Media em
Movimento
2013

Perspectivas sobre a evolugcao do mercado
dos media, a partir de uma (meta-)analise de

30 relatorios de consultoras globais

Setembro 2013

CIES®IUL

CENTRO DE IN\/ESTIGACAO
E ESTUDOS DE SOCIOLOGIA
Instituto Universitario de Lisboa

O OberCom

Investigacdo e Saber em Comunicacao

Publicag6es OberCom
ISSN — 2182-6722 .




indice

SUMANO EXECULIVO ... 3
1. Introducao: Por onde vai 0 fendmeno da comuniCaCao?..........cccevvvvvvvieeeeeereeenrnnnnnnn. 5

2. Meta-andlise: Uma abordagem promissora na area dos estudos da comunicacao...6

3. A grande transformacao estrutural digital................ooiiiiiiiiiii e, 8
ST (o] £ =TS o [N o 1= o[ 21
A televiséo para além da experiéncia tradiCional..............cccuuviiiiiieiiniiiiiiieeeee e 21
Radio, 0 veiculo subtil @ tOO-0-tEITENO .......cceveiie e 28
A imprensa no contexto de alta-densidade informacional..............cccccccveeeeeiieenniinnn, 30
5. Mapeando as linhas iNterpretativas..............uieeii e 36
Redes € plataformas SOCIAIS .........cceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee ettt 36
[N o] 7= T3 o0 o Tor 11 RS L 7= 1 URSPPPRRR 39
[N[o] ¢z W g 1= (e (o] (oo [{ox WSROt 40
BiIDHOGIafia ... 41
FICNA TOCNICA oo 46



Sumario Executivo

- Em colaboracdo com o CIES-IUL, o OberCom divulga este relatério que
se constitui como uma meta-analise sobre as tendéncias no campo da
comunicacao social. Este relatério foi construido com base numa analise e
sintese de pesquisas com origem numa grande diversidade de instituicdes
(entre elas a Accenture; Arthur D. Little; A.T.Kearney; Bain & Company; The
Boston Consulting Group; Booz & Company; Deloitte; Deutsche Bank
Research; Ernst & Young; IBM - Global Business Services; Insead; KPMG,;
McKinsey & Company; Oliver Wyman; PWC (PriceWaterhouseCoopers);
Roland Berger Strategy Consultants e World Economic Forum).

- Este estudo resulta de uma primeira incursdo sobre a andlise de
tendéncias de mercado realizada no ambito do estudo do CIES-IUL,
denominado "A Comunicacdo Social num Contexto de Crise e Mudanca
em Portugal: Modelos de Negdécio de entretenimento e Jornalismo”,
apoiado pela ERC, sendo os seus autores o0s investigadores Gustavo
Cardoso, Sandro Mendoncga, Miguel Paisana e Tiago Lima. O presente trabalho
resulta da combinagdo e consolidacdo de 30 relatérios, por parte de 17
organizacdes (consultoras de gestdo, think tanks, etc.), totalizando 1518
paginas produzidas na sua maioria entre 2011 e 2012 com um horizonte para
0s proximos anos. O estudo em causa tem como objectivo principal fornecer
aos diferentes actores do sector da comunicacdo social portuguesa uma
melhor percepcao das mudancas em curso.

- Tempos de transicao tecnoldgica sdo também tempo de novos padrdes
de criacdo de valor. O tema dominante dos relatérios é a busca de novos e
economicamente sustentaveis “modelos de negdcio”. A fase inicial da transicéo
digital chegou ao fim, e entrdmos numa nova normalidade digital. Neste
contexto, o elemento digital ndo pode ser uma parte isolada da organizacao, é
necessario um “mainstreaming” digital, isto €, uma transicao auténtica e multi-
dimensional, nos processos e nos produtos da organizacdo. “Saber-fazer” ja
nao basta, é preciso “saber-ser” digital.

- A premissa deste relatério € a da necessidade de criagcdo de um espaco
empresarial assente no digital e pensado como um “ambiente media
alargado”. Os véarios media véo-se adaptando a um contexto electronico
ubiquo em ligacdo permanente via Internet. Adoptando uma linguagem
interactiva em que o consumidor pode escolher o meio especifico de consumo
(crescentemente mével e multimédia) e os tempos de consumo (em
directo/streaming, online/offline, em diferido/podcast). A implicacdo é que, se a
primeira década do século XXI foi marcada por uma convergéncia tecnologica,
a segunda década esta a ser marcada por uma cada vez menor distingdo entre



canais de distribuicdo. O desafio de reconfiguracdo de ofertas € transversal,
mas n&o sentido com a mesma intensidade em todo o sector de media.

- A arquitectura tecnoldgica assente em moldes que vao amadurecendo.
Enquanto, por um lado, os bastidores tecnolégicos do sistema digital se torna
distante e intangivel como uma “nuvem” imanente (infra-estruturas de cloud
computing remotas em relacdo ao utilizador), por outro, o interface do sistema
torna-se mais préoximo e tangivel devido a uma multiplicagédo de ecrés sensiveis
ao toque e ao gesto (a perda de protagonismo do PC face aos
smartphones/tablets est4 também ligada a perda da relevancia das “teclas e
rato” face a outros modos de navegacao mais organicos).

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

- A mudanca passa pelo renovar das empresas de media, ao nivel da
organizagdo do trabalho, estrutura, gestdao financeira, gestdo de
projectos, criatividade, etc. Mesmo ao nivel do marketing é possivel dizer
que as légicas de evolugcdo se encaminham para o marketing dialogante e
inclusivo. Um marketing que coloca o utilizador no centro da estratégia de
mercado das marcas (ideia muito forte no seio do marketing social digital). Ao
mesmo tempo é cada vez mais possivel utilizar marketing baseado em data-
mining, uma tendéncia que orienta a gestdo para a hiper-segmentacéo e para
decis6es com fundamentacao hiper-analitica.

- A importancia da distribuicdo € sublinhada na medida em que cada vez
mais os donos das redes e agregadores de conteudos se afirmam como
actores-chave em termos de poder negocial e capacidade de influenciar
0S comportamentos de consumo e navegacdo. Um dos temas cuja auséncia
se faz sentir no trabalho das consultoras €, precisamente, a questdo dos
direitos de autor, e da regulacdo dos direitos conexos, etc. A evolugéo digital
podera animar, também, o papel dos produtores e pequenos distribuidores de

conteudos.

- E de sublinhar a crescente tendéncia para a afirmacdo da ldgica
aplicagdes, ou apps, o termo técnico mais comum actualmente. Muitas séo
as formas e os enquadramentos que os utilizadores encontram para consumir e
utilizar as suas aplicacdes, e 0 mesmo registo diz respeito aos conteudos, cada
vez mais disponiveis e das mais diferentes formas.



1. Introducao: Por onde vai o fendmeno da

comunicagao?

Tempos de alta incerteza e de baixo custo de reproducéo de informacéao levam
a uma proliferacdo de perspectivas e discursos sobre topicos de especial
interesse para a vida contemporanea. Um desses topicos sdo 0S meios e 0S
bens comunicacionais: media tradicionais (televisdo, imprensa, radio), novos
media (redes sociais, micro-blogging), conteudos (entretenimento classico,
jogos interactivos, etc.).

Como resumir todo este excesso de informacgao potencialmente valiosa dando-
Ihe um sentido abrangente?

O presente estudo é baseado numa reavaliacdo de relatérios produzidos por

organizacbes privadas ligadas a consultoria de negocios e a andlise de
mercados.

Os assuntos-desafio mais salientes que foram detectados correspondem a
estrutura do presente relatério:

a) o elemento digital como “novo normal”;

b) a infra-estrutura cloud;

c) a filosofia do marketing digital,

d) os desafios sectoriais na TV, radio e imprensa.

Este relatorio constitui-se como um novo produto do OberCom - Observatério
da Comunicacdo tendo em vista a resposta as necessidades empresariais
necessarias actualmente no sector dos media em Portugal.

Em termos de estrutura este relatério esta organizado da seguinte forma:

e No capitulo seguinte apresentamos a metodologia.

e No capitulo 3 exploramos alguns eixos fundamentais transversais a
todos os documentos analisados.

e No capitulo 4 apresentamos seccdes especificas sobre negocios
concretos como a televisao, radio, imprensa.

e No capitulo 5 é dada particular atencdo a algumas conjecturas
interpretativas que nos parecem particularmente importantes, sobre
as redes sociais e 0 seu papel para os media tradicionais.

e O relatério termina com a condensacdo de toda a informacao
importante numa matriz SWOT.



2. Meta-analise: Uma abordagem promissora na area

dos estudos da comunicacgao

O presente estudo é baseado em relatérios de investigacdo estratégica.
Utilizaram-se 30 estudos, totalizando 1518 paginas produzidas por 17
entidades ligadas a consultoria e analise de negdécios e mercados.

Figura 1. Distribuicdo das datas de publicacdo dos 30 relatérios em analise
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A meta-analise € um procedimento de recolha e tratamento critico de trabalhos
que utilizaram fontes empiricas e que, por sua vez, se tornam eles préprios
fontes empiricas no contexto da nova (meta-)analise.

A utilidade de um estudo desta natureza reside em permitir mapear a
diversidade de uma problematica ao mesmo tempo que permite um teste a
robustez das conclusées mais salientes que emergem da literatura. Ou seja,
uma metodologia que recicla e reutiliza resultados originais permitindo uma
visdo mais integrada, robusta e com um potencial genuino de novidade que
advém da comparacdo criativa e do contraste critico entre os diferentes
relatorios-input.

