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Nota Introdutoria

No inicio de 2008, a Carla Ferreira Borges — Diretora do Jornal Meios & Publicidade, langou-me o
desafio de escrever artigos sobre as alteracdes dos Media na area digital. Aceitei o desafio com a
condicdo de os publicar no blogue — Cibertransistor.com — como forma de garantir a interacdo com o0s
leitores e manter um arquivo digital (vivo).

Ao longo destes trés anos fui arrumando em (hiper)texto ideias, reflexdes e analises para o Meios &
Publicidade e para o Cibertransistor.com.

Ao fim destes anos, percebi que valia a pena compilar, arrumar e atualizar estes textos e fazer este
livro porque ha servicos on-line que facilitam e simplificam muito o processo. Decidi para tal, recorrer
aos servicos do Lulu.com que permite a publicacdao em formato papel e em formato electronico (eBook) e
uma distribuicdo mais abrangente. Assim, a decisdo de fazer este livro foi “espontanea” e a sua
publicacao “instantanea”.

Decidi doar todos os lucros deste livro a CERCI de Lisboa — Cooperativa de Educacao e Reabilitacdao
de Cidadaos Inadaptados, porque no dia-adia frenético que muitos de nds vivemos nos esquecemos que
ha pessoas, criangas ou adultos, que por diversos motivos encontram maiores dificuldades de se adaptar
a nossa sociedade e ha muitas instituicoes como a CERCI que tém como missdo ajudar e proporcionar
uma vida melhor a estas pessoas.

A evolucado tecnologica e a nova Era Digital podem também ajudar muitos dos que recorrem a estas
instituicOes a evoluir, a adaptar-se ou simplesmente expressar-se. N0s como cidaddos podemos dar o
nosso contributo nesta missao social e de solidariedade. Esta foi uma das formas que encontrei de dar um
contributo, e para si que comprou e/ou leu este livro, também esta a contribuir nesta missao.


http://www.cibertransistor.com
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Prefacio por Rui Pego

Um mundo em permanente transformacao, particularmente no inicio de uma nova Era, produz angustias
(sociais) diversas, perplexidades (econdmicas) varias, equivocos (empresariais) fatais, com impactos
aterradores no plano individual e na forma como nos habituamos a relacionar com o que nos rodeia.

E disto que nos fala o livro de Nuno Ribeiro. Protagonista e espectador atento das transformacdes a
que temos vindo a assistir, ele sistematiza, numa linguagem acessivel, a tremenda complexidade dos
processos de reorganizacao das empresas e dos negécios, sem nunca se deixar tentar pela ideia
confortavel do definitivo. Diz mesmo, no primeiro capitulo, que “pretende reflectir os desafios e
realidades que hoje vivemos, mas amanha tudo pode mudar...”.

No “olho do furacdo”, a industria de Media (tradicional) tem desenvolvido iniciativas, nem sempre da
forma mais acertada, é verdade; mas tem tomado decisGes com algum alcance estratégico, que tém
permitido reconverter modelos de producdo (muitas vezes ainda de forma timida) e adaptar-se as
exigencias da realidade atual.

O ambiente (digital) em que nos movemos e, sobretudo, as alteracdes dos padroes de consumo de
media exigem dos meios tradicionais (radio, televisdo, imprensa) um esfor¢o suplementar para se
adaptarem a um universo multiplataforma, com vista a capturar os diversos publicos que,
progressivamente, tém vindo a deslocar a sua atencao e preferéncias para novos suportes, contactando 0s
meios tradicionais e os novos media de modo integrado.

Esta nova realidade coloca a oferta de contetidos (preferencialmente diversificada e diferenciadora)
no centro do negocio, com valor estratégico para drenar multiplos segmentos de consumidores, cada vez
mais exigentes, tornando absolutamente indispensavel a multiplicidade de suportes de distribuicao.
Assim, a reformulacdo dos circuitos de producdo, simplificando o fluxo de contetidos entre plataformas,
a reestruturacao da organizacao do trabalho e o recrutamento de novas competéncias, sao fatores
decisivos para produzir uma resposta adequada aos diferentes publicos que, embora alguns preservem
ainda habitos de consumo tradicionais, tém hoje novas necessidades.

A velha relacdo entre emissor e recetor, esfrangalhou-se. Embora muitos de nés ainda oi¢am radio, no
radio; vejam televisao, no televisor; e ndo resistam a intimidade com o papel de jornal, o “estatuto” do
recetor estd a evoluir para o centro (do universo mediatico). E ele quem escolhe os emissores (de
noticias, de entretenimento) que pretende, quando deseja, no horario que mais lhe interessa. Produz os
seus proprios conteidos (UGC, user generated content), e disponibiliza-os sem necessitar de qualquer
autorizacao. Produzir contetidos proprios ou participar nas programacoes nao é novo (a radio construiu,
desde sempre, conteidos com 0s seus ouvintes); o que é novo é a capacidade do recetor/consumidor
publicalos semrecorrer a “centros de emissao” institucionalizados.

Vivemos num mundo em que os jornais usam audio e video; os telemdveis tocam musica, sdao
verdadeiras centrais de informacdo; tablets sdo fontes inesgotaveis de informacdo e entretenimento; em
que imagens da radio abrem jornais televisivos. Isto é, conteddos com origens diversas convivem no
mesmo ambiente (digital), disputando a atencdo dos consumidores, o que tem vindo a alterar de forma
consistente os habitos de consumo. Tendencialmente, cada vez menos pessoas se deixardo ficar sentadas
na margem a ver o “Rio” passar. Cada vez mais pessoas passardao a preferir o “Lago”, para citar a
imagem feliz de Christian Nissen, quando se refere a programacao linear e a concentracao de contetidos
para descarregar. A confirmar-se o que parece ser ja muito mais do que uma tendéncia, cada vez mais
pessoas consumirdao de forma ndo tradicional. (33% dos consumidores Internet escutam radio ao mesmo



tempo. A radio, de resto, é o meio tradicional mais forte em todos os estudos sobre multitasking - Fonte:
Havas).

Definitivamente, neste nosso tempo, 0s meios tradicionais ja ndo se ouvem, véem ou léem apenas (e
cada vez menos) nos aparelhos habituais ou no papel. Expandiram-se para outros territorios. Ganharam
uma nova vida.

Radios, televisOes e jornais tenderdo a fazer convergir os seus conteidos para outras plataformas e
outros suportes, de modo a disponibilizalos anytime e anywhere (com claro prejuizo para o prime-time,
em desvalorizacdo acelerada), levando os consumidores a “tropecarem” no que produzem. Cada vez
mais, sera a capacidade para convergir (com outros meios), distribuir (em suportes multiplos) e
diversificar (conteidos) que tornara os grandes produtores (os velhos emissores de noticias e
entretenimento) relevantes.

E esta evolucdo sera tanto mais rapida quanto mais depressa se encontrar a solucdo adequada de
medicdo. Esta sera a questdao essencial do mercado, nos proximos tempos. O que o mercado vai querer
saber é quanto é que vale cada conteido nas diversas plataformas e suportes. E nenhum dos instrumentos
de medicdo disponiveis, resolve o essencial: medir conteudos, na sua distribuicao linear e nas diversas
aplicacoes, que é exactamente o que o mercado exigira saber. Um dia, quando o negocio do LAGO (de
contetidos) se impuser ao actual RIO (da programacao linear) ou quando o mercado determinar que os
dois coexistirdo, somando-se, encontraremos uma solucao.

Nos ultimos 20 anos mudou tudo, ou quase. Mudou a forma como se produz. Mudou a forma como se
distribui. Mudou a forma como se consome.

A inovacdo tecnoldgica nao parara de nos surpreender e contribuira fortemente para acelerar o
processo de convergéncia de meios e a integracdo de conteidos. Mas, no essencial, a questdo tecnoldgica
esta resolvida. Resta saber se as empresas, neste conturbado “periodo de transicao”, terao capacidade (e
inteligéncia) para reconverter profissionalmente as pessoas e alinha-las com as novas exigéncias.
Também neste nosso tempo, sdao as pessoas que vao fazer a diferenca.

O nosso principal problema pode ser, como diz Nuno Ribeiro nas suas notas finais,” a inércia e a
dificuldade em adaptar e reorganizar as empresas”, dotando-as de capacidades para responderem”as
novas realidades e desafios empresariais provocadas por mudangas abruptas”.

A inércia, a incapacidade para mudar de vida, pode ser mesmo a nossa perdicao como individuos, uma
fatalidade para as empresas e para os paises. Neste caso, ndo resisto a contar aqui uma historia que ouvi
uma vez a Mia Couto.

Um dia, ele encontrou dois mitidos sentados num muro.

Perguntou a um deles: o que é que estas ai a fazer?

Ele respondeu, nada. E tu, o que estas a fazer?, perguntou ao outro. Estou a ajuda-lo.

No6s podemos fazer a mesma coisa, podemos ver os sinais - a crescente utilizacio da Net; os
telemoveis ultima geracao; os automoveis equipados com radios IP, em que s6 se ouve o que se quer; O
crescimento do cabo; a explosao dos tablets; o On Demand, como uma coutada de excéntricos — e nao
fazer nada.

