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Este trabalho visa compreender como, na visao do jornalista, processos de fusoes e
aquisicoes na industria jornalistica podem trazer uma nova légica de gestao positiva
as empresas do setor. Para isso, foi utilizada fundamentacao tedrica multidisciplinar,
abrangendo areas de conhecimento como Administracao, Gestao, Estratégia, Sociologia
do Jornalismo, Economia da Midia e Media Management. Dentre os principais resultados
alcancados por este estudo, destaca-se a percepcao de que o jornalista esta aberto, em
um sentido positivo, a movimentacoes de fusoes e aquisicoes na industria informativa.
Lateralmente, detectou-se que os jornalistas estao dispostos a fazer jornalismo com olhar
voltado a obtencao de resultados que vao além dos editoriais. Uma pesquisa respondida
por aproximadamente 90 jornalistas foi utilizada para obter os resultados deste estudo.

This study aims to understand how journalists observe the merger and acquisition
processes in the journalistic industry, and how such processes may bring a
new logic of positive management to companies in the sector. This study used a
multidisciplinary theoretical foundation, covering areas such as Administration,
Management, Strategy, Sociology of Journalism, Media Economics and Media
Management. Among the main results achieved, we highlight the perception that
journalists are positively open to mergers and acquisitions in the information
industry. We also found that journalists are willing to practice journalism with a
focus on achieving results that go beyond editorial ones. A survey answered by
approximately 90 journalists was used to obtain the results.

El objetivo de este trabajo es comprender cdmo -en opinion del periodista- los procesos
de fusién y adquisicion en la industria periodistica pueden aportar una nueva 1égi-
ca de gestion positiva a las empresas del sector. Para esto, se utilizo una base tedrica
multidisciplinaria, que abarca areas de conocimiento como Administracion, Gestion,
Estrategia, Sociologia del Periodismo, Economia de los Medios y Gestion de los Medios.
Entre los principales resultados logrados por este estudio, destacamos la percepciéon
de que el periodista esta abierto, en un sentido positivo, a movimientos en fusiones y
adquisiciones en la industria de la informacion. Mas tarde, se descubrio que los perio-
distas estan dispuestos a hacer periodismo con enfoque en lograr resultados que van
mas alla de los editoriales. Se utilizé una encuesta respondida por aproximadamente
90 periodistas para obtener los resultados de este estudio.



Introducao

Em praticamente todo o mundo, a
industria jornalistica debate meios para
conseguir financiar suas atividades a luz
das mudancas radicais desencadeadas pelas
tecnologias de informacao e comunicacao.

Plataformas digitais assumiram o
papel de editores e rogaram para si a capa-
cidade de hospedar, distribuir e monetizar
ainformacao. Interferindo em graficos, lin-
guagens, padroes, segmentacao de publico
e na velocidade da disseminacao da noti-
cia, passaram, notadamente, a cumprir
um papel editorial (BELL; TAYLOR, 2017).
Esse cenario trouxe um desafio a indus-
tria jornalistica: sobreviver em meio a uma
cornucopia de midias que, assim como os
veiculos jornalisticos, também informam,
e a um custo muito menor.

O objetivo geral deste estudo - que
nao ambiciona esgotar o assunto -pretende
explorar como fusoes e aquisicoes (F&A)
podem ser, na percepcao do jornalista,
oportunidade para empresas jornalisticas
se posicionarem mais estrategicamente
nesse novo e desafiador cenario. Como
objetivos especificos, busca-se identificar
as tensoes em processos de F&A, amealhar
percepcoes de jornalistas sobre as oportu-
nidades desencadeadas por essas operacoes
(melhorar produto, aumentar investimento,
adquirir competéncias etc.) e, por fim, iden-
tificar se, diante de um processo de F&A,
o profissional de jornalismo pode enxer-
gar oportunidade para uma mudanca de
mentalidade em relacdo a funcao social do
jornalismo e ao compromisso intrinseco de
contribuir para a sobrevivéncia da empresa
em que trabalha.
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Fusoes e aquisicoes (F&A)

Fusao é definida como o resultado de
combinacao de duas organizacoes inde-
pendentes, dando origem a uma terceira e
nova entidade (DUARTE; SAYAO: TANURE,
2006). A aquisicao, por sua vez, € 0 processo
pelo qual uma empresa compra o controle
de outra empresa, transformando a adqui-
rida em subsidiaria de seu portfélio. Nessa
situacao, a empresa adquirida tem de pres-
tar contas a administracao da adquirente
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
dizem que fusao ¢ a integracdo da operacao
de duas empresas em base relativamente
igual, por terem juntas recursos e capa-
cidades que podem criar uma vantagem
competitiva mais significativa; ao passo
gue a aquisicao € uma estratégia em que
uma companhia compra participacao em
outra com o intuito de se aproveitar de sua
competéncia essencial mais eficiente.

Operacoes de fusoes e aquisicoes tém
como base a expectativa de que a empresa
resultante da combinacao de outras duas
gere valores maiores do que aquele que
seria obtido se cada uma delas permane-
cesse em voo solo. Em suma, trata-se de
uma estratégia de crescimento rapido,
pois parte-se do principio de que “um mais
um é maior do que dois” (CASTRO, 2010)
(CASTRO, 2010).

Dentre as principais razoes que moti-
vam as F&A, Bender e Ward (2005) desta-
cam o suporte ao crescimento da criacao
de valor que néo seria alcancada por meios
organicos; complementacao de estratégia
de negocios por meio do preenchimento de
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hiatos no portfolio de produtos; segmentos
mercadologicos, area geografica ou tecno-
logias especificas.

Panorama de F&A nos EUA,
América Latina e Brasil

O mercado de midia norte-americano
¢ notadamente um dos mais pujantes do
mundo quando o assunto é consolidacao
de conglomerados por meio de operacoes
de F&A. Na década de 1980, 0% do mer-
cado de midia dos EUA estava nas maos
de 50 empresas. Na década seguinte, em
1992, esse nimero caiu praticamente pela
metade. Nos anos 2000, impulsionados
pelo Telecommunications Act do governo
Bill Clinton, o cenario se reverteu nota-
velmente: 90% da midia norte-americana
(incluindo emissoras abertaseacabode TV,
radios, jornais, revistas, estudios de cinema
e fonograficos) se concentrou em seis
empresas, dentre elas, AT&T/Time Warner,
News Corporation, Viacom e Disney
(LUTZ, 2012; MOLLA; KAFKA, 2019).

Na Ameérica Latina, foram significa-
tivos os numeros de operacao de compra
e venda de participacoes entre empresas
de midia. Desenvolveram-se, nas ultimas
décadas, conglomerados regionais com
relacoes e parcerias estratégicas entre si
(LOZANO, 2005).

Embora inserido na América Latina,
o Brasil teve experiéncias diferentes na
consolidacao de seus grupos de midia. No
pais, ndo se assistiu a vultuosos movi-
mentos de F&A. Em linhas gerais, pode-se
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dizer que os maiores conglomerados
brasileiros cresceram organicamente,
criando novos veiculos de comunicacao
dentro de uma estrutura ja existente, em
vez de correr a mercado para adquiri-los
(VIEIRA, 2019).

O Grupo Globo, por exemplo, o maior
do Brasil em seu segmento, fez poucos
movimentos de compra e venda de outras
empresas do setor. O mais notorio foi a aqui-
sicao integral do jornal Valor Econémico e
do servico de noticias Valor PRO, do qual
o grupo, antes, detinha 50% das acoes. A
outra metade pertencia ao Grupo Folha da
Manh3, que edita a Folha de S.Paulo (GRUPO
GLOBO..., 2016).