D~

A gualidade de uma meta-analise depende do grau de trabalho sistematico
implicado na revisdo da literatura relevante. Existem dois tipos de
enviesamento que inadvertidamente podem surgir de um estudo desta
natureza e que devem sempre ser levados em conta pelos seus leitores:
exclusdo de relatérios relevantes e inclusdo de relatorios inadequados. As
apreciacdes das consultoras sdo da sua exclusiva responsabilidade. E de



sublinhar, também, que as consultoras nao séo instituicées cientificas, pelo que
muito do seu trabalho ao nivel de previsdo se orienta por outros parametros e
interesses do seu mercado — ndo sendo portanto comparavel com outros
estudos cientificos.

De modo a minimizar os riscos apontados, o presente trabalho procurou
seleccionar um critério claro de escolha de material que cruzou o tipo de
instituicbes produtoras e a area de incidéncia da investigacdo: o presente
estudo identificou primeiro as maiores consultoras mundiais e organiza¢cdes
congéneres (a maioria delas marcas mundialmente conhecidas no
aconselhamento estratégico as decisdes de alta-direccdo) e seleccionou o0s
seus trabalhos mais recentes e de maior félego no grande campo tematico do
negocio dos media, incluindo tépicos relacionados com os tipos de “canais de
distribuicdo” e com os “produtos” de media).

Note-se, também, que estes documentos produzidos pelas consultoras estdo
orientados para responder as necessidades dos seus grandes eixos de clientes
e actuacao, podendo apresentar distor¢cdes face a realidade portuguesa — dado
que Portugal constitui-se como um mercado de pequena dimensdo a escala
mundial. Podemos, no entanto, comprovar que ha muitas semelhancas entre a
realidade levantada pelas consultoras e a a realidade Portuguesa. Nesta
medida, este relatorio escolheu, sempre que necesséario, fazer referéncias aos
seus proprios dados — obtidos em estudos OberCom — com o objectivo de
tornar a leitura num suporte de utilidade para o trabalho de gestores e analistas
nas mais variadas esferas de decisdo do sector de Media em Portugal.



3. A grande transformacéo estrutural digital

“Digital becomes the new normal”

Do conjunto de relatérios consultados, podemos destacar, desde logo, uma
tendéncia para a discussdo de um tema central. A vasta maioria da
documentacdo analisa e apresenta uma significativa justaposicdo tematica:
essa coincidéncia situa-se sobretudo no campo da Internet.

A Internet € hoje a grande base técnica infra-estruturante onde assentam as
consideracdes sociais (tendéncias de consumo), econOmicas (racionalidade
financeira) e institucional (moldura regulamentar).

Palavras-chave como partilha, convergéncia, colaboracdo, etc., comecam a
fazer sentido numa légica de aplicacdo das estratégias empresariais focadas
sobretudo na dimenséao digital.

No seu relatério sobre sociedade digital, a Deutsche Bank Research (DB
Research 2011, p. 4) refere-se a uma constelacdo de caracteristicas que
definem a actual “digital structural change”:

a) passagem de “consumidores passivos” perante os media a utilizadores-
produtores activos (se ndo nas praticas pelo menos nas expectativas
perante a oferta). Por exemplo, sdo os consumidores crescentemente as
fontes de material noticioso e 0s seus primeiros comentadores;

b) transicdo de estratégicas de marketing “push” para dinamicas “pull”,
onde os sites oficiais das empresas deixaram h& muito de ser o melhor
modo de alcancar os seus clientes (criando novas logicas para a
publicidade);

c) emergéncia de abordagens abertas de inovacdo, de acordo com as
guais o método de desenvolvimento de servico depende da colaboracao
entre multiplos actores incluindo as proprias empresas;

d) transicdo de modelo de “soberania do consumidor” para um modelo de
“soberania do cidadao”, onde as alterac6es na logica negécio arrastam
também consigo uma redistribuicdo de poder reivindicativo no
destinatario do marketing.

As praticas de comunicagado evoluem, assim, para metodologias “ndo-lineares”
pré-definidas e orquestradas pelos emissores ou provedores de servico.
Reforcando essa perspectiva, a PWC avancou com o relatorio Global
Entertainment and Media Outlook 2012-2016 (PWC, 2012), um relatorio
abrangente sobre as tendéncias de médio prazo nos sectores de meios e
conteados comunicacionais. Depois de uma ‘“revolucao de dispositivos” o
consumidor contemporaneo tem ainda mais poder de acesso a informacéo e de
redesenho da mesma atravées de plataformas tecnoldgicas e sociais
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multifuncdo e capazes de gerar multi-experiéncias. O desafio das empresas
tecnoldgicas e de media € encontrar 0 mix participacao-privilégio que permita
converter os atributos conveniéncia e experiéncia (que importam para 0S
consumidores) em rendibilidade e fidelizacdo (caracteristicas que importam
para as empresas). Para a PwC, a migracédo digital passou um marco de
referéncia: este € o fim do principio da transicdo para uma “nova normalidade”.

Global entertainment
and media outlook
2012-2016

Industry overview

“The end of the digital beginning: E&M
companies reshape and retool for life in the
new normal” (PWC 2012, p. 23)

No entanto, o entusiamo das consultoras é temperado por alguns factores. Por
exemplo, a KMPG detecta que entre 0s responsaveis pelas empresas da area
h& um obstaculo que se destaca: “Concerns over security and privacy surfaced
again (...) as the biggest barrier to the commercialization of breakthroughs.”
(KPMG, 2012a, p. 16).

E também reconhecido que o volume de circulacdo de dados cresce & medida
gue os problemas com controlo de custos e geracdo de receitas se agravam
(ver DB Research, 2012b).

As consultoras também nao rejeitam a grande importancia da ideia de
complementaridade entre o modelo tradicional (linear, top-down) o modelo
digital (interactivo, holistico) (ver, por exemplo, Accenture, 2011).

Veremos ao longo do presente relatério constantes referéncias as
necessidades (e as vantagens) de se entrelacarem em rede recursos e
competéncias classicas com os modos de producdo e distribuicdo mais
recentes.



O alastramento da hiper-conectividade

Para se ter uma nocédo do que representa hoje o0 mundo digital na economia
global, e como introducdo para os pontos subsequentes, interessa comecar por
falar de alguns dados que, segundo a Boston Consulting Group, sao
elucidativos da relevancia da Internet na economia mundial. A consultora BCG
ecoa também a ideia de entrada numa nova fase: a economia é cada vez mais
uma economia baseada na Internet.

Diz-se no relatério The Connected World, da mesma consultora, que o valor da
economia online nos EUA perfaz cerca de 5,4% do Produto Interno Bruto do
mesmo pais, calculado em 18,6 milhdes de milhdes (“trilibes” em inglés”) de
délares no ano de 2010 (BCG, 2012a).

Da mesma forma, a Internet significava, em 2010, em média, cerca de 4,1% do
produto interno de todos os paises do G-20 e 5,5% nos mercados dos paises
desenvolvidos, uma décima acima do valor obtido para os EUA e uma décima
abaixo do obtido para o Japéo.

Figura 2. A economia baseada na Internet seréa 5,3% do PIB do G-20 em 2016

Internet economy as a percentage of 2016 GDP
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Fonte: BCG (2012, p. 9)

No entanto, e para se ter a verdadeira nogao do peso crescente da Internet nas
economias dos paises desenvolvidos, € preciso destacar o caso do Reino
Unido, onde 12,4% do PIB cifrado em 2,8 “trilibes” de ddlares, esta
directamente relacionado com a economia da Internet. E ainda dito, para o
mesmo pais, que o peso da Internet na economia digital &€ superior as receitas
e valores associados ao negoécio Educacdo (um sector de servigos
tradicionalmente muito exportador neste pais). Perspectiva-se ainda que a
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transicéo acelere e que o valor total das vendas online no Reino Unido venha a
totalizar até 23% do total das vendas a retalho em todo o Reino Unido, ja no
ano de 2016.

Por outro lado, o comeércio electronico tem crescido mais nas economias
emergentes (Brasil, por exemplo), do que as préprias redes sociais, 0 que, por
si s0, ajuda a compreender a verdadeira dimenséo do fenomeno.

A importancia das economias emergentes para o sector dos media €, sem
davida, uma das salvaguardas do sector a nivel mundial. O “sul” sera a nova
fronteira digital.

A situacdo em Portugal esta hoje muito mais alinhada com estas tendéncias do
que no inicio do novo século. Hoje, cerca de 5 milhdes de portugueses estdo
online e parte da sua relagdo com a economia estabelece-se na internet. No
entanto, surgem ainda muitas duvidas sobre a capacidade de obter receitas de
negocio online em Portugal. Para a analise aqui feita, serd importante recordar
que ndo h& propensdes prévias para a compra ou aquisicdo online. As
mesmas, sdo construidas pelas empresas que compreendem melhor os seus
publicos e que tentam menos molda-los e mais ir ao encontro das suas
representacdes, valores e gostos.

Em Portugal, a empresa de media que primeiro souber lidar com essas
dimensdes sera a lider de mercado nas proximas décadas — hoje essa
lideranca esta ainda por definir.

De 126 economias listadas como fundamentais no panorama de media pela
KPMG, 81 séo paises emergentes (KPMG, 2012b). Num outro documento da
mesma consultora (KPMG, 2012a) € referido que 4 em cada 10 CEO's
entrevistados acreditam que o centro da tecnologia mundial se mudara de
Silicon Valley para outro pais, potencialmente emergente, num prazo de 4
anos.

“Countries that were not part of the

technology innovation map are emerging

= with talented entrepreneurs.” (KMPG
" 2012a, p. 5)

Mobilizing
Innovation:

The changing landscspe of
denpov technokgies

KPMG Technelogy
ovation Survey 2012

Iorrgaces et inomicn
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Do “saber-fazer” ao “saber-ser” digital: O “mainstreaming” do elemento
digital

A ideia é de que todos os modelos de negdcio precisam rapidamente de se
tornar digitais, uma vez que a Internet tem hoje cada vez mais impacto na
forma como empresas/organizacdes interagem com o cidaddo comum, mas
também na forma como as empresas interagem entre si.