Podemos continuar sentados no muro, como os miudos da histéria de Mia Couto, mas estaremos
sentados em cima de duas certezas: este nosso tempo varrer-nos-a com a facilidade de um tsunami e
arrastara, consigo, na enxurrada, o muro que nos serve de abrigo. Os muros da Historia também caem,
como sabemos.

Rui Pégo



I - Amanha Tudo Pode Mudar

A entrada numa nova Era, como é o caso da atual Era Digital, ndo é pacifica, do ponto de vista
empresarial, social, econémico e nem mesmo a nivel individual.

Os impactos sdo enormes e assistiremos a alteracoes profundas a todos os niveis. Os lideres de hoje,
dificilmente serdao os lideres desta nova Era. Assistiremos ao desmoronar de empresas e a grandes
alteracoes comportamentais individuais com impactos significativos no consumo de bens e servigos.

Uma das industrias no epicentro destas alteracOes € a industria dos Media e Entretenimento que vera
os modelos de negocio sofrer alteracoes que mudarao para sempre os modelos de producao, distribuicao
e consumo.

Os processos de mudanga e de reorganizacdao sao sempre complexos e, neste momento, temos o desafio
em perceber esta nova realidade.

Em meados dos anos 90, com as explosdo das start ups tecnologicas e das capitalizagoes bolsistas em
torno das dot com, houve uma corrente de pensamento que alimentou a ideia de uma mudanca radical que
nao era possivel ser explicada pelos modelos econdmicos e légicas de gestdao empresarial tradicional.
Afirmavam que estdvamos numa”Nova Economia”.

Esta percecdo de que estariamos a viver uma nova légica econdmica e que obrigaria a novos modelos
economicos foi criada pela incompreensdao de estarem a nascer novos mercados em industrias
tradicionais (exemplo: publicidade digital na inddstria dos Media), ou mesmo novas industrias como é o
caso da industria dos videojogos.

Em 2000, com o colapso de muitas empresas tecnologicas provocado pela insustentabilidade
economica das mesmas, foi claro para todos que os modelos econdmicos e as logicas de gestdao se
mantinham inalterados e validos.

Quando tudo parecia estar claro, Chris Anderson (diretor da revista Wired), lancou a confusdao com
dois livros: Cauda Longa (2006) e Gratis (2009).

Cauda Longa assenta na teoria de que um bem produzido e distribuido digitalmente tem custos muito
baixos que permitem a sua rentabilizacdo no longo prazo, o que o levou a construcdao de uma segunda
teoria, em que a abundancia levara a que tendencialmente os produtos serao gratis.

As alteracOes a que hoje assistimos provocaram um choque tecnologico positivo que levou ao aumento
da produtividade e a descida dos custos de distribuicao com impacto direto no preco. Mas, como sempre,
nao ha “almocos gratis”.

Por isso, Chris Anderson cometeu erros basicos de analise econémica e ignorou a capacidade das
estratégias de gestao e marketing influenciarem o comportamento dos consumidores. Esqueceu-se também
do continuo aparecimento de novos mercados/ecossistemas e de novos dispositivos de consumo de
Media.

As suas teorias ja foram alvo de criticas na comunidade académica sendo a mais acutilante levada a
cabo pela Professora da Harvard Business School - Anita Elberse.

Para os gestores e economistas 0s desafios sdao cada vez maiores. Todos os dias surgem novas
realidades a um ritmo cada vez mais acelerado. Este livro pretende refletir os desafios e realidades que
hoje vivemos.

Mas amanha tudo pode mudar.


http://blogs.hbr.org/cs/2008/06/debating_the_long_tail.html

Il — Gestao da Mudanca na Era Digital

Atualmente, quase todos os negdcios sao digitais.

Para algumas organizacodes, a digitalizacdo dos seus negocios foi e ainda é o maior desafio do ponto de
vista de gestao da mudanca. Umas foram pioneiras, outras apanharam o “comboio” e outras resistiram até
ndao poder mais (e leia-se que ndo podem mesmo). Mas, todas acabaram por render-se ao chip, as redes,
a base de dados, ao data center, ao comércio electronico e a publicidade on-line.

A Era da digitalizacdo abriu novos horizontes, mas também mudou muitos paradigmas em praticamente
todas as industrias. Das mais pequenas as maiores empresas, a obrigatoriedade de uma redefinicao dos
modelos econdmicos e de gestdao, revelou-se mesmo um fator determinante para os bons resultados.

Veja-se o caso da gigantesca Kodak que teve de abandonar o modelo que seguia ha anos para se
adaptar a fotografia digital. Mas se para a industria da fotografia esta mudanca ja esta numa fase
avancada, na industria dos Media e Entretenimento parece ainda estar no inicio. A Internet abriu o apetite
para o consumo de conteidos aos mais variados publicos, captando mais e novos leitores, espectadores,
utilizadores, etc.

O mercado passou a ser o Mundo.

O que diferencia os projetos globais é o facto de quererem ser cada vez mais locais. E neste ponto que
incide a oportunidade dos Media tradicionais, pois os contetidos de proximidade, a credibilidade local e
o idioma sdo inequivocamente fatores-chave de diferenciacao, e ja levaram muitos players internacionais
a “traduzirem-se”, como é por exemplo o caso do portal Yahoo! com as varias operacoes em diversos
paises.

A adaptacdo a esta nova realidade quer-se rapida, numa altura em que ndo param de surgir players
nascidos com ADN digital, com modelos dinamicos de gestao e com capacidade de mudanca permanente.

Porque é que projetos como YouTube ou a last.fm ndo foram criadas por uma estacdo de televisao ou
de radio? Simplesmente porque nenhum dos meios tradicionais tinha percecionado o meio digital com
este potencial. Muitos disseram: “Eu ndo acredito na Internet”, quando na realidade ndao era uma questao
de fé, mas sim de visao.

Muitos por inércia, outros por falta de competéncias e conhecimentos nas suas equipas ou pelo medo
de “canibalizacdo” ficaram criativamente “cegos” na utilizacao destas novas plataformas.

Esta mudanca na adaptacdo aos novos paradigmas ainda esta no inicio. Refiro-me concretamente, neste
contexto, a boa gestdo da multiplicidade de dispositivos onde os conteidos podem ser consultados e a
forma como sao disponibilizados aos consumidores. Parece simples, mas € tudo menos isso.

E precisamente a abordagem “simplista” que condena muitos & partida.

Veja-se o caso da Radio que é, na minha opinido, o meio que tem o ADN mais proximo da Internet,
pelo seu poder de sintese na forma de comunicar, imediatismo e interatividade com o ouvinte onde o
telefone é desde sempre o principal canal usado para que os ouvintes sejam geradores de contetidos.

Isto reitera o conceito de UGC - User Generated Content, que ndao é novo e nem sequer foi criado
pela Internet, esta apenas o batizou.

Os maiores sucessos da Historia da Radio foram programas que promoviam a interatividade e a
criacdo de contetidos pelos ouvintes, como por exemplo: “Quando o Telefone Toca”, “Passageiro da
Noite” e ainda hoje o “Férum TSF”.

Recordo-me que nos meus tempos de liceu deixava programas como o TNT - Todos No Top e Rock
em Stock da Radio Comercial a gravar para uma cassete enquanto ia para as aulas. Hoje, subscrevo



podcasts (audio, video e newsletters).

O que mudou de facto foram as possibilidades tecnologicas. Hoje, temos acesso permanente aos
contetdos no computador, telemdvel, Playstation, iPhone, iPod, iPad, Kindle, entre outros.

A industria da distribui¢do também sofre do mesmo receio da “canibalizacdo”, continuando a alimentar
a “guerra” dos formatos — DVD, HD DVD e BluRay — quando ja é claro que o que vai prevalecer sdao os
downloads e o streaming em tempo real e a pedido.

Quem percebeu claramente esta tendéncia foi a Apple, ignorando todas as criticas a AppleTV (Set-Top
Box) relativamente a “falta de um leitor de DVD”, quando ha muito ja se tinha posicionado no mercado
da distribuicao digital com o iTunes.

Nesta nova realidade de globalizacdo e digitalizacdo, seja qual for a industria, acredito que vencerao
os players que tiverem a maior capacidade de adaptacdo e rapidez de implementacdo de novas formas de
gestdo, tal como Darwin(M postulou de forma semelhante, noutro contexto, em certa altura — a
sobrevivéncia dos mais aptos, nem sempre os mais fortes, mas sempre os mais adaptativos.

E se este movimento nas organizacoes € importante, ndo é menos relevante para a competitividade das
NacOes que esta cada vez mais dependente da digitalizacdo das suas industrias, e mais ainda agora, em
tempo de psicose de crise, em que a questao da sobrevivéncia é de facto uma questdo real e pratica.



IIT — Visionarios

No inicio da Internet fizeram-se muitas previsdes sobre o impacto que esta viria a ter na sociedade. A
medida que as previsOes passavam a ser realidade foram surgindo varias denominacdes para o que
estava a acontecer e para 0 que se previa, como por exemplo: “revolucdo das comunicacOes”,
“autoestrada da informacdao”, “revolucdo da informacdao” e “revolucdo digital”. O que poucos
conseguiram perceber, é que entramos numa nova Era, a Era Digital.