O conglomerado também se envolveu
em diversas operacoes pontuais nas décadas
de 1980 e 1990, época em que a estratégia
do conglomerado era de diversificacao de
negocios. Esse posicionamento fez que o
grupo investisse em empresa de satélite, na
companhia de equipamentos NEC, na emis-
sora italiana de televisao Tele Monte Carlo
e, em Portugal, na Sociedade Independente
de Comunicacao (SIC). Aliou-se a Rupert
Murdoch, e o grupo se fez controlador da
Sky por meio de uma parceria com a News
Corp, TCI e Televisa. De maos dadas com
Bradesco, AT&T e grupo Vicunha, vislum-
brou um quinhao da Telebras, quando foi
privatizada. Para constituir a Globo Cabo,
associou-se a Microsoft. E, para fazer a
Globo.com, firmou parceria com a Telecom
[talia. Por sinal, cumpre lembrar que o proé-
prio nascimento da Rede Globo s¢ foi pos-
sivel em decorréncia de um acordo com a
norte-americana Time-Life, que viabilizou
um investimento contestado no Congresso
Nacional por ferir, de acordo com os depu-
tados, dispositivo constitucional que veta
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capital estrangeiro em empresas nacio-
nais de comunicacao (CAPARELLI, 1986;
CASO..., 2018).

O Grupo Folha foi outro conglome-
rado que cresceu mais por vias organicas
do que por operacdes de fusao e aquisi-
cao (F&A). Exemplo disso foi a criacao do
portal UOL, da grafica Plural e de uma
operadora logistica que integra o grupo
(VIEIRA, 2019).

Proprietario de duas TVs abertas,
seis canais por assinatura, onze emissoras
de radio e de jornais impressos, o Grupo
Bandeirantes de Comunicacao também
cresceu sem comprar outras empresas.
Unica movimentacado que fugiu ao padrio
de expansao das empresas jornalisticas foi
a joint venture com a Metro Internacional
para a criacao do Metro Jornal (LINHA...,
2018; METRO JORNAL..., 2018).

Uma das empresas mais famosas do
Grupo Estado, a Agéncia Estado, é fruto
de uma operacao de aquisicao. Em 1991, a
holding controlada pela familia Mesquita
comprou a Broadcast Teleinformatica,
empresa que transmitia informacoes de
cotacdes de bolsas de valores nacionais
e internacionais para o mercado finan-
ceiro. Com a aquisicao, a surgida Agéncia
Estado passou a oferecer a seus clientes,
além das cotacdes em tempo real, analises
de fatos e conjunturas com potencial de
impactar os negocios de seus assinantes
(CONHECA..., 2007).

Além disso, em 1995, o Grupo Estado
teve de recorrer ao World News para poder
entrar na internet e, em uma investida
para amplificar a disseminacao de noticias
da Agéncia Estado, fez diversas aliancas
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com empresas de pager, fax, painéis lumi-
nosos, bulletin board sistem (BBS) e telefone
(HA VINTE ANOS..., 2015).

Potencial das F&A na
industria jornalistica

Processos de F&A podem ser adotados
como estratégias pelas organizacdes para
ganho de competitividade e de competén-
cias em uma velocidade mais rapida que
por via organica.

A titulo de exemplo, muitas empre-
sas de jornalismo impresso investiram, em
diversos paises, na aquisicao de companhias
de tecnologia como meio de resposta as
mudancas de mercado. De 2002 a 2007,
em nivel global, as industrias de publicacoes
impressas adquiriram mais de 350 empre-
sas de tecnologia da informacao. O impacto
dessas juncoes sera sentido no ambito da
criacao de conteudos digitais, distribuicao
eletrénica e novos servicos .

A emergéncia da convergéncia digital
requer que reconhecamos a existéncia
de pontos comuns entre as empresas de
publicacdes impressas e as de servicos
de TI. A convergéncia digital ¢ a com-
binacao ou fusao de aspectos digitais
que, antes, eram totalmente distintos.
[sso permite que as companhias aprimo-
rem seus recursos, servicos e produtos
e ampliem o leque de opcoes a novas
industrias e mercados, desfazendo as
fronteiras convencionais entre esses
setores (DUCHESSI; BISWAS, 2013,
p. 213).
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Respostas das organizacoes
jornalisticas

Muitas empresas do setor viram nas
F&A e em sistemas de colaboracao cruzada
oportunidades de dar repostas a esse novo
ecossistema midiatico (ANDERSSON; WIIK,
2014). Modelos de governanca que privi-
legiem uma gestao profissional em vez de
familiar também sdo factiveis diante desse
novo cenario.

A experiéncia internacional, sobretudo
nos Estados Unidos e na Inglaterra,
indica que ha uma tendéncia, conforme
se consolida a fusao de veiculos rumo a
convergéncia dos meios de comunicacao,
de as tradicionais empresas de familias
compostas por jornalistas darem lugar
a gestores profissionais e, num segundo
momento, com a abertura de capital, a
acionistas vindos de fora. Essas mudan-
cas nas modalidades de gestao e de pro-
priedade tém implicacoes importantes
sobre a cultura da empresa e sobre sua
politica de investimentos na atividade-
-fim, o jornalismo. Executivos formados
em outros setores tendem a demonstrar
menos propensao a aceitar investimen-
tos que nao garantam rentabilidade a
curtoprazo e que configurem “caprichos
de jornalistas”, como grandes reporta-
gens, custosas coberturas, manutencao
de redes de correspondentes, cadernos
e suplementos culturais (SANT' ANNA,
2008, p. 10).

Uma senda de oportunidades ines-
timaveis pode ser aberta com mais opera-
coes de F&A. No cenario brasileiro, em que
movimentacoes dessa natureza sdo pouco
conhecidas, é possivel encontrar casos em
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que a aquisicao, total ou parcial, de uma
companhia jornalistica por outra empresa
acabou surtindo efeitos positivos a ambos
os lados.

Um deles foi a aquisicao do portal
InfoMoney pela corretora XP Investimentos,
socia do grupo Itat. A época do investi-
mento no InfoMoney, em 2011, a XP disse
esperar que o numero de contas abertas
triplicasse, chegando a 300 diariamente
(KAHIL, 2011). Isso em virtude do poder
de alcance que o portal tem em relacédo a
uma audiéncia qualificada para os fins de
prospeccao de negdcios da XP.

O aporte recebido pelo InfoMoney foi
de R$ 5 milhoes, destinados a modernizacao
do portal e ao desenvolvimento de novas
funcionalidades e ferramentas. Por meio
desse investimento, também se fomentou
a expectativa de o jornalistico alavancar
outras fontes de renda, como cursos on-line
e presenciais, palestras gratuitas e webinars.

Outro case nacional foi a compra de
metade d'O Antagonista, um dos principais
blogs de cobertura politica do pais, pela casa
de publicacdes financeiras Empiricus. Os
valores da transacao nao foram divulgados.

Com a sociedade, a Empiricus pode ter
acesso aos e-mails de mais de cinco milhoées
de visitantes do blog, construindo uma base
para divulgar seus materiais de analise eco-
nomico-financeiras (SCIARRETTA, 2016).

Pelolado d'O Antagonista, observam-
-se as mudancas incrementais feitas no
blog depois da operacao com a Empiricus.
Inicialmente, em 1 de janeiro de 2015, o
noticiario era tocado apenas por seus fun-
dadores, os jornalistas Mario Sabino e Diogo
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Mainardi, ambos ex-Veja. Apds o processo
de aquisicao parcial do site pela Empiricus,
em marco de 2016, a equipe do blog aumen-
tou, expandindo a oferta de conteudos
inclusive para o formato webTV.