A busca, por parte das grandes consultoras e dos think tanks de referéncia, é
pelos melhores modelos de negdcio e a forma mais capaz de criar valor e gerar
receitas. No fundo, o ponto-chave passa a ser a forma como as empresas
capitalizam a utilizacdo do elemento digital.

A transformac&o do modelo de negdécio dos media para a linguagem “all-digital”
€ uma transicdo complexa, que implica mudancas estruturais.

A mudanca de uma légica de oferta analdgica para uma digital € algo de
diferente, quer em processo quer em resultado, da digitalizacdo do analdgico.
Caso se opte por esta ultima forma de mudanca, ter-se-a também efeitos mais
contidos em termos de geracdo de receitas para as empresas, pois a
digitalizacdo do analdgico produz lucros mais baixos. Também a oferta digital
de raiz tera inicialmente, durante a readaptacdo do mercado, geracdo de
receitas baixas, mas porque a inovacdo € uma actividade persistente, os
ganhos serdo constantes e sustentados ao longo do tempo — ao contrario do
modelo de digitalizacdo do analdgico que possui limites de sustentabilidade
temporal de receitas.

Fazer digital ndo chega, € preciso “ser” digital por dentro e para fora, nos
processos e nos produtos fazendo um auténtico “mainstreaming” do saber-
fazer/saber-ser digital.

Consonante com esta visdo encontra-se o relatério da Oliver Wyman (2012, p.
37), no qual se afirma que ja& passamos do ponto de ndo-retorno: estamos
(somos) todos conectados agora. A conectividade permanente e ubiqua € o
status quo cada vez mais assumido pelo consumidor e, consequentemente,
terd também de o ser pelas empresas.

A inovagao gera mais inovagéo e, mesmo em termos de recursos humanos, de
acordo com a consultora PWC (2012), os talentos devem ser procurados néo
para desempenhar tarefas especificas mas sim para inventar, em ambientes
empresariais livres onde a criagdo e a geracdo de ideias sejam o0 principio
primordial para a criagdo assente na colaboragé&o intersectorial e intermedia.

Esta consultora exalta também a necessidade de inovar em toda a estrutura
empresarial mas também na sua envolvente, incluindo os empowered
consumers e involved advertisers, enquanto se adopta uma logica substancial
de data-mining aplicada a todo o0 ecossistema em que as empresas operam.
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Mas como se pode compreender o que leva os clientes a quererem pagar pelos
servigos oferecidos?

Gerar qualidade, conveniéncia, experiéncia, participacao (formatos bottom-up)
e privilégio (formato jump the queue). Todos sdo exemplos bem-sucedidos de
interaccdo entre consumidores, patrocinadores e empresas através, também,
de tecnologias como 0 QR coding e Near Field Communication, cada vez mais
massificadas.

Os media em mudanca: mobilidade e multiplicidade de dispositivos, o
triunfo do toque & ecrd, e as implicagdes para os negocios de servigos

A incidéncia do trabalho das consultoras mundiais sobre a Internet é
substanciada, no ramo dos media, em duas premissas:

e no efeito disruptivo que a Internet teve, em geral, nas empresas de
media e nos seus modelos de negdcio.

e e na oportunidade que este media representa para estas companhias
em contexto de crise, pela via da inovacgao.

Tal, ocorre numa induastria que se divide cada vez mais, de acordo com a
consultora KPMG, entre companhias de media tradicionais (maioritariamente
nacionais) e new Internet players globais (KPMG, 2012).

Figura 2. Novas dinamicas na demografia dos dispositivos

All-in-one-solution "mobile device" willenforce

.j.y\\ B

Fonte: DB Research (2012a, p. 1)

13



No relatério Swimming against the tide, a consultora salienta a extraordinaria
absorcdo de tudo o que é tecnologia touchscreen, desde tablets e e-readers
até hardware mais tradicional adaptado, posteriormente, para este tipo de
tecnologia.

O design “toque & ecrd” triunfou sobre o design “teclas & rato”. Isto tem
arrastado uma alteracdo do tipo de equipamentos-veiculo para o emergente
trafego de dado e fluxos de interacgéo.

Uma coleccao de estatisticas feita pela DB Research (2012a) mostra como a
procura por dispositivos leves e portaveis (mas dependentes de cloud
computing e de infra-estruturas de rede) disparou por volta de 2011-2011.

Por sua vez, a consultora Deloitte vai mais longe nesta linha de analise
referindo que o aumento perpétuo das vendas de smartphones, tablets e de
computadores de todo o tipo, cada vez mais fomenta a realidade dos
multiscreen households — ou agregados domésticos multi-ecras.

Este ritmo frenético de reformulacao tecnoldgica faz do sector dos servigcos (0s
media e as telecomunicac¢des em particular) a &rea de negdcios mais exposta a
mudancas imprevisiveis, sendo, ao mesmo tempo, aquele em que surgem mais
oportunidades de contrariar tendéncias descendentes com a captacdo de
receitas.

A consultora Deloitte reafirma a importancia dos multiplos ecras para o0 modelo
de negocio das empresas de media.

E imperativo optimizar os conte(idos para todo o tipo de plataformas, e para
todas as variantes dentro de cada plataforma.

Veja-se 0 exemplo dos tablets: para além de maximizar a utilizacdo do
hardware é importante adaptar os conteudos para tablets de 10, 7 e 5
polegadas, abrindo portas a exploracdo dos segmentos emergentes, como o
sdo o segmento dos tablets e smartphones da gama dos €100, em todo os
sistemas operativos.

Assim sendo, ndo é de espantar que a criacdo de Apps se afirme, cada vez
mais como uma profissdo autbnoma, cada vez mais distante da programacéo e
computacgéo, em geral.

A difusdo de Apps promove também o alargar de mercados de conteudos para
outras dimensfes extra-nacionais, permitindo receitas individuais por produto
mais baixas mas que no global se tornam rentdveis pela multiplicacdo
geomeétrica de utilizadores em multiplos ecras e localizagbes geograficas.

A proliferacdo de gadgets que ligam cada vez mais o individuo, com cada vez
menor intermiténcia, conduzirdo, de acordo com a Deloitte, a uma importante
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mudanca de mercado: o modelo all-you-can-eat de trafego ilimitado (que todos
os ISP's portugueses oferecem) terd de ser repensado, ja que a subida dos
consumos de Internet diminuird a margem de lucro das empresas, voltando a
colocar-se hipétese dos tarifarios de trafego limitado.

Tal como € destacado também pela DB Research (2012b), o volume de
circulacdo de dados cresce a medida que os problemas com controlo de custos
e geracéao de receitas se agravam.

A figura seguinte mostra o caso aleméo: grande aumento de trafego de dados
e declinio de receitas. As consultoras apontam, no entanto, que O0sS
consumidores estardo dispostos a adaptar-se a essa mudanca, se houver um
investimento satisfatorio em termos de qualidade do acesso e estabilidade da
rede.

Telecommunications:

Volume rising, turnover
falllng D ata volume
itk g e Figura 3. Que fazer quando os
5 — i ;7 | dados se tornam uma “commodity”
€ a procura exige o investimento e
a manutengdo de infra-estruturas

cada vez mais dispendiosas?

Fonte: DB Research (2012b, p. 1)

As companhias de media tradicionais (os “incumbentes” classicos) e 0s new
Internet players (“entrantes” digitais), fazem perceber que ha questbes a serem
pensadas que, em termos estruturais, tém efeitos significativos no sector.

E o exemplo dos direitos desportivos das ligas nacionais que, de acordo com
noticias que surgiram ao longo de 2012, comecam a interessar a empresas
como a Google que, dispondo dos mecanismos de distribuicdo, podera
capitalizar estas emissdes a um grau nunca antes visto. Curiosamente, o tema
dos direitos sobre os conteldos é uma questdo-problema insuficientemente
coberto pelos relatérios aqui sob escrutinio.

A mudancga de paradigma e dos modelos de negdécio implicara, também, de
acordo com a consultora Bain & Co., uma nova equacao dos actores presentes
na industria dos media (Bain & Co., 2012).
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Actualmente, ha um inequivoco desequilibrio da balanca, a pender para o lado
dos agregadores / distribuidores.

Estes agregadores tém acesso privilegiado a praticamente todos os tipos de
conteudo, recorrendo a processos de seleccdo de conteudos (€ o caso da
Google e dos Googlebots) que pressionam a esfera da criacdo de conteudos.

De acordo com os dados coligidos pela Bain & Co. (Bain & Co., 2012), O
relatorio Forces Transforming the Content Landscape atribui o grosso do lucro
como pertencente a esfera da agregacédo e da distribuicdo, estando relegadas
para segundo plano as esferas da producao e criacdo. A busca tendera a ser,
assim, por modelos de nego6cio que nao penalizem os criadores e 0s
consumidores.

Outro desafio reside na crescente tendéncia para adaptar os conteldos a
larguras de banda mais baixas, caracteristicas dos paises emergentes. Os
modelos de sustentabilidade de valor de negdécio deverdo também adaptar-se a
uma personalizacdo dos conteudos.

Um objectivo dos servicos de conteudos devera ser o de libertar os
consumidores de informacéo irrelevante e de evitar a frustragéo e o overload
informacional, direccionando os conteudos.

O “backoffice” da nuvem digital permite um “frontoffice”
permanentemente ligado e movel

A construcdo de um grafico wordcloud revelaria que a palavra cloud &, sem
davida, a mais frequente e a mais falada por todas as consultoras de nivel
mundial nos relatérios analisados, quer pela oportunidade que representa, em
termos tecnoldgicos, quer por aquilo que possibilita em termos de oportunidade
de inovacéo e em termos de modelos de negécio.

Estamos a falar, como a consultora KPMG refere, da era do Always On, com 0s
termos Cloud e Mobile no epicentro da mudanga (KPMG, 2012Db).

