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RESUMO

Este estudo trata sobre como os efeitos das métricas sobre o comportamento
da audiéncia dos sites Folha de S. Paulo e GauchaZH interferem na estrutura da
redacdo das duas empresas. Entendemos que os setores que fazem a gestdo dos
nameros sobre a audiéncia trabalham na l6gica de laboratérios e, com isso, sao
responsaveis pela busca por inovacao nas praticas jornalisticas. Trabalhamos o
desenvolvimento do jornalismo na internet e a participacdo das audiéncias nesse
processo por meio de Barbosa (2004, 2013, 2016), Mielniczuk (2015) e Heinrich
(2011) até entendermos os modelos e adaptagdes feitas na quinta geracdo em que
inovacdo passa a ser uma busca importante na estratégia das empresas
(SALAVERRIA, 2015, 2015). Para compreender audiéncia, nos apoiamos,
principalmente, nos estudos de Tandoc Jr. (2014), Aguiar e Barsotti (2012), Carro
(2016, 2017) e Petre (2015). O conceito de convergéncia nos ajudou ha compreensao,
conexao e analise da relacao entre jornalismo, audiéncia e inovacao por meio das
pesquisas de Jenkins (2009, 2014), Aquino Bittencourt (2014, 2017) e Salaverria
(2003 e 2010). A analise levou em conta quatro categorias para entender os efeitos
de métricas nos dois jornais propostos: configuracdo das estruturas, atuacao da
gestdo de métricas nas praticas jornalisticas, concepcao de audiéncia e estratégias

de inovacao por meio de métricas.

Palavras-chave: Audiéncia. Meétricas. Jornalismo na internet. Convergéncia.

Inovacao.



ABSTRACT

This study deals with how the effects of the metrics on the behavior of the
audience of the Folha de S. Paulo and GauchaZH sites interfere in the writing structure
of the two companies. We understand that the sectors that manage the numbers about
the audience work in the logic of laboratories and, therefore, are responsible for the
search for innovation in journalistic practices. In order to account for this proposal, we
worked on the development of internet journalism and the participation of audiences in
this process with Barbosa (2004, 2013, 2016), Mielniczuk (2015) and Heinrich (2011)
until we understood the models and adaptations made on fifth generation in which
innovation becomes an important pursuit in the companies strategy (SALAVERRIA,
2015, 2015). In order to understand the audience, we mainly support the studies of
Tandoc Jr. (2014), Aguiar and Barsotti (2012), Carro (2016, 2017) and Petre (2015).
The concept of convergence has helped us to understand, connect and analyze the
relationship between journalism, audience and innovation with Jenkins (2009, 2014),
Aquino Bittencourt (2014, 2016) and Salaverria (2003 and 2010). The analysis took
into account four categories to understand the effects of metrics in the two proposed
journals: configuration of the structures, inference of metrics management in

journalistic practices, audience conception and innovation strategies through metrics.

Keywords: Audience. Metrics. Internet journalism. Convergence. Innovation.



RESUMEN

Este estudio trata sobre como los efectos de las métricas sobre el comportamiento
de la audiencia de los sitios Folha de S. Paulo y GauchaZH interfieren en la estructura
de la redaccion de las dos empresas. Entendemos que los sectores que hacen la
gestidén de los numeros sobre la audiencia trabajan en la I6gica de laboratorios y, asi,
son responsables por la busqueda de innovacién en las practicas periodisticas. Para
dar cuenta de esta propuesta, trabajamos el desarrollo del periodismo en Internet y la
participacion de las audiencias en ese proceso a través de Barbosa (2004, 2013,
2016), Mielniczuk (2015) y Heinrich (2011) hasta que entendemos los modelos y
adaptaciones hechas en la quinta generacidon en que innovacién pasa a ser una
busqueda importante en la estrategia de las empresas (SALAVERRIA, 2015, 2015).
Para entender la audiencia, nos apoyamos, principalmente, en los estudios de Tandoc
Jr. (2014), Aguiar y Barsotti (2012), Carro (2016, 2017) y Petre (2015). El concepto de
convergencia nos ayudd en la comprensién, conexion y andlisis de la relacion entre
periodismo, audiencia e innovacién a través de las investigaciones de Jenkins (2009,
2014), Aquino Bittencourt (2014, 2016) y Salaverria (2003 y 2010). El analisis tuvo en
cuenta cuatro categorias para entender los efectos de métricas en los dos periédicos
propuestos: configuracion de las estructuras, actuacién de la gestion de métricas en
las practicas periodisticas, concepcion de audiencia y estrategias de innovacién por

medio de métricas.