Nicholas Negroponte, fundador do Media Lab do Massachusetts Institut of Technology (MIT), um dos
primeiros e talvez o mais respeitado dos visionarios, partilhou as suas ideias no livro Ser Digital®.
Negroponte explica a base em que assenta a alteracao para a Era Digital: a transformacdo de atomos para
bits. Ou seja, a passagem de muitos negocios do fisico para o digital e o impacto que tera nas varias
industrias.

Seguiu-se o fundador da Microsoft, Bill Gates, outro visionario e um dos maiores impulsionadores
desta nova Era, que lancou o livro Rumo ao Futuro .

Independentemente dos livros editados, desde muito cedo se percebeu que as novas tecnologias
provocariam grandes alteracOes socioeconomicas. As visOes e previsoes sobre o futuro criaram
expectativas de resultados a curto prazo e isso provocou aquilo que ficou conhecido como “Bolha da
Internet”.

Os principais motivos deste atraso na concretizacao das visoes e previsoes foram:

- A maturacdo e massificacdo da tecnologia e o acesso Internet em banda larga mais lentos do que se
previa.

- As diversas industrias que viram os seus negocios de “atomos” ameacados criaram resisténcias a
mudanga, evitando e atrasando as alteracbes nos modelos de negocio e de operacoes, o que criou
oportunidades para novos players em varias industrias — Musica, Media, Retalho, Viagens, etc.

Hoje, ja ninguém tem duvidas sobre o impacto dos “bits” na sociedade. Entramos na Era Digital e a
medida que avangcamos tudo se torna mais rapido. Muitas industrias e profissdes vao mudar totalmente ou
mesmo desaparecer, e com isso, vao surgir novas oportunidades de negocio, novos mercados e novas
competéncias profissionais.

Por exemplo, os Media tém novos canais de distribuicdo de conteudos que criam novas oportunidades
para chegar mais facilmente a novos mercados, oferta de novos formatos de publicidade (on-line), venda
de contetidos e/ou servicos. Estes novos canais obrigam a criacdo de novas competéncias para analisar e
medir audiéncias (analista e gestor de trafego), programar campanhas em novas ferramentas (operagoes
de publicidade), etc.

A Era Digital obriga a uma maior racionalidade na gestdo das organizacoes, onde a tecnologia
desempenha um papel cada vez mais importante na eficiéncia da gestao.

Ja é claro que as organizacOes tém de se reinventar, que os negocios tém de ser mais inovadores e que
surgirao novos lideres na gestao e na politica. Surgem também as duvidas existenciais sobre se estamos
num novo modelo de capitalismo ou socialismo .



IV — Alteracoes no Modelo de Negacio dos Media

A digitalizacdo e a comunicagdo em rede (IP — Internet Protocol) estdo na origem das profundas
alteracoes a que hoje assistimos na nossa sociedade. Todas as industrias viram os seus modelos de
negocios e de operacoes alterados, mas a induistria que maior impacto sentiu foi a inddstria dos Media e
Entretenimento e estamos ainda no primeiro abalo de um enorme “terramoto™...

Este “mundo novo™ para o setor dos Media e Entretenimento abre novas oportunidades, mas obriga a
uma grande percecdo das alteracdes sociais e economicas. Algumas destas alteracOes e impactos foram

antecipadas em 1998 pelo ciberfuturologista Chuck Martin no livro Net Future .

Nesta industria, os principais abalos foram, e estdo a ser, provocados por trés fatores:

- Convergeéncia de contetidos

- Web 2.0 (Redes sociais)

- Fator geracional -cruzamento das geracoes: Baby Boomers, Geracao X, Geracdao Y e Nativos
Digitais

IV.1 - Convergéncia de Contetidos

A grande causa da alteracdo de paradigma nos Media é a convergéncia de conteiidos que teve impactos
profundos em toda a operagdo dos negocios de Media.

- Producao de conteudos digitais

Nos Media, este impacto foi enorme. Pela primeira vez, contetidos de texto, audio, imagem e video
passam a partilhar as mesmas plataformas, enriquecendo a informacao e o entretenimento com conteudo
multimédia.

- Distribuicdao e aumento da concorréncia

A evolucdo das plataformas, mesmo as tradicionais, estdo a mudar para plataformas de distribuicdo com
tecnologia digital (como por exemplo: DVB/TDT — Televisao Digital Terrestre e DAB -Digital Audio
Broadcast). Por sua vez, os contetidos estio disponiveis em miiltiplos dispositivos(®, muitos deles
evoluiram e convergiram nas funcionalidades.

A oferta de conteudos aumentou substancialmente e as fronteiras entre os meios de distribuicao
desaparecem. A tradicional separacdo de conteidos esta ausente nos meios digitais onde a Imprensa, a
Radio e a Televisdao passam a competir no mesmo espaco por audiéncias e receitas. Para além disso, as
plataformas digitais assentes na distribuicdao IP tém poucas barreiras a entrada o que levou a um aumento
de novos players no mercado.

- Fragmentacao de audiéncias

As diversas possibilidades a disposicdo dos consumidores para acederem aos conteidos provocou uma
fragmentacdo da audiéncia por multiplas plataformas e dispositivos, que levou a uma enorme alteracao
do modelo de consumo e de paradigma ao qual Christian Nissen batizou de “O Lago”(”), onde os
consumidores escolhem o que querem, no momento e no dispositivo que querem, terminando com a
“ditadura da programacao” e o consumo linear.



- Fontes de receita
A publicidade tradicional foi durante muito tempo a unica fonte de receita da Televisdao e Radio (em sinal
aberto). No caso da Imprensa, a venda em banca e a publicidade eram as duas principais fontes de
receitas deste meio. Hoje, a realidade destes Media é diferente e dispersa-se por varias plataformas
criando novos mercados de publicidade digital (display, search, branded content, branded experience,
branded engagment, in-game advertising, rich media, etc.).

O negdcio tornou-se mais complexo e obriga a alteragoes profundas nas organizacoes de Media,
principalmente ao nivel tecnologico e de recursos humanos.

As plataformas digitais trouxeram consigo a capacidade de medicdao das audiéncias em tempo real, o
que representa também uma profunda alteracao na forma de gerir e criar oferta publicitaria.

Para além disso, o meio digital criou também a possibilidade de novos modelos de negdcio, como
contetdos pagos (exemplo: canais de TV por cabo, TDT, venda de contetidos on-line, etc.), venda de
bens fisicos e digitais, assim como servi¢os nestas novas plataformas.

- Novos custos
As alteracoes do modelo de negocio digital obrigaram as organizacOes a ter estruturas de recursos
humanos com novas qualificacoes e novos perfis. Apesar de, em algumas situacOes, os custos de
distribuicdo e de producdo digital serem mais baixos, e beneficiarem da criagcdo de sinergias na producao
de conteudos entre plataformas digitais e tradicionais ha, no entanto, algum cuidado a ter na producao e
distribuicdo de conteidos digitais. Ao contrario da tradicional distribuicdo Broadcast, que tem
caracteristicas de bem publico (ndo obriga a mais custos para fornecer contetido a cada consumidor
adicional), a distribuicdo digital tem vindo a assistir a custos cada vez mais reduzidos, provocados pela
inovacao tecnoldgica (Lei de Moore). Mas ha custos associados a cada consumidor adicional — largura
de banda, espaco em disco, processamento nos servidores e energia elétrica, ao contrario do que Chris
Anderson (diretor da revista Wired), tenta transmitir no seu livro — “Gratis”®. As teorias que descreve
nos livros “Cauda Longa”® e “Grétis” tém falhas graves do ponto de vista econémico. Estas falhas
surgem por confusdo de conceitos de “movimentos sociais” de colaboracdo e partilha, com
“gratuitidade”, ndao percecdao dos custos reais para alojamento e distribuicdo digital e pela falta de
incorporacdo da influéncia do marketing e comunica¢do na venda de bens e servicos (fisicos e digitais).

Por exemplo, o YouTube tem um problema critico e complexo para gerir que é o facto de apenas 4%
do conteudo alojado gerar trafego significativo e com potencial de rentabilizacdo. Mas, dado o modelo
de negdcio criado pelo YouTube (e outras redes sociais), tem que alojar e servir todos os videos que os
utilizadores publicarem.

Ou seja, tem custos exagerados com o alojamento e manutencao de conteudos que nao sdao procurados,
0 que destroi também a teoria de Chris Anderson: “A Cauda Longa”pois, mesmo que existam receitas
publicitarias associadas a estes videos, os custos de alojamento e disponibilizacdo ao longo dos anos
nunca conseguirao ser pagos com publicidade.

Mantem-se a velha maxima econémica “Ndo ha almogos gratis”.

-Cloud Computing (computacao na “nuvem”/web):
Do ponto de vista das organizacoes, ha hoje uma forte tendéncia para ter os seus data centers “fora de
portas” para se focarem nos negocios e minimizarem custos em tecnologia. As resisténcias relativas a
seguranca, confidencialidade e fiabilidade desaparecerdao ao longo do tempo e os ganhos de
produtividade serdo um argumento forte(19),

Para os individuos, o facto de poderem aceder a aplicacdes — ferramentas de trabalho, comunicacao e
entretenimento — e documentos de trabalho ou pessoais a partir de qualquer dispositivo (computador,



telemovel, tablet, etc.), passara a ser um servico vital e natural.