Outro empreendimento anunciado
pelo blog foi o lancamento da revista digi-
tal Crusoé, em formato pensado exclusi-
vamente para internet (CRUSOE, 2018;
SCARDOELLI, 2018).

Novo perfil profissional

Se 0 novo cenario nao permite as
empresas ficarem inermes, os profissionais
que as integram se veem diante do mesmo
desafio. Aqui, contudo, entra um compo-
nente particularmente delicado quando
0 assunto é mudanca: o fator humano.
Tratando-se de jornalistas, entdo, ha pela
frente uma histoéria de identidade profissio-
nal forjada ao longo de décadas de atuacao
com base em valores como isencao, verdade,
liberdade e autonomia - principios estes
que, em resposta ao mercado hodierno,
precisam ser visto por outra perspectiva.

Por muito tempo, os jornalistas
pareciam sujeitos distantes da realidade
econdmica de suas proprias empresas. A
autonomia com que sempre contaram se
confundia com uma licenca para que seu
trabalho e seus esforcos fossem direciona-
dos apenas a producao de noticia. Nesse
sentido, em linhas gerais, poucos jornalistas
se deixavam contagiar por eventuais metas
concebidas no plano gerencial ou da alta
gestao da empresa (VIEIRA, 2019).
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As placas tecténicas dessa realidade
comecam a se desnivelar, descortinando
aos profissionais - em especial aqueles que
chefiam redacoes ou equipes de jornalistas
uma nova forma de encarar suas atividades e
suas funcoes dentro das organizacoesjorna-
listicas (ANDERSON:; BELL; SHIRKY, 2013;
ANDERSSON; WIIK, 2014; BELL; OWEN,
2017; PICARD, 2004, 2009; WIIK, 2010).

Nesse contexto, principalmente na
ultima década, muitas redacoes viram se
acentuar a negociacio entre duas forcas
dentro do negdcio jornalistico, conforme
apontam Andersson e Wiik (2014): o dis-
curso profissional e o discurso gerencialista
(managerial discourse). O primeiro carac-
teriza a identidade pelo ideal jornalistico,
cujas ténicas residem na autonomia pro-
fissional e na satisfacdo de uma autorregu-
lacao; o segundo esboca a globalizacao dos
valores econémicos nos mercados de traba-
lho, vislumbrando modelos organizacionais
e introduzindo um pensamento comum
para muitas industrias: envolver os indi-
viduos das empresas em uma perspectiva
empreendedora. Assim, as organizacoes
jornalisticas funcionariam em uma zona
fronteirica, tensionada entre a politica da
profissao e o mercado, combinando duas
diferentes logicas em sua governanca.

Ao discorrer sobre a realidade dos
jornais na Suécia, Andersson e Wiik (2014)
comentam que uma série de fusoes e aqui-
sicoes havidas naquele pais constituiram
oportunidades para uma nova logica de
comando editorial.

Desde a década de 1950, os departa-
mentos das empresas, como o editorial,
a administracao, as vendas, a tecnologia
e a distribuicao, foram governados por
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uma lideranca de dois niveis: uma lide-
rada pelo diretor de redacao, a outra pelo
CEO (Ohlsson, 2012). Como as condicoes
estruturais da midia [...] mudaram ao
longo das ultimas décadas, a perspectiva
econdmica espraiou-se cada vez mais das
unidades administrativas e econémicas
para as redacoes. Um exemplo € encon-
trado na aplicacdo do termo “industria’,
usado frequentemente para descrever
o trabalho nas organizacoes de midia
(Ohlsson 2012). O uso deste termo indica
claramente que os meios de comunica-
Cao sao vistos como empresas que pro-
duzem e vendem produtos jornalisticos
para publicos especificos em mercados
especificos. Embora a lideranca de dois
niveis ainda exista em muitos jornais,
claro que as perspectivas gerenciais estao
cada vez mais integradas ao trabalho dos
editores-chefes. [...] A linha previamente
clara entre jornalismo e gestao adminis-
trativa que surgiu durante os primeiros
dias da profissionalizacao jornalistica
deve, portanto, ser considerada muito
menos distinta hoje (ANDERSSON; WIIK,
2014, p. 707).

O vao histdrico entre o lado editorial
e o de negdcios dentro das organizacoes
jornalisticas tem sido descrito como uma
linha vertical que os separa. Segundo os
autores, tal visdo nao se sustenta mais. O
que antes era uma linha vertical de separa-
cao se tornou horizontal e passou a integrar
as visoes.

E claro que os jornalistas ndo querem
estar no mercado de trabalho contem-
poraneo, e muito menos no mercado de
informacao altamente competitivo. Eles
preferem justificar o valor que criam
nos termos da filosofia moral do valor
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instrumental. A maioria acredita que
o que eles fazem é tao intrinsecamente
bom e que eles devem ser compensados
para fazé-lo, mesmo que nao produza
receita. Este ponto de vista é incorporado
no profissionalismo do jornalismo, espe-
cialmente nos esforcos para melhorar a
pratica e atividades comerciais e edito-
riais separadas que desenvolveram ao
longo do século 20 e foram projetados
para proteger a criacao de valor moral. No
entanto, os jornalistas também usaram o
profissionalismo para criar empregos e
condicoes econémicas relativamente con-
fortaveis para si proprios, evitar qualquer
responsabilidade pelo desempenho de
suas empresas e proteger-se das mudan-
cas no mercado (PICARD, 2004, p. 5).

Neveu (2006), por sua vez, critica a
interferéncia do lado de negdcio das empre-
sas no fazer jornalistico, argumentando que
o0 aumento dos “imperativos comerciais”
fragilizou a autonomia dos jornalistas, con-
tribuindo para a degradacao de sua ima-
gem como agente social. Como resultado
dessa légica, a producao de noticia também
¢ afetada.

Analisando também a qualidade da
informacao sob os novos modelos de gestao,
Pereira (apud TOGNOLLI, 2007) examinou
o impacto exercido na producao de noticias
pelos movimentos de fusdes e aquisicoes,
em especial no que se refere a cobertura
dos noticiarios internacionais.

A ideia sobre o tema “O impacto dos con-
glomerados de imprensa na qualidade e
na quantidade dos noticiarios interna-
cionais” surgiu da experiéncia de meu
trabalho na ABC News, emissora que é
uma das varias empresas pertencentes
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ao Grupo Disney. Em maio de 2000, a
Disney iniciou negociacdes com a AOL/
Time Warner e com o Grupo Viacom
para uma possivel fusao entre as suas
organizacoes de imprensa - ABC News,
CNN e CBS News. A fusao entre essas
organizacoes nunca se concretizou, por-
que nao houve consenso sobre quem teria
o controle editorial das matérias. Todavia,
durante o periodo de negociacoes, varios
funcionarios da ABC News receberam
incentivos para deixarem a empresa ou
foram demitidos. Como consequéncia,
a carga horaria de trabalho dos que per-
maneceram na empresa praticamente
dobrou, pois as vagas abertas com as
demissoes nao foram preenchidas. Isso
afetou a quantidade e a qualidade dos
noticiarios internacionais (TOGNOLLI,
2007, p. 61-62).

