.

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE



PROXIMOS PASSOS

A equipe pretende continuar utilizando o
conceito de “fungbes a serem desempenhadas”
para aprimorar o site NorthJersey.com apés o
langamento. A equipe também identificou
temas adicionais para incorporar ao site apds

o langamento. Eles incluem, como primeiras
opgdes, paternidade e maternidade, novos
moradores e informacdes business-to-business.

A equipe também esta desenvolvendo outras
idéias como um site sobre esportes do ensino
médio com publicagdo em impressao reversa
para o final de 2006.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

APRENDIZAGEM PRINCIPAL

* Arapida criagdo de protétipos facilita
muito formas baratas de aprendizagem,
modificagdo e implementacso.

e O conceito de “bom o suficiente” ajuda
a garantir que a vers&o inicial de uma
solugédo preencha os requisitos basicos do
consumidor e, a0 mesmo tempo, evita
excessos que podem aumentar os custos e
o tempo do produto chegar ao mercado.

e A abordagem das funcdes a serem
desempenhadas ajuda a identificar o
contetido que os clientes precisam em
varias circunstancias. Essa informacdo ajuda
a determinar como relacionar contetdos e
canais de distribuicdo para cumprir melhor
essas fungdes especificas e atender a novos
publicos.

* O método da N*complementa atividades de
melhorias continuas. Utilizar essas abordagens
em conjunto pode melhorar os existentes
processos de trabalho e reduzir a duragéo do
ciclo. A nomenclatura das funcdes ajuda a
esclarecer o que os clientes desejam nos
estagios iniciais do desenvolvimento dos
produtos. Priorizar as necessidades dos
clientes e entao desenvolver o produto
seguindo exatamente as especificagdes sdo
agdes que acabam com o desperdicio e
aumentam a satisfacdo dos clientes.

Para obter mais informagdes, entre em contato com
Ed Efchak pelo e-mail efchak@ northjersey.com

e com Howard Goldstein pelo e-mail
goldstein@northjersey.com IN§
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7. THE OREGONIAN:

ATINGINDO ‘JOVENS
CRIATIVOS’

APRESENTACAO DO
PROBLEMA

Como o The Oregonian, um jornal didrio
metropolitano, pode aumentar o nimero
de leitores entre a crescente populagdo de
“jovens criativos” da cidade de Portland?

LOGICA PARA A SELECAO

Aintencdo do The Oregonian em concentrar-se no
produto principal — o jornal diario — proporcionou a
oportunidade de demonstrar como o Método de
Inovagdo da N’ e seus principais conceitos — como
as fungdes a serem desempenadas e o ndo
consumo —poderiam ser utilizados para maximizar
o modelo comercial principal — um componente
importante do Plano de Jogos da N”.

A EQUIPE

e Membros Principais

Sandra Mims Rowe: Chefe de Redacdo

Peter Bhatia: Chefe de Redacdo Executivo

¢ Lideres da Equipe

Equipe dedicada as Maes: Jolene Krawczak,
Chefe de Redac&o Sénior/Artigos de Fundo

Equipe de Portland: Susan Gage, lider da
equipe de Portland (sala de redagéo)

Equipe de Seg¢bes Especiais e Publicagbes
Especializadas/Inovagao: Peter Bhatia:

* Assessores

Fred Stickel: Editor

Pat Stickel: Gerente Geral

ATIVIDADES PRINCIPAIS
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Entrevistas de fun¢des a serem desempenhadas
antes do workshop com varias empresas e
pessoas nao consumidoras, algumas delas
gravadas em video.

Workshop inicial com a equipe toda
para aproximadamente 40 pessoas
(representantes comerciais, corporativos
e editoriais) para aprender os conceitos
da N’e gerar possiveis fungdes a serem
desempenhadas e solugdes.

TRANSFORMAGAO

Designagéo e langamento de trés equipes
de trabalho entre os departamentos para
implementar estratégias consideradas.

~ - ~ 2
Sessdo de capacitagdo da N”aos membros
da equipe que ndo compareceram no
workshop inicial.

Reunides de equipe continuas e regulares
para desenvolver e aprimorar idéias sobre
produtos e preparar propostas de
implementagéo.

CONDICAO NO DIA 27/09/2006

As trés equipes estdo desenvolvendo
recomendag¢des em areas especificas:

1.

Equipe dedicada as Maes: Uma oportunidade
baseada no aspecto demogréfico que visa a
fungdes importantes de mées ocupadas;
poderiam ser produtos online ou impresso.
Apds definir as fungdes principais e pesquisar
solugdes competitivas na Internet, a equipe
concluiu que existe um nicho local em
Portland, mas que deve ser alcangado
imediatamente. A equipe propds elaborar
um protétipo de site para avaliar o potencial
publicitario e testar idéias de contetdo.

Equipe de Portland: Uma oportunidade
baseada no aspecto geografico que visa a
“jovens criativos” da cidade de Portland;
poderiam ser produtos online ou impressos
diariamente ou semanalmente. Uma equipe
de pesquisa, composta por repdrteres, chefes
de redagéo e representantes publicitarios,
entrevistou mais de 100 membros do
publico-alvo. Descobriram que esse grupo
utiliza a Internet para buscar informagées
locais sobre temas que vao desde
entretenimento a bairros, mas que é dificil
encontrar as informag6es das quais precisam.
Os resultados sugerem oportunidades online
ou impressas, ou ambas.

Equipe de Seg¢bes Especiais e Publicagbes
Especializadas/Inovagado: Equipe concentrada
em como fazer com que a inovagéo seja
continua no The Oregonian, com enfoque
inicial no modo de desenvolver uma série de
produtos especializados e sessbes especiais.
A equipe concluiu que a solugao mais
eficiente seria um novo departamento para
identificar e desenvolver oportunidades
especializadas.
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PROXIMOS PASSOS

Equipe dedicada as Maes: Recomendacées
escritas sobre agdes foram apresentadas a alta
geréncia em meados de setembro e estdo
sendo revisadas.

Jovens Criativos: A geracgdo de idéias em grupo
foi planejada para setembro com o objetivo de
transformar as fungdes a serem desempenhadas
em idéias sobre novos produtos e servigos.

Equipe de Inovagdo: Recomendagdes foram
apresentadas a alta geréncia, descrevendo como
implementar um departamento de produtos
especializados.

Em todos os trés casos, o objetivo é desenvolver
planos tangiveis que sejam incluidos nos
orcamentos de 2007.

APRENDIZAGEM PRINCIPAL

Os conceitos de inovacgdo e a geracdo de idéias
no workshop inicial foram tao dinamicos que o
projeto precisou ser ampliado para incluir dois
projetos adicionais, concentrados nas maes e
em sessOes especiais/ produtos especializados
e inovagao a longo prazo.

O processo de inovagdo da N’e a estrutura
resultante da equipe estdo criando canais
organizacionais necessarios ha muito
tempo para promover o diédlogo entre os
departamentos, solucionar problemas e
desenvolver produtos. A medida que a
equipe progride, suas fungdes e discussdes
j& estdo mudando a cultura da organizacdo.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

As funcbes a serem desempenhadas e o nédo
consumo ajudam as equipes a reconsiderar
outros produtos existentes, incluindo uma
nova revista recentemente langada que
atinge muitos leitores.