Ao nivel dos dispositivos, o cloud computing provocara também alteracOes substanciais, pois
passardo a necessitar de menos capacidade de processamento e de armazenamento — que sao realizados
pela “nuvem” — e passarao a ser dispositivos mais “basicos” e muito mais baratos.

IV.2 — Web 2.0 (redes Sociais)

A web 2.0 conseguiu demonstrar o seu potencial através das redes sociais. O crescimento sustentado de
audiencia do Facebook é prova disso mesmo.

As alteracoes nos dispositivos permitem ndo s6 aceder a contetidos, mas também criar, publicar e
partilha-los, seja através de computadores, netbooks, tablets ou telemoveis.

Nos proximos anos, surgirdo novas redes sociais segmentadas por temas e grupos dentro das redes
sociais “generalistas” recuperando o conceito inicial da web 1.0 de “Comunidades Virtuais” em torno de
conteudos, comportamentos, celebridades, etc. Um bom exemplo, é a rede social criada em torno do
candidato e hoje presidente dos Estados Unidos da América, Barack Obama — My.BarackObama.com.

Trata-se de um claro sinal dos tempos e da importancia das redes sociais na passagem de informacao e
associacdo entre as pessoas em torno de um tema, de uma causa, de uma de personalidade e de um
candidato.

IV.3 — Fator Geracional

Quatro geracoes (Baby Boomers, Geracao X, Geracao Y e Geracao Z), alteraram a forma de trabalhar,
comunicar e de se relacionar.



UEIOGUEAMLICTERE Sl Geragao Z (Mascidos depois de 1996)
Nao conseguem imaginar a sua vida sem Internet, sem telemavel
ou sem consolas. Fazem parte do seu ADN.

Geracdo Y (Nascidos entre 1980 e 1995)

E a geracao mais numerosa no meio digital. A Internet faz parte
das suas vidas, pois sao 05 primeiros nativos digitais, foram
acompanhando a sua evolugdo. Acompanham o crescimento,
evolucdo e amadurecimentos do meio digital.

Geracao X (Mascidos entre 1965 e 1979]

A grande maioria utiliza a Internet sobretudo no trabalho,
mas nao sao dependentes.

Baby Boomers (Mascidos entre 1946 e 1964)

Apenas uma pequena percentagem desta geragdo imigrou para
a Internet, mas raramente pelo entretenimento. A Internet &
normalmente utilizada como segundo meio de pesquisa de
II'I'F[:IFI'I'IHI;EI'.'.I. E‘:.TE" IZ_;rIJ |Z]i.'.I' tem 'a'tl'ldl.'.l a aumentar, 'E-F'j:'l 21T NUMero,
seja em tempo de permanencia no meio digital, por terem maior
disponibllidade de tempo.

Emigrantes

Digitais Veteranos (Nascidos entre 1925 e 1945)

San quase residuais no meio digital. Tém uma utilizacdo limitada
e muito direccionada.

Os Baby Boomers que tiveram maiores dificuldades na adaptacdo as novas tecnologias, sao hoje fortes
“aliados” da Geracdo Y (filhos ou netos)(!D.

As plataformas digitais criaram pontes entre geracoes. Hoje, é facil e natural que avos, pais e netos
comuniquem através de email, Skype, instant messenger, FaceTime e mesmo através das redes sociais.

Para além de maior facilidade de comunicacdo, ha maior frequéncia de contacto e partilha de
interesses e informacoes.

A Internet aproximou todas as geragoes porque potencia a comunicacgao e partilha de opinido em tempo
real.

Nos Estados Unidos, o pais onde a cultura digital esta mais desenvolvida, a geracdao dos Baby
Boomers que ainda estdo na vida ativa profissional em funcdes importantes em grandes organizacoes, tém
contratado jovens recém-licenciados como seus assessores, para os ajudarem a pensar e reformular o
negécio com a variavel digital (1D,

A adaptacdo das geracOes mais velhas as novas tecnologias e adesao a Internet tem aumentado devido
a massificacao da banda larga e pela melhor usabilidade de dispositivos, aplicacoes e sites.



V — Publicidade On-line

A publicidade on-line iniciou-se oficialmente no dia 27 de Outubro de 1994 no site da HotWired (atual
wired.com) com a primeira campanha de publicidade, e o também primeiro anunciante on-line, foi da
operadora de telecomunicagcoes americana AT&T com uma campanha de doze semanas.

O banner tradicional 46860 pixeis foi criado pela agéncia interativa Modem Media (que hoje
pertence ao Grupo Publicis) num contrato que valeu 8 HotWired 33 mil délares(2),

No ano seguinte, o Yahoo! mudou o design do seu portal para passar a ter publicidade.

Os primeiros anunciantes on-line eram sobretudo empresas de telecomunicacdes e tecnologia e o0s
primeiros utilizadores eram os geeks tecnologicos, o que fazia dos sites uma excelente forma de
comunicar com 0s seus consumidores alvo.

Este foi também um dos motivos pelo qual os projetos editoriais tecnologicos, como a CNet e a
ZDNet, tomaram a dianteira nas audiéncias e na definicdo dos novos padroes de publicidade. Assim que
as resolucoes de ecra aumentaram e a CNet definiu novas dimensdes que se tornaram standards como o
leaderboard, o skyscrapper e o mrec.

Nao s06 as dimensdes mudaram, como também as tecnologias que permitem criatividades cada vez mais
ricas (utilizando video, flash, javascript, etc.), com possibilidades de otimizacao das ferramentas de
gestdo de publicidade on-line, permitem filtros que garantem uma eficacia que nenhum dos meios
tradicionais consegue.

Para além de segmentar por regioes, dias, horas, frequéncia, tipo de conteido, permite que sejam
criados segmentos de comportamento — behavioral targeting (a publicidade é mostrada em funcdo do
historico de contetidos consumido pelos utilizadores, por exemplo: economia, desporto, tecnologia, etc.).

O video associado a interatividade que as plataformas digitais permitem, fazem deste um dos formatos
com maior potencial, e que estdo também a ser estimulados pelos sites com contetidos video, como o
YouTube e os videocasts (podcasts em video), onde a publicidade em video é, sem divida, a mais eficaz.

A publicidade nos sites e aplicacdes otimizadas para dispositivos moveis serdo outra das areas com
maior crescimento nos proximos anos, estimulada por uma maior largura de banda movel (4G e Wi-Fi) e
pelas novas funcionalidades e potencialidades destes equipamentos (como o iPhone e o iPad).

E finalmente, a publicidade nos videojogos €, por ventura, a mais inovadora pela possibilidade de,
numa campanha, se poder cruzar multiplos formatos (banners, videos e in-game advertising), associado
ao cada vez maior numero de utilizadores de videojogos e as potencialidades que esta permite, criando
cenarios que simulam realidades, como por exemplo, estadios de futebol.

A complexidade de formatos e possibilidades de comunicacdo on-line acrescenta, também as agéncias
criativas e de meios, maior complexidade na definicdo de estratégias de comunicacdo e interacao com os
consumidores.

Os investimentos nas plataformas digitais continuardo a crescer sustentadamente, nao s6 pelo natural
desvio de audiéncias, mas também pela convergéncia dos Media.



VI - Videojogos

A evolucdo das tecnologias de informagdo permitiu ndo s6 um maior acesso a informacdo e comunicagao
em multiplas plataformas mas também ao entretenimento. Os videojogos sairam das arcadas e dos saldes
de jogos para os lares e bolsos (consolas portateis e telemoveis) dos utilizadores.

A industria de videojogos € das que tem tido maiores taxas de crescimento (na area de Media e
Entretenimento) e apresenta maior potencial de crescimento para 0s proximos anos.

Para tentar perceber o porqué desta tendéncia de crescimento é importante analisar:
- Mercado dos videojogos
- Fontes de receita
- Publico / Perfil dos gamers (jogadores)
- Publicidade nos videojogos

VI.1 - Mercado dos Videojogos

No estudo de mercado Global Entertainment and Media Outlook 2009-2013 realizado pela
PriceWaterHouseCoopers!?, a estimativa sobre o volume de negécios gerado na industria de videojogos
foi de 51,4 mil milhdes de ddlares em 2008 com perspetiva de crescimento para 73,5 mil milhdes no ano
de 2013. A haver erro nestas estimativas sO podera ser por defeito, pois as recentes noticias apontam
para um crescimento cada vez mais acelerado (e tudo indica ser bastante superior aos conservadores
6,9% de crescimento médio anual indicado no estudo da PriceWaterHouseCoopers).

No ano de 2008, em Portugal, foram vendidos mais de 2,5 milhdes de videojogos! ultrapassando
pela primeira vez a venda de filmes em formato DVD. Nos Estados Unidos da Ameérica, este valor
ultrapassou os 268 milhdes de unidades (1®) s para trés plataformas de consola (Nintendo, Sony e
Microsoft).

As previsdes para 2009 e 2010 continuam a apontar para crescimentos em todos os mercados(!¥
(mercados analisados: América do Norte, EMEA -Europa, Médio Oriente e Africa, Asia e Pacifico e
América Latina).