Palabras clave: Audiencia. Metricas. Periodismo en internet. Convergencia.

Innovacion



LISTA DE IMAGENS

Imagem 1 — Area principal do item comportamento do Google Analytics..................
Imagem 2 — Area do item paginas de destino do Google Analytics ..........ccoeeuee.....
Imagem 3 — Painel de controle basico do Chartbeat...............ccevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinns



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Resultado da circulacao de jornais diarios impressos no primeiro semestre

de 2017 (emM POrCENTAGEM) ..ceiiiiiee et e e 12
Gréfico 2 — Diferenca entre dados apresentados sobre numero de usuarios de internet
T T8 = = 1 1SR 23
Grafico 3 — Porcentagem do consumo de noticias por dispositivo no Brasil.............. 24
Grafico 4 — Porcentagem do consumo de noticias no Brasil...........ccceeeeeeeieeeeeeeeennn. 25

Gréafico 5 — Sites de redes sociais mais utilizados como fonte de noticias pelos
o] 2= 1Y L= (o3RS PRSP 25
Grafico 6 — Sites de redes sociais usados para qualquer propdésito pelos brasileiros

Grafico 7 — Consumo de noticias no Brasil em 2016 .........ccccooorriiiiiiieeeee e, 27
Grafico 8 — Porcentagem do crescimento global da preferéncia de consumo de
NOLICIAS €M rEAES SOCIAUS ....uuuuueuueiiiiiiiiiiiiiiiitteta e aaaaaasaaaaaaassssasasssnsssnnsssnsnnnnnnnnnns 35
Grafico 9 — Porcentagem das preferéncias para consumo de noticias pelos brasileiros

Grafico 11 — Faixas de classificagdo de leitura ... 70
Gréfico 12 — Proposta de estrutura de empresa de jornalismo na internet ............... 89



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Estrutura de GauchaZH em 2017 ... 27
Quadro 2 — Estrutura de Folha de S.Paulo em 2017........cooveiiiiiiiiiiiiiieeee e 29
Quadro 3 — Palavras-chave usadas na primeira parte da pesquisa da pesquisa...... 12
Quadro 4 — Palavras-chave usadas na segunda parte da pesquisa da pesquisa.....13

Quadro 5 — Autores de referéncCia ........cccuveeiiieeie i 15
Quadro 6 — Esquema da problematiCa..........ccuuieiiiiiiiiiiiiiiieee e 16
Quadro 7 — Roteiro da conversa com responsaveis por midias sociais..................... 17
Quadro 8 — Estrutura da redacao de GauchaZH em 2017 .....coovveeeeieieeieeieeeeeeeeeeeee 19
Quadro 9 — Estrutura da redacao de Folha de S.Paulo em 2017...........cooeeveeeeeeee. 20
Quadro 10 — Roteiro de entrevista com Camila Marques e Sabrina Passos............. 26
Quadro 11 — Roteiro do questionéario aplicado com reporteres e editores ................ 29
Quadro 12 — Subdivisdes da gestdo da audiéncia em GauchaZH em 2017 ............. 78

Quadro 13 — Estrutura da gestao da audiéncia em Folha de S.Paulo em 2017........ 80