A estrutura do comité oferece a empresa a
oportunidade de estimular seus pensadores
jovens criativos e envolvé-los em iniciativas
importantes.

A Equipe de Inovagéo esta utilizando o
desafio prético e a curto prazo de criar
uma estrutura de inovacdo de produtos
especializados como trampolim para um
pensamento mais amplo sobre como
melhorar o desenvolvimento da estratégia
entre os departamentos da empresa.

Para mais informagdes, entre em contato com
Peter Bhatia do The Oregonian:
pbhatia@news.oregonian.com INi
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COLABORACAO NA
INDUSTRIA:

O QUE FAZER PARA
CONSEGUI-LA?

Entrevista de colaboracao da N2
Fatores importantes para colaboragoes
Apéndice




ENTREVISTA DE COLABORACAO DA N?

Manchetes que anunciam importantes negociagdes entre grandes atuantes da
Internet e empresas de meios de comunicacao surgem quase diariamente, mas
as empresas jornalisticas tendem a estar claramente ausentes.

Enquanto os gigantes que atuam exclusivamente online se apressam para gerar
e aproveitar economicamente grandes publicos nacionais e obter investimentos
em publicidade nacional, a empresa jornalistica permanece sem participacao
significativa. O dominio fragmentado da industria — legado da época em que a
impressa possuia donos locais — gera um impedimento estrutural grave.

Na maioria dos casos, isso tem impedido que
grandes empresas jornalisticas com bom capital
gerem novos empreendimentos em ambito
nacional ou que os sites jornalisticos existentes
trabalhem em rede.

Embora os sites atinjam um publico
incomparavel de mais de 50 milhdes de usuarios
por més, gerando cerca de 2,5 bilhdes de visitas
as paginas, quase todos os esforgos dos jornais
se concentram nas vendas locais pela Internet.

A maioria dos jornais que tentou colaborar em
ambito nacional fracassou. Apesar disso,
algumas histérias de sucesso da industria —
como os sites Careerbuilder. com e Cars.com —
comprovam que, em condi¢des adequadas,

a industria pode produzir vencedores.

Dentro da indUstria, o padrdo de fracasso e
inércia gera preocupacédo cada vez maior.

O assunto surge repetidas vezes em revistas,
convencgoes e seminarios comerciais: As
empresas jornalisticas devem reunir suas forgas
para concorrer no universo online. Por que ndo
podem fazer isso?

Para o grupo de trabalho da Newspaper Next —
26 executivos em cargos importantes de
inovagao principalmente dentro da indéstria —
trata-se de um tema extremamente polémico.
Em cada discussdo do grupo de trabalho,
surgiram debates acalorados sobre as
oportunidades nacionais perdidas e as

ameagas da concorréncia.

Os membros do grupo de trabalho de fato
insistiram que o projeto da N*encontrasse

uma forma de exigir a¢des. Lincoln Millstein,
vice-presidente executivo e diretor de meios de
comunicagdo digitais da Hearst, explicou o fato
da seguinte forma: “Setenta e cinco por cento
do dinheiro com publicidade sado capturados por
trés ou quatro portais, enquanto a maioria dos
jornais digitais ndo consegue alcangar nem
mesmo 10% dos lucros de suas empresas
matrizes”.

NEWSPAPER NEXT: PROJETO DE TRANSFORMAGAO

Diante desse cenério, a equipe da Newspaper
Next decidiu entrevistar os principais executivos
das maiores empresas jornalisticas e dos
maiores jornais para obter sua opinido sobre

a colaboragéo e verificar seu interesse nela.

Forgar a industria a adotar novos comportamentos
ultrapassa o escopo do projeto da Newspaper
Next, mas esta sessido traz dois elementos a
constante discussdo sobre a colaboracdo na
industria:

e Os resultados da Entrevista de Colaboragao
da NZ;

* Uma anélise dos importantes fatores de
sucesso, resultantes da teoria da "inovacgéo
desestabilizadora” e de colaboracées de
dentro e de fora da industria.

A partir dos resultados da pesquisa, que
demonstram sélido apoio a colaboragéo
publicitadria em dmbito nacional, parece que
a pergunta ndo é “Por que ndo podemos
colaborar”, mas “Como devemos colaborar?”

A ENTREVISTA

A Entrevista de Colaboragdo da Newspaper Next
tinha apenas um objetivo principal: Determinar
se as maiores empresas e jornais — as partes

com maior probabilidade de colaborar -
concordariam com a necessidade e com as
oportunidades mais promissoras.

DA ENTREVISTA:

“Nao faz nenhum sentido no
mundo centrado na Internet
que diversas empresas
tentem prosseguir sozinhas
acreditando que podem ter
sucesso online de forma
individual.”

— CEO de uma empresa

“A (nica maneira de competir
neste novo mundo desafiador
é unir forcas, deixar de lado
cidmes e suspeitas
insignificantes e realizar
jogadas audaciosas”.

— Gerente de Meios
Interativos

‘0 desafio é pegar marcas
amplamente locais e criar
uma marca nacional para
aproveitar as oportunidades”.

— Vice-Presidente de
Meios Digitais

“Concorrentes online trazem
volume e alcance nacional.
“Aproveitam seus custos em
todos os mercados e, dessa
forma, possuem um modelo
de custos e de negdcios
leve em comparacao com
0S jornais.

— Vice-Presidente de
Meios Digitais

© 2006 AMERICAN PRESS INSTITUTE 83



DA ENTREVISTA:
“Participei de varios
fracassos relativos. Até
que nossos interesses
econémicos estejam
realmente alinhados,
duvido que possa haver
muito progresso.”

— Editor

“Essas empresas de
mecanismos de busca
oferecem o publico e

poder tecnoldgico do qual
precisamos. Nos, por outro
lado, oferecemos o contelido
e credibilidade dos quais elas
precisam”.

— Presidente da divisao
de um jornal

“Nao estamos negociando
de posicoes confortaveis,
se atuarmos individualmente
com empresas como
Google e Yahoo!. Preferiria
compartilhar rendimentos
com outros membros da
industria, elaborando
primeiramente um plano
da industria e, em seguida,
explorar aliancas com
concorrentes nacionais
online”.

— Editor

A entrevista visou a um grupo pequeno, mas
selecionado: O CEO, o chefe da divisdo ou o
chefe de redagéo e o executivo superior de
meios interativos de cada uma das 25 principais
empresas jornalisticas (segundo a circulagéo) nos
EUA e no Canada. Das 95 pessoas desse grupo,
39 participaram da entrevista.

Foi significativo o consenso sobre a necessidade
de colaboracéo:

® 72% concordaram totalmente que a
industria jornalistica esta perdendo
grandes oportunidades online, pois as
empresas raramente colaboram.

® 69% concordaram que as empresas ndo
pertencentes a industria jornalistica estdo
aproveitando grandes oportunidades
online que as empresas jornalisticas
poderiam obter por meio da colaboragao.