A consultora admite que a combinacdo entre a nuvem e o mercado mével é
uma oportunidade de capitalizacdo cujo Unico precedente podera ser a
oportunidade fornecida pela massificacdo da Internet nos anos 90, na medida
em que permite a desmaterializacdo da informacao, para o utilizador, a um
grau nunca antes visto.

De forma a n&o desperdicar esta oportunidade, € fundamental promover
ecossistemas empresariais de experimentagcdo e capitalizacdo de
oportunidades e conhecimento, sempre na Optica da ligacdo entre media e dos
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utilizadores aos media — num contexto gerido pelas empresas sem demasiada
intervencéo e direccionalidade.

A era do Always On permitird renovar modelos de negécio e investir em bens e
produtos com vista a minimizacdo da perda de clientes e fortalecimento da
fidelizacdo do utilizador que estara, sempre que nédo estiver a dormir, Always
On.

No entanto, existem riscos. A migracdo de dados pessoais (cada vez mais
personalizados e em continua actualizagao) para a “nuvem” (de facto armazéns
de dados formados por grandes quantidades de servidores geridos a distancia
por grandes empresas globais) coloca grandes desafios sobre a privacidade e
isso é algo que se pode voltar contra as empresas, se nao for previamente
acautelado.

A consultora Bain & Co (2012, p. 11) afirma que os consumidores necessitarao
de politicas de privacidade transparentes e de se sentirem em controlo. A
Oliver Wyman (2012, p. 38) sublinha que os consumidores se preocupam
crescentemente com a sua seguranca informacional e com a sua liberdade
comunicacional. A KPMG (2012a, p. 13) complementa esta ideia:

“With consumers sharing more and more data online and via their
mobile devices, concerns over security and privacy are a given —
though it is unlikely these worries outweigh the advantages of
being always connected and accessing a new array of services
and products.”

BAIN & COMPANY ()

“‘Business operators, however, must delicately
< Fom onus Mesing 2012 balance the consumer demand for personalised

Forcs ransforming experiences with the need for respect and privacy of
personal data”. (Bain & Co. 2012, p. 9)

Prepared by Bain & Company
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A vida neste modelo empresarial continua incerta. A proliferacdo do App
Business Model (termo cunhado pela Deloitte) (Deloitte, 2012d) tornou um
mercado num centro de competitividade violenta, ja que na esséncia deste
modelo esta a premissa "the winner takes it all".

Qual é a resposta face a esta volatilidade e a possivel emergéncia de marcas-
lider?

De acordo com a consultora que descreve este modelo, a solugéo passa por
criar modelos de negdcios que reflictam esse modelo de mercado, isto é,
explorando ao maximo a tecnologia disponivel sem que, no entanto, a légica de
investimento se resuma apenas a isso.

Repare-se que esta mudanca corresponde a uma alteragdo nas praticas
sociais e de consumo dos utilizadores, e ndo a uma mudanca tecnologica.

E importante compreender que a tecnologia raramente muda comportamentos
(como se vera na discussdo referente a televisdo) mas € frequentemente
mudada por eles.

Apesar de os contetudos serem cada vez mais inovadores, as formas de
consumo permanecem, de acordo com os dados do OberCom e das
consultoras auscultadas neste relatorio, relativamente inalteradas.

Uma madrugada electronicamente submersa: o arranque do marketing
digital maduro, dialogante, mas hiper-analitico

A transicdo para as novas dinamicas de marketing digital distanciam-se da
tipica definicdo do marketing como ciéncia (conhecimento sisteméatico baseado
em técnicas quantitativas preditivas), transitando para o reconhecimento do
marketing como arte (abordagem emergente assente em decisdes formuladas
em tempo real por apreciacdo da evidéncia qualitativa disponivel).

Por outras palavras, o marketing enquanto “ciéncia” é “marketing hiper-
analitico” (capaz de personalizagado extrema e micro-segmentacéo baseada em
data-mining) e o marketing enquanto “arte” é “marketing dialogante” (orientando
para a negociacao interactiva com interlocutores activos e por vezes activistas).

A consultora Roland Berger foca-se no mercado dos videojogos, exemplo que
poderemos usar para explicitar estas novas tendéncias (Roland Berger,
2012b). Também a Roland Berger reconhece o modelo de App Business Model
(Roland Berger, 2012a), um modelo revestido de uma légica de tentativa e erro,
de forma a criar contetdos virais -um processo que leva tempo.
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O exemplo dado por esta consultora, no mercado dos videojogos, incide na
viragem da evolucdo do mercado: o potencial emergente estd nos casual
gamers e nao nos hardcore gamers.

O mercado de jogos casuais € muito disputado, sendo que 0s jogos casuais
estdo disponiveis em todas as plataformas, como aplicagfes e como opgdes de
browsing, de forma ndo exclusiva, funcionando em modelo Freemium (tudo
esta disponivel, mas quem pagar tera sempre direito a novas funcionalidades a
que os jogadores comuns ndo acedem). Uma particularidade deste mercado é
que abriu as portas para a entrada do publico feminino no mercado dos
videojogos. A Roland Berger estima que entre 55% a 75% dos novos jogadores
sao do género feminino (Roland Berger, 2012b).

Esta nova forma de marketing esta intimamente ligada as redes sociais:

"Social technology should not be left to evangelists and interns, but rather
be fully integrated on a company's business" (Roland Berger,
2012a,relatério ndo paginado).

As redes sociais devem ser usadas para mudar estruturalmente o
funcionamento das marcas, e ndo para legitimar um modelo ultrapassado de
negocio.

Se o marketing tradicional é, de acordo com a Roland Berger, como o Bowling
(a bola é mandada numa sé direc¢do), o marketing social € como o Pinball,
onde a bola é disparada em todas as direc¢fes - One angle VS. Every angle
(Roland Berger, 2012a).

Se 90% das compras efectuadas por um individuo sédo sujeitas a influéncia
social, as redes sociais trazem de volta o antigo passa-a-palavra, a uma escala
nunca antes vista e, sobretudo, viral.

E importante compreender que os clientes fazem marketing, que os produtos /
conteudos / marcas sdo constantemente escrutinados nas redes sociais, bem
como o préprio marketing.

As empresas devem observar a conversa e dirigi-la subtilmente, sem nunca
desvalorizar algum aspecto negativo. Na era do marketing social, uma queixa
mal solucionada € como uma bola de neve que rapidamente se torna numa
avalanche.

Surge, também, uma grande tentacdo para a publicidade online massificada. E
importante compreender que ha um limite para o que o consumidor suporta em
termos de publicidade. O tempo passado online, apesar de cada vez maior, é
finito, e existe um grau de saturacdo, pelo que o investimento cego em
publicidade ndo produz retorno infinito e pode mesmo ter o efeito inverso ao
pretendido.
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A publicidade deve ser pensada estruturalmente para cada media e para a
articulagéo entre medias, por especialistas.

Demasiada publicidade direccionada ndo soluciona esta questdo, embora
sendo importante, como foi referido anteriormente, realizar apostas pensadas e
assentes em processos de data-mining, de forma a saber como direccionar os
conteudos.

Iremos, de seguida, tentar estabelecer pontos de ligagao a partir da informacao
extraida de relatérios de varias consultoras, focados em varias areas que
compdem o universo dos Media, onde destacamos areas como a Televiséo, a
Imprensa e a Radio.
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4. Sectores de media

A televisao para além da experiéncia tradicional

Ha mais ou menos a opinido generalizada de que o sector da Televisdo, na
vertente mais tradicional, é talvez o sector onde as dificuldades serdo mais
facilmente atenuadas, pelo menos comparativamente ao relatado para a Radio
e, sobretudo, para a imprensa escrita.

Para a AT Kearney, por exemplo, os dois sectores que tenderdo a crescer
mais, serdo a Televisdo e a Internet, ainda que numa espécie de hibridismo ou
relacdo simbiotica (AT Kearney, 2012c).

Esta €, alias, a opinido de grande parte das consultoras que véem na questao
da complementaridade linear/digital, uma espécie de ponto de abrigo e a Unica
forma de sustentabilidade ndo sé no sector da Televisdo, mas também de
todos os outros ditos formatos mais tradicionais.

ATKearney

Does Advertising
Still Need Television?

ey ARl e ol Hih) e ace “Yes, personalized and mobile advertising has a
St el e e e major role to play, but the big-budget television
commercial still reigns supreme. (...) Brands
need television as much as ever, both to build
awareness and to tap into people's emotions.
TV's large screens, high-quality audio and
engaging content still reach consumers in a way
that mobile phones and personal computers
can't.” AT Kearney (2012a, p. 5)

Para a Accenture (Accenture, 2011), por exemplo, a questdo pde-se noutros
termos, como seja a dificil sustentabilidade financeira do sector, num mundo
dos media cada vez mais fragmentado, ainda que, para a mesma consultora, a
televisdo tradicional continue entre os modelos de negdcio com maior sucesso.

O caminho a sequir, diz a Accenture, é a aposta huma relevancia crescente do
sector em multiplas plataformas e encontrando novos modelos de negécio que
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combinem a televisdao e radio lineares (broadband), com novos canais e
produtos.

No entanto, a consultora refere que esta via ndo deve ser entendida como uma
via para a substituicdo, mas sim uma via para 0 complemento em multicanais.

Ou seja, 0 que € novo aqui € a ideia de que, ao contrario do que directores de
televisdo e radio previam, e que dava conta de que o consumo multiplataforma
ima pbr em causa a sustentabilidade do sector, € afinal o consumo em
plataforma digital que promove o aumento nos formatos tradicionais.

Assim, é afirmado que a Radio e Televisdo precisam de encontrar o seu lugar
nas novas plataformas, mas colocando tanto a TV como a Radio lineares no
seu centro.