Segundo a pesquisadora, que focou
sua analise apenas no mercado norte-a-
mericano, depois dos movimentos de F&A
notou-se um aumento do uso de “recursos
secundarios na apuracao de noticias’, caso
de freelancers, por exemplo, principalmente
nas coberturas internacionais - extrema-
mente onerosas as televisoes. Captar um
profissional ad hoc para esse fim abala
menos as financas das corporacoes.

A imparcialidade das empresas
resultantes de F&A também ¢é discutida
pela autora. Como exemplo, menciona o
programa 20/20, veiculado pela rede ABC
News, que em uma das pautas discutia a
seguranca em parques da Disney. Como o
grupo Disney também ¢ dono da emissora,
a reportagem nao fol ao ar.

Siegert, Gerth e Rademacher (2011)
sao menos pessimistas. Procuram
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desmistificar o consenso de que o cresci-
mento em importancia da orientacao de
negocios nas companhias de midia implica
o debacle da qualidade editorial.

Como observou McManus (1994), a
orientacdo da qualidade [editorial] e a
orientacao comercial nao sao mutua-
mente excludentes, em principio: “Seguir
uma légica mercadoldgica nem sempre
¢ incompativel com servir o publico
com frequéncia” (p. 327). Alguns meios
de comunicacao, como The New York
Times (Estados Unidos), CNN (Estados
Unidos), Le Monde (Franca), Frankfurter
Allgemeine Zeitung (Alemanha) ou Neue
Zurcher Zeitung (Suica) ainda lucram
com suas marcas historicamente cultiva-
das, ao mesmo tempo que também ofere-
cem qualidade. Eles ainda implementam
a qualidade como elemento central da
identidade da sua marca - ou seja, ela
ainda pode ser uma escolha. No entanto,
o0 ambiente em que as marcas de quali-
dade operam hoje pode tornar-se mais
complexo e desafiador (SIEGERT: GERTH;
RADEMACHER, 2011, p. 55).

Seria candidez em demasia acreditar
que o produto jornalistico passaria inco6-
lume a avalanche dos novos modelos de
negocio. Picard (2004), inclusive, afirma
que ndo deveria ser surpresa que o publico
comecasse a encarar a imprensa como ape-
nas mais um negocio preocupado com seus
proprios interesses econémicos em vez de
ocupar-se com os interesses daqueles que,
supostamente, por ela seriam servidos.

Operacoes de fusoes e aquisicoes —
apesar de serem analisadas frequentemente
por viés negativo, quase sempre em tom
funebre - podem ser oportunidades para a
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reinvencao das logicas de gestdo do jorna-
lismo. Com essas operacoes, ha o potencial
de abrir novas veredas a criacao de valor
para ambos os lados.

Osrearranjos possibilitados pelas F&A
podem contribuir, inclusive, para que as
empresas tradicionalmente jornalisticas
facam transicao para um novo ecossistema
mais alinhado as praticas mercadoldgicas
capazes de suster o negdécio. Uma cultura
mais empreendedora nas redacoes, pos-
sibilidade de ampliar investimentos em
tecnologias que resultem em melhores
conteudos, visao orientada para o leitor
como se fosse um cliente, visdo da empresa
jornalistica como um todo, nao apenas como
redacao, sao algumas das mudancas que,
potencialmente, podem ser catapultadas
(ANDERSSON; WIIK, 2014).

No trabalho “Predictions for journa-
lism 2019" organizado pelo NiemanLab,
Renée Kaplan, head de audiéncia e engaja-
mento do The Financial Times, comenta esse
fendmeno. Na visdo da executiva, antes,
havia uma barreira inamovivel entre o lado
de producao de noticias de um jornal e o
lado de fazer dinheiro. Ela reconhece a legi-
timidade de tal separacao, tendo em vista
a protecdo que assegurava ao jornalismo
diante de pressoes externas. Sintoma disso
¢ a dificuldade de muitos jornalistas, de
acordo com ela, ndo se identificarem com
areas como marketing, publicidade, desen-
volvimento de negdcios, estratégia, ana-
lise, atendimento ao cliente ou até mesmo
desenvolvimento de produto. Para eles, suas
funcoes atinam-se claramente com um atri-
buto: fazer jornalismo produzindo noticia,
0 que, em tese, ndo guardaria relacdes com
nenhuma das competéncias exigidas para
o exercicio das demais areas.
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Acrescenta a executiva que a palavra
‘receita” passa a ser cada vez mais ouvida nas
redacoes. Jornalistas estdo cada vez mais fami-
liarizados com termos que antes lhes eram
alienigenas. Expressoes como “crescimento
digital”, “engajamento” e “desenvolvimento
de produto” dia a apds dia incorporam-se ao
trabalho das redacoes, integrando os resul-
tados a serem por ela atingidos.

Estratégias de marketing e alinha-
mento com demais areas da empresa sao
chave para atingir essas finalidades. “Editores
e reporteres [... estdo] despertando para os
meéritos de todas essas outras alavancas de
impacto e engajamento que eles nunca sou-
beram que poderiam acessar”, afirma Kaplan
(2018, ndo paginado), adicionando que isso
tudo é possivel “através daquele colega que
eles sempre veem no elevador, mas nunca
souberam o que ele faz”.

Exemplo de como esse esquema de
colaboracao e convivéncia das redacoes com
outras areas pode ajudar as companhias é
o do The Washington Post, notadamente
apoés o processo de aquisicao por Jeff Bezos,
CEO da Amazon.

Desde 2014, o jornal oferece as empre-
sas jornalisticas de publicacdo impressa
um conjunto de ferramentas destinado ao
uso de editores e redatores de noticias que,
antes, era de manipulacao exclusiva do Post.
Denominado Arc Publishing, o servico se
assemelha ao WordPress, mas é particula-
rizado as necessidades de jornais.

Los Angeles Times, The Globe and Mail,
New Zealand Herald e outros jornais de
menor porte, como Alaska Dispatch News e
Willamette Week, sao algumas das empresas
que contrataram o servico do Post.
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Como resultado, alguns dos clientes
dessa ferramenta turbinaram o numero
de leitores em seus sites, potencializado
a producao de noticias. Conforme Scot
Gillespie, vice-presidente de Tecnologia
do The Washington Post, relatou ao Fast
Company, ao se desvencilharem da criacao
de ferramentas de publicacdo e de hospeda-
gem de sites, “as empresas de midia podem
se concentrar no jornalismo em si, e nao nos
requisitos técnicos para coloca-lo na frente
dos leitores”. Segundo ele, a proposta da
Arc é: “deixe-nos executar o CMS [sistema
de gerenciamento de conteuido] para vocé,
e ver o melhor jeito de fazer circular esse
conteudo. Vocé se concentra na diferen-
ciacao [do seu produto]™.

Para o Post, a receita adicional com a
venda do Arc pode chegar a casa dos US$ 100
milhées (MCCRACKEN, 2017). O sucesso
desse negdcio foi possivel gracas ao aumento
da convivéncia do time de tecnologia do jor-
nal com os jornalistas dentro das redacoes.
Em virtude da sintonia criada entre essas
areas, o Arc pode ser aperfeicoado vez a vez,
nao unicamente pela ética de um engenheiro
de software, mas também pelos adendos de
quem faz uso intenso da tecnologia - no caso,
osjornalistas do Post, que ajudaram a tornar
o produto palatavel ao mercado.