Oportunidades relacionadas com anuncios
foram as primeiras da lista

Os entrevistados ndo tinham tanta certeza sobre
a capacidade de colaboragdo da industria:

® 49% concordaram que as empresas
jornalisticas sdo capazes de se organizar
e administrar iniciativas online conjuntas
Com sucesso.

Uma maioria insignificante estava interessada
em associar-se com gigantes online:

® 54% concordaram que seria bom para as
empresas jornalisticas se associarem com a
Yahoo!, a Google ou outras empresas ndo
pertencentes a industria jornalistica.

Os participantes também tiveram de classificar o
potencial de 25 tipos especificos de oportunidades
de colaboragéo (para obter descrigbes, consulte o
Apéndice desta se¢do) e o interesse de suas
empresas em aproveitar essas oportunidades.

Os resultados mais importantes incluem:
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Probabilidade de sucesso
Qual a possibilidade de sucesso se as empresas colaborarem de forma eficaz?
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® As oportunidades relacionadas com
publicidade em dmbito nacional ocuparam
seis das sete primeiras posigoes.

¢ O interesse em aproveitar essas oportunidades
é tdo grande quanto o potencial verificado.

e A estrutura preferida de cinco das
seis oportunidades de publicidade foi
clara: parcerias ou aliangas estratégicas.

As seis oportunidades relacionadas com
publicidade, como grupo, constituem
praticamente todos os principais elementos
necessarios para criar uma entidade centralizada
que venda produtos a anunciantes nacionais,

Interesse em aproveitar oportunidades especificas

proporcione anincios na rede nacional de sites
jornalisticos e atenda a clientes emitindo uma
Unica fatura para cada pedido.

Se as empresas jornalisticas pudessem conseguir
isso online, seria a primeira vez na histéria. Ha
muito tempo, elas fracassaram em criar uma
solugdo desse tipo para a publicidade impressa
em ambito nacional, incapazes de superar as
barreiras técnicas, econdmicas e estratégicas.
Como resultado, hoje ganham pouco dinheiro
com anuncios nhacionais; portanto, uma iniciativa
online bem sucedida poderia abrir uma
significativa fonte de rendimentos.

Urgéncia da necessidade de colaboracao

Oportunidade (quantia de nimeros 5) | Interesse Oportunidade (quantia de nimeros 5) Interesse
Esforcos de vendas (12) 411 Esforcos de vendas (15) 419
Estrutura de pedidos/faturamento (9) 3.92 Estrutura de pedidos/faturamento (13) 4.11
Indicadores de trafego (9) 391 Controle e monitoria de estoque (11) 4.04
Controle e monitoria de estoque (8) 3.89 Plataforma de apresentacdes publicitarias (9) 4.00
Plataforma de apresentacoes publicitarias (10) 3.78 Indicadores de trafego (12) 3.96
Tamanhos e tipos de antincios (6) 3.46 Pesquisa (9) 3.56
Sistema de administracao de contetidos (8) 3.42 Sistema de administracao de contetidos (8) 3.46
Pesquisa (9) 3.20 Tamanhos e tipos de antincios (7) 3.40
Actimulo de noticias (6) 3.14 Estruturas de taxas de publicidade (5) 3.28
Viagens (4) 3.11 Arquiteturas, formatos de bancos de dados (5) 3.27
Arquiteturas, formatos de bancos de dados (5) 3.11 Actmulo de noticias (5) 3.24
Politicas de faturamento (4) 3.09 Compras/Comparacao (8) 3.16
Compras/comparacao (7) 3.06 Site da comunidade (6) 3.12
Site da comunidade (7) 2.97 Viagens (3) 3.04
Estruturas de taxas de publicidade (5) 2.94 Politicas de faturamento (3) 3.00
Ferramentas da comunidade (3) 2.86 Ferramentas da comunidade (3) 2.96
Ferramentas de desenho e producao de sites (4) 2.81 Ferramentas de desenho e producao de sites (4) 2.96
Entretenimento (4) 2.77 Entretenimento (5) 2.92
Formatos de armazenamento de contetidos (4) 2.69 Formatos de armazenamento de contelidos (5) 2.76
Esportes (3) 2.57 Prazos dos antincios, politicas de aceitacdo (2) 2.68
Redes sociais (0) 2.54 Esportes (4) 2.68
Troca de conhecimentos locais (1) 2.51 Redes sociais (0) 2.60
Prazos dos antincios, politicas de aceitacao (3) 2.40 Troca de conhecimentos locais (1) 2.60
Negdcios/financas (2) 2.40 Negocios/financas (2) 2.64
Paternidade e maternidade (1) 2.06 Paternidade e maternidade (1) 2.20

Todos os resultados obtidos da entrevista onling, N = 39; escala 1-5
Fonte: Pesquisa online da Newspaper Next sobre colaboracao na indlistria,
Ago-Se.t 2006
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Todos os resultados obtidos da entrevista online, N = 39; escala 1-5
Fonte: Pesquisa online da Newspaper Next sobre colaboragéo na industria,
Ago-Se.t 2006
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O senhor Millstein, da Hearst, destaca que os
aspectos econdmicos sdo muito diferentes
online: Com materiais impressos, o custo da
padronizagdo de equipamentos em toda a
indUstria pode ter sido muito maior do que os
lucros, mas online, o custo da padronizagéo
das plataformas publicitarias provavelmente
serad muito menor do que os lucros.

Trata-se de um mercado importante que

cresce rapidamente. Em 2005, a Internet
Advertising Bureau estimou que o total

gerado pela publicidade na Internet foi superior
a 12,5 bilhdes de ddlares, um aumento de 30%
em comparagdo com o ano anterior. No primeiro
trimestre de 2006, as cifras mostraram um ganho
de 38% correspondente a 3,9 bilhdes durante o
mesmo periodo em 2005.

Dentro da indUstria, vérias iniciativas avangam

em diversas dire¢des. Por exemplo, um comité

da Newspaper Association of America esta
trabalhando com solugdes e modelos publicitarios;
uma rede da Suburban Newspapers of America
(SNA) estéd comercializando uma rede de

250 pequenos sites jornalisticos; varios corretores
e agéncias estdo acumulando colocagdes em

sites jornalisticos e diversas empresas tém mantido
discussdes particulares dentro da industria ou com
importantes portais.

Qual seria o tipo de colaboragdo indicado? Os
resultados da pesquisa indicaram que, em cinco
das seis oportunidades relacionadas, o veiculo
preferido de colaboragéo foi “parcerias/aliangas
estratégicas”. No caso da sexta oportunidade —
indicadores padrbes de trafego online — os

“modelos voluntérios” e “iniciativa de associagdo

|n

comercial” ficaram empatados na escolha. (Uma
solugédo de indicadores poderiam facilmente
envolver ambas as opgdes). Para a maioria das
25 oportunidades restantes, as respostas sobre
a estrutura preferida foram mais variadas.
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Em termos de interesse da empresa, a média
de pontos para as 25 oportunidades variou de
4,11 no maximo para 2,06 no minimo, em uma
escala de 5 pontos. Entretanto, mesmo nos
casos de oportunidades em nivel médio,
algumas empresas demonstraram muito
interesse, indicando que colaboragdes

podem ser possiveis.