Este raciocinio segue uma espécie de légica do habito e é sensivel a forca da
inércia. Por outras palavras, para a consultora, sdo 0s outros canais e
plataformas digitais que tém levado a um aumento das audiéncias no formato
linear.

A consultora Deloitte (Deloitte, 2012c, p. 20) sublinha o peso do horario no
quotidiano dos espectadores: cerca de 95% da televisdo € vista em directo ou
quase em directo (até 24h depois do programa), pelo que o horario pesa na
visualizagéo.

A TV on demand ndo acabou com o horario e, pelo contrario, fortaleceu o seu
peso como ancora fundamental para as praticas televisivas dos espectadores.

Pode haver investimento em TV on demand desde que esse investimento surja
em complementaridade a l6gica de horario a que as pessoas estao habituadas:
o ser humano, em geral, e o consumidor, em particular, preferem padrdes de
estruturacdo, estabilidade e previsibilidade nas suas praticas, e 0s
telespectadores recorrem indirectamente ao horario para escolher e editar os
conteudos que visualizam.

Os dados da Deloitte revelam que as plataformas TV on demand mais bem-
sucedidas sdo as que mais respeitam os horarios tipicos de visualizacéo linear,
e ndo, ao contrario do que se pensa, aqueles que oferecem mais conteudos
(Deloitte, 2012c).

Relativamente a escolha de canais, esta consultora refere a facilidade do
aborrecimento do espectador, razao pela qual a maioria das pessoas visualiza
apenas 5 ou 6 canais em 300 (Deloitte, 2012c).

A prépria Internet ajuda a filtrar e a escolher conteddos antes mesmo de o
televisor ser ligado. As redes sociais, por exemplo, podem vir a ter uma forte
influéncia no horario televisivo no futuro.
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Numa notavel ressalva, a consultora Deloitte sublinha a equacéo da relacao
entre televisdo e tecnologia: se, por um lado, tecnologia cada vez mais barata
pode diminuir os custos de producdo de contetdos, por outro, 0 investimento
em tecnologia mais cara e recente pode surgir como um agente de
diferenciacéo e valorizacdo dos contetdos produzidos (Deloitte, 2012c).

Também as formas de chegar ao programa tenderdo a ficar obsoletas a um
ritmo cada vez maior, ndo apenas a propria ideia de programa, sendo
fundamental, como a PWC sugere, promover ambientes de colaboracao inter-
indUstria e inter-media.

Para a PWC (PWC, 2012) uma das explicacbes para o fortalecimento da
televisdo, em audiéncias, €, e continuard cada vez mais a ser, o resultado do
poder cada vez maior que o video tem.

Para esta consultora, o conceito de media passa agora a ser dominado por um
segundo ecrd, que € mais ou menos 0 mesmo que dizer qgue a imagem video
reforca o seu poder através de multi-canais e de multi-ferramentas, de uma
panoplia cada vez maior de ecrds de que vamos dispondo, seja o telemdvel, o
tablet, ou até mesmo os e-readers.

Assim, sabendo-se que a diferenca vira da forma como cada empresa
consegue capitalizar a utilizacdo da dimensao digital como complemento do
formato linear, a consultora sugere que as televisdes, por exemplo, poderiam
facultar aos utilizadores de tablets/smartphones, ferramentas que Ihes
permitissem ver programas televisivos preferidos (filmes, etc.).

No mesmo sentido, os héspedes num hotel, por exemplo, poderiam ter acesso
aos canais de televisdo no seu quarto, depois de apontarem o tablet a
televisao.

As previsbes da Deloitte apontam para a evolucédo da televisdo no sentido da
sua inclusdo no browsing quotidiano, num ecossistema de mdultiplos ecrés: os
smartphones e tablets tornar-se-do, a médio prazo, em putativos (e legais)
gravadores de TV (Deloitte, 2012d) — combatendo o visionamento n&o
autorizado de conteudos.

Por seu turno, o relatério da Accenture refere ainda que as pessoas véem cada
vez mais conteudo video, ndo sé na televisdo, como noutras plataformas
(Accenture, 2011).

Este crescimento de material video reflecte-se no aumento de receitas de
publicidade associadas ao video, sendo que, por exemplo, nos EUA, a
publicidade global de televisdo aumentou 11% s6 no ano de 2010, aumento
este que estara, segundo a consultora, associado, entre outros, aos conteddos
audiovisuais.
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Esta questdo do video assume ainda maior importancia se tivermos em conta
também a questdo dos content providers, nha medida em que sdo cada vez
mais os utilizadores deste tipo de sistema para acesso a conteudos desejados.

A Artur D. Little (2012), neste contexto, apresenta a hipétese dos OTT
Services, ou Over the Top Video Services on demand, como o exemplo de um
complemento a televiséo linear, como se funcionasse numa plataforma hibrida,
onde o servico linear segue a plataforma tradicional e a procura de contetdos
(on-demand) é acedida por servigco OTT.

Para justificar o sucesso da medida, sdo dados exemplos como o caso de
Franca, onde 28% dos utilizadores de tablets tiram partido de servigcos de video
on-demand na Internet, e o caso de grandes televisdes (Sky, TVN, Canal+,
Prisa TV, etc) que seguiram a logica dos contratos com as majors das
indUstrias de cinema e criaram auténticos servicos biblioteca de filmes e
programas TV, tendo por base o ponto mais importante para o sucesso deste
tipo de plataformas, o qual passa por criar listas atractivas de conteudos, e
mediante pagamento ou subscrigéo.

Arthur D Little Telecommunication, Information,

Media & Electronics

Over-the-Top Video —

“Firet to Scale Wins® ‘(Traditional and new players try to take over

multiple value chain steps on their own, thereby
initiating a disintegration of the traditional TV and
film entertainment value chains.” (Arthur D. Little
2012, p. 4)

Does this Mean the Return of National Heroes?

Para a Arthur D. Little, este servico over the top video é registado como um dos
grandes pressupostos a ter em conta na criacao de valor, inovacao e factor de
receita, sendo que a principal reserva apontada pela consultora, e como
justificacdo para a evolugcdo lenta da medida, reside em questdes como a
propriedade intelectual e o direito de conteudos, que impedem, de alguma
forma, a flexibilizacdo da medida e a aceleracéo dos protocolos.

No entanto, e para se ter uma ideia do ponto de situacdo nos EUA, o OTT
aproxima-se ja bastante do numero de subscritores, por milhdo, da TV por
Cabo, sendo que o servico HULU lidera no mercado nacional e a Netflix no
mercado global.
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Outro modelo de negdcio a seguir, segundo a PWC, passa por associar muitos
dos conteudos televisivos que hoje temos, em especial o formato concurso, a
grandes marcas (um pouco a imagem da questdo do video on-demand
sustentado por grandes indastrias cinematograficas), garantindo, ao mesmo
tempo que se promove a marca, um modelo de sustentabilidade que faca mais
facilmente frente as necessidades vigentes das empresas (PWC, 2011).

Casos como o do Project Runaway e Fashion Stars, nos EUA, onde marcas
como a H&M, Saks, Macy’s, etc, vendem produtos que marcam cada episodio,
séo reveladores desta que €, segunda a consultora, uma win-win situation.

Multiplos ecrds em interligagdo ndo necessariamente sincronizada

A televisdo vird a desempenhar, na Optica da consultora Deloitte, um papel
fundamental para a proliferacdo dos ecossistemas de multiplos ecras, sendo a
ponte entre os novos media e media tradicionais (Deloitte, 2012d).

Veja-se que a TV € francamente mais resistente que 0s outros media
tradicionais, continuando a produzir um efeito de arrasto face a novas
tecnologias, havendo sempre espaco para novos tipos de televisor, mais
conectaveis, em termos de hardware e software, logo, a TV tradicional ndo esta
morta, estd a mudar, e tera que se continuar a adaptar - sob pena de poder
“‘morrer”, efectivamente.

Por outro lado a TV é o media “transmedia” por exceléncia, a liderar a
renovacdo dos media tradicionais. A fully connected TV é cada vez mais o
padrdo, ndo como meio canibalizador mas como ponto de partida e
convergéncia para outros ecras.

A visualizacdo de TV no lar é algo partilhado pelo agregado, mesmo que
online, mas algumas vertentes da navegacéo online, como o chat e as redes
sociais permanecem como um acto privado, que fica no ecrd do tablet ou
portétil, nunca no ecra principal, a isto chama-se a incidéncia do segundo ecra.

Para a consultora IBM, cuja analise incide mais nos processos de
canibalizacdo de contetudos entre diferentes media, estes processos de
canibalizacdo séo reais, nada estando garantido para nenhum meio de
comunicacdo. A IBM vai mais longe, afirmando que, neste estado de
concorréncia, os media tradicionais estdo em desvantagem (IBM, 2012).

No entanto, os media tradicionais podem, de acordo com a Bain & Co.,
aproveitar a oportunidade das redes sociais, através da integracao, facilitando
a proliferacdo de conteudos, as dinamicas de rede para curar e filtrar
conteudos com a ajuda dos espectadores, e aproveitar 0 user generated
content (Bain & Co., 2012).
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A proteccdo defensiva dos conteudos deve ser também promovida, sem
comprometer a liberdade do consumidor, cuja relacdo com o servico de TV
deverd ser mais pessoal: um servigo Util para consumidores com atencgéo sob
pressdo € um servico que retira aos clientes o excesso de informacdo e
direcciona contetdos, mantendo sempre a privacidade dos dados pessoais.

A TV e tecnologia tém, de acordo com a Deloitte, uma relagéo simbidtica, e
apesar de a televisdio em mudanca ser francamente diferente da televisdo
tradicional o peso do media conduzird a um efeito adaptativo mas né&o
disruptivo (Deloitte, 2012a).

Ainda que existam contetudos em diferido e a migracdo de conteldos para
outros ecras, a TV sera sempre a “TV lareira” (congregadora de atencgéo e
pessoas).

