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Tipos de inovacdo na gestdo de um veiculo jornalistico em ambiente digital: o
caso de VEJA.com, da Editora Abril

Resumo:

O presente estudo tem como objetivo principal identificar as préaticas de gestdo de inovagdo que
ja sdo utilizadas pelos gestores do site da revista Veja e perceber como a Editora Abril lida com a
questdo da gestdo da inovacdo no intuito de enfrentar desafios apresentados ao jornalismo no
ambiente digital. Mais especificamente, pretende identificar oportunidades de mercado e
principais forcas da Empresa que poderiam indicar possiveis caminhos relativamente a inovacdes
em produtos, processos, organizacdo, marketing e até mesmo em modelos de negécios. O
objetivo final € elaborar um quadro que demonstra onde se concentram os esfor¢cos de inovacgédo
da Empresa e onde eventualmente existem lapsos e oportunidades a explorar. O método de
pesquisa inclui revisdo da bibliografia e pesquisa qualitativa do tipo exploratéria. Os resultados
obtidos forneceram indicadores para uma analise de como a Editora Abril aborda a questdo da
Inovacao e se sua estratégia tem a Inovacdo como prioridade.

Palavras chave: inovacao, jornalismo, internet.

Abstract:

The main objective of this study is to identify which practices of innovation management are
utilized by the managers of Veja.com and to understand how Editora Abril deals with Innovation
Management when facing the challenges of digital journalism. To be more specific, this study
aims to identify the main opportunities and strengths of Veja.com and which of them may lead to
new paths related to innovation in products, processes, organization, marketing and even any
changes in its business model. The final goal is to design a template to demonstrate where the
efforts of innovation are concentrated and where there are gaps or opportunities to be explored.
The methodology approach was qualitative and exploratory including bibliography review. The
obtained results provided indicators for an analysis of how Editora Abril approaches the
Innovation topic and if Innovation is in the center of its strategy.

Key words: innovation, journalism, internet.



1 INTRODUCAO

O avanco da internet e o consequente surgimento de aplicacdes para a web nas ultimas duas
décadas vém permitindo inovagcbes constantes e profundas em vérios setores da economia,
entendendo inovacdo aqui como transformacbes de produtos (incluindo servigos), processos,
organizacionais (incluindo modelos de neg6cio) e marketing, como definido pelo Manual de
Oslo (2005). As empresas jornalisticas tradicionais, aquelas que nasceram e se desenvolveram na
era pré-internet, ndo ficaram a margem desse processo. Ao contrério, as inova¢ées no ambito
digital atingiram em cheio a “cadeia da noticia”, num processo que Christensen, Skok e Allworth
(2012) chamam de “disrup¢do comandada pela internet”:

A disrupcdo do ecossistema jornalistico explodiu aquilo que um dia foi um fluxo
integrado e fechado de trabalho. Empresas jornalisticas controlavam a coleta, o
empacotamento, a distribuicdo e a venda da noticia. Hoje, jornalismo é um processo
aberto e desintegrado (2012, p. 12).?

Essa mudanca é resultado basicamente de dois fenémenos. Por um lado, a popularizacdo
da internet e de aplicagbes das mais variadas, como redes sociais, blogs e sites de
compartilhamento de contetdos, quebraram o monopolio de producdo e distribuicdo de noticias
mantido pelas companhias tradicionais, num movimento detalhado por estudo The Story so Far -
What We Know About the Business of Digital Journalism, de 2011, pertinentemente produzido
por uma parceria entre professores de negécios e jornalismo da Universidade de Columbia2. Por
outro lado, gigantes como Google e Facebook, entre outros, desenvolveram ferramentas muito
mais eficientes do que as companhias jornalisticas mantinham para cumprir a tarefa de
“identificar” os leitores na internet e, a partir dai, oferecer publicidade dirigida.

Esses dois fenbmenos afetaram tanto o jornalismo impresso como o digital e minaram
duas das mais importantes fontes de receita do "antigo modelo™: assinaturas e publicidade. Parte
do puablico passou a entender que todo contetudo deve estar disponivel na rede gratuitamente, o
que provocou queda em assinaturas de impressos. Do outro lado, a entrada dos novos players
brigando pela publicidade no ambiente digital limitou a capacidade de as empresas obterem
remuneracdo em volume suficiente na rede. Drenaram-se, assim, as tradicionais fontes de
recursos das empresas jornalisticas, como explica Costa (2013, p. 21), que detalha o processo em
nivel mundial e também brasileiro.

2 O CASO VEJA.COM E A SITUACAO PROBLEMA

1 «“The disruption of the news ecosystem has exploded what was once an integrated, closed workflow. News
organizations used to control the gathering, packaging, distribution and sale of the news product. Today, journalism
is a disintegrated and open process.” (CHRISTENSEN et al, 2012)

2GRUESKIN,B.; SEAVE,A.;GRAVES,L.The Story so Far - What We Know About the Business of Digital
Journalism. Columbia Journalism School. 2011.