Por exemplo, nove entrevistados classificaram

o interesse de sua empresa em um site de

busca nacional com a nota 5 e sete entrevistados
classificaram um site de compras nacional com

a nota 5.

Ao examinar as tabelas de oportunidades,

é importante lembrar que os pontos
representam médias obtidas em um pequeno
grupo entrevistado; portanto, as pequenas
diferencas podem n&o ser significativas.

Em resumo, a entrevista indicou que as maiores
empresas e jornais tém grade interesse em
colaborar com oportunidades publicitarias em
ambito nacional.

Os proximos passos dependem da industria e

de seus atuantes principais. Ao considerarem as
opgdes, seria prudente terem em conta as varias
ligdes importantes aprendidas com a teoria da
“inovacao desestabilizadora” e com colaboracdes
passadas. INi
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IMPORTANTES FATORES

DE SUCESSO PARA
COLABORACOES

Os esforgos de colaboragao na industria jornalistica e em todas as outras
apresentaram resultados claramente variados. A indUstria jornalistica viu muitas
colaboracdes fracassarem e a Entrevista da N° mostra que muitos dos principais
executivos sdo céticos quanto aos novos esforcos.

Avaliar as causas de sucesso ou fracasso de
qualquer empresa é sempre complicado.
Enquanto a equipe da N” revisava os relatérios
disponiveis ao publico sobre sucessos e batalhas
notaveis, sob a perspectiva dos modelos da
inovacdo desestabilizadora (discutidos com

mais detalhes nas Secdes | e ll), surgiram os

seis segredos de sucesso a seguir:

e Definir de forma precisa a misséo e o
escopo; estabelecer objetivos e limites
claros: “Nao ha duvidas sobre o que
estamos tentando fazer”.

e Comecgar com uma solugdo “boa o
suficiente”: “Evite a busca pela perfeicdo
inatingivel”.

e Construir a partir de incentivos
compartilhados: “Todos estamos no
mesmo barco”.

e Proporcionar a geréncia liberdade
operacional consideravel: “Sem interferéncias
indevidas; somos acionistas e ndo gerentes”.

® Concordar em reaproveitar negécios
existentes se necessario: “Pense no novo
crescimento que criaremos e ndo nos
negécios existentes que podemos perder”.

e Utilizar o método de prémios e castigos
(por exemplo, fontes de rendimentos
e penalidades): “Triunfaremos ou
fracassaremos juntos”.
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DEFINIR DE FORMA PRECISA
A MISSAO E O ESCOPO

A histéria sugere que a colaboragdo funciona
melhor quando dirigida a um conjunto especifico
de objetivos ou tarefas que podem ser
claramente definidos.

A Classified Ventures concentrou-se diretamente
na criacao de sites verticais, como Cars.com e
Apartments.com, e conseguiu estabelecé-los
como marcas nacionais reconhecidas. A AdOne
(que posteriormente se transformou em
PowerOne) empreendeu varias outras atividades,
inclusive classificados, redes de anuncios,
hospedagem de sites, gestdo de contelidos e
assessoria. A empresa recentemente liquidou
tudo, exceto seus servicos de assessoria de
classificados.

Empresas jornalisticas que estabeleceram
um empreendimento colaborativo devem
determinar qual fungdo estdo tentando
desempenhar e entdo organizar seu
empreendimento em torno dela.

CONCENTRAR-SE EM UMA
‘SOLUCAO BOA O SUFICIENTE’

As visdes das solugdes de dltima geragdo que
solucionam qualquer problema podem ser
tentadoras. Entretanto, os grandes avangos, em
que as empresas investem anos e milhdes de
doélares tentando superar as empresas existentes,
quase nunca funcionam. As empresas tém uma
chance muito maior de triunfar se comecarem de
forma simples.

Em vez de tentarem adotar uma solugdo perfeita
desde o comeco, o objetivo deveria ser descobrir
como desenvolver rapidamente uma solugédo
“suficientemente boa”. A idéia é entrar cedo no
mercado e entdo realizar consertos e melhorias

a partir do feedback do mercado, seguindo o
principio da inovagao desestabilizadora “invista
pouco, aprenda muito”.

Quando a SNA lancou sua rede nacional em
junho de 2006, possuia apenas uma Unica oferta:
uma compra completa em &mbito nacional.
Segundo descreveu a Presidente da SNA,
Nancy Lane, “N&o desejdvamos gastar muito
tempo e dinheiro criando uma rede complicada;
queriamos lancar algo no mercado e aprender
com a experiéncia”.
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Alguém que aplique a inovacédo desestabilizadora
de forma inteligente comegaria conversando com
clientes visados para concentrar-se em importantes
fungdes a serem desempenhadas ainda ndo
realizadas. O proximo passo seria pressionar para
encontrar uma solucao inicial flexivel que permita
desempenhar a fungéo principal melhor do que as
alternativas existentes.

Por exempilo, o Bid4Spots.com é um site de “leildo
reverso” que permite as estacdes de radio fazerem
ofertas para conseguirem anunciantes. Uma solugéo
semelhante para um jornal poderia permitir que os
varejistas nacionais atingissem os mercados locais
sem criar uma plataforma publicitaria comum cujo
desenvolvimento poderia atrasar o langamento de
uma solugdo da industria por muitos anos.

CONSTRUIR A PARTIR DE
INCENTIVOS COMPARTILHADOS

Organizar-se de modo cuidadoso acerca de
incentivos compartilhados bem definidos —
ameacas e beneficios comuns — pode ajudar a
garantir a cooperagdo necessaria a uma parceria.

Bob Benz, gerente geral de meios de
comunicagdo interativos da Scripps Newspapers,
disse & equipe de projeto da N’ que o notavel
fracasso da industria New Century Network (NCN)
ndo possuia esses incentivos compartilhados.

"O trugue nao é trabalhar juntos por ser
agradavel, mas porque produzimos muito
dinheiro”, diz Benz. A NCN nao fez isso. Isto faria
o negoécio funcionar — sélidos rendimentos”.

PROPORCIONAR A GERENCIA
LIBERDADE CONSIDERAVEL

As empresas geralmente estabelecem novos
empreendimentos, pois sabem que o modo
como trabalham ndo seré suficiente.
Infelizmente, apenas estabelecer uma nova
empresa ndo basta, pois as matrizes super
protetoras podem condenar os esforcos de
colaboracdo. Basicamente, o DNA das matrizes
pode “contaminar” a nova organizaggo.

Para evitar que isso acontega, é importante dar
liberdade a nova empresa para que se organize
segundo os desafios que ela enfrenta.