As vantagens da TV constituem-se, portanto, na migracao de ecra para ecra e
a manutencao / renovacao do papel da publicidade.

Em ambientes media saturados de publicidade, e tendo em conta que nem
toda a publicidade € absorvivel, a televisdo ainda esta relativamente imune a
este cansaco audiovisual, ja que a publicidade televisiva continua a ser a que
tem melhores resultados.

E as pessoas estéo dispostas a pagar por novos modelos, desde que possuam
graus de saturacdo publicitaria menores e desde que esses modelos
introduzam novos elementos de interaccdo sem romper com 0s seus habitos
de consumo televisivos.

No caso de novos modelos de publicidade, eles devem ser pensados
estruturalmente para cada media (passar anuncios de TV em sites, apenas,
nao produz efeitos soélidos) por especialistas multiarea, tendo em conta que
demasiada publicidade direccionada, personalizada, por utilizador, também
satura.

A consultora IBM introduz outras questdes relevantes para esta andlise. E
importante que o sector reconheca que, cada vez mais, a forma de acesso
influéncia mais a visualizagdo do que a demografia, e que a mudanca para o
paradigma digital implicara, pelo menos na fase de transicdo, menos lucros,
que tenderdo a aumentar com o tempo.

A grande questdo é como a IBM a coloca, ou seja, "How to monetize?" (IBM,
2012). A resposta ndo é clara, mas a direccdo esta definida: os modelos
digitais de media sdo menos rentaveis, mas significativamente mais
massificados e diversificados. A consultora define, até, os quatro tipos de
espectador de TV no novo modelo de televisao digital, a saber:
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- Viewer on demand ("I'll catch you later");
- New linear viewer ("l have to check that right now");
- Mobile access ("Do you want that to go? / "Take-away");

- Social consumption ("How are you doing", ou o consumidor ligado a
outros antes, depois e durante a visualizacao).

Veja-se que, em todos os perfis, 0 segundo ecra tem um papel preponderante,
secundério na visualizacdo mas fundamental para a afirmacdo do utilizador e
do consumidor interventivo, tendo em conta que estes consumidores vivem em
ecossistemas puramente digitais, ndo apenas resultantes de digitalizacées do
analdgico.

Neste ambiente, os consumidores terdo perfis comportamentais diferenciados,
dependendo das suas preferéncias em relacdo ao consumo de conteddos e na
experiéncia de interaccao (ver figura 4).

Figura 4. Perfis de consumidores na era do consumo audiovisual hiper-
conectado
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Fonte: IBM (2012, p. 2)

A IBM (2012, p. 2) define assim as quatro “personalidades digitais” que
identifica:

- “Efficiency Experts”: This largest group (41 percent of our global sample)
sees the adoption of digital devices and services as a way to make life
easier;

- “Content Kings”: This digital personality (just 9 percent of global sample)
includes dedicated gamers, newshounds, movie buffs, music lovers and
TV fans;
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- “Social Butterflies”> These consumers (15 percent of global sample)
cannot imagine not being able to instantly access any of their friends;

- “Connected Maestros”: This personality (35 percent of global sample)
combines the behaviors common to Content Kings and Social Butterfies
with even more sophisticated behaviors.

Radio, o veiculo subtil e todo-o-terreno

O trabalho das consultoras ao nivel do sector da radio € francamente menos
volumoso quando comparado com a analise ao nivel da televisdo, Internet ou
novas tecnologias.

Este facto é sugestivo, mas ndo necessariamente relacionado, com uma menor
importancia da radio para o panorama dos media no futuro.

Pelo contrario, é possivel inferir que a Radio € o meio que tem menos a perder
nesta nova fase da transicao digital.

Se, por um lado, a radio foi o primeiro sector dos media tradicionais a ser
envolvido, em termos de formatos e conteudos, pela Internet, por outro, € dos
sectores que mais solucdes poderdo encontrar, a curto / médio prazos, nos
novos paradigmas de partilha de conteudos.

Veja-se o0 exemplo dos populares podcasts, que mais ndo sédo do que
programas de radio, teméaticos, on demand, que o hardware Apple tanto
popularizou. Tal como € possivel observar, no trabalho desenvolvido pelo
OberCom, ao longo dos anos, que a radio € um eixo comunicacional
fundamental no quotidiano dos portugueses - possuindo uma situacao sectorial

e mediatica Unica.

No fio da andlise que temos percorrido ao longo deste relatério, nas paginas
precedentes, a grande desvantagem da radio € também a sua maior vantagem:
a radio € um media sem ecrd num futuro mediatico projectado em multiplos
ecras, mas esta nuance faz da radio o media mais adaptavel de todos.

A transmissdo de sons e a exploracdo de conteldos neste intervalo de
possibilidades é elastica, na medida em que qualquer aparelho, desde o
transistor mais basico ao iPhone mais recente podem transmitir radio, a
qualquer hora, abrindo as possibilidades a uma massificagcdo quer de novos

conteudos digitais quer de conteddos mais tradicionais.

s

Mais uma vez, a demografia é relegada para segundo plano face a uma
variavel francamente mais importante hoje em dia: a forma de acesso, o
terminal de acesso.
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A voz num futuro em ecras

Um dos desafios mais significativo da radio agora, e no futuro, serd que uso
fazer da tecnologia disponivel.

As qualidades que fazem da radio um media tdo apreciado pelos ouvintes séo
aguelas que a constituem enquanto media tradicional, pelo que, de acordo com
a consultora Deloitte, devera ser muito bem equacionado o uso da tecnologia,
sobretudo ao nivel dos veiculos de distribuicdo da radio (Deloitte, 2012a).

Ha cada vez mais formas de ouvir radio, seja de forma linear (como em
AM/FM) ou de forma definida pelo utilizador, que descarrega os programas que
quer ouvir e fa-lo de uma forma que mais lhe convém.

Assim, a consultora aborda a questdo do investimento tecnolégico como uma
relacdo entre as tecnologias mais baratas e as mais caras e inovadoras. Se um
menor investimento permite investir mais noutras areas ou contetdos, por outro
lado, tecnologia mais recente pode permitir a diferenciacdo de produtos,
atraindo dessa forma mais ouvintes. Esta exploracdo dos meios técnicos
disponiveis deve ser paralela a uma colaboracéo inter-industria e inter-media.

Por ser um meio técnico simples, a radio facilmente se associa a outros
mecanismos de comunicacdo mais complexos, devendo, no entanto, manter a
sua matriz identitaria que subsiste na muasica (a radio tem um papel
fundamental no apoio a industria discografica, enquanto meio de distribuicédo
poderosissimo) e no poder da voz (a companhia em directo e o contacto com o
locutor-animador).

A relacdo estabelecida entre os ouvintes e a voz, através da locucao, é sem
davida uma “tragos genéticos” mais profundos da radio no quotidiano
comunicacional. Salvaguardado este perfil distinto da radio, a inovacgéo na radio
tera de demarcar 0 seu espaco nos novos media, jA que 0S novos ouvintes da
radio estdo dispostos a pagar por novas tecnologias e formas de ouvir radio
(por exemplo, “vendo” radio: optando pela versdo video-cast ou video-
streaming de alguns programas).

Mesmo em termos de relacdo com o mercado publicitario, as novas formas de
publicitar que os novos media oferecem podem diminuir significativamente o
peso da publicidade na radio, e o espacgo que esta ocupa na programacao ao
vivo. Se grande parte dos ouvintes dos programas da manha, de locugéo jovem
e carismatica, acompanham esses programas, por exemplo, em redes sociais,

essa é uma pratica que abre portas a novas formas de vender espacgo
publicitario.

Ha muito a aproveitar nas redes sociais, contudo adopc¢des precipitadas destas
plataformas podem por em causa ao reconhecimento da radio enquanto media
tradicional.
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O risco de diluicdo da identidade dos conteudos é real, pelo que a mudanca
deve ir no sentido da aposta em dinamicas sociais online para filtrar e avaliar
conteudos, pelos utilizadores, e aproveitamento dos contetdos gerados por
esses utilizadores, com forte impacto na web.

De acordo com a consultora Bain & Co (2012), os novos consumidores podem
escolher alternativas muito rapidamente e valorizam acima de tudo a sua
capacidade em manipular/adaptar os conteldos que consomem e em criar
novos conteudos a partir desses.

Adaptando-se a essas exigéncias, as novas ofertas radiofénicas podem optar
por formatos inteligentes desenhados para editar conteidos especificos que
minimizem o ruido e a dispersdo perante ouvintes que dispdem de atencdo
limitada.

O futuro da radio terd de ser assegurado no imediato, pela replicacdo das
especificidades do media nos novos veiculos de distribuicdo. Talvez, por isso, a
situacdo da radio seja tdo complexa, pelo facto de ser um meio tecnicamente
mais simples, na sua forma original e material, mas esta plasticidade € também
a sua maior virtude em tempos de mudanca.

A radio, enquanto l6gica de difusdo de conteldos, seja no seu formato
tradicional ou nas suas novas expressoes, oferece respostas as exigéncias de
um mercado discogréafico em crise, sem saber bem como lidar com as questées
dos descarregamentos ilegais. S&o muitas, portanto, as possibilidades que a
radio oferece.

A imprensa no contexto de alta-densidade informacional

Num primeiro olhar sobre o conjunto dos documentos analisados, verifica-se
que as opinides se dividem entre duas tendéncias distintas, no que toca ao
futuro da imprensa. Uma primeira, minoritaria, a que chamamos de
catastrofista, e que aponta para o fim do papel e para a supremacia do digital.

Uma segunda proposta, mais consensual e explorada pela esmagadora
maioria das consultoras, a que chamamos de teoria da complementaridade,
defende precisamente que o futuro da imprensa tera de passar pela associacéo
entre edicbes digitais e de papel. Veja-se o caso do Japdo, um pais
digitalmente muito avancado onde, como relembra a Deloitte (2012d), cerca de
92,0% dos habitantes compram, pelo menos, um jornal impresso por dia.