No Brasil, desafios e iniciativas de enfrentar o "desafio digital" fazem parte igualmente do
cotidiano das companhias do setor. E o caso da Editora Abril, uma das maiores e mais
tradicionais empresas do setor na América Latina, que publica, entre outros titulos, a revista
Veja, sua versdo digital em aplicativo para tablets e celulares e ainda um site com contetdo
independente das edi¢Ges impressa e para app. A empresa vem promovendo transformagdes em
produtos, servicos, processos e modelos de negocio ha décadas. Ainda assim, esbarra em
inimeras dificuldades para manter sua competitividade e garantir protagonismo no mercado do
jornalismo em ambiente digital.

A "disrupgdo do ecossistema jornalistico” vem deixando, no caso da Editora, marcas
evidentes no negocio: queda de receita, encerramento de titulos, descontinuidade de projetos,
demissdo de profissionais, desinvestimento em areas antes consideradas estratégicas. Essa
realidade coloca a empresa em uma espécie de encruzilhada existencial: manter o negocio
tradicional, que encolhe sob varios aspectos, ou lancar-se ao novo e ainda incerto mundo digital?
Combinar os dois? Em que medida? Que competéncias tem a empresa para enfrentar o novo
cenario? Que competéncias ela pode desenvolver ou adquirir?

Christensen e Costa ja expressaram nos estudos citados a importancia de lancar luz sobre
a situacdo das empresas jornalisticas diante do "desafio digital”. Trata-se de questdo fundamental
para as corporacdes, mas também para as sociedades democraticas, tal a relevancia das empresas
jornalisticas para a circulacdo de ideias e a liberdade de expressdo. Nas palavras de Christensen:
"As instituicdes jornalisticas exercem um papel vital no processo democratico e nos estamos
torcendo pela sua sobrevivéncia”. (CHRISTENSEN et al, p. 6). Investigar onde inova, onde pode
inovar, como inova, como pode inovar, por que inova, por que pode inovar uma grande empresa
como a Editora Abril (e também onde ndo o faz, onde ndo pode fazé-lo etc.) pode trazer
contribuicdes importantes, seja para a prépria companhia, que pode ndo ter uma "consciéncia"
clara de seu modo de gestdo, seja para outras empresas, que podem enxergar erros e/ou acertos
no exemplo. Além disso, a investigacdo € util no momento em que essas corporacdes se debatem
pela sobrevivéncia em um mercado em constante transformagao.

Joe Tidd, Joe Bessant e Keith Pavitt (2015,prefacio) enfatizam que “as empresas
inovadoras crescem a uma velocidade duas vezes maior” 3[do que aquelas que ndo o fazem].
Gestdo da inovacdo, portanto, € uma discussdo urgente para empresas jornalisticas, em geral, e
para a Editora Abril, em particular.

O objetivo principal do presente estudo € identificar os principais elementos da "nova
estratégia” de Inovacdo da Veja no ambiente digital.

Para fins desse estudo, os objetivos especificos os autores querem identificar qual é a
estratégia de inovagdo adotada pela empresa para lidar com o "desafio digital”, apoiando-se em
definicdes de Inovacao por meio de literatura mencionada.

A analise de dados colhidos em pesquisa permitiu aos autores chegar as respostas para as
seguintes questdes problema:

e Como se organiza, na Editora Abril, a gestdo da inovacgéo voltada a lidar com
desafios e oportunidades apresentados ao jornalismo no ambiente digital?

% Tidd,J.Bessant,J. Apud Mason,G.,Bishop,K. And Robinson.C.Business Growth and Innovation.NESTA:London,
20009.



e Como se dividem os esforcos da empresa relativamente a inovagdes em produtos,
processos, organizagdo e marketing?

e Quais sdo os indicadores de desempenho utilizados para medir a inovacdo e como
a empresa é avaliada nestes indices internamente e na visdo do consumido