A organizagdo matriz também deve considerar o
emprego de gerentes com experiéncia na area
visada, em vez de indicar pessoas da empresa
matriz. Os executivos dos jornais podem néo

ter tido a experiéncia adequada para resolver
problemas e enxergar oportunidades muito
diferentes das existentes em suas empresas atuais.
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Quando cinco grandes empresas jornalisticas se
reuniram em 1995 para formar a CareerPath,
proporcionaram ao empreendimento apenas
uma oportunidade limitada. Em um artigo da
Editor & Publisher em 2000, o fundador da
Classified Intelligence Peter Zollman disse: "Os
multiplos donos da CareerPath (...) certamente
seguem rumos diferentes e tém diferentes metas
estratégicas...o que faz com que seja
praticamente impossivel dirigir uma empresa
onde todos tinham a mesma participagéo e o
mesmo direito de opinar. Alguns acreditam que
se trata de uma estratégia jornalistica e outros
acreditam que se trata de um novo negécio.”

Em 2000, dois acionistas da CareerPath — Knight
Ridder e Tribune — compraram e adquiriram o
jornal e realizaram a fusdo com um atuante
exclusivo da Internet: CareerBuilder. Eles
ofereceram ao empreendimento uma autonomia
consideravel, o que ajudou-o a se tornar o atuante
principal no ambiente de empregos online.

Em 2006, os analistas estimaram que o valor

do Career- Builder no mercado era de
aproximadamente 2 bilhées de ddlares.

CONCORDAR EM
REAPROVEITAR NEGOCIOS
EXISTENTES

A inovacdo desestabilizadora geralmente exige
que as empresas sacrifiquem parte de seus
negocios principais para conseguir maior
crescimento. Os sécios devem prever o

risco do reaproveitamento e concordar em
permiti-lo se surgir. a falta de acordos claros
pode desestabilizar o empreendimento
futuramente. Compare o sucesso da
Associated Press com as lutas da NCN.

Seis jornais da cidade de Nova York fundaram a
AP em meados do século XIX. Os poderosos
rivais concordaram em unir seus recursos de
coleta de noticias e sacrificar, ao mesmo tempo,
sua prépria cobertura exclusiva e cadeias de
informac&o. Os esforcos de colaboracao tiveram
6timos resultados. Um dos problemas da NCN
era que alguns acionistas ndo desejavam ver
suas franquias de impressao reaproveitadas.

A parceria lutou para encontrar um modelo
comercial de sucesso.
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UTILIZAR O METODO DE
PREMIOS E CASTIGOS

Normalmente, as aliangas tém problemas, se
n&o houver mecanismos que recompensem a
colaboragao e punam o ndo cumprimento.

A Organizagdo dos Paises Exportadores de
Petrdleo, cartel do petrdleo, tem incentivos
importantes para garantir a colaboragdo entre os
paises membros. O éxito do cartel ao longo de
décadas de controvérsia mostra a forca desse
modelo. As Nag¢bes Unidas, por outro lado, tem
batalhado para alcangar esse objetivo de servir
como catalisador da paz mundial e estabilidade,
pois ndo consegue forcar seus membros a
cumprirem os acordos.

NOTA FINAL: PENSAR COMO
DESESTABILIZADOR

A Entrevista de Colaboragdo da N?mostra que
a industria jornalistica tem forte interesse em
colaborar com a realizagdo da publicidade
online em dmbito nacional. Embora este
relatério ndo delineie os préximos passos
especificos, as empresas que querem avangar
devem considerar um Ultimo conselho: Pensar
como um desestabilizador.

Em seus mercados locais, as empresas jornalisticas
sdo atuantes estabelecidas, poderosas, que

estdo se desestabilizando diante da chegada

de recém atuantes. No mercado nacional da
publicidade online, os papéis estao invertidos.

Um empreendimento da industria jornalistica

seria um recém atuante competindo com atuantes
consolidados como a Google e a Yahoo! — uma
situagdo que confere liberdade e limitages.

Recém atuantes estéo livres para desenvolver
novos modelos e geralmente tém sucesso com
solugdes que permitem desempenhar a fungéo
de um cliente importante com um produto que é
mais simples, mais facil de usar, mais conveniente
ou menos caro (isso se explica com mais detalhes
na Secdo |, Parte B: B. "Como entender os
padrdes de inovagado desestabilizadora”.)

Seria inteligente que a colaboragéo jornalistica
adotasse as mesmas taticas.
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Outra estratégia desestabilizadora é encontrar
uma forma de ficar fora da linha de fogo dos
encarregados estabelecidos a principio. Isso
poderia ser Gtil em uma iniciativa de publicidade
nacional, pois muitas das escolhas estratégicas
mais ébvias colocariam uma alianca jornalistica
diretamente no territério de lideres do mercado
como a Google e a Yahoo!.

Tentar se impor em um espago estabelecido
pode ser dificil e caro e pode estimular respostas
defensivas imediatas por parte dos encarregados.
As pesquisas de inovagdo desestabilizadora
mostram gue os Novos concorrentes tém mais
chance de sucesso se puderem elaborar uma
abordagem que os encarregados vejam como
ndo atraente ou insignificante.

Perguntas que poderiam ajudar o empreendimento
a encontrar um ponto de partida “fora do radar”
incluem:

* Podemos comegar com um grupo de clientes a
que os encarregados ndo estejam atendendo?

® Ha um grupo de clientes que o grupo de
encarregados ndo esteja contente em apoiar?

® Podemos ganhar dinheiro de maneiras pouco
atraentes em termos financeiros para o
encarregado?

Por exempilo, a colaboragéo entre os jornais
poderia considerar o inicio de esforgos unificados
de vendas, concentrando-se em um segmento
especifico ou em um tipo ou tamanho especifico
de anunciante ou em uma area regional. Isso
poderia diminuir as chances de um atuante
nacional sentir a necessidade imediata de
responder. Entdo, a medida que o
empreendimento aprendeu ligdes no mercado

e melhorou sua oferta, ele péde expandir-se
para mercados maiores e mais amplos. INi
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ANEXO

25 oportunidades de colaboracao:
descricoes da pesquisa

A Entrevista de Colaboracio da N’ pediu para
que os participantes classificassem o tamanho, a
urgéncia, as possibilidades de éxito e o interesse
da empresa em 25 oportunidades de colaboragao
online. Na pesquisa, as oportunidades foram
descritas do seguinte modo:

Marketing e vendas de aniincios em
ambito regional/nacional

Unir forcas entre propriedades e empresas
jornalisticas para permitir que os anunciantes
realizem compras em dmbito nacional/regional
em sites com pedido Unico.

e Esforcos de vendas (como forca de vendas
nacional conjunta, orgamentos de marketing
conjuntos, campanhas de marketing unificadas).

¢ Controle e monitoria de estoques (uma forma
de conhecer a disponibilidade de estoque e
as taxas em varios sites rapidamente).

e Estrutura de pedidos/faturamento (que
permita que um anunciante realize um
pedido e receba uma fatura ao comprar
em diferentes sites jornalisticos).

Padronizacdo de plataformas

Chegar a um acordo entre as empresas
jornalisticas para adotar sistemas equivalentes
ou compativeis nas propriedades jornalisticas.