Outros exemplos de alto consumo de jornais no seu formato classico (linear,
em papel, periodicidade discreta) chegam também dos paises BRICS, em
particular, da india e do Brasil.
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Analisando os dados e as previsdes da consultora KPMG (2012b) sobre a
imprensa escrita, verificamos que a informacdo em analise coincide, de certa
forma, com muitas conclusdes que o OberCom tem vindo a demonstrar na sua
investigacao.

A ligacdo entre os jornais e a confian¢ca na informacéo € primordial e intensa:
0S jornais impressos sdo o media mais associado a confiangca na informacéao,
seguidos pela televisdo, pelos portais online, pela radio e, s6 depois, pelas
redes sociais.

O estatuto da imprensa reserva-lhe um espago muito proprio na realidade
comunicacional dos portugueses mas, veja-se, a forma de visualizacdo do
media conta muito. De acordo com o inquérito “A Sociedade Rede 20117,
promovido pelo OberCom, 0s portugueses confiam mais na imprensa em papel
que na imprensa online, apesar de os conteldos serem 0S mesmos ou Muito
semelhantes.

A materializacdo das noticias em formato papel comporta a sacraliza¢cdo de um
acto formal de ligacdo e confianca entre o jornalista e o leitor, que a Internet
nao estd, de forma alguma a conseguir replicar.

N&o h& ainda forma de indicar que a imprensa puramente assente no digital é a
solugcédo. Veja-se o recente caso do encerramento da publicagdo The Daily,
jornal exclusivamente online, cujo primeiro nimero saiu a 2 de Fevereiro de
2011. A nao associacdo dessa publicacdo digital a uma edicdo impressa
prévia, de referéncia, esta entre os muitos factores apontados para o fracasso
do projecto.

O jornal, estruturado para tablets, tendo por base o iPad da Apple, tem tido
dificuldade em ter traccdo num mercado altamente volatil e hiper-textual. A
industria continua com poucas solu¢des sustentaveis, previsiveis e sélidas para
ideia convencional de “jornal”.

O relatorio da Oliver Wyman (Oliver Wyman, 2012), Painting the bigger picture:
an industry being reshaped, é peremptério em assinalar o declinio dos sectores
mais tradicionais, e a passagem para o digital, como algo adquirido. Isto aplica-
se sobretudo ao sector da imprensa, em especial a vertente impressa, uma vez
gue a consultora refere como sendo o sector tradicional das publicacfes o mais
punido pela crise econdmica contemporanea.

Neste contexto, 0os negdcios tradicionais ndo poderdo continuar a ser negocios
‘puros”, isto €, tém de internalizar e adoptar a linguagem mais vibrantes dos
novos media e da Internet.

7

O desafio é evoluir seleccionando as mutagbes mais apropriadas a
sobrevivéncia e sucesso junto dos seus utilizadores.
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A AT Kearney (2012d), por outro lado, fala do declinio do material impresso
para justificar que a imprensa tem de alargar o seu core estritamente focado na
impressao e na circulacao, para formas variadas de receita e gestdo do lucro,
tendo em especial linha de conta as exigéncias dos publicitarios e, em fungéo
disso, a melhor forma de garantir aos departamentos de marketing as
ferramentas necessarias para facilitar a mudanca para formatos mais rentaveis.

@9 OLIVER WYMAN

~ AN INDUSTRY ‘ » . . .
BEING RESHAPED ‘(Traditional media companies will have to

move beyond their core content categories to
benefit from the fastest growth online segments.”
Oliver Wyman (2012, p. 16)

Por sua vez, a consultora PWC (2011) apresenta como modelo futuro de
sustentabilidade o pagamento por acesso, ou propostas de acesso a jornais,
pelos consumidores, segundo a l6gica do pagamento simbdlico.

Por outras palavras, o futuro poder-se-a desenhar numa logica de “passes
digitais” para acesso aos conteudos jornalisticos, algo que podera apresentar
muitos beneficios, por exemplo, nas idas para o trabalho, enquanto utilizamos o
tablet nas viagens de metro e autocarro.

Nesta logica, e como defende a McKinsey (2012), no futuro devera ser dada
especial atencdo as questbes da confidencialidade de dados, informacdes
pessoais e organizacionais e, também, as definicdes de propriedade intelectual
e monopdlio do conhecimento, que poderdo se postos em causa num ambiente
de partilha e discusséo alargadas.
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O papel como um ecra e a emergéncia da “informagao animada”
(interactiva e dinamica)

A questéo da publicidade, que sustenta em larga medida o mercado jornalistico
em papel é ainda uma incognita. De acordo com os dados do Pew Research
Center's Project for Excellence in Journalism, para o mercado americano, a
acentuada queda das receitas da publicidade em jornais de papel ndo esta a
ser acompanhada por um aumento das receitas de publicidade em imprensa
online, cujo crescimento é ténue (Cf. Figura 5).

Figura 5. Evolugdo dos lucros publicitarios 2003 - 2011, formato impresso e

online
Print Advertising Revenue Falls, Online Grows in Milions of Doliars
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Fonte: PEW, Research Center Project for Excellence in Journalism
(www.pewlInternet.com).

De acordo com a publicagcdo online Foliomag (AT Kearney, 2012c), o
investimento em publicidade deve ser pensado, estruturalmente, para cada
media, por especialistas multiarea, ndo insistindo em demasia na publicidade
direccionada que, como se tem vindo a observar, pode atingir graus de
saturacao para o utilizador muito significativos.

Em termos de valor economico dos media, é reconhecido o valor simbalico
(medido em termos de prestigio e de influéncia) que as publica¢bes impressas
tém para as empresas de media enquanto associadas a marcas de expressiva
notoriedade, de associagbes a integridade moral e promoc¢édo da cidadania
através do jornalismo impresso.
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Desta forma, e a semelhanca do que acontece por exemplo com a radio, é
forcoso equacionar bem o uso da tecnologia, ha medida em que um sacrificio
precoce dos formatos impressos pode pdr em causa ndo sO 0 estatuto da
publicacdo bem como os habitos de consumo dos leitores associados a essa
publicacéo.

Mais uma vez, e & semelhanc¢a do que foi afirmado anteriormente relativamente
a outros media, os utilizadores estéo dispostos a encontrar novas formas de ler
jornais, mas ndo a romper com os seus habitos de consumo (McKinsey, 2012).

Se o investimento em tecnologia se apresenta como um bom investimento e
uma significativa diminuicdo dos custos por edicdo, a quebra do habito
representada por essa mudanca pode pOor em causa a viabilidade do
investimento

Para a BCG, a crise nos meios de comunicagdo tem especial enfoque nos
sectores tradicionais e, em especial, na imprensa escrita, sendo por isso
necessario, segundo a mesma consultora, evoluir de um sistema de publicacdo
impresso para uma abordagem multiplataforma que combine formas
tradicionais como imprensa linear e estatica, a novos modelos como blogs e
redes sociais, a novas linguagens como infografias interactivas e dinamicas,
avancando o caso do The New York Times como exemplo (BCG, 2012b).

Os “jornais” na era da informagao continua em tempo real tém eles préprios de
se reconfigurar em torno de propostas de valor multimédia (mais fotografia,
mais imagem em movimento, mais dados em actualizacdo) e mais ricas em
meta-informacédo (incorporando os contributos e comentarios dos utilizadores
na prépria arquitectura das histérias que se propdem desenvolver).

Para a PWC (2012), os media tradicionais e novos media ndo s&o mutuamente
exclusivos, pelo que a ideia de sustentabilidade no sector da Imprensa, tal
como na televiséo, devera passar por propostas de complementaridade, onde a
propor¢cao da circulacdo de jornais passa a resultar de uma combinacdo maior
de licencas online e impressas.

A salvaguarda da legitimidade dos produtos de imprensa materializa-se pela
elevada confianca dos leitores na imprensa. O mesmo conteudo, apresentado
de outra forma, numa rede social, tem um impacto totalmente diferente,
motivando diferentes niveis de confianca.

A oportunidade das redes sociais para os media tradicionais, como é definida
pela Bain & Co., deve ser bem estudada pela imprensa, e a expressao das
publicacdes deve surgir nas redes sociais como devidamente enquadrada na
linha editorial de uma marca de Iimprensa fidedigna e devidamente
estabelecida. Ha espaco para, por utilizador, anular conteudos supérfluos
através dos novos media, sem sacrificio da integridade da publicagéo, garante
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da sua isencéo e do seu estatuto jornalistico, bem como da liberdade do leitor
enguanto cidadéao e leitor activo (Bain & Co., 2012).

E desta forma que, pelo menos para ja, os novos media ndo conseguirdo
substituir o estatuto dos produtos de imprensa escrita mas, no entanto, a
transicdo devera ser rapida de forma a afirmar o papel da nova imprensa no
renovado panorama comunicacional.
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5. Mapeando as linhas interpretativas

Redes e plataformas sociais

Segundo o relatério da McKinsey (2012), a criagdo de valor nas empresas
estard, no futuro, muito ligada a forma como se utilizam as redes sociais. Se
tivermos em conta que mais de 1,5 bilides de pessoas tém hoje perfis em
algum site de redes sociais (dados ComScore), e que uma em cada cinco
horas na Internet € passada nas redes sociais, entdo podemos facilmente
antever a importancia que podera ser atribuida as redes sociais, num futuro
préximo, em questdes como pensar a estratégia empresarial.

“The benefits of social technologies will
likely outweigh the risks for most
companies. Organizations will be at greater
risk of having their business models
disrupted by social technologies.”

The social economy: (McKinsey 2012, p. 4)
Unlocking value and
productivity through
social technologies

Para se ter uma ideia da dimenséao de crescimento das redes sociais, podemos
destacar o caso do Twitter que, segundo dados adiantados pela consultora,
atingiu 50 milhdes de utilizadores em 9 meses, o0 mesmo numero obtido pela
radio e Internet, em 38 anos e 3 anos, respectivamente.