A prova deste crescimento em 2009 sdo as sucessivas noticias de recordes de vendas. Em Maio de
2009, o jogo de acao Grand Theft Auto IV vendeu mais de 6 milhdes de unidades em apenas uma semana,
com receitas superiores a 500 milhdes de ddlares (das quais 3,6 milhdes de unidades / 310 milhdes de
délares foram no primeiro dia de venda)(),

No seguinte més de Novembro, a editora do videojogo Call Of Duty: Modern Warefare 2 (simulador
de guerra) — Activision -anuncia que vendeu no primeiro dia 4,7 milhdes de copias nos mercados da
América do Norte e Inglaterra gerando, s6 nestes dois mercados, mais de 310 milhdes de dolares e 13
milhdes de unidades vendidas no primeiro més ultrapassando assim o Grand Theft Auto IV (1€ 1) Estes
montantes ultrapassam largamente os valores de receitas de bilheteira das grandes producdes de
Hollywood.

Um dos catalisadores desta industria é o fenomeno das redes sociais, onde as editoras Zynga e Playfish
distribuem e promovem muitos dos seus jogos e por isso aumentaram a popularidade e utilizacdo dos
seus titulos de forma exponencial. Esta popularidade atraiu a atencdao dos investidores, tendo sido a



Playfish adquirida em Novembro de 2009 por um dos maiores editores de videojogos do mundo(!® a EA-
Electronic Arts(!® que pagou mais de 400 milhdes de délares por aquela empresa.

Por sua vez a Zynga foi avaliada em mais de mil milhdes de ddlares, e a empresa russa de capital de
risco Digital Sky Technologies investiu 180 milhdes de délares na Zynga em Dezembro de 2009(9),

O Google ainda ndo revelou quais os seus planos para esta industria, mas ja deu sinais que esta atento
e que prepara movimentos?)), com o registo da patente “Web-Based System for Generation of
Interactive Games Based on Digital Videos™.

V1.2 - Fontes de Receita

Inicialmente, as fontes de receitas dos jogos eram as “moedinhas” necessarias para jogar na consola
“estacionada” nas arcadas e saldes de jogo. As variaveis de negocio/rentabilidade estavam dependentes
de varios fatores como a distribuicao e localizacdao das consolas que nao eram controladas nem geridas
pelos editores.

A evolucdo tecnoldgica e consequente evolucao dos dispositivos, permite que hoje as consolas e
outros dispositivos estejam em casa ou no bolso (telemoveis e consolas portateis).

Esta alteracdo radical na distribuicao e massificacao do consumo de videojogos permitiu aos editores
criarem jogos com novas possibilidades de receita que ndo apenas a venda unitaria de cada um dos
titulos.

Atualmente, as receitas de um videojogo com caracteristicas de MMOG-Massive Multiplayer Online
Game -podem ser cinco: venda, subscricdo de servigos, conteudos extra, venda de bens digitais e
publicidade (ingame advertising).

-Venda

A venda de videojogos ja nao esta s6 dependente da distribuicdo fisica e tem tendéncia a aumentar cada
vez mais nas lojas on-line (exemplos: Stream, Metabolic, GameTap, etc.) e nas “Apps Stores” dos
fabricantes de consolas e dispositivos moveis (lojas on-line de venda de aplicacdes, como a Playstation
Store, Wii Shop, iTunes-App Store, Xbox Live Market Place, OVI, etc.).

- A subscricao de servicos
Muitos MMOG obrigam ou ddao como opg¢do a possibilidade de subscrever servicos. O World of
Warcraft, por exemplo, obriga a subscrever por 10 euros mensais o servico on-line e conta com mais de
12 milhdes de fiéis jogadores, valor que lhe garantiu entrada no “Guiness World Records” (?2€23),

Outro exemplo, é o caso dos jogos de futebol on-line da PowerChallenge (PowerSoccer e
ManagerZone), onde os jogadores podem subscrever o servico de “membro do clube”, passando assim a
ter funcionalidades adicionais.

- Conteudos extra (downloadable content)
Possibilidade de compra de conteudos adicionais para um videojogo, como € o caso do jogo Singstar
(videojogo de karaoke), onde é possivel adquirir on-line musicas para adicionar ao jogo.

- Bens digitais

Nos MMOG, a existéncia de bens digitais é a forma que os utilizadores tém de se distinguir, transmitindo
a sua personalidade ou a dos avatares criados. A venda de bens digitais €, por isso, uma fonte de receita
bastante interessante para os editores. No caso dos jogos online da PowerChallenge, os utilizadores
podem adquirir para as suas equipas de futebol: botas, tatuagens, formas distintivas de festejar golos,



penteados, barbas, treinadores “carismaticos”, etc.

- Publicidade (in-game advertising)

A larga audiéncia que hoje os videojogos conseguem atingir, associada a afinidade tematica com
determinados publicos, despertou o interesse das marcas/anunciantes para comunicar dentro do ambiente
de jogo transmitindo também maior realismo e envolvimento com os jogadores (ver cap. VI.4 -
Publicidade nos Videojogos).

V1.3 - Publico/Perfil dos Gamers

Os videojogos estdo a chegar a cada vez mais publicos e jogar deixou de ser uma atividade individual
para ser uma atividade colectiva pela possibilidade de jogar em rede, mas também porque as consolas
estdo a deixar os quartos dos jovens para ocupar um lugar nas salas e passarem a ser uma atividade de
entretenimento familiar.

O comportamento dos jogadores também mudou. Os MMOG transformaram os utilizadores de simples
consumidores a contribuintes para o conteido de jogo, pois passam a “personalizar”’o ambiente de jogo
(que é partilhado por outros utilizadores).

O perfil atual dos jogadores (2% 2> € 26) & majoritariamente masculino (60%) dos quais 48% sdo
jogadores ativos (jogam mais de 8 horas por semana), nas mulheres este indicador passa para 29%. Tém
uma idade média de 36 anos, tém formacao superior ou frequéncia de ensino superior (50%), rendimento
superior a média e forte consumo de novas tecnologias e gadgets (sdo fortes influenciadores de compra
nas areas de tecnologia), estdo ligados a Internet cerca de cinco vezes ao dia e jogam online (60%).

V1.4 - Publicidade nos Videojogos

A publicidade em videojogos é ainda uma novidade, mas a sua envolvéncia e resultados estdo
comprovados por varios estudos 2% 2>27¢€28)_ (O nivel de atencdo a acdo de jogo é elevado, e por isso, a
publicidade ndao passa despercebida e é mesmo apreciada pelos jogadores, pois torna o ambiente de jogo
mais real.

Por exemplo, os resultados da campanha®® da zappos.com em 2009 apontam para taxas de eficicia
500% superiores as de uma campanha de televisao:

- Os utilizadores que viram a campanha tiveram recordacao de marca cinco vezes superior aos que nao
viram a campanha.

- Aumentou em 56% a percecao positiva sobre a marca/empresa.

- Os jogadores que viram a campanha tém um elevado nivel de recordacdo durante o jogo (a TV s6
consegue chegar a um nivel médio).

Ha quatro formas de utilizar os videojogos como forma de comunicacao:

- Integracao estatica (inclusdo de marcas na acdo do jogo), integrando os seus produtos como
elementos do jogo, seja um automovel, bola de futebol, chuteiras, etc.

- Videojogos desenvolvidos a medida para uma marca ou produto, como por exemplo um jogo para
promoc¢ao de determinados modelos de uma marca automével sendo distribuido por esta em CD Rom
e/ou no seu site.

- Acoes de co-marketing, com a¢Oes promocionais no ponto de venda dirigidas aos utilizadores de
um determinado videojogo, para este poder usufruir de desconto especial e/ou para quem tenha comprado



um determinado produto (que seja patrocinador do jogo) ter uma oferta de um bem digital ou crédito extra
no jogo.

- Publicidade dinamica, distribuida de forma dinamica dentro do ambiente do videojogo com
programacao e modelo de distribuicao equivalente as campanhas de Internet (com nimero de impressoes
para serem distribuidos em periodos temporais).

As impressoes sdao medidas por tempo, por cada 10 segundos cumulativos de exposicao €
contabilizada uma impressao (a contabilizacdo sé € iniciada apés meio segundo de exposicao).



VII — Pessoas e Lideres

Sabemos que os recursos humanos sdao a esséncia de qualquer negocio. Aquele que ainda é considerado
por muitos o melhor CEO de todos os tempos, Jack Welch, na sua passagem por Lisboa em 2006, na
Conferéncia Forum para a Competitividade, sublinhou a importancia do fator humano na gestdo e a
necessidade de procurar talento, treina-lo e desenvolvélo. Assumiu que o seu braco direito era o diretor
de recursos humanos e revelou que o segredo do sucesso de qualquer empresa, € manter 0s
colaboradores motivados, os clientes satisfeitos e garantir resultados para os acionistas. A formula até
parece “simples” e eficaz!

Porque é que a maior parte das empresas nao a consegue aplicar?
Porque nao € simples como parece. E que para fazer a “pocao magica” sao precisos muitos ingredientes e
tempéros especiais para cada caso.