® Plataformas de apresentagdes publicitarias
(sistemas para colocagéo de anuncios online
e gerenciamento de estoque).

e Sistemas de gerenciamento de conteldo
(sistemas para armazenar/acessar elementos
em formatos universais).

® Ferramentas de elaboragédo/producéo
(software e sistemas para criar e publicar
paginas web).

® Arquiteturas e formatos de bancos de dados
(plataformas comuns e estruturas para
bancos de dados e armazenamento de
informacdes online).

® Ferramentas da comunidade (como aplicativos
usados para féruns, chat, blogs, etc.)
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Padronizacao de politicas e
especificagbes

Entrar em um acordo com relagéo as politicas e
as especificagbes entre propriedades e empresas
jornalisticas para facilitar a colaboragdo e a venda
de anlncios de propriedades distintas.

e Estruturas de tarifas publicitarias (estratégias
de prego uniformes e compativeis e planos
de tarifas para facilitar as compras de
anuncios de multiplas propriedades).

* Tipos e medidas de anuncios (mddulos de
espago e tipos de anlncio compativeis ou
uniformes).

e Prazos de antincios e politicas de aceitagdo
(tais como prazos de insergao ou restrigdes
de conteldo publicitdrio compativeis ou
uniformes).

e Faturamento (praticas de faturamento
uniformes como formatos de faturas,
periodos de faturas, etc.)

¢ Medigdes de trafego (modelos uniformes
para contar as visitas as paginas, visitantes
Unicos, etc.)

* Armazenamento de contelido (modelos
uniformes para formatos de armazenamento
de diferentes meios de comunicacio).

Sites nacionais de temas especificos

Unir forgas entre as propriedades e empresas
jornalisticas para criar sites em ambito nacional
sobre temas especificos.

e Actmulo de noticias (criar um site de noticias
reconhecidas nacionais/internacionais
reunindo recursos jornalisticos).

* Negobcios e finangas

* Esportes

* Paternidade e maternidade
* Viagens

e Entretenimento
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Sites nacionais funcionais

Unir forgas entre as propriedades e empresas
jornalisticas para criar sites em ambito nacional
sobre fungdes e servigos especificos.

e Buscas

e Compras/comparagao (por exemplo,
produtos, precos, vendedores).

e Comunidade (por exemplo, discussées,
compartilhamento de fotos/videos, etc.).

® Redes sociais (por exemplo, MySpace.com,
facebook.com)

® IntercAmbio de conhecimentos locais
(por exemplo, angieslist.com, kudzu.com)

25 oportunidades de colaboracao:
pontuacdo média

Foi pedido aos entrevistados que classificassem
cada oportunidade (1 = baixa, 5 = alta) com
relagdo a quatro medidas:

* Qual a extensdo da oportunidade se as
empresas colaborarem?

e Qual o nivel de urgéncia da necessidade de
colaboracdo?

* Qual a possibilidade de sucesso se as
empresas colaborarem de forma eficaz?

e Sua empresa estd muito interessada em
explorar um esforgo de colaboragéo?

As classificacdes médias de todas as
25 oportunidades online aparecem
a direita. IN§
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Extensao | Urgéncia | Sucesso | Interesse
Plataformade 4.04 4.00 3.77 3.92
apresentacoes publicitarias
Esforcos de vendas 3.96 4.19 3.67 4.07
Controle e monitoria 3.89 404 363 385
de estoques
Parametros de trafego 3.88 3.96 3.72 3.80
Estrutura de pedidos/ 374 411 356 381
faturamento (9)
Buscas 3.68 3.56 3.36 3.48
Sistema c}e gerenciamento 358 3.46 323 3.46
de conteldo
Tamanhos e tipos de 3.36 3.40 3.28 3.3
anlncios
Arquiteturas e formatos
de bancos de dados 3.35 3.27 3.23 3.23
Acumulo de noticias 3.32 3.24 3.20 3.36
Estruturas de tarifas 3.28 3.28 3.12 3.08
publicitarias
Ferramentas da comunidade 3.19 2.96 3.00 2.96
Comunidade 3.12 3.12 3.12 3.12
Comparacao/compras 3.08 3.16 2.92 3.08
Ferramentas de producao/ | S8 2.96 281 3.00
elaboracao de sites
Viagens 3.00 3.04 3.04 3.08
Entretenimento 2.96 2.92 2.88 2.88
Politicas de faturamento 2.92 3.00 2.92 3.00
Formatos de , 284 | 276 2.80 2.80
armazenamento de conteudo
Prazos de anincios e 2.84 2.68 2.68 2.64
politicas de aceitacao
Esportes 2.76 2.68 2.72 2.72
Redes sociais 2.72 2.60 2.52 2.60
Negoécios/financas 2.68 2.64 2.56 2.64
Troc_a de conhecimentos 260 260 256 264
locais
Paternidade e maternidade 2.16 2.20 2.16 2.16
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SOBRE A EQUIPE DA
NEWSPAPER NEXT

EQUIPE DE PROJETOS DA
NEWSPAPER NEXT

Stephen T. Gray
Diretor Executivo, Newspaper Next

Antes de unir-se ao projeto APl em setembro
de 2005, Steve Gray foi editor executivo do
The Christian Science Monitor em Boston
por sete anos e dirigiu a implementagdo de
varias estratégias relacionadas com produtos
online, sindicatos, parcerias e multimidia que
fizeram com que o Monitor atingisse milhdes
de novos leitores, espectadores e ouvintes.

Anteriormente, ele era presidente e CEO da
empresa familiar Monroe Publishing Co. em
Monroe, Michigan, e chefe de redacdo do

The Monroe Evening News. Ele dirigiu o a
conversdo da empresa em um processo de
participacdo de funcionarios e a criagdo de uma
cultura vencedora de gerenciamento aberto e
envolvimento dos funcionérios. Também dirigiu a
diversificagdo do modelo comercial da empresa
por meio de varias publicagdes, produtos e
servigos novos e ganhou prémios por noticias,
editoriais e colunas, inclusive o Morgan O’Leary
Award pela Exceléncia em jornalismo politico.

Ele é ex presidente da Inland Press Association,
da Michigan Press Association da Michigan
Associated Press Editorial Association. E formado
em jornalismo pela Medill School of Journalism
da Northwestern University.

Scott Anthony
Diretor Executivo, Innosight

Na Innosight, Scott Anthony trabalhou com
empresas da 500 e empresas iniciais em industrias
que incluem meios de comunicagao (impressos e
de difus&o), artigos de consumo, aparelhos
médicos, software e telecomunicac¢des, além de
ter liderado um projeto de vérios meses para o
governo de Cingapura. Sua participagéo foi
integral para o desenvolvimento da metodologia
da Innosight para implementar as idéias do The
Innovator’s Solution e Seeing What's Next. Ele
também realizou workshops e apresentagdes para
equipes da alta geréncia e publicos amplos.
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Anthony é co-autor (com Clayton Christensen)
de Seeing What's Next: Using the Theories

of Innovation to Predict Industry Change
(Harvard Business School Publishing, 2004).
Publicou vérios artigos e estudos de casos e
trabalha como Chefe de Redacdo de Strategy &
Innovation, um boletim informativo bimestral
publicado pela Innosight e Clayton Christensen.