Este estudo daré énfase ao caso da marca Veja.com, o site da revista Veja. Como o estudo
mostra, contudo, sendo uma marca da Editora Abril, Veja esta sujeita as estruturas e estratégias
da Editora Abril. Seria impossivel compreender a estratégia de inovacdo para a marca sem
compreender a estratégia para a companhia. Dai porque o estudo buscou ouvir gestores da
companhia que pudessem oferecer informagdes mais amplas sobre a companhia. O mesmo vale
para a relacdo entre Editora e Grupo Abril. A primeira esta sujeita as engrenagens e estratégicas
do segundo. Por isso, foi importante ouvir um gestor que falasse pelo grupo, ainda que o objetivo
final fosse sempre compreender a estratégia de inovacdo para Veja no ambiente digital. Devido
ao limitado namero de respondentes ao questionario do consumidor, a visdo externa ficou
limitada e para estudos conclusivos deveria ser ampliada.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente estudo vai recorrer a literatura sobre inovagdo, no que diz respeito a tipos de
inovacdo, modelos de gestdo da inovacdo, indices de desempenho em inovagdo, com o objetivo
de usar os conceitos como moldura a qual devem se acomodar os dados relativos a inovacao
proveniente da empresa. Assim, essas informagdes serdo classificadas como inovagdes de
produto, processo, organizacional ou marketing. O propoésito € facilitar a leitura dos dados
obtidos relativos a empresa e criar as condi¢des para a elaboracdo de um quadro que mostre quais
os tipos de inovacao identificados e também os modelos de gestdo utilizados. A pertinéncia de tal
escolha ¢ defendida pelo proprio Manual de Oslo: “Nao ¢ suficiente saber se as empresas sao
inovadoras ou ndo; é necessario saber como elas inovam e quais sdo os tipos de inovacgdes que
elas implementam” (2005, p.19). Indo mais além da literatura sobre o tema, procuramos outros
recursos para a nossa analise em autores como Kaplan, Norton e Marr, para perceber o quanto a
empresa investigada tem uma visao estratégica voltada para a inovacao e como ela lida com seus
assets intangiveis.

3.1. Definicao e Conceito de Inovagéo

O Manual de Oslo da Organizagédo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico -
OCDE, instrumento utilizado como referéncia mundialmente e aqui no Brasil pelo IBGE, em sua
terceira edicao, de 2005, propGe a seguinte definicdo para inovagéo:

Uma inovacdo € a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho
ou nas relacBes externas.



Oliva et al (2013), em seu artigo sobre Riscos e Estratégias em Inovacdo em empresa de
Tecnologia flexfuel, mencionaram varias referéncias a Inovacdo. Segundo os autores deste artigo,
Schumpeter (1955) define a inovagdo como “a atividade de transformar um elemento ja
inventado num elemento util comercialmente que pode ser aceito num sistema social”.
Mencionou também Kumpe,Bolwijn (1994), que definem uma empresa inovadora como “aquela
que combina caracteristicas de corte de custos com melhorias de qualidade e aumento de
flexibilidade nas suas buscas por breakthroughs em todas as areas envolvidas. Seu objetivo
principal é entregar produtos excelentes em termos de preco, qualidade e desempenho. Sendo
assim, uma empresa inovadora produz ndo s6 uma gama extensa de produtos como também é
conhecida pelos seus produtos Unicos. Empresas desse tipo acreditam que a capacidade de inovar
é 0 seu fator de sucesso”.

Tidd, Bessant, Pavitt, por sua vez, no seu livro Gestdo da Inovacao, citam a defini¢do de
inovacdo de Schumpeter (2008, p. 27), considerado como o pai dos estudos sobre inovagéo.
“Segundo ele, 0 que conta é a concorréncia pelo novo bem de consumo, nova tecnologia, nova
fonte de fornecimento, novo tipo de organizacdo...concorréncia que...ndo atinge a margem dos
lucros e resultados das empresas existentes, mas os seus fundamentos e suas proprias vidas.” Os
autores explicam que inovacdo € movida pela habilidade de estabelecer relacbes, detectar
oportunidades e tirar proveito das mesmas. Eles perceberam a existéncia de uma relacdo entre
vantagem competitiva e a capacidade de inovar das empresas.

3.2. Tipos de Inovagio

Segundo o Manual de Oslo, existem 4 &reas distintas de inovacéo:

InovacBes de produto (produtos e servicos): introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
InovacBes de processo, seja em manufatura ou fornecimento de produtos ou servicos,
definidas como a implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado, objetivando a reducdo de custos na producdo ou na
distribuicdo, melhora na qualidade do processo produtivo ou da logistica.

Inovacdes de Marketing implicam na implementacdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promocdo ou na fixacao de precos.

InovagBes Organizacionais resultam da implementacio de um novo méetodo
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, seja na organizacdo do proprio local
de trabalho ou em suas relagdes externas. (OCDE, 2005).

Tidd, Bessant, Pavitt definem a inovagdo em 4 “Ps’:

Inovacdo de produto: mudanga nas coisas (produtos/servigos) que uma empresa oferece;
Inovagdo de processo: mudangas na forma em que produtos/servigos séo introduzidos;
Inovacao de posi¢cdo: mudancgas no contexto em que produtos/servicos séo introduzidos;
Inovagdo de paradigma: mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
empresa faz.
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A figura 1 (gréficol.2), mostra o espaco potencial para a inovacao, dentro do qual cada
organizacdo pode operar (2008, p. 32).

“PARADIGMA"
MODELO MENTAL

INCREMENTAL

PROCESSO PRODUTO (SERVIGO)

L2 RADIGAL

POSIGAO

Figura 1: fonte Tidd, Bessant, Pavitt. Gestdo da Inovagdo (2008, p.33).