SUMARIO

1 A CONSTRUGAO DA PESQUISA ..o esesesesesesesesesenesenenessssenes 11
1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA ..ottt 15
1.2 OBUETIVOS ..ottt en e, 16
T B UUSTIFICATIVA ..ottt 17
1.3.1 GalchaZH e Folha de S.Paul..........c.ooovvvviiiiieeiieeeeeeceee e 25
2 METODOLOGIAS DE PESQUISA .......cooceiemrnrrcerenssssesesesssssssessssasassssssssanes 11
2.1 PONTO DE PARTIDA: 2015 ... 22
2.1.1 Folha de S.Paulo pelo fortalecimento da marca........cccccoooviiiiiiiieeieeinnnnns 22
2.1.2 GauchaZH pela integrag@o de produtoS.........ccccuvveiiieeeeeieeeiieeeeee e 24
2.2 EFEITO DAS METRICAS NO JORNALISMO NA INTERNET .......cccouvuun.... 25
2.3 O CONFRONTO COM A REDACAO: REPORTERES FALAM SOBRE
AUDIENCIA E PRODUGAO ...ttt 29
3 AS AUDIENCIAS NO JORNALISMO........ccccemrurrerermsnsnssesessesssssssessssasassssssssanes 11
3.1 OQUE FOIE O QUE E AUDIENCIA .......oeeeceeeeeeeeeeeeeeeeeee e 13
3.2 OS EFEITOS DA AUDIENCIA NAS PRATICAS JORNALISTICAS................ 17
3.2.1 Quem é a audiéncia de jornalismo na internet no Brasil ............cccovveeeeeeee. 22
3.3 COMO GAUCHAZH E FOLHA DE S. PAULO MEDEM A AUDIENCIA ......... 28
3.3.1 GOO0QIe ANAIYEICS ... 29
G TG T2 O o = g 01T | 32
3.3.3 Audiéncia de sites de redes SOCIAIS ......ccevueieiiiriieeeeeiiiee e eeeaaanes 34
3.5 CONVERGENCIA DE METRICAS ...t 41
4 INOVACAO E AUDIENCIA NO JORNALISMO.........cooeerereemrnrrerensnsasaesessssanns 47
4.1 AUDIENCIA E INOVAGCAO COMO SUPORTE PARA DECISOES
ESTRATEGICAS. ...ttt ee e en e, 50
4.1.1 Como inovar em JOrNaliSMO.......coeuuiiiiiiiee et 53
5 ANALISANDO FOLHA DE S.PAULO E GAUCHAZH ......ccooeereerrmrnrcrecnsnsnnns 56
5.1 GESTAO DA AUDIENCIA ... 57
5.2 METRICA E INOVACGAO? ... enenen v 67
5.3 A REDACAO SE ESTRUTURA CONFORME A AUDIENCIA........cccccoven... 77
6 CONCLUSOES ........cccieieerrcceensnssssesssnsssssssssssssssesssssassssssssssssssesssssasasssnssssanes 85

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessssesssssssssasesssssessssnsesnens 92



11

1 A CONSTRUCAO DA PESQUISA

Ha trés décadas, o jornalismo esta se confrontando com mudangas que foram
impostas pela internet, pelo o que foi desenvolvido por meio da web e pelas novas
formas de producdo, circulacdo e consumo de noticias — independente se feito por
empresas que enfrentam problemas financeiros ou se por organizagcées que estdo
tendo sucesso. As transformacdes levaram ao movimento de integracao das redacoes
que pode ser descrito como um modelo que converge na produgdo 0s negocios
jornalisticos de uma empresa e que, por consequéncia, pode alterar o formato do
produto final, a noticia. Entre as empresas tradicionais de jornalismo impresso, poucas
estdo conseguindo gerar receitas substanciais com noticias na internet!, mas
precisam resolver esse problema. Primeiro por que cada vez mais os publicos buscam
por noticias moéveis — que podem acessar conectados a internet em diferentes
plataformas?. Segundo por que a concorréncia agora nao € apenas entre 0S mesmos
atores. Empresas que nasceram digitais, com cultura participativa e interativa na
estratégia original, ocupam espacgo importante no mercado jornalistico atual de todo o
mundo. Nesse contexto, as empresas tradicionais que ndo nasceram digitais tém de
aprender e se adaptar aos impactos das culturas das convergéncias midiatica,
jornalistica e de métricas. (JENKINS, 2006; SALAVERRIA, 2009).

Estamos proximos do inicio da terceira década dos anos 2000 e esta é a
realidade das empresas tradicionais de jornalismo no Brasil: no primeiro semestre de
2016, a queda de circulacao dos jornais impressos Folha de S.Paulo, O Globo, Super
Noticia, Zero Hora (ao qual GauchaZH faz parte) e O Estado de S. Paulo ficou entre
8% a 15% negativos, segundo o indice Verificador de Comunicagdo (IVC)3.
Levantamento feito também em 2016 pela Associacao Nacional de Jornais mostra que

' Ramonet (2012) descreveu os cenarios americano e europeu na primeira década dos anos 2000:
até 2009, 120 jornais estadunidenses haviam desaparecido. Entre 2003 e 2008, a circulacao de
diarios pagos caiu 7,9% na Europa e 10,6% nos EUA. As receitas publicitarias, em 2009, ficaram
13,7% menores na Europa e sofreram uma queda de 26% na América do Norte. Dados mais atuais,
de acordo com o State of News Media, do Pew Research Center, relatério anual que analisa a
audiéncia e os indicadores econdmicos da industria jornalistica dos Estados Unidos, apontam que a
circulagao diaria de jornais impressos caiu 10% em 2016 em relacdo a 2015. Além disso, a queda
publicitaria caiu 10% em 2016 e 8% em 2015 (em comparagado com o ano anterior).