Antes de participar da Innosight, Anthony foi
pesquisador sénior com Christensen, trabalhou
como consultor da McKinsey & Co., foi
planejador estratégico da Aspen Technology e
gerente de produgdo da WorldSpace Corp.
Formou-se em economia, com distingéo e
louvor, em Dartmouth College, e M.B.A. com
distingdo na Harvard Business School, onde ele
foi nomeado Baker Scholar.

Adeline Ng
Gerente, Innosight

Além do projeto da Newspaper Next, Adeline Ng
trabalhou recentemente com uma grande empresa
jornalistica para langar novos empreendimentos e
diversificar as fontes de rendimento online em

dois mercados e para desenvolver um plano de
inovag&o desestabilizadora com uma importante
empresa de logistica.

Ela se formou na Harvard Business School

em 2005, apds passar quatro anos como
consultora na McKinsey & Co. na Asia e nos
EUA. Na McKinsey, ela trabalhou em projetos
com industrias de bens de consumo, energia,
servicos financeiros, alta tecnologia e assisténcia
médica. Sua experiéncia inclui o langamento de
novos empreendimentos comerciais em servigos
financeiros e logistica, o desenvolvimento de
estratégias de crescimento para clientes de Tl

e CPG (bens de consumo), administragdo de
projetos de mudanga em grande escala e
aperfeicoamento de processos de operagbes

e assisténcia médica.

Ng formou-se em direito e estd qualificada para
atuar como advogada de defesa e procuradora
em Cingapura e como advogada de tribunal
(Inner Temple) na Inglaterra. Atuou um ano como
secretéria de juiz na Suprema Corte de Cingapura.
Ela se formou em direito na London School of
Economics and Political Science e também é
formada em contabilidade e financas.
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Natalie Painchaud
Associada, Innosight

Durante seu trabalho na Innosight, Natalie
Painchaud atuou em projetos de consultoria

e programas de formagao de executivos para
clientes de assisténcia médica, bens de consumo
e meios de comunicac¢do. Um dos objetivos de
seu trabalho é utilizar a abordagem de funcdes
a serem desempenhadas para entender as
necessidades dos clientes em &reas diversas
como farmacia, alimentacdo e meios de
comunicagao.

Antes de associar-se a Innosight, ela foi Associada
Executiva da Cambridge Executive Enterprises,
uma empresa de formagdo de executivos fundada
pelo MTI. Dirigiu uma pequena equipe que
organizava seminarios patrocinados pela Hewlett
Packard e a Oracle Corp. na China, Japao, India,
Escandinavia e América do Sul. Ela era
encarregada de entrevistar os executivos
internacionais que compareciam nos seminarios

e de trabalhar pelo rapido desenvolvimento

de protétipos tecnoldgicos personalizados.
Anteriormente, ela trabalhou para a agéncia
interativa AGENCY.COM na Cidade de

Nova York. Natalie € formada com distincao

em relagdes industrias pela McGill University.

Josh Suskewicz
Associado, Innosight

Na Innosight, Josh Suskewicz trabalhou em
projetos de consultoria e programas de
formagao de executivos para empresas de
servicos financeiros, assisténcia médica e meios
de comunicagdo. Um dos focos de seu trabalho é
utilizar a teoria de inovagdo desestabilizadora
para definir estratégias de produtos financeiros
para pessoas pobres, sem acesso a servigos
bancérios, de paises em desenvolvimento.

Anteriormente, foi pesquisador associado da
GlobalTech Research, onde cobriu tecnologias
emergentes nas areas de energias alternativas,
tecnologia limpa e desenvolvimento sustentavel.
Também trabalhou como pesquisador e escritor
do Let’s Go Travel Guides e como assistente de
pesquisa da alta consultoria sobre politica e
histéria do Oriente Médio. E formado, com
distingdo e louvor, em literatura inglesa pela
Harvard College.
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GRUPO DE TRABALHO DA
NEWSPAPER NEXT

Decker Anstrom, Presidente e Diretor de
Operagdes, Landmark Communications

Reid Ashe, Vice-Presidente Executivo e Diretor
de Operagdes, Media General

Donna Barrett, Presidente e CEO, Community
Newspaper Holdings Inc.

Peter Bhatia, Editor Executivo,
The Oregonian

Jennifer Carroll, Vice-Presidente de Contelidos
de Novos Meios de Comunicacédo, Gannett
Newspaper Division

Rob Curley, Diretor de Novos Meios de
Comunicagao,
Naples Daily News

Louis Alberto Ferre, Chefe de Redacéo,
El Nuevo Dia

Laura Gordon, Vice-Presidente
Executiva/Marketing, The Dallas Morning News

Christian Hendricks, Vice-Presidente de Meios
de Comunicagao Interativos, The McClatchy Co.

Jennie Lambert, Editora, Shelby (NC)
Star/Freedom Communications

Jonathan Landman, Sub-diretor de Redacéo,
The New York Times

Nancy Lane, Presidente da Suburban
Newspapers of America

Caroline Little, CEO e Editora,
WashingtonPost.Newsweek Interactive

Stacy Lynch, Diretora de Inovacéo,
Atlanta Journal-Constitution

Joycelyn Marek, Vice-Presidente de Marketing e
Relagdes Publicas, Houston Chronicle

Lincoln Millstein, Vice-Presidente Executivo e
Diretor de Meios Digitais, Hearst Newspapers

Andrew Nachison, Diretor,
The Media Center

Hilary Schneider, ex Vice-Presidente,
Knight Ridder (associou-se a Yahoo! em
setembro de 2006)

Rich Skrenta, CEO, topix.net

Dean Singleton, Vice-Presidente e CEO,
MediaNews Group
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Sreenath Sreenivasan, Reitor, Curso de
Jornalismo da Columbia University

Gary Watson, Presidente aposentado,
Gannett Newspaper Division

John N. Wilcox, Presidente & CEO,
Ottaway Newspapers Inc.

Bob Wyman, Co-fundador e Diretor de
Tecnologia, pubsub.com

Steve Yelvington, Estrategista Digital,
Morris DigitalWorks

Owen Youngman, Vice-
Presidente/Desenvolvimento Chicago Tribune

ASSESSORES DE PROJETOS

Clayton M. Christensen

Professor de Administracio de Empresas,
Harvard Business School, Co-fundador da
Innosight

Clayton M. Christensen é professor de
administracdo de empresas do curso Robert and
Jane Cizik da Harvard Business School (HBS).
Seu centro de ensino e pesquisas concentra-se
em questbes de administracdo relacionadas ao
desenvolvimento e a comercializagdo de
inovacdes do modelo comercial e tecnolégico,
com enfoque no desenvolvimento de recursos
organizacionais e na descoberta de novos
mercados para novas tecnologias.