Segundo eles (2008, p.30), a linha divisoria entre esses tipos € muito ténue pois algumas
inovacBes podem ser consideradas tanto inovacdo de produto como de processo. Inovagdes de
paradigma também poderiam ser consideradas como inovagfes em modelos de negocios, tal
como o famoso caso do Cirque du Soleil citado por W. Chan Kim, Renée Mauborgne na
Estratégia do Oceano Azul (2005).

3.3.Graus de inovagao

Segundo Tidd, Bessant, Pavitt (2005, p. 31), a inovacdo pode ter uma segunda dimenséo de
acordo com o grau de novidade envolvido. A figura 1 (grafico 1.1.Tidd, Bessant, Pavitt) procura
definir os graus de inovagdo em dimensfes tais como incrementais (acrescentar melhorias
naquilo que a empresa sabe fazer melhor) ou disruptivas (mudancas radicais que transformam a
forma como vemos ou usamos as coisas). “A figura 1.1. Ilustra esse processo enfatizando a ideia
de que tal mudanca pode ocorrer no nivel dos componentes ou subsistemas ou afetar o sistema
como um todo” (2008,p.32).

NIVEL DE
SISTEMA

NIVEL DE
COMPONENTE

INCREMENTAL RADICAL

fazer aquilo que  povo para empresa novo para o mundo
fazemos melhor

Figura 2: Fonte: Tidd, Bessant, Pavitt. Gestdo da Inovacao (2008,p.32)



Para fins deste estudo, os autores se utilizaram dos tipos de inovagdo definidos pelo
Manual de Oslo, além dos graus de inovagdo de Tidd, Bessant, Pavitt, para identificar quais deles
a Editora Abril adotara na sua estratégia de gestdo. Além disso, foi identificado o que a empresa
investigada fara para reduzir as incertezas ou gerenciar 0s riscos existentes.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia usada foi a pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria. O método de
pesquisa incluiu revisdo da bibliografia pertinente, coleta de dados por meio de entrevistas em
profundidade com gestores atuantes em cargos estratégicos na organizacao.

Este trabalho se apoiara na estratégia de estudo de caso, como previsto por Yin (2001, p.
27): “O estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos contemporaneos,
mas quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes”.
O valor das entrevistas para o estudo de caso também esta claramente reconhecido por
Yin:
O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas

acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério de
um historiador: observacéo direta e série sistematica de entrevistas. (2001, p. 27)

Segundo esse autor, as transcrigdes de entrevistas fornecerdo dados qualitativos que estdo
sujeitos a interpretacdo e avaliacdo pessoal, ndo podendo ser medidos imparcialmente de modo
padronizado.

5. DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

Para a coleta de dados, foi utilizada a técnica de entrevista em profundidade
semiestruturada com trés gestores do Grupo Abril, atuantes em cargos estratégicos na
organizacao (marketing, contetdo, redacdo). As entrevistas com os gestores do Grupo se deu por
meio de um questionario feito com o objetivo de explorar qualitativamente a estratégia da
organizagdo como um todo e mais especificamente sobre o veiculo em questdo. A questdo da
inovacdo foi abordada no contexto da estratégia da empresa para gerar vantagem competitiva.
Alguns indicadores de desempenho global foram levantados no intuito de averiguar aqueles que
estdo ligados a inovacéo.

Quanto a andlise dos resultados, os dados foram analisados levando em conta 0 método ja
mencionado. O resultado das entrevistas com 0s gestores trouxe os devidos insights sobre a
estratégia para a Inovagdo que a empresa adota. Os dados extraidos permitiram a criagdo de um
grafico SWOT, como sugerido por Marr (2006, p. 50) para esclarecer o contexto estratégico.
Oportunidades e ameacas sdo fatores externos e se derivam da analise do mercado. Marr propde
ferramentas que auxiliam a empresa a enxergar 0 ambiente externo e desenvolver uma ideia
melhor sobre a proposta de valor dos seus stakeholders. Geralmente, os gestores se perguntam
para quem estdo criando valor, como esse valor se traduz no contexto do ambiente e das



condicBes limitantes e se a empresa esta em posi¢cdo de entregar a proposta de valor. Para
responder a esta Ultima pergunta, a analise interna de Forcas e Vulnerabilidades, concluiu que:

FORCAS VULNERABILIDADES
e A Marca é reconhecida e Crise de identidade permanente entre o
e Tradigéo de seriedade negocio do papel e o digital
e Reputacdo muito sélida e O negdcio do papel entrou em crise e
e Bons conteudos editoriais ndo se construiram alternativas