Na induistria e nos negdcios digitais, os recursos humanos sdao ainda mais um fator diferenciador
porque ha uma necessidade de entender algo que é novo. E isso, s6 é possivel com pessoas que tenham
uma forte percecdo e conhecimento sobre tecnologia e Media, da sua evolucdao ao longo dos tempos e
uma elevada componente de cultura digital no seu ADN.

Jerry Yang, o co-fundador do Yahoo! escreveu em 200002

“Sem acOes responsaveis, este meio (Internet) pode desaparecer tao rapido como apareceu. O futuro da
Net depende das pessoas tanto quanto depende da tecnologia”.

Passados dez anos, o debate ja ndo é a sobrevivéencia da Internet, mas sim a sobrevivéncia de alguns
projetos em detrimento de outros. E a verdade é que se analisarmos as empresas que mais sucesso tém
tido na area digital, o fator humano é perfeitamente identificavel e até mesmo destacavel.

Os lideres dessas empresas entenderam o potencial da Internet como meio e tém, no seu “algoritmo de
raciocinio mental”, a 16gica dos negocios digitais sempre presente.

A provar isso mesmo, o que mais se destaca é Steve Jobs da Apple, que independentemente das
criticas ou dos elogios, tem na sua génese, o fator digital completamente embrenhado desde os primeiros
“chips”. Jobs entende os Media, a comunicacdao (conseguiu inventar e reinventar a marca Apple
tornando-a uma love brand) e obrigou-nos a pensar diferente (que se relevou uma atitude, mais do que um
slogan).

No caso de Steve Jobs o conhecimento cruzado entre tecnologia (hardware e software), industria
cinematografica (Pixar), a Internet e os Media (Disney), é hoje bem visivel na estratégia da Apple.

Ha quem afirme que Steve Jobs representa 20% do valor da Apple. E é bem possivel que seja
verdade, a avaliar pelo impacto do rumor de 3 de Outubro de 2008, quando as ac¢oes da Apple desceram
10% apos ter circulado a informacdao que Jobs tinha sido vitima de um ataque cardiaco, voltando a
recuperar imediatamente depois do desmentido oficial da Apple.
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Evolucao da cotacdo das agoes da Apple na manha do dia 3 de Outubro de 2008

O sobe e desce, as eternas interrogacoes sobre o futuro e o valor das pessoas nas empresas nao sao
mais do que sinais de viragem da nossa sociedade. Nem todas as geracOes tiveram o privilégio de
atravessar uma. Nos temos!

Até agora, a que tinha causado maior impacto foi a descoberta da eletricidade com todas as alteracoes
que se seguiram na vida das pessoas, das empresas e da sociedade. E, mais uma vez, se ndo fosse o
talento de Edison, quem sabe se ndo estariamos ainda todos as escuras?



VIII — Politica

Melhorar a eficacia e os resultados das empresas no momento de incerteza que vivemos, € o tema do
livro “Leadership In The Era Of Economic Incertainity”®® de Ram Charan, considerado um dos gurus da
gestdo atual. Ram Charan considera que o fator inovacao é um dos fatores essenciais.

Numa conferéncia na Universidade Catolica Portuguesa, em Lisboa, em Marco de 2009, David
Plouffe, diretor de campanha de Barack Obama referiu os fatores que levaram a eleicdo do atual
presidente dos Estados Unidos e onde a inovacdo da comunicacdo através das redes sociais foi um dos
fatores diferenciadores da estratégia de comunicacao eleitoral.

Os novos modelos de gestao referidos por Ram Charan, ndao sao mais do que o caso pratico, aplicado a
politica, que David Plouffe apresentou.

Por coincidéncia, ou talvez ndo, a revista Fast Company do més de Marco de 2009V destacou as 50
empresas mais inovadoras, e o primeiro lugar foi atribuido a “Equipa Obama” que foi avaliada como
uma start up com inicio de atividade em Fevereiro de 2007, quando Obama oficializou a sua candidatura
e lancou o site de rede social MyBO — MyBarackObama.com. Desde o seu lancamento, registaram-se
mais de 2 milhdes de utilizadores, criaram-se 35 mil grupos de voluntarios, planearam-se e divulgaram-
se 200 mil eventos. A “Equipa Obama” apostou na tecnologia para comunicar com os eleitores pela
rapidez e eficacia que o meio permite a baixos custos.

David Plouffe ndo escondeu que a Internet serviu para criar “organizacOes de base”, permitiu
aproximar os cidaddos da politica, de um projeto no qual muitos se reviram e para o qual muitos
contribuiram com trabalho voluntario e dinheiro (quase mil milhdes de délares em donativos). Apesar de
muitos referirem que foi a Internet que elegeu Barack Obama, David Plouffle prefere afirmar que a
eleicdo do novo presidente s6 foi possivel por “conseguir passar uma mensagem consistente”. Na
realidade, a Internet foi apenas o meio escolhido desde a primeira hora, por ser poderosissimo e por
estar assente numa comunicacao em rede (de cada pessoa para com os seus amigos e colegas). Este foi o
efeito viral/social que a “Equipa Obama”quis e soube utilizar para fazer passar a dita “mensagem
consistente” para se defender dos adversarios, para esclarecer os eleitores e para receber feedback sobre
0 que se estava a passar no terreno.

A gestdo nas empresas e na politica ndo sdao diferentes. Se pudéssemos sentar a mesma mesa Ram
Charan e David Plouffe, estou certo que teriam muitos pontos em comum, porque esta cada vez mais
provada que na vida, na politica ou nas empresas, a inovacao (certa) somada a uma mensagem
consistente antecipa resultados positivos.



IX — Concentracao e Pluralismo

Se ha industria onde a discussdo sobre a Concentracao e Regulacao nunca foi pacifica é a industria dos
Media e Entretenimento.

Com a convergéncia de contetidos provocada pela possibilidade de distribuicdo digital” parecia
6bvio que o desenvolvimento natural dos negocios levaria ao “casamento” entre empresas de Media e
Telecomunicacoes. E de facto, aconteceu em varios paises.

O caso mais emblematico e com maior dimensdao foi o da fusdo da Time/Warner com a AOL em
Janeiro de 2000. Mas, o rebentar da “bolha” das dot com ) arrefeceu esta tendéncia inicial.

A fragmentacdao das audiéncias e consequente alteracdo na distribuicdio dos investimentos
publicitarios, provocada pelos novos suportes (digitais) e a alteracdo do paradigma de consumo de
Media estdo a forcar novos movimentos de aquisicdo e fusdo de empresas de Media. A legislacao
também ndo acompanhou as necessidades impostas pelas alteracoes de mercado e mudancas de
paradigma”). As reduzidas barreiras a entrada de um player de media (nas plataformas digitais) e a
necessidade de investigacdo e inovagdo passaram a ser importantes variaveis no negocio.

As alteracOes de paradigma vdo também provocar movimentos de concentragdao na industria que
permitira maior competitividade (entre grandes grupos), capacidade de investimento em inovacao,
acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas e criacdo de novos produtos. Um dos mais recentes
exemplos desta tendéncia de concentracdo foi a aquisicao da cadeia de Televisao NBC pela operadora
de telecomunicacdes ComCast(3®, em Dezembro de 2009.

Os movimentos de concentracdo poderdo garantir maior competitividade, pois teremos grupos de
Media com maior capacidade de investimento e maiores possibilidades de sinergias. E por isso, natural
que os reguladores se tornem mais liberais e deixem a “Mdo invisivel” de Adam Smith®*¥ fazer os
naturais ajustes de mercado.

Concentracao diagonal

As preocupacOes dos legisladores e reguladores tém sido no sentido de evitar excesso de poder em
determinados mercados, analisando e criando legislacdo para concentracao vertical e horizontal,
ignorando as interdependéncias com outras industrias/mercados.

Na nova Era Digital, a interdependéncia entre industrias pode ser determinante para o sucesso de um
operador, pois a posicdo dominante num mercado pode alavancar a posicdao noutro mercado, o que
dificulta a analise sobre o poder individual de mercado isolado de outras variaveis. Por exemplo, a
teoria do monopolista hipotético dificilmente sera aplicavel para analisar este tipo de concentracao.

Assim, os legisladores e reguladores tém novos desafios e novas analises econométricas a fazer a
interdependéncia de mercados.

Pluralismo
Ao longo dos tempos sempre houve controlo e tentativas de controlo e manipulacao dos Media, desde
grupos politicos, religiosos e econémicos.

As alteracoes provocadas pela Era Digital coloca-nos perante novas realidades como o conceito de
cidadao reporter, blogs, microbloging, redes sociais e a possibilidade de comentar e interagir com os
contetidos sao a garantia de que, hoje, é impossivel um controlo na informacao. Nas plataformas digitais
teremos presentes todas as correntes de opinido, partilha de informacao e respectivas reacgoes.



Nicholas Negroponte referiu, em 1995, nas suas profecias visionarias sobre a revolucao digital que: “a
combinac¢do de forgas tecnologicas e a natureza humana terao um papel mais forte no pluralismo do que
qualquer lei criada pelo Congresso”®.