Na sede do Post, em Washington, D.C.,
“porque o pessoal de tecnologia, reporteres
e editores costumam se sentar lado a lado,
as vezes podemos identificar as necessi-
dades com menos formalidades”, explica
[Jeremy] Gilbert, [diretor de iniciativas

1 Disponivel em: https://www.fastcompany.com/
40495770/the-washington-post-is-a-software-com-
pany-now. Acesso em: 10 mar. 2019.
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estratégicas do Post]. “Um tecnologo pode
ver quando um repoérter ou editor esta
tendo problemas com algo e, por isso, nem
sempre é preciso registrar uma reclama-
cdo, ‘enviar um e-mail para um local ané-
nimo”. Por exemplo, guando os membros
da equipe editorial perguntavam se era
possivel para o site do Post disponibilizar
visualizacao de videos com um clipe em
movimento em vez de uma foto estatica,
um desenvolvedor de video criou rapida-
mente uma ferramenta para permitir que
editores criassem snippets. “Nos vemos
uma taxa de cliques muito maior quando
as pessoas usam esses GIFs animados do
que quando usaram as imagens estaticas
de antes”, diz Gilbert. Produto criado por
uma empresa jornalistica nativa fornece
mais solucoes em termos de assertivida-
des (MCCRACKEN, 2017, ndo paginado).

Metodologia de pesquisa

Este estudo tem o objetivo geral de
entender a visao do jornalista sobre as
movimentacoes de fusdes e aquisicoes na
industria informativa. Especificamente,
concentraram-se esforcos na busca pela
compreensao, do ponto de vista dos pesqui-
sados, de como as F&A podem pavimentar
caminhos para novos processos dentro das
organizacoes jornalisticas, quais sejam:
oportunidades de explorar novos merca-
dos, aumento de competitividade, incre-
mento de capacidades, desenvolvimento
de uma nova logica de gestao, mudanca
de mentalidade do jornalista e importan-
cia das F&A para a sustentabilidade das
empresas informativas.
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Para coletar dados e informacdes neces-
sarios, o pesquisador utilizou métodos quanti-
tativos. Estruturou-se, para isso, um conjunto
de afirmacoes emolduradas no formato de
escala Likert, que objetiva aferir o nivel de
concordancia do pesquisado em relacdo a sen-
tenca que lhe fora apresentada. Consiste em
um conjunto de itens apresentado em forma
de afirmacoes, ante os quais se pede ao sujeito
que externe sua reacao, escolnendo um dos
cinco ou sete pontos de uma escala. A cada
ponto, associa-se um valor numeérico. Assim,
0 sujeito obtém uma pontuacao para cada
item, e o somatério desses valores (pontos)
indicara sua atitude favoravel ou desfavo-
ravel em relacao ao objeto ou representacao
simbolica que estd sendo medida (MARTINS:
THEOPHILO, 2007).

As afirmacdes visam qualificar de
forma positiva ou negativa o objeto medido,
devendo expressar uma logica apenas entre
um sujeito e um complemento. Os pontos
da escala partirdo de 1 e irao até 5, cada um
equivalente a uma gradacao de aderéncia do
respondente a sentenca, sendo: 1 - discordo
totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 -
nem discordo, nem concordo; 4 - concordo
parcialmente; e 5 - concordo completamente.

A escala foi aplicada de forma autoad-
ministrada pelo respondente - ele mesmo
1é as sentencas e assinala seu grau de con-
cordancia em relacao a elas. Envios por
e-mail e disponibilizacao da pesquisa em
redes sociais (Facebook e LinkedIn) foram os
canais utilizados para a coleta dos dados. A
coleta foi feita durante 30 dias no més de
outubro de 2018.

Para a construcao das inferéncias da

Likert, recorreu-se ao conjunto tedrico vindo
darevisdode literatura, inserindo-os nasem
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categorias de analise emergidas do conteudo,
quais sejam: tensdes em F&A, oportunidades
de F&A e nova mentalidade potencialmente
emergida de F&A. O Apéndice 1 desta pes-
quisa traz as inferéncias apresentadas aos
respondentes, devidamente categorizadas
em suas unidades de analise, bem como suas
correlacbes com os autores apresentados na
revisao de literatura.

As respostas dos jornalistas foram
colhidas via questionario disponibilizado
nainternet, em grupos de redes sociais com
membros jornalistas. A intencao da pes-
quisa também foi divulgada por veiculos
especializados em comunicacao direta com
jornalistas. O proprio pesquisador enviou
o questiondrio diretamente a jornalistas, e
estestiveram a liberdade de encaminha-lo
a colegas de redacao.

Orecorte territorial escolhido para vali-
dacdo da amostra foi a cidade de Sdo Paulo e
os municipios da Grande Sao Paulo e do litoral
paulista. Isso se justifica porque, nessa regiao,
encontra-se aimensa parte das redacoes dos
maiores veiculos de imprensa do Brasil.

Obtidas as respostas da survey, fez-se
uma analise descritiva dos resultados, des-
tacando achados preponderantes para os
fins desta pesquisa, bem como inferéncias
estatisticas por meio de analises de corre-
lacao entre respostas.

Analise da amostra

Foram recebidas 93 respostas, das
quais 100% sao de jornalistas. Do total de
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pessoas que responderam, 88,2% atuavam,
no momento em que respondiam a survey,
como jornalistas. A maioria tem entre 26 e 35
anos de idade (39,8%), seguida pelos de faixa
etaria entre 36 e 45 anos (20,4%). Os res-
pondentes estavam todos dentro do recorte
territorial estabelecido pela metodologia.

Entre as funcoes que exercem,
redacao (43%), reportagem (39,8%), edicao
(37,6%) e midias sociais (31,2%) sdo as que
mais aparecem. Ocupavam cargos de ges-
tdo no momento em que responderam a
pesquisa 23,7% dos jornalistas. A somatoria
dessas competéncias é superior a 100% em
razao de os respondentes terem assinalado
mais de uma funcao - podendo ser profis-
sional de audiovisual e de midias sociais ao
mesmo tempo, por exemplo.

Em relacdo a ter ou nao vivenciado
processos de fusoes e aquisicoes ao longo
de suas carreiras, 63% da amostra diz ja
ter participado de operacoes como essas,
seja em empresas que compraram outras
ou em companhias que foram adquiri-
das. Dos que participaram de F&A, 60,3%
afirmam que a experiéncia fol positiva;

29,3% dizem ter sido neutra (nem positiva,
nem negativa); e, para 10,4%, o processo
foi negativo.

Discussao de resultados

Tensoes em F&A

Quando jornalistas ouvem a respeito
de F&A, o primeiro aspecto que lhes verm a
mente ndo é, necessariamente, algo danoso
aelesouasuasempresas. “Criacao de novas
competéncias” (68,5%) é o atributo que mais
comumente é apresentado como conse-
quéncias de F&A, seguido por “demissoes”
(35,9%) e por “aumento de competitividade”
(35,9%), conforme Figura 1.

Para a maioria dos pesquisados, pro-
cessos de F&A demandam novas competén-
cias de jornalistas, perfazendo uma média
de 4,57 de concordancia. Essa, por sinal, é
a afirmacao com maior adesdo entre todas
as demais da pesquisa.

[Figura 1]
Percepcao sobre processos de F&A
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Para a maioria dos jornalistas, a
linha editorial do veiculo adquirido sofrera
modificacdes para atender aos interesses
da compradora. A média geral é de 4,36,
com desvio-padrao entre as respostas de
apenas 0,74 - ou seja, a convergéncia
tende a ser acentuada.

Por parte da redacao, a recepcao a
essas mudancas pode ser menos confli-
tuosa, uma vez que os jornalistas acredi-
tam ser possivel readequar a linha editorial
do veiculo para atender aos interesses da
empresa compradora e, ainda assim, pre-
servar a qualidade da informacao fornecida
ao consumidor. A média geral de adesao a
essa ideia é de 4,09.