(O negdcio digital ainda nédo é forte)
e O site de Veja ainda é deficitario e
subsidiado pela operacdo em papel:

breakeven
AMEACAS OPORTUNIDADES
e Disrupcéo do setor e Acesso a mais potenciais leitores
e Multiplicacdo de novas devido a internet
aplicacdes na internet e Uso de tecnologias disponiveis e

gratuitas que favorecem o negocio

Foi perguntado aos gestores da Veja, quais as principais preocupacfes, demandas,
expectativas do consumidor em relacdo ao site de Veja, por ordem de prioridade (1 = baixa, 3 =
méaxima), segundo a visao do entrevistado. Dois gestores responderam e podemos comparar as

diferengas de visdo de cada um na figura 3.
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Figura 3 - Indicadores de expectativas do consumidor (elaborado pelos autores)



Os gestores avaliaram o desempenho da Veja em cada um dos indicadores.
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Figura 4 - Desempenho da Veja nos Indicadores identificados (elaborado pelos autores)

Quanto a analise dos dados colhidos, foram criadas “molduras” que representam a gestio
de inovacgdo da empresa investigada. Para analisar os dados relativos a inovagao, vamos seguir o
método proposto pelo Manual de Oslo como uma das abordagens para coleta de dados (2005, p.
28):

A abordagem ‘sujeito’ parte do comportamento inovador e das atividades da firma em sua
totalidade. A ideia é explorar os fatores que influenciam o comportamento inovador da
empresa (estratégias, incentivos e barreiras a inovagdo) e o escopo de vérias atividades de
inovacdo, sobretudo examinar os resultados e os efeitos da inovacdo. Essas pesquisas sao
delineadas para serem representativas de todas as industrias de modo que os resultados
possam ser consolidados e que sejam feitas comparac@es entre as industrias.

Além disso, tomamos como base a metodologia de Tidd, Bessant, Pavitt na sua
“abordagem integrada a Gestdo da Inovacdo” de como analisar o desempenho inovador (2008, p.
581). Nesse capitulo, os autores mencionam uma série de mensurac@es especificas dos trabalhos
internos do processo de inovagdo, tais como “nimero de novas ideias, time-to-market” além de
“condi¢des influentes que sustentam ou inibem o processo, ou seja, uma atmosfera criativa da
organizagao ou a extensdo até onde a estratégia é aplicada ou comunicada (2008, p. 582)”.

6. HISTORICO, ESTRATEGIA E INOVACAO EM VEJA.COM, EDITORA ABRIL

Fundado em 1950, o Grupo Abril é um dos maiores e mais influentes grupos de
comunicacdo da Ameérica Latina. O grupo faturou 2.856,20 milhdes de reais em 2014, alta de
4,5% sobre o0 ano anterior (MEIO & MENSAGEM, 2015).

Fazem parte do Grupo, entre outras empresas:



e Abril Midia, brago de comunicacdo do Grupo, ao qual estdo subordinadas: Editora Abril,
que publica Veja. Até a ultima comunicagdo oficial, a Editora reunia 30 titulos, quase
todos lideres em seus segmentos, atingindo um publico estimado em 23 milhdes de
pessoas e vendendo por ano 144 milhGes de exemplares. Mantinha ainda 40 sites e 28
revistas para tablets (GRUPO ABRIL, s/d)

e Abril Print, maior empresa do ramo na América Latina, com capacidade de imprimir 1,4
milh&o de exemplares por dia (GRUPO ABRIL, s/d)

e Total Expess (da holding DGB), empresa de logistica que atende a 2.800 municipios
brasileiros. Engloba as empresas Dinap (publicagdes e impressos), Treelog (distribuicdo
em geral) e Total (manuseio e distribuicdo de pequenos volumes) (DBG, s/d).

O investimento em internet da marca Veja, em particular, e da Editora Abril, em geral,
ndo e novidade. Teve inicio na década de 1990, quando a internet brasileira dava os primeiros
passos. Em 1996, o Grupo Abril associou-se a Folha de S. Paulo para a cria¢do do portal UOL
(FOLHA DE S. PAULO, s/d) e, em 1997, a editora colocou no ar o site da revista Veja
(EDITORA ABRIL, s/d). Inicialmente, a pagina apresentava apenas links para algumas das
reportagens da edi¢do da semana da revista impressa.

Desde entdo, o investimento em internet passou por diferentes fases, que ndo sdo objeto
deste estudo. Por isso, saltamos para o ano de 2009, quando a empresa avalia que a internet é
uma area "estratégica" para os produtos editoriais e decide fazer um "investimento estruturado”,
como definem os gestores (entrevista aos autores)*. O objetivo era levar os sites das marcas da
empresa a mesma posicao de lideranca que as revistas ocupavam em seus segmentos. No caso de
Veja, a meta era figurar entre os trés maiores portais do pais.

O impacto da decisdo na redacao de Veja foi instantaneo. A equipe saltou de cerca de 15
pessoas para 60. Isso incluia jornalistas, em sua maioria, espalhados por Sdo Paulo, Rio e
Brasilia, além de designers, programadores, fotografos e editores de video. O numero total ficava
um pouco abaixo do mantido pela revista impressa. As operagbes seriam mantidas
independentes, ou seja, a equipe da revista trabalhava na producéo da revista semanal e a do site,
para o site, atualizado 24 horas por dia, sete dias por semana. N&o haveria integracdo entre
equipes: o0 que as unia era a chefia Unica, na figura do diretor de redacao.