Antes de fazer parte do corpo docente da HBS,
o Professor Christensen atuou como presidente e
diretor da Ceramics Process Systems Corporation
(CPS), que ajudou a fundar em 1984. De 1979 a
1984, ele trabalhou como consultor e gerente

de projetos do Boston Consulting Group (BCG).
Em 1982, o Professor Christensen foi nomeado
como membro da Casa Branca e atuou até 1983
(durante periodo de licenga da BCG) como
assistente dos Secretarios de Transporte dos
EUA Drew Lewis e Elizabeth Dole.

O Professor Christensen é autor dos best sellers
The Innovator’s Dilemma (O Dilema da Inovacéo)
(1997), que recebeu Global Business Book Award
por melhor livro de negécios de 1997, e The
Innovator’s Solution (A Solugdo da Inovagdo)
(2003). Seu ultimo livro,
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Seeing What's Next (Enxergando o Qué Esta por
Vir) foi publicado no outono de 2004. Ele editou
duas compilagbes sobre inovagao: Innovation
and the General Manager (Inovagéo e o Gerente
Geral) (1999) e Strategic Management of
Technology and Innovation (Gerenciamento
Estratégico de Tecnologia e Inovagéo), 4° edicdo
(2004). Os trabalhos do professor Christensen
ganharam inimeros prémios, inclusive o Prémio
de Melhor Dissertacéo do Instituto de Ciéncias
de Gestao, o Prémio William Abernathy de 1991
da Sociedade de Gestdo de Operagdes e
Produgédo, o prémio da Newcomen Society pelo
melhor artigo da histéria dos negécios em 1993;
e os Prémios McKinsey de 1995 e 2001 por
artigos publicados na Harvard Business Review.
Em 2000, o professor Christensen fundou a
Innosight LLC para ampliar e aplicar principios da
inovacdo desestabilizadora desenvolvidos em
suas pesquisas e trabalhos.

Clark Gilbert
Diretor, Innosight

Clark Gilbert € um dos diretores da Innosight

e ex professor de gestdo empresarial da Harvard
Business School (HBS). O professor Gilbert publicou
vérios artigos importantes sobre inovagéo na
Harvard Business Review e em MIT/Sloan
Management Review. Ele também é autor do livro
From Resource Allocation to Strategy (Da Alocagédo
de Recursos a Estratégia), publicado pela Oxford
University Press. Recentemente, ele saiu da Harvard
Business School para trabalhar com questées que
afetam jovens desamparados de sua igreja e
aceitou o cargo administrativo na Brigham Young
University, em Idaho. Continua sendo diretor ativo
da Innosight.

A pesquisa formal do professor Gilbert enfocou
como as tecnologias desestabilizadoras
reformulam a estrutura dos mercados existentes.
Ele analisou industrias como assisténcia médica,
meios de comunicagéo e tecnologia. Sua pesquisa
de doutorado recebeu prémios de melhor artigo e
finalista por melhor tese de dissertagdo na Divisao
de Estratégias da Academy of Management
(Academia de Gestdo). Recebeu prémio por
Melhor Artigo de 2005 da Revista Academy of
Management. O professor Gilbert escreveu casos
para o ensino na HBS sobre empreendedorismo
corporativo em empresas como Merck, Knight
Ridder, Intel e SAP.
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O professor Gilbert é consultor de industria de
meios de comunicag3o, assisténcia médica e
tecnologia. Ele trabalhou com comités de novos
empreendimentos na Johnson & Johnson,
Landmark Media e Scripps. E sécio fundador da
Innosight Ventures, onde atuou como diretor
fundador de diversas empresas emergentes de
meios de comunicacdo e assisténcia médica.

O professor Gilbert se formou com distingéo e
louvor pela Brigham Young University, onde
foi orador da formatura seu departamento.
Fez mestrado na Universidade de Stanford e
doutorado na HBS.

Drew Davis
Presidente e Diretor Executivo,
The American Press Institute

Andrew B. Davis tornou-se presidente e diretor
executivo do The American Press Institute em
dezembro de, 2003. Anteriormente, era diretor
de inovacgdo e desenvolvimento comercial do
Media Management Center na Northwestern
University. Antes de fazer parte do Media
Management Center, Davis foi presidente da
Chicago Sun-Times Features, Inc. e da
Performance Media, uma divisdo de publicagbes
personalizadas que concebeu e transformou

em um empreendimento multimilionario. Foi
Vice-Presidente da Sun-Times Company. Durante
10, foi editor do grupo e vice-presidente de
operagdes jornalisticas da Pioneer Newspapers,
um grupo de 41 jornais da area suburbana de
Chicago. General de Divisdo da Reserva de
Infantaria da Marinha, Davis pediu licenca do
Media Management Center entre julho de 2001
e julho de 2003 para atuar como diretor de
Relacdes Publicas da Infantaria da Marinha no
Pentédgono. Ele é formado com louvor em
literatura inglesa pela Universidade de Princeton
e tem mestrado com distingdo em jornalismo
pela Medill School da Northwestern University.
Ele é autor de Rx for New Product Success:

A Guide to Successful Innovation for

Media Executives (Raio X do Sucesso de Novos
Produtos: Guia da Inova¢do Bem Sucedida para
Executivos dos Meios de Comunicagdo).
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American
Press
Institute

The American Press Institute, fundado em 1946,
é o principal centro de formagéo de executivos
da indUstria jornalistica. Oferece treinamento de
habilidades e desenvolvimento de lideranca na
industria de noticias, por meio de seminarios,
capacitagao online e programas locais para
profissionais da area jornalistica. O APl também
é sede do Media Center, que realiza pesquisas,
programas educacionais e simposios, facilitando
conversas estratégicas e o planejamento de
questdes que moldam o futuro das noticias, das
informacdes e dos meios de comunicacdo. O API
aloja o Donald W. Reynolds National Center for
Business Journalism, que oferece um férum
nacional e oportunidades educacionais para
melhorar a qualidade do jornalismo americano
dos negécios. O Learning Newsroom, projeto
laboratorial de trés anos que visa a melhorar a
cultura do ambiente de trabalho dos jornais,
também esta localizado no API.

% INNOSIGHT

< , v unlocking new market growth

A Innosight LLC ajuda as empresas a melhorar
sua capacidade para gerar crescimento através
da inovacdo. O Professor Clayton Christensen
da Harvard Business School fundou a empresa
em 2000. O trabalho da Innosight combina as
pesquisas do Dr. Christensen resumidas nos best
sellers The Innovator’s Dilemma, The Innovator’s
Solution e Seeing What's Next com trabalhos
préaticos em dezenas de organizagbes de
pequeno e grande porte, incluindo Procter &
Gamble, Johnson & Johnson, E.W. Scripps Co.

e o governo de Cingapura. Através de seus
trabalhos praticos, a Innosight revelou principios
importantes para reconhecer padrées de sucesso
que levam a uma melhor relagdo com
consumidores e que reduziram ameagas da
concorréncia. Oferece um conjunto de
ferramentas e mecanismos de entrega que
ajudam as empresas a desenvolver capacidades
internas e identificar formas de acelerar projetos,
minimizar investimentos e aumentar o potencial
de rendimentos. IN§
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