O ajuste e impacto inicial sobre esta nova realidade foi também antecipada por Negroponte:

“Pura e simplesmente ndo ha maneira de limitar a liberdade de radiacdo de bits, tal como os romanos
nao detiveram o cristianismo, ainda que durante o processo alguns dos primeiros e corajosos difusores
de dados venham a ser comidos pelos ledes de Washington” .

O fenomeno Wikileaks, concorde-se ou ndo com a sua forma de atuacdo, tem gerado noticias pelos
quatro cantos do mundo e é um bom exemplo do que Negroponte previa. Esta ilimitada liberdade é sem
davida a maior garantia de pluralismo da histéria da humanidade.



X — Os Gigantes Mundiais

Hoje, os principais players mundiais na criacdo e definicdo dos caminhos futuros na Era Digital sao:
Apple, Google, Microsoft, Nokia, Sony e Amazon.com.

Todos eles criaram ecossistemas®® nio compativeis e tentam ganhar a maior quota em varios
mercados e sub-mercados em que atuam, e apostam forte na alavancagem de posicOes entre os varios
mercados. Por isso, a diversificacdo de negocios é vital para conseguirem posicoes dominantes mas
aumenta fortemente a complexidade na gestao.

A gestdo estratégica e operacional em cada um dos sub-mercados onde atuam é um fator determinante
para garantir o sucesso. Perseguem aquilo a que Warren Buffet apelidou de “Monopélio de
Consumidores” e “Portagem na Ponte”(39),

Sabem que The Winner Takes it All e por isso, ndo poupam esforcos, tempo e investimentos, porque
pode ndo haver “prémio” para o segundo, sabendo, no entanto, que havera alguns mercados onde poderao
existir fortes concorrentes.

Nesta “corrida” um fator determinante é a simbiose entre dispositivos e servicos (on-line), como
forma de defender e fechar aos concorrentes a capacidade de entrar junto dos clientes captados. Os
consumidores passam a ter “barreiras a saida”, a integracao de servicos entre os varios dispositivos da
marca garantem maior fidelizacao e menor elasticidade sobre o preco do lado da procura.

Por isso, o objectivo neste momento é conseguir a maior quota em cada um dos mercados e criar
efeitos de alavanca entre eles.

A concorréncia é feroz, a continua evolucao tecnoldgica associada a possibilidade de entrada de novos
players e as rapidas alteracoes de consumo de Media sdo variaveis importantes e a considerar por
qualquer um dos referidos titas.

Segue uma breve analise a presenca de cada uma das empresas nos mercados (e sub-mercados), de:
Hardware/Dispositivos, Software, Web e Distribuicao on-line.

Dispositivos/Hardware
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* O Google descontinuou em Julho de 2010 (sete meses depois do lancamento), o telemével NexusOne.

** O KIN foi lancado no dia 13 de Maio de 2010, e descontinuado no dia 30 de Junho de 2010.

*** Google prepara uma set-top box e software — Google TV, que podera ser disponibilizado em
televisores. A Sony sera um dos fabricantes a incluir o sistema operativo do Google e respectivas
aplicacOes nos seus televisores.

**¥*% MediaRoom é o sofware que a Microsoft fornece a operadores de cabo e Internet Service Providers

(para fornecerem servico de IP TV) para set-top box e também para Xbox (ex: Vodafone Casa TV).

*¥¥4%k O Google ja anunciou que ira lancar o Google Tablet, mas ainda ndao definiu data. O equipamento
sera fabricado pela HTC (tal como aconteceu com o telemovel Nexus One).

Software
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*A Nokia vendeu o sistema operativo Symbian em Julho de 2009 a Accenture.

Web
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* A Apple encerrou o portal de streaming de musica a 31 de Maio de 2010. Tudo indica que a plataforma
da lala podera ser integrada no iTunes permitindo o servico de Streaming

** A Microsoft encerrou a empresa e plataforma de in-game advertising Massive em Outubro de 2010

Distribuicaoon-line
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Sobre de cada um dos titas:

Apple

A sua forte imagem de marca, associada a inovacao, design, lifestyle e moda, excelente usabilidade do
seu hardware e software garantem um elevado nivel de fidelizacdao. A Apple construiu um “monopdlio de
consumidores” e ultrapassou no dia 26 de Maio de 2010 a Microsoft em capitalizacdo bolsista passando
a ser a maior empresa tecnolégica®”, e a segunda maior do mundo (atras da petrolifera Exxon Mobil). Se
as projecoes dos analistas sobre a evolucdao dos resultados e cotacdao das acOes da Apple estiverem
corretas, pode, em breve, ser a maior empresa do mundo.

O facto de fabricar hardware e desenvolver software da a Apple uma enorme vantagem competitiva
face aos seus principais concorrentes.

A venda do iPad esta a ser um sucesso ao ponto de se ter tornado o dispositivo mével com maior taxa
de crescimento, atingindo a marca historica de trés milhdes de unidades vendidas em apenas oitenta
dias®®),

As vendas do novo iPhone 4 conseguiu também valores impressionantes com 1,7 milhdes de unidades
vendidas nos primeiros trés dias e trés milhdes nas primeiras trés semanas®?, ultrapassando o iPad.

O iTunes é a plataforma central de distribuicao de conteudos (“portagem na ponte”), que anunciou no
més de Fevereiro de 2010“? ter ultrapassado a venda de 10 bilides de miisicas dando-lhe assim o
estatuto de maior loja de bens digitais (musica, jogos, livros e aplicacdes).

A Apple reagiu a entrada do Google nas plataformas de gestdao de publicidade nas plataformas moveis,
e adquiriu a Quattro Wireless*)) em Janeiro de 2010 e com esta plataforma criou servico de publicidade
iAd“2),

Mas se o objetivo € entrar nas plataformas de gestdao de publicidade (search, display e in-game) tera
de ser rapida no desenvolvimento e/ou nas aquisicoes.

No mercado de televisdao a Apple tem a Set-Top Box Apple TV. Steve Jobs em Fevereiro de 2010 na
conferéncia D8 do Wall Street Journal referiu*® que se tratava de um hobbie (pois as vendas foram
fracas), mas Tim Cook — COO da Apple, alguns dias depois na conferéncia da Goldman Sachs sobre
tecnologia, disse que:”Sentimosque ha qualquer coisa no mercado da TV... talvez venhamos a apresentar
alguma coisa nesta area”*¥. Em Setembro de 2010, foi relancada uma nova versio da Apple TV, que
demonstra que a Apple continua a querer marcar posi¢do nesta area.

Google



O popular motor de busca conseguiu uma quota de mercado impressionante. A sua marca (“Monopdlio de
Consumidores”) ficou em primeiro lugar em 2009 no ranking BrandZ com uma valorizacao de 100 mil
milhdes de délares™,

O Google abriu “guerra” direta a Microsoft com os sistemas operativos Android e Android Mobile,
Browser Chrome e Google Docs (aplicacoes de produtividade baseadas na web).

A grande cash-cow continua a ser a plataforma de publicidade AdWords (“Portagem na Ponte”). O
Google é lider em plataformas de gestdo de publicidade e esta em todos os sub-segmentos: Search
(AdWords), Display (DoubleClick), Mobile (DoubleClick e AdMob) e In-Game (adScape Media).

A entrada nos equipamentos moveis (em parceria com a HTC), esta ainda longe de ser um sucesso e a
parceria com a Apple (com a integracdao de servicos Google nos dispositivos da Apple), pode estar em
“risco” por este ter entrado no mercado de telemdveis e estar a preparar equipamentos para concorrer
com o iPad e Apple TV.

O Google ja anunciou que prepara o lancamento do Google Tablet*®) (que ser4 fabricado também pela
HTC) e que vai entrar também no mercado das Set-Top Box com a GoogleTV através da parceria com a
Intel e Sony () (software que sera disponibilizado em televisores do fabricante nipénico).

Tudo indica que, uma vez mais, o Google vai entrar no meio da cadeia de valor da publicidade, o
Google AdWords ja permite anunciar em algumas estacoes de televisdo mas, se o software do Google
permitir, por exemplo, antincios no rodapé (independente do canal, e ser programado apenas em funcao
do perfil dos telespectadores), havera partilha de receita com os operadores de televisao?

Até onde e de que forma poderdao os reguladores intervir? Como referi no capitulo anterior, novos
desafios estdo a nascer também para os reguladores.

Microsoft

A abordagem da Microsoft é muito focada no software e em conseguir a maior massificacao do sistema
operativo Windows através de quase todos os fabricantes de hardware, dando a Microsoft uma forte
vantagem na distribuicdo do seu sistema operativo e outras aplicacoes.

A aposta no mercado de telemoveis através do telemével KIN (fabricado pela Sharp), foi talvez o
telemovel com menor tempo de existéncia (foi lancado no dia 13 de Maio de 2010 e descontinuado no
dia 30 de Junho de 2010).

No entanto, a Xbox também disponibiliza aos Internet Service Providers a possibilidade de
oferecerem servicos de TV com a Xbox / Media Room®Y, como é o caso em Portugal do servico
Vodafone Casa TV.

A facilidade de integracdo entre as aplicagoes Microsoft, seja para utilizadores domésticos, seja
empresarial, da, também aqui, vantagem competitiva para a criacdio de um “Monopdlio de
Consumidores” e “Portagem na Ponte”.