Ainda segundo a consultora, a utilizacdo de redes sociais em contexto de
trabalho poder vir a ter um impacto positivo ao nivel da produtividade dos
trabalhadores, é referido que a sua utilizacdo podera beneficiar nos seguintes
aspectos:

- melhorar a comunicagao e colaboragéo intra e inter empresas;

- crowdsourcing na criacdo de ideias;

- possibilidade de discussao de topicos em comunidades mais alargadas;
- criagao e partilha de conhecimento;

- criagao, distribuicdo e consumo de contetudos mais facilmente;
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- internacionalizacéo de conteudos.

No mesmo sentido, o relatério da PWC (2011) alega que as redes sociais
encorajam a colaboracédo e a inovacao, e que € pela partilha de experiéncias
do utilizador/consumidor que se chega a uma visdo mais clara da ideia e do
prototipo.

Para a PWC, enquanto a televisdo junta pessoas num sofa de sala, como se
este fosse o0 centro da experiéncia de conteudos, os media sociais mudam o
centro para uma comunidade mais alargada, normalmente com interesses
semelhantes, onde se partilha e discute de uma forma que néo esta restrita a
um espaco fisico (PWC, 2012).

Assim, ao contrario de geracdes passadas, 0s nhovos consumidores procuram,
consomem e funcionam num mundo global conectado por media sociais, sendo
que este fendmeno acontece numa ldgica de multi-experiéncia de multi-
conteldos em multicanais, neste que sera, segundo a consultora, 0 novo hub
das organizacdes de media hum futuro préximo.

A emergéncia de um ecossistema sociotécnico

Como ja foi referido anteriormente, as palavras-chave para compreender o
contexto de mudanca por que passam 0s varios sectores de Media, segundo
as consultoras, sao essencialmente trés: partilha, convergéncia e
complementaridade.

Neste contexto, é crucial analisarmos varias areas discutidas pelas consultoras
nos relatérios que constituiram a base desta analise.

Em primeiro lugar, torna-se evidente constatar que o grande suporte de toda
esta perspectiva se fara de acordo com o modelo dos multi-ecras, isto é, as
ferramentas que usamos diariamente, em casa, no metro, no trabalho, no
jardim, etc., para consultar noticias de um jornal, ver um episddio de uma série
preferida, assistir a um jogo em streaming, etc.

Como adianta o relatério da Booz & Co, e que pode servir de exemplo para a
compreensdao do avanco da visdo dos multi-ecrds onde os tablets e
smartphones sdo um complemento dos PCs.

Para a Oliver Wyman, falamos de integracdo vertical nas formas de
organizacdo de consumo de conteudos que, em ultima analise, redundam num
conceito de conectividade que é resultado das novas exigéncias do consumidor
gue acede a partir de multiplas ferramentas (Oliver Wyman, 2012).
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= = “A developing ecosystem, with
new and continuous additions

'Booz & Company World

X Telecommunications Outlook

that are exploiting the micro

2012+ segmentation of this
PN e 2 | phenomenon.” (Booz & Co
February 2012 2012, p 26)

Num certo sentido, parece Obvio considerar que esta analise da Oliver Wyman
estarq estritamente associada a paises com maiores indices de literacia
tecnoldgica (ou literacia digital que, segundo o relatério do World Economic
Forum, existe em correlacdo com o desenvolvimento social e humano dos
paises) (WEF, 2007), mas 0 que parece correcto ter em conta € 0 pressuposto
defendido no relatério da Oliver Wyman (2012, pag. 37), que passa por
considerar que “antes era tudo em relagdo ao que a tecnologia fazia e hoje é
tudo sobre o que as pessoas conseguem fazer”.

Na mesma linha de raciocinio, o relatério da PWC alega que tudo se processa
segundo a logica de que os consumidores, hoje mais conectados que nunca,
véem, |éem e ouvem o0 que querem e quando querem, e consomem e acedem
a contetdos via multiplos dispositivos e diferentes graus de conectividade.
Portanto, em Ultima andlise, esta questdo dos multi-ecrds surge como factor
crucial no processo de mudanga (PWC, 2012).

Uma outra dimensdo que precisa de ser discutida é descrita pela Booz & Co
como o suporte futuro de todos os modelos de negécio. Por outras palavras,
trata-se daquilo a que vulgarmente designamos por “nuvem” (cloud), sendo que
tudo se processara numa logica de centro de operacdes, ou centro de dados.

J& no relatério do World Economic Forum é sugerido que serdo os servigos de
nuvem a facilitar a convergéncia digital, e que a “nuvem” acabara por ser o
verdadeiro catalisador e o facilitador da evolugdo dos centros de dados
tradicionais (WEF, 2007).

Os eixos conceptuais dos relatérios analisados relativamente a tecnologia
dizem respeito, sobretudo, a trés conceitos-chave: os multiplos ecras, as redes
sociais e a nuvem, todas sao tecnologias condensadoras da mudanca para o
paradigma digital, que se esta a processar a uma velocidade vertiginosa.
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Os mais cépticos sobre a perspectiva da complementaridade entre novos
media e media tradicionais referem que a mudanca se esta a processar de trés
formas diferentes:

1. do analogico para o digital (mas nao via digitalizacdo do analégico);

2. do que é fixo para o que € movel, portatil, e Always On

3. e, geograficamente, de Oeste para Este e para Sul (naquela que parece
ser a légica das economias emergentes), pelo menos para ja.

Notas conclusivas

Um balanco geral dos relatérios examinados pode ser feito através de uma
ferramenta muito conhecida que combina anélise ambiental e interna. No final
deste relatério, apresenta-se uma sintese das “ligdes aprendidas” através de
uma matriz SWOT: forcas e fraquezas do sector dos media (capacidades
internas) e das oportunidades e ameacas que sobre ele incidem (tendéncias
externas).
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Nota metodologica

Técnica aplicada: Andlise de conteudo de 30 documentos (relatorios,
apresentacoes, notas executivas etc.), num total de 1518 péaginas.

Critérios de seleccdo das fontes: Consultoras de escala mundial com grande
dimenséo e penetracdo no sector dos media, tecnologia e comunicacéao.

Procedimento: Leitura e analise dos documentos; cruzamento critico dos
principais eixos de analise em grelhas de andlise prévias; discussdo e
apontamento de categorias analiticas comuns; sintese criativa dos contributos
originais.
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Factores Internos

Factores Externos

SWOT Factores positivos

Factores negativos

Pontos Fortes

- Consumo de tecnologia é continuo.

- Toque e ecrés (e nao as teclas e o rato) como design de interac¢cdo dominante com a
tecnologia.

- Cada vez se vive mais em mudltiplos ecrés.

- Media tradicionais estéo fortemente implantados na vida mediatica dos portugueses, e
produzem efeitos de arrasto para novas tecnologias.

- Novas tecnologias tendem a captar ouvintes, ndo a afastar os que ja ouvem.

- Radio: musica e voz como centro de gravidade, mesmo no digital.

- Publicidade e sector media tradicional ainda fortemente dependentes um do outro.

Pontos Fracos

- Pouca integragéo da questao da propriedade intelectual e dos directos
dos conteudos nos modelos de negdcio.

- Riscos na gestéo de modelos abertos de producéo de contetdos. A
partilha de ideias podera por em causa a propriedade intelectual.

- Privacidade podera ficar mais comprometida (ex. redes sociais).

- Balanca desequilibrada das receitas para o lado da distribuicéo,
penalizando criadores e agregadores de conteldos.

- Canibalizacdo de conteudos por parte dos novos media.

- Sector tradicional: menores lucros durante as fases de transicéo / mais
vulneravel a crise.

Oportunidades

- Criatividade na organizagéo do trabalho e producéo.

- Passagem do paradigma analdgico para a capitalizacéo do digital, com
complementaridade entre ambos (ex. Imprensa e radio).

- Envolver toda a esfera humana da industria no modelo de negécio (consumidores,
advertisers, key-agents, etc.).

- Data-mining como ferramenta exploratéria de mercado, principal eixo da publicidade.

- Produzir contelidos legiveis em todas as plataformas e hardware, sobretudo
smartphones e tablets.

- TV a crescer juntamente com a Internet, devendo ser respeitados os habitos de
consumo tradicionais, lineares.

- Redes sociais no core do modelo de negécio (crowdsourcing, discussao, partilha de
experiéncias, internacionalizagdo mais facil, etc.).

- Colaboracéo inter-indistria.

- TV e video na perspectiva dos multi-ecras.

- Convergéncia tecnolégica entre media e hardware.

- Imprensa: visdo da complementaridade impresso / digital € maioritaria, e ameaga menos
todo o sector.

- Massificacdo do sistema on-demand, em todos os sectores.

- Cloud: oportunidade semelhante a da Internet nos anos 90.

- App Business Model como l6gica de desenvolvimento dos media.

Ameacgas

- N&o acompanhamento da evolugéo da velocidade em funcéo das
exigéncias do consumidor.

- Continuidade da légica de digitalizagédo dos contelidos analdgicos.

- Trafego ilimitado, modelo All-you-can-eat pode ndo ser sustentavel,
comprometendo a margem de lucro (consumo excessivo, a muito baixo
preco).

- TV deve saltar rapidamente para os multiplos ecras, sob pena de vir a
sofrer danos ainda maiores no sector.

- Habitos e rotinas de consumo podem levar a consumos menores.

- Manutencao dos formatos tradicionais / lineares, fora da logica do
complemento digital.

- Menores lucros durante as fases de transicdo / sector tradicional mais
vulneravel a crise

- Publicidade, mercado e utilizadores saturados, modelo deve ser revisto

- Desintermediacao das fontes originais na producao de noticias.
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