Nesse aspecto, isolando-se da amos-
tra apenas aqueles jornalistas que tiveram
experiéncia préviaem F&A, percebe-se uma
consideravel diferenca. Aqueles que tiveram
vivéncia positiva em F&A concordam mais
(média de 4,37) que é possivel mudar diretriz
editorial e manter qualidade do jornalismo.
Quem teve experiéncia negativa, por sua vez,
fica neutro (média de 3), distante também de
quem nunca vivenciou F&A (média 4,03).

Alinhada a expectativa de criacao de
novas competéncias em decorréncia de pro-
cessos de F&A, jornalistas acreditam que é,
sim, possivel a eles contribuir com a geracao
de receitas para a empresa por meio de uma
visdo que abranja nao apenas o apelo social
do jornalismo, mas também a necessidade
de obtencdo de lucro (Figura 3). A média
geral performada com as respostas a essa
afirmativa é de 3,97.

I[solada a amostra apenas com profis-

sionais que ja passaram por F&A, aqueles com
experiéncia positiva destoam, concordando

Extraprensa, Sdo Paulo, v. 13, n. 1, p. 145 - 168, jul./dez. 2019

mais com essa premissa (média 4,31), ligei-
ramente acima dagueles que tiveram expe-
riéncia negativa (média 3,17).

Exemplo de como essa colaboracao
pode ser dada é visto no Washington Post,
em que a redacao acabou envolvida no pro-
cesso de aperfeicoamento da ferramenta de
CMS Arc, comercializada a diversos outros
jornais e cujas receitas podem alcancar US$
100 milhoes. O impulso mais veemente a
essa pivotada foi dado justamente apds a
aquisicao do jornal por Jeff Bezos.

Para os jornalistas pesquisados, esse
tipo de simbiose entre atividades jornalisticas
e atividades voltadas a obtencao de resultados
financeiros nao é danoso a profissao - pelo
menos para 54,3% da amostra, que diz concor-
dar total ou parcialmente com essa premissa.

Esse engajamento para além de
funcoes tipicamente jornalisticas pode
ser resultante de outra constatacao desta
pesquisa: a de que 75% dos pesquisados
discordam total ou parcialmente de que
nao cabe ao jornalista se preocupar com a
situacdo financeira de sua empresa.

Oportunidades em F&A

A maioria dos jornalistas pesquisados
concorda que operacoes de aquisicoes sao
alternativas para que companhias jornalis-
ticas obtenham mais recursos e facam mais
investimentos em diversas frentes essenciais
para se modernizar. Cerca de 90% da amos-
tra concorda total ou parcialmente com essa
ideia; 8,7% ficou neutra; e apenas 2% discorda
parcialmente dessa premissa. Ninguém dis-
cordou totalmente. Cumpre frisar que essa
assercao € a segunda mais aderente quando
se considera a média geral entre todas as
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demais assertivas apresentadas aos respon-
dentes (4,40).

Quando se fala de aquisicao de novas
competéncias uteis ao jornalismo, tais quais
design, tecnologia, desenvolvimento de
aplicativos, UX, CMS, entre outros, os pes-
quisados também concordam que recorrer
a F&A é mais viavel para obté-las do que
tentar cria-lasinternamente. Cerca de 80%
da amostra concorda total ou parcialmente
com essa possibilidade; 7,6% ficou neutra; e
13% disse discordar total ou parcialmente.

Nova mentalidade

Quando se observa a média geral
decrescente das respostas obtidas, per-
cebe-se que uma nova ldgica de cultura
organizacional parece permear, ainda que
de soslaio, a consciéncia dos jornalistas. A
“saudade dos velhos bons tempos”, como
se refere Wiik (2010) - em que a redacao
parecia desfrutar de carater quase totémico
-, comeca a dar lugar para consciéncia mais
atenta a questdes que extrapolam a reali-
dade jornalistica nas empresas.

Jornalistas concordam parcialmente
com a ideia de que é possivel a ele contribuir
a geracao de receita por meio de uma visao
que abranja simultaneamente a preserva-
cao da qualidade jornalistica.

Essa percepcao é especialmente
importante quando retratada no contexto
de operacoes de F&A, em que, comumente,
se inicia um processo de adaptacao a nova
cultura, de modo a incrementar compe-
téncias e impulsionar ganhos de mercado.

Como, no Brasil, operacoes de F&A
ainda nao sao tao disseminadas quando
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em outras economias, pode-se deduzir que,
em um eventual cendrio em que essas ope-
racoes se iniciem com mais vigor, os pro-

fissionais que passarao por elas o farao ja
com espirito mais receptivo a mudancas.

Interessante notar, também, que, na
meédia (2,86), a funcao social do jornalismo
tende a ser elemento neutro nas opera-
coes de F&A; isto é, para os jornalistas, o
propalado valor civico da atividade e sua
destinacao ao servico da sociedade podem
nao ter impactos relevantes, em suas visoes,
para a realizacao de negécios de F&A.

Contrariando o que presume parte
dos autores presentes na revisao biblio-
grafica, 65,2% dos jornalistas discordam
total ou parcialmente da possibilidade de
a qualidade do produto jornalistico ficar
em segundo plano em processos de F&A.
A média geral performada foi de 2,27.

Na média geral (2,0), os jornalistas
também discordam parcialmente de que
nao lhes cabe preocupar-se com a situacao
financeira de suas empresas. De acordo
com os percentuais obtidos, 48,9% discorda
totalmente dessa premissa, e 26,1%, par-
cialmente. Essa visao denota uma evolucao
de pensamentos mais ortodoxos, os quais
sustinham que, ao jornalista, cabe focar
apenas em sua atividade-fim. Logo, se o
que exerce em seu dia a dia tem ou nao
repercussao positiva ou negativa no resto
da companhia, pouco teria de importar-lhe.

Quando se considera o indice de cor-
relacao entre respostas, alguns se destacam.
A correlacao é uma medida de associacao
estatistica entre duas variaveis, com uma
faixa de variacaoentre -1 e1; ou seja, nega-
tiva ou positiva. Correlacoes (em modulo)
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entre 0.00 e 0.30 sao consideradas baixas,
entre 0.30 e 0.70 médias e altas acima de
0.70. Cabe ressaltar que existe possibilidade
de correlacao alta sem que haja necessa-
riamente relacdo de causa e efeito entre
as variaveis.

E caso, por exemplo, da correlacdo
negativa (-0,69) existente entre as afirma-
tivas “Nao cabe ao jornalista se preocupar
a situacao financeira de sua empresa” e
“E possivel ao jornalista contribuir com
a geracao de receitas para a empresa por
meio de uma visao que abranja nao apenas
o apelo social do jornalismo, mas, também,
a necessidade de obtencao de lucro”. Isso
pode indicar que quanto mais os jornalistas
discordam do primeiro asserto, mais ten-
dem a concordar com o segundo.

H4, também, uma correlacao positiva
(0,49) entre as sentencas “Nao cabe ao jor-
nalista se preocupar a situacao financeira
de sua empresa”’ e “Misturar as atividades
do jornalismo com outras voltadas a obten-
cao de resultados financeiros da empresa €
danoso a profissao’. Pode-se inferir que, em
meédia intensidade, quanto mais os jornalis-
tas concordam com a primeira afirmativa,
mais concordardo com a segunda. Em suma,
quanto mais os respondentes acham que mis-
turar atividades jornalisticas com praticas
geradoras de receitas ndo é maléfico, mais
acham que lhes cabem, sim, se preocupar
com a saude financeira de suas empresas.