A “guerra” com a Apple nos leitores de MP3 é feita com 0 Zune e com a Sony e Nintendo nas consolas
de jogos com a Xbox. No entanto, o gigante do software demorou a perceber os passos que tinha de dar
na Internet e a concretizacao foi demorada.

No mercado Web, a Microsoft esta presente em todos 0s segmentos e a parceria com o Yahoo! para a
integracdo do motor de busca Bing e venda de publicidade pode ser a aproximacdo suave para uma
Oferta Publica de Aquisicdo com sucesso, depois da fracassada em 2008. Mas, ha neste momento mais
interessados: a Nokia e o Yahoo! formalizaram em Abril de 2010 uma parceria estratégica que pode
indiciar a possibilidade de outro tipo de relacdo no futuro®D.

A criacdo do motor de busca Bing e a aquisicao do AdServer Atlas (depois da tentativa de aquisi¢ao
da DoubleClick), posicionaram a Microsoft em concorréncia direta com o Google, mas com quotas de
mercado substancialmente mais baixas.



Nokia

A Nokia é a tinica empresa europeia nesta luta de titas.

Com elevada credibilidade e notoriedade, a Nokia é também conhecida pela sua cultura de permanente
mudanca. Mas, esteve adormecida em cima da grande quota de mercado (“Monopdlio de
Consumidores™), demorou a reagir aos touch screens sendo ultrapassada pela HTC e Apple, e, por isso,
perdeu terreno no segmento dos smartphones.

No entanto, continua a ser o fabricante com maior quota de mercado mundial (cerca de 40%). Hoje,
prepara-se para ser uma empresa de Media®? e foca a sua atividade na integracdo de servicos e
conteudos.

A venda do sistema operativo mével Symbian a Accenture®® e a utilizacdo de outros sistemas
operativos nos seus equipamentos, como é o caso do sistema aberto (open source) Maemo no Nokia
NS00, bem como o anuincio da parceria com a Microsoft mostram uma mudanca de estratégica nesta area.
A Ovi Store sera uma importante alavanca nesta mudanca de estratégia na qual, o nimero de dispositivos
Nokia sdao um importante catalisador de receitas na Ovi Store (“Portagem na Ponte”).

A recente tentativa de entrada no mercado dos notebooks com o portatil Booklet foi timida, tardia e
com fracos resultados. Ainda ndo ha noticias de um tablet da Nokia mas, a acontecer, pode chegar
demasiado tarde.

A recente parceria estratégica com o Yahoo! consiste em®! fornecer os servicos de mapas e
navegacao ao Yahoo! e a utilizacdao das plataformas de email e chat do Yahoo! aos clientes da Nokia.

Com esta alianca estratégica as questoes que se levantam sao:

- Sera o inicio do “namoro” que pode terminar numa OPA ou fusdao?

- E como fica a alianca do Yahoo! com a Microsoft?

Sony

O gigante niponico tem a sua estratégia assente nos dispositivos/hardware e nas lojas on-line e a sua
notoriedade como marca e credibilidade dos produtos é um dos seus trunfos (“Monopdlio de
Consumidores™).

As televisOes sao um importante dispositivo pelas possibilidades de conetividade a Internet e acesso a
servicos on-line, onde a possivel parceria com o Google(*”) para disponibilizar o seu sistema operativo,
podera ser um catalisador de vendas.

A consola de jogos Playstation 3 podera posicionar-se também como um media center. Quanto a
PlayStation Portable Go, tudo indica que ira evoluir para PlayStation Phone, consola de jogos e
telemovel o que podera ser também uma grande alavanca dos varios servicos e vendas on-line
(Playstation Store — “Portagem na Ponte™).

O eReader da Sony esta ainda longe das funcionalidades do lider de mercado, o iPad, com uma quota
de mercado residual®¥. E por isso, natural que a Sony relance um novo eReader ou o descontinue.

Amazon.com
Amazon.com é a marca de referéncia em comércio eletrénico (“Monopdlio de Consumidores” e
“Portagem na Ponte”), uma posicdo que atingiu pela permanente evolucdao do seu CRM e pelo elevado
nivel de servico aos seus clientes.

A percecao de que os livros (o seu foco inicial de vendas) caminhariam para formatos digitais levou
ao fabrico do eReader Kindle e a venda de formatos digitais de livros e muisica com a Amazon MP3.

O crescimento da Amazon obrigou-a a grandes investimentos de infraestrutura e hoje fornece servicos
de cloud computing —Amazon Web Services-, uma importante tendéncia dos proximos anos e onde esta ja
muito bem posicionada (“Portagem na Ponte”).



A Amazon detém o site Alexa.com que analisa estatisticas e evolucdes de audiéncias on-line (por
segmentos, paises, etc.). Detém também o motor de busca A9.com que esta integrado com a plataforma de
publicidade ClickRiver.

Estes titds vdo marcar os proximos anos mas, tal como noutras industrias, nem sempre os poderosos
sobrevivem, como alerta o Professor Jim Collins no livro “How the Mighty Fall and Why Some

Companies Never Give In”(>),



X1 — Notas Finais

A Era Digital vai alterar completamente a Historia da Humanidade, e sera a maior alteracdao que
assistimos apds a Revolucao Industrial.

Por estranho que possa parecer, por ser uma Era onde a tecnologia tera uma grande predominancia, as
organizacoes e 0s paises estardo mais dependentes da qualidade e conhecimentos dos seus colaboradores
e lideres do que no passado. A tecnologia estara disponivel a todos, e o fator de diferenciacao estara na
capacidade e criatividade das pessoas em utilizar a tecnologia.

Teremos, nos proximos anos, uma aceleracdo de toda a dinamica organizacional onde assistiremos a
derrocada de grandes organizacGes e mesmo de paises.

A grande inimiga que enfrentaremos € a inércia e dificuldade em adaptar e reorganizar as empresas as
novas realidades e desafios empresariais provocados por mudancas abruptas.

Como conclusao, seguem as principais tendéncias para os proximos anos.

Audiéncia do Meio on-line
O numero de utilizadores das plataformas digitais continuara a crescer e sera impulsionada por trés
fatores:

- a massificacao do acesso em banda larga,

- 0 crescimento da geracdo de “nativos digitais”

-a cada vez melhor usabilidade das aplicacoes e sites vao sustentar o crescimento da populacdao com
acesso a Rede em muiltiplas plataformas (web, mobile, consolas, netbooks, tabletPC’s, etc.) e 0 aumento
do tempo médio despendido no consumo de contetidos e servicos on-line.

Consumo on-line através de dispositivos moveis (telemoveis e tablets) Os novos modelos estao
otimizados para consumo, criacdao e publicacdo de contetidos on-line. O trafego web gerado e contetdos
criados a partir destes dispositivos vai crescer substancialmente nos proximos anos.

Amadurecimento da Web 2.0 / Redes Sociais

E visivel o crescimento sustentado de audiéncia das redes sociais. E tal como aconteceu nos media
tradicionais, estas também vao especializarse. Surgiram novas Redes Sociais, segmentadas por temas (e
grupos dentro das redes sociais “generalistas”) recuperando o conceito inicial da web 1.0 de
Comunidades Virtuais em torno de conteudos tematicos, comportamentos, etc.

Cloud Computing (computac¢do na “nuvem’)

Empresas e utilizadores vao passar a utilizar servicos de cloud computing. Os ecossistemas que 0s
grandes players mundiais (Apple, Google, Microsoft, Amazon, etc.) estdo a criar, estdo assentes na
“Nuvem”. Ter acesso a toda a informagdo, em qualquer dispositivo e em qualquer lugar, sera um
processo de mudanca rapido, tanto para os consumidores individuais, como para as empresas, com
ganhos enormes em termos de experiéncia de utilizacdo e produtividade.

Publicidade / Marketing
A quota de mercado alocada a publicidade e marketing nas plataformas digitais vai continuar a crescer
fortemente nos proximos anos. O primeiro motivo deste crescimento tem a ver com o0s ja referidos



crescimento da audiéncia e tempo de permanéncia dos utilizadores que vao aumentar e levar, como temos
vindo a assistir, a um maior investimento das marcas nos meios digitais.

Mas, nos proximos anos, assistiremos a uma maior preocupa¢dao com a segmentacdao das campanhas,
mais cuidado com os targets, reputacao e confianca dos meios onde sao colocadas as campanhas de
publicidade.

A segmentacao em funcdo do tipo de conteddo/afinidade e comportamento (behavioral targeting),
serdo as principais variaveis no planeamento de campanhas.

Os formatos mais ricos (Rich Media), conteudos patrocinados e publicidade em jogos (In-Game
Advertising) serdao os que mais vao crescer. A preocupacdo das marcas vai aumentar e estes sao formatos
onde esta provado o reforco da notoriedade e confianca nas marcas que os utilizam.

Para alguém como eu, que se apaixonou pelos Media, Entretenimento, Comunicacao e Tecnologias,
este ndo podia ser o melhor momento para assistir e participar nesta nova Era (Digital). Nestes tempos de
viragem, sinto-me um privilegiado por estar envolvido e a assistir a estes momentos da Historia da
Humanidade e ao “pulsar diario” desta Era Digital, ainda no inicio.
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