Para dar o necessario suporte a Veja e as demais equipes digitais, a Editora incrementou
areas estratégicas, como tecnologia da informacéo (TI), que chegou a contar com cerca de 150
profissionais, responsaveis pelo desenvolvimento de infraestrutura, seguranca e aplicagdes, ou
Scinco anos, o0s sites todos estivessem no break-even. Ninguém esperava que eles estivessem
lucrando uma fortuna, mas que ao menos se pagassem. Isso ainda esta longe de acontecer”.

O papel também apresentava problemas. Segundo dados de fevereiro de 2016, a
circulacdo de revistas impressas caia a uma velocidade média de 9% ao ano (VALOR
ECONOMICO, 2016). Olhando-se os dados globais, a Abril Midia obteve em 2014 uma receita
de 1,7 bilhdo de reais, com prejuizo de 139,2 milhdes de reais. O endividamento era de 772
milhdes de reais. (VALOR ECONOMICO, 2015)

4 Entrevistas realizadas em maio e junho de 2016 com Carlos Graieb, diretor de redagéo do site de Veja; Alecsandra
Zapparoli, diretora editorial da Editora Abril; Tiago Afonso, diretor de marketing do Grupo Abril
9



O faturamento do Grupo cresceu 4,5% em 2014, atingindo R$ 2,85 bilhGes, mas isso se
deveu ao avanco das demais operacOes. O setor de midia registrou queda, passando de R$ 1,27
bilhdo ante a R$ 1,44 bilh&o no periodo anterior. (MEIO & MENSAGEM, 2015).

Em 2014, foram vendidos nove titulos. No ano seguinte, mais oito. (ABRIL
COMUNICAGCOES 2015, p.12). (ABRIL COMUNICACOES, BALANCO 2015, p. 11)

Ao longo dos ultimos trés anos, o projeto digital estabelecido em 2009 foi lentamente
sendo desmanchado, com demissGes seguidas nas areas responsaveis pela operacdo digital e o
corte de projetos.

Ap6s demissBes pontuais, em mar¢o de 2015, a redacdo de Veja perdeu aproximadamente
30% de sua equipe. A presenca de programadores trabalhando juntamente com jornalistas, o que
permitiu o desenvolvimento de aplicacdes e melhorias nos produtos digitais, foi eliminada. Os
cortes se seguiram por toda a Editora Abril. A equipe de TI atualmente ndo conta com mais de 20
profissionais (entrevistas aos autores).

A despeito das dificuldades, a Editora decidiu ndo encerrar suas operacdes digitais. O
presente estudo confirma que h&d um novo plano, como se verd na Analise das Entrevistas com 0s
Gestores.

6.1. Analise das entrevistas com gestores

Para compreender a "nova estratégia™ do Grupo Abril e como ele pretende ajudar a levar a
marca Veja e a companhia adiante, entrevistamos trés profissionais alocados em posi¢es-chave
para a operacao:

e Carlos Graieb, diretor de redacdo do site de Veja: é o jornalista responsavel pelo
site e que acumulou as fungdes de gerente de produto. Responde diretamente ao
diretor de redacédo de Veja

e Alecsandra Zapparoli, diretora de conteudo da Editora Abril: é a jornalista
responsavel pela qualidade editorial de todos os produtos da companhia e pela
aprovacao de novos produtos, respondendo diretamente ao presidente da Editora e
aos acionistas. A ela responde o diretor de redacdo de Veja

e Tiago Afonso, diretor de marketing do Grupo Abril, do qual fazem parte a Abril
Midia, a Abril Print (parque gréfico) e a Total Express: antes diretor de marketing
da Editora Abril, ele foi deslocado para o Grupo no primeiro semestre de 2016
para ajudar na implementacdo da nova estratégia.

A partir das entrevistas, foi possivel delinear as principais iniciativas inovadoras em curso
na companhia, bem como os tipos e grau de inovacdo aplicados e a relagdo entre as iniciativas e
0s assets da companhia. Essas informacdes serdo apresentadas de forma esquematica nos quatro
itens a seguir.

6.1.1. A integracdo das redagdes responsaveis pelas versdes impressa e digital de Veja

Como citado anteriormente, desde o lancamento do site até hoje, ha 19 anos, portanto, as
equipes da revista e do site operam de forma independente. Ha excecOes, mas a separacao é a
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regra. Na pratica, isso significa que jornalistas da revista e do site podem trabalhar na apuracéo
de um mesmo assunto e publicar artigos distintos. Houve tentativas de integragdo, mas todas
sofreram grande resisténcia das préprias redagdes: as equipes julgavam impossivel que uma
mesma equipe realizasse as duas operacdes - impressa e digital - atendendo as suas necessidades
especificas. A barreira vai cair em breve. Sob comando da diretora de contetdo, a partir de julho
de 2016, as duas redacGes de Veja que operam no mesmo andar serdo integradas.