Essas correlacoes reforcam a per-
cepcao de que as redacoes nao estao mais
alheias a realidade global de suas empresas.
Ainda, evidencia que ha, sim, disposicao por
parte desses profissionais para colaborar
com a geracao de receitas para além do viés
social de suas funcoes.
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Interessante correlacdo negativa
(-0,65) também existe entre a afirmacao de
que misturar atividades do jornalismo com
outras voltadas a obtencao de resultados
financeiros da empresa ¢ danoso a profissao
e aquela que preconiza que ¢é possivel ao
jornalista contribuir com a geracado de recei-
tas para sua empresa, abrangendo visao va
além das funcoes sociais de sua atividade.
I[sso sinaliza potencial associacao de que
quanto mais os jornalistas discordam da pri-
meira, mais concordam com a segunda. Em
suma, enquanto acreditam nao ser nocivo
a profissao misturar jornalismo e negocios,
também creem que podem, eles mesmos,
serem fontes de geracao de receitas.

Ha, também, correlacdo negativa (-0,43)
entre a premissa de que é ruim ao jornalismo
misturar praticas editoriais e acoes voltadas
a geracao de receitas e a afirmacao de que é
possivel readequar a linha editorial do veiculo
adquirido de modo a atender aos interesses da
empresa compradora e, ainda assim, preser-
var a qualidade editorial. Quanto mais discor-
dam da primeira sentenca, mais concordam
com a segunda. Esta ultima afirmacao, por
sinal, também tem correlaciao negativa (-0,40)
com aguela que isenta o jornalista das preo-
cupacoes financeiras de sua empresa. Em
tese, quanto mais concordam com a hipétese
de que é possivel fazer mudancas editoriais,
manter a qualidade jornalistica e atender a
compradora, mais discordam de que nao cabe
ao jornalista preocupar-se com as financas
da companhia.

Em cenarios de F&A, essa sinalizacao
¢ fundamentalmente favoravel a empresa
resultante do processo de aquisicao. Se os
jornalistas estdao abertos a possibilidade
de incorporar a seus afazeres atividades
que vao além das editoriais para suportar
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eventuais acoes de obtencao de receita, e,
ao mesmo tempo, acreditam que mudancas
editoriais podem ser efetuadas respeitando
a qualidade do produto, abre-se, assim, mar-
gem para a exploracdo de meios, formatos,
empacotamentos, linguagens, iniciativas
tipicamente digitais (gamificacdo, por exem-
plo) e mais uma sorte empreendimentos que
possa unir diferentes padroes editoriais e,
com eles, ganhos financeiros.

Consideracoes finais

Estd mais do que evidente que o
modelo tradicional de negécio jornalistico
precisa ser repensado. Nao basta restringir
as mudancas em formatos, empacotamen-
tos e linguagens do produto em si. H4, tam-
bém, de se revisitar a cultura organizacional
das empresas e entender como isso tudo
pode ser recebido pelos jornalistas.

Umadas alternativas para fazer frente
aesse cenario, conforme se viu ao longo deste
estudo, é que as organizacoes jornalisticas
volvam seus olhos a oportunidades potenciais
trazidas pelos movimentos de F&A.

Felizmente, conforme apurado pelos
resultados desta pesquisa, o jornalista bra-
sileiro tende a ser favoravel as F&A na
industria jornalistica, com certas restricoes
comuns a alguns autores da pesquisa - prin-
cipalmente no que se refere a preservacao
do interesse jornalistico mediante a pres-
soes de outras ordens. Espraiar essa per-
cepcao a identidade profissional de outros
paises, como Portugal, ndo seria exagero
algum, uma vez que, como comprova a
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revisao de literatura, as lutas identitarias
desses profissionais foram forjadas em
matrizes que sdo comuns a atividade em
diversos paises.

As principais tensoes identificadas no
campo da F&A dizem respeito a preservacao
do papel do jornalista como agente social
e sua liberdade intrinseca. Os jornalistas
do The Washington Post, por exemplo, ndao
ficaram menos livres ou deixaram de prestar
servicos relevantes a atividade porque parti-
ciparam da concepcao de um novo produto/
servico da companhia, o Arc Publishing. Em
vez disso, tanto a empresa saiu ganhando
com o incremento de receita como a propria
redacao, que passou a ter convivéncia com
areas que, antes da aquisicao pelo CEO da
Amazon, Ihe eram distantes. Nao hé, em
suma, sinalizacao de obstaculos intranspo-
niveis ao florescimento de F&A.

E positivo, também, notar que os jor-
nalistas tém ciéncia de que esses processos
podem ser oportunidades para mais inves-
timentos, para aquisicao de competéncias e
para o aprimoramento do produto jornalis-
tico. Ou seja, esses profissionais concordam
que € mais viavel recorrer ao caminho das
F&A para angariar expertises e recursos
(tecnoldgicos, humanos, financeiros) do que
tentar crid-los organicamente. Essa premissa
se alinha ao que os autoresem Administracdo
Estratégica elencados nesta pesquisa afir-
mam: F&A pode ser atalho para aquilatar
produtos e servicos e ganhar novos mercados.

Por fim, cumpre destacar que os jor-
nalistas pesquisados parecem estar abertos
a negociar com outras demandas que, até
ha pouco, lhe eram estranhas, tais como
a visdo orientada para o negocio, preocu-
pacao com salubridade financeira, visao
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empreendedora e disponibilidade para coo-
peracao comercial com outras areas.

Esta pesquisa espera ter contribuido
para ampliar essa visao, evidenciando que
jornalistas estdo em sintonia com as neces-
sidades que orbitam em torno da nova eco-
nomia da informacao.

Algumas limitacdes foram encon-
tradas ao longo deste trabalho, como o
recorte territorial escolhido. Nada, porém,
que comprometa a substancialidade dos
resultados obtidos.

Este estudo, que de maneira alguma
ambiciona esgotar o assunto, também
espera ter contribuido com o necessario
debate acerca da readequacao da indus-
tria jornalistica e dos meios para alcancar
esse intento. Como restou evidente que
jornalistas ndo sao mais ilhas dentro de
suas empresas, conceber estratégias que os
atraiam para pensar esse novo mundo sob
o prisma de visao orientada para o negocio
se torna cada dia mais factivel.

Academicamente, este trabalho vis-
lumbra incrementar os estudos de media
management, campo cuja potencialidade de
exploracao se mostra extremamente fértil.
Com essa multidisciplinaridade da pesquisa,
unindo campos da estratégia, da gestdo e do
jornalismo, também se avanca no pensa-
mento sobre o fazer jornalistico aproximado
de outras areas do conhecimento.

Outras pesquisas que possam ampliar
o horizonte deste trabalho - com robuste-
cimento estatistico de amostra, hipdteses
acerca da decisao em investimento em
empresas jornalisticas apds F&A, entre
outros - serao bem-vindas.
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Apéndice

Quadros com questoes que compuseram a pesquisa, em formato de escala Likert

direcionada aos jornalistas.

Autor(es)

Picard (2009); Anderson, Bell
e Shirky (2013); Hitt, Ireland

CATEGORIA: TENSOES

Objeto de analise

A relevancia com que

e Hoskisson (2011); Evetts € trgc’:?g:l?sglézléiade
(2005); Wiik (2010); Neveu . Hi R
(2006); Tognolli (2007). P a .