A luz da teoria, trata-se de uma inovacéo de processo e organizacional, simultaneamente.

De processo porque serdo alteradas rotinas de trabalho das equipes. Como prevé a
definicdo do Manual de Oslo, ha um "método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado, objetivando a reducdo de custos na producdo ou na distribuicéo,
melhora na qualidade do processo produtivo ou da logistica".

A mudanca de subordinacdo explica também a inovacdo organizacional, definida pelo
Manual de Oslo como "implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de
negdcios da empresa, seja na organizacdo do préprio local de trabalho ou em suas relacdes
externas". A chefia de cada secdo passa a ser unificada em um Unico editor, que passara a
controlar todos os repérteres daquela area.

O modelo j& foi amplamente testado em outras empresas e até mesmo em outras marcas
da Abril. Portanto, ndo se trata de uma inovacao disruptiva, na definicdo de Tidd, Bessant, Pavitt,
mas incremental.

A razdo de adotar tal modelo, como explica Alecsandra Zapparoli, € aumentar a
quantidade de contetidos publicados no site, elevando assim a audiéncia e consequentemente a
receita com publicidade ou patrocinio - o0 que, nas palavras dela, é "o desafio 0, 1, 2, 3, 4 e 5".
Zapparoli sustenta a integracdo da seguinte maneira:

Em todas as redacdes em que consegui fazer a integracdo a audiéncia dos sites cresceu
entre 30% e 40% quase que imediatamente, sem grandes esfor¢os. A razdo é simples: na
Superinteressante, por exemplo, vocé tinha um estagiario, um cara que fazia internet e 20
pessoas na redacdo. Quando vocé integra 0s times, vocé passa a ter 22 pessoas
produzindo para a internet. Vocé passa a ter mais conteido. E mais audiéncia. E uma
férmula bésica.

6.1.2. Unificacdo de CMS na Editora Abril

Sites que publicam grandes volume de contetdo - textos, videos, fotos etc. - realizam essa
tarefa com ajuda de programas conhecidos como "content management system" (CMS), ou
sistemas de gerenciamento de contetdo. Sdo vulgarmente chamados de "publicadores”. Eles
oferecem a seus usudrios interface amigavel para a realizacdo de operagdes previsiveis e
repetitivas, como publicar um texto com um titulo e uma foto - algo trivial para um site noticioso
como o de Veja.

Os CMSs oferecem ainda outras vantagens. Permitem a integracdo com bancos de dados,
onde ficam armazenadas, por exemplo, todas as reportagens que foram ao ar a partir daquele
CMS. N&o menos importante, permitem a integracdo entre o contetdo editorial e a publicidade,
atividade fundamental para empresas como a Editora Abril.
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Ao longo de suas duas décadas de operacdo em internet, a Editora Abril trabalhou com
varios publicadores. Comprou alguns de terceiros; desenvolveu outros internamente. Em maio de
2016, havia trezes CMSs em funcionamento na companhia, segundo entrevista com o0s gestores.

Tal escolha passou paulatinamente a ser vista como um problema. Em primeiro lugar, o
funcionamento simultaneo dos sistemas demandava o suporte de uma equipe relativamente
grande de tecnologia da informacéo (T1), capaz de resolver problemas especificos. Em segundo
lugar, a variedade de sistemas de publicacdo dificultava a realizacdo de campanhas publicitarias
unificadas entre todos os sites da companhia. Cada sistema tinha suas particularidades e
limitacdes.

Tentando solucionar essa questdo, a empresa decidiu, no fim de 2015, unificar o sistema
paulatinamente, substituindo os treze softwares em operagdo por um Unico, oferecido pelo
mercado: o WordPress. Segundo Graieb, "essa migracdo € muito importante para a Abril". Ele
explica:

A Abril sempre foi dividida em feudos. Tinha o feudo da Veja, o feudo da Exame, o
feudo das revistas femininas e assim por diante. Isso funcionava muito bem para o papel.
A Abril conseguiu uma dominancia no setor de revistas porque ela tinha titulos em quase
todos os segmentos, sendo invariavelmente lider. Isso funcionava bem para a publicidade
também. Para a internet, vale muito mais a pena vocé integrar o seu inventario de
publicidade, porque a pessoa que esta na Veja agora talvez esteja no site de Claudia daqui
a meia hora e no da Quatro Rodas mais adiante. (...) Agora, com a unificacdo, isso se
torna possivel. Vocé vende inteligéncia de andncio para o mercado, vocé ndo vende mais
banner.

Poderiamos classificar a mudanca como uma inovagao de processo e simultaneamente de
marketing aos olhos do Manual de Oslo. De processo, porque altera uma rotina. De marketing,
pois implica na implementacdo de um novo método de marketing com mudancas significativas
na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua
promocdo ou na fixacdo de precos. As inovacdes de marketing sdo voltadas para melhor atender
as necessidades dos consumidores, abrir novos mercados, ou reposicionar o produto de uma
empresa no segmento trabalhado, com o objetivo de aumentar as vendas.

A adocdo de um CMS de "prateleira”, ou seja, produzido por um terceiro e oferecido em
larga escala no mercado, é a parte mais ilustrativa de outra decisdo do Grupo Abril que tem
impacto em Veja.

Aos olhos da teoria, isso ndo significa que Veja e a Abril ndo inovem. Ao introduzir
tecnologias que geram ganho para seus produtos e consumidores, elas inovam. Podemos,
contudo, afirmar que se trata de inovacdo incremental, ndo disruptiva.

6.1.3. Abril como plataforma para venda de produtos de terceiros
Outra aposta da companhia é usar os as areas do Grupo como plataforma de negdcios
para terceiros. Assim, por exemplo, o departamento de Assinaturas, com expertise para atrair e

manter milhGes de assinantes das revistas, ja € usado para realizar a venda para produtos de
terceiros. Como explica Tiago Afonso:
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Quando olho para a area de assinaturas, digo: se ele € um departamento da editora, ele
vende revistas. Ele faz uma coisa que é o sonho de todo e qualquer diretor de marketing
do mundo: recorréncia de venda, fidelizacdo de clientes. Entdo, a gente tem essa
habilidade. E se a gente posicionar a nossa area de assinaturas como uma area de vendas
recorrentes? O que mais posso vender com recorréncia? Entdo, pensamos: vamos atras
dessas empresas de assisténcia residencial, ou seja, seguros, e vamos fazer o que a gente
chama de upsell: quando o cara (vendedor de assinatura) termina de fazer a venda de uma
assinatura, pegou os dados de endereco, cartdo etc., ele pergunta: "Vocé ndo quer fazer o
seguro residencial? Custa mais R$ 10 por més s6." E mais facil fazer assim porque, nesse
momento, o0 vendedor ja tem todos os dados da pessoa, basta dar mais um "enter".

De forma esquematica, podemos resumir as principais estratégias do Grupo Abril que
impactam a inovacao no site de Veja no quadro a seguir:

Assets pré-existentes

Acdo estratégica Tipo de inovacdo | Grau de inovagéo Utilizados

Assets adquiridos
Infraestrutura fisica
Processo e Incremental (redacdo) e digital i
organizacional (site, CMS); equipe;
know-how editorial

Integracéo das
redagdes impressa e
digital de Veja

Novo software

(WordPress);
Unificacdo de CMS customizacdo do novo
(publicador de Processo e marketing Incremental - software para a
contelido no site) Editora; treinamento

de equipes para uso
do novo software

. . Infraestrutura e
Integracdo das Organizacional e

. Incremental expertise das unidades -
empresas do Grupo marketing
do Grupo
il @i Produto, processo e Expertise das Desenvolvimento de
plataforma de venda - .
marketing Incremental unidades do Grupo novas plataformas

para terceiros

7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo é uma oportunidade de compreender como uma grande empresa do
setor da comunicacéo lida com transformacdes intensas e seguidas em seu mercado. E também
uma chance de analisar como ela estabelece uma estratégia para inovar diante do desafio imposto
por aquelas transformacoes.

Ficou claro que, diante do desafio digital, diante do choque entre o negécio tradicional - o
papel - e 0 emergente - a internet - a Editora Abril decidiu investir na coexisténcia. Nas palavras
do diretor de marketing do Grupo, "a Abril escolheu que o digital serd mais uma adi¢do do que
uma substituicdo”. Em outro momento, ele diz que a empresa "busca processos de inovagéo que
levam em conta o que esta disponivel a nossa volta e que pode ganhar escala".

E um caminho diferente daquele trilhado por algumas das empresas de ponta do setor,
caso das americanas The New York Times, Washington Post e da alem@ Axel Springer,
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reconhecidas como as que mais investem em inovacdo e que efetivamente inovam de forma
radical, aos olhos da teoria. Embora mantenham operacGes em papel, as trés ja afirmaram que
tém no horizonte a migracdo da maior parte dos negocios para o ambiente digital - e que ja
vislumbram prosperidade. Para isso, investem pesadamente em tecnologia e capacitacao
profissional. A escolha da Abril, portanto, vai na contramao.

O aproveitamento de assets que a companhia ja possui, como explicado, € uma expressao
daquela estratégia. Optando por ficar com um pé na canoa do negdcio tradicional e outro na
canoa do emergente, ela tenta explorar a0 maximo os assets que ja possui. E condizente com uma
companhia que decidiu que ndo se aventurara mais no campo da inovagéo disruptiva. E um risco
calculado.
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