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011); Picard (2009); Anderson,

Bell e Shirky (2013).

Hitt, Ireland e Hoskisson

(2011); Picard (2009); Anderson,

Bell e Shirky (2013).

Picard (2009); Anderson, Bell
e Shirky (2013); Hitt, Ireland

e Hoskisson (2011); Evetts
(2005); Wiik (2010); Neveu
(2006); Tognolli (2007).

Picard (2009); Anderson, Bell
e Shirky (2013); Hitt, Ireland

e Hoskisson (2011); Evetts
(2005); Wiik (2010); Neveu
(2006); Tognolli (2007).

Picard (2009); Anderson, Bell
e Shirky (2013); Hitt, Ireland

e Hoskisson (2011); Evetts
(2005); Wiik (2010); Neveu
(2006); Tognolli (2007).

Wiik (2010); Deuze (2005); Neveu

(2006); Picard (2004, 2009);
Andersson e Wiik (2014).

Dilema: crescimento
organico/crescimento
via M&A.

Dilema: crescimento
organico/crescimento
via M&A.

Trade-off entre funcio
social do jornalismo e
jornalismo como objeto
de geracao de lucro.

Trade-off de interesses
das empresas envolvidas
no que se refere ao
tratamento editorial
poés-aquisicao.

Trade-off de interesses
das empresas envolvidas
no que se refere ao
tratamento editorial
pods-aquisicao.

Trade-off: jornalismo/
business.
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Afirmacao

A qualidade do produto jornalistico
tende a ficar em segundo plano em
processos de fusdes e aquisicoes.

Crescer organicamente é uma estratégia
mais vidvel para a empresa jornalistica,
do ponto de vista de financeiro, do
que realizar operacoes de F&A.

Crescer organicamente é uma estratégia
mais viavel para a empresa jornalistica, do
ponto de vista da qualidade editorial do
produto, do que realizar operacoes de F&A.

A funcdao social do jornalismo é um
obstaculo a realizacio de fusdes e
aquisicoes na industria informativa.

A linha editorial do veiculo adquirido, em um
processo de aquisicao, sofrera alteracoes para
atender a demandas da empresa compradora.

E possivel readequar a linha editorial
para atender aos interesses da
empresa compradora e, ainda assim,
preservar a qualidade da informacao
fornecida ao consumidor.

Misturar as atividades do jornalismo com
outras voltadas a obtencao de resultados
financeiros da empresa é danoso a profissao.
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Autor(es)

Hitt, Ireland e
Hoskisson (2011).

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011); Castro (2010).

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011); Duchesi e Biswas
(2013); Castro (2010).

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011); Castro (2010).

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011); Castro (2010).

Castro (2010);
Hitt, Ireland e
Hoskisson (2011).

Picard (2009);
Anderson, Bell e Shirky
(2013); Hitt, Ireland e
Hoskisson (2011).

CATEGORIA: OPORTUNIDADES EM F&A

Objeto de analise

Motivacao de F&A por
qualidade jornalistica
intrinseca.

Motivacao por potencial
de geracao de receita.

F&A como forma de
preencher lacunas
de competéncia.

Motivacao por potencial
do mercado nacional
aos olhos de players
internacionais.

F&A como meio de
obtencao de capacidade
de investimento para
aprimoramento do
produto jornalistico.

Atratividade do
mercado de jornalismo
segmentado perante
o mainstream da
industria de midia.

Visao do jornalista
a respeito da
sustentabilidade do
negacio jornalistico.
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Afirmacao

A qualidade editorial das empresas jornalisticas do
Brasil é atrativa para operacoes de fusodes e aquisicoes.

O potencial financeiro das empresas jornalisticas do
Brasil é atrativo para operacoes de fusdes e aquisicoes.

Para uma empresa jornalistica, € mais viavel
recorrer as fusoes e aquisicoes para adquirir novas
competéncias uteis ao jornalismo (design, tecnologia,
desenvolvedores de apps etc.) do que tentar criar
essas expertises internamente (a partir de seus
jornalistas, equipe de tecnologia, area comercial etc.).

A industria jornalistica brasileira tem potencial para
entrar na rota de investimentos internacionais.

Operacoes de aquisicoes sdo alternativas para
que companhias jornalisticas obtenham mais
recursos e facam mais investimentos em diversas
frentes essenciais para se modernizar.

Startups de jornalismo sdo frequentemente adquiridas
por veiculos maiores, visando ao aumento da
capacidade de investimento (dos veiculos maiores).

A industria jornalistica é autossuficiente para
encontrar alternativas de financiamento para
suas atividades. Ndo precisa recorrer a fusoes e
aquisicoes para vislumbrar novas oportunidades.
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CATEGORIA: NOVA MENTALIDADE

Autor(es) Objeto de analise Afirmacio

Processos de fusio e aquisicido
demandam novas competéncias para

Wiik (2010); Deuze (2005); Novas competéncias . list Ividos. E lo:
Neveu (2006); Picard (2004, exigidas dos jornalistas 0s Jornals iis ENvolvidos. >.<empug.
2009); Andersson e Wiik (2014); depois de um Vvisao ogenta a parabo nesoclo e.(ci) dar
Anderson, Bell e Shirky (2013). processo de M&A. LSl ERE Sl B S E N R

e seus impactos (inclusive financeiros)
na organizacdo como um todo.

E possivel readequar a linha editorial
para atender aos interesses da
empresa compradora e, ainda assim,
preservar a qualidade da informacao
fornecida ao consumidor.

Picard (2009); Anderson, Bell
e Shirky (2013); Hitt, Ireland
e Hoskisson (2011); Evetts
(2005); Wiik (2010); Neveu
(2006); Tognolli (2007).

Trade-off de interesses das
empresas envolvidas no
que se refere ao tratamento
editorial pds-aquisicao.

Misturar as atividades do jornalismo
Trade-off: jornalismo/ com outras voltadas a obtencdo
business. de resultados financeiros da
empresa € danoso a profissio.

Wiik (2010); Deuze (2005); Neveu
(2006); Picard (2004, 2009);
Andersson e Wiik (2014).

E possivel ao jornalista contribuir com
a geracao de receitas para a empresa
por meio de uma visdo que abranja ndo
apenas o apelo social do jornalismo, mas
também a necessidade de obter lucro.

Wiik (2010); Deuze (2005);

Neveu (2006); Picard (2004, Trade-off: jornalismo/
2009); Andersson e Wiik (2014); business.
Anderson, Bell e Shirky (2013).

Wiik (2010); Deuze (2005);

Neveu (2006); Picard (2004, Trade-off: jornalismo/ Nao cabe ao jornalista se preocupar com
2009); Andersson e Wiik (2014); business. a situacio financeira de sua empresa.
Anderson, Bell e Shirky (2013).

A industria jornalistica é autossuficiente

Picard (2009): Anderson, Bell e V}sao do ]ornahstfal a para encontrar altern:i\tl.vas de i
. o respeito da sustentabilidade  financiamento para suas atividades. Nao
Shirky (2013); Hitt, et. all (2011) .. P . ~ .
do negécio jornalistico precisa recorrer a fusdes e aquisi¢es

para vislumbrar novas oportunidades.

Extraprensa, Sdo Paulo, v. 13, n. 1, p. 145 - 168, jul./dez. 2019 [ EXTRAPRENSA ]



	_heading=h.gjdgxs
	_heading=h.30j0zll
	_heading=h.1fob9te
	_heading=h.3znysh7
	_heading=h.tyjcwt
	_Hlk27066364
	_GoBack