2 Parker, Choudary e Alstyne (2016) entendem o conceito de plataforma como um sistema com
fungdes de atrair, facilitar e parear a interagdo entre participantes, unidade de valor e filtro.

3 O estudo completo é enviado apenas para associados do IVC. A informacg&o consultada no site Meio
& Mensagem. Disponivel em: <http://www.meioemensagem.com.br/home/midia/2016/08/08/cai-a-
circulacao-dos-grandes-jornais.html>. Acesso em: 11 jan. 2017.
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em dez anos o mercado editorial brasileiro encolheu 14%. O estudo Digital News
Report 2017 aponta que, em dezembro de 2016, “a circulagao total dos cinco melhores
jornais pagos caiu quase 8% em relagdo ao numero médio de copias vendidas em
2015™ (CARRO, 2017, p. 105) e, ainda, duas estagdes de radio, uma emissora de TV
local e sete jornais impressos foram fechados no pais em 2016. O numero de
assinantes de jornais digitais entre 2015 e 2016, de acordo com o levantamento da
Reuters, se manteve em 22%. No primeiro semestre de 2017, a queda variou entre
5,6% e 18%, segundo o IVC. “Em agosto de 2016, a Folha de S. Paulo — o titulo diario
mais vendido do pais — anunciou que sua circulacao digital superou a de sua edicao
impressa™. (CARRO, 2017, p. 105). Até setembro de 2017, era a Unica empresa que
apresentava resultado positivo de migracdo do impresso para o digital — segundo o
IVC, sdo mais de 167 mil assinantes digitais e quase 134 mil assinantes de impresso.
Ainda assim, a empresa apresentou queda de 3,5% dos assinantes digitais nos
primeiros seis meses de 2017, conforme levantamento do IVC. A queda de circulacédo

de jornais diarios pode ser visivel no grafico 1.

Gréfico 1 — Resultado da circulagao de jornais diarios impressos no primeiro
semestre de 2017 (em porcentagem)

Folha de
S.Paulo i Sl
O Globo -5,4 8,2
Super -
Noticia o8 Ui
O Estado
de S. Paulo 4.8
Zero Hora -7 -7,4
Estado
de Minas . 19
Correlo 07 3.1
Braziliense
Va!or. 5 45
Econdémico
Impresso Digital

4 Tradugdo nossa para “the total circulation of the top five paid-for dailies had fallen almost 8% when
compared to the average number of copies sold in 2015.”

5 Tradugdo nossa para “On August 2016, Folha de S. Paulo — the best-selling daily title in the country
— announced that its digital circulation had surpassed that of its print edition.”
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Fonte: IVCS.

Na internet, os usuarios seguem regras bastante diferentes do que estavam
acostumados até a década de 1990 em relacédo as noticias (CASTELLS, 2003). O
conceito de convergéncia midiatica (JENKINS, 2006) nos ajuda a entender as
transformacdes em e entre tecnologias, industrias, mercados, géneros e publicos —
ainda que algumas empresas ainda encarem o conceito como o ato de um profissional
produzir noticia em varios formatos, como se convergéncia fosse apenas uma
plataforma que agrega audio, texto, video e outros dispositivos. Neste estudo, a
convergéncia € entendida como o “poder de transformacédo dentro das industrias
midiaticas” (JENKINS, 2006, p. 35) e “ocorre dentro dos cérebros dos consumidores
individuais e em suas interagdes com outros”. (2006, p. 35).

Sobre a necessidade de fornecer e procurar por informagdes em formato de
noticia Kung (2015, p. 16) explica que € a mesma de épocas anteriores a esta que
vivemos agora, porém a audiéncia encontra na web tempo de resposta muito menor
do que suportes de noticia que predominavam antes. Os usuarios, portanto,
encontraram na web formas mais rapidas de obter o que buscam. No entanto, a maior
parte das empresas de jornalismo que nasceram antes da internet ndo conseguiram
acompanhar a mudanca de comportamento das audiéncias. Mudar de noticias
impressas para noticias digitais, explica a Kung (2015, p. 16), equivale a “fechar os
estabulos, vender os cavalos e comprar uma ferrovia. Um negécio completamente
diferente”. Os jornais impressos agora entendem isso, mas concorrem hoje com
gquem tem modelos de negécio considerados inovadores e produtos muito parecidos,
mas a preco zero ao consumidor. Os jornais impressos, antes de experimentarem
produtos pensados como resposta ao comportamento da audiéncia, passaram
primeiro por outras fases do jornalismo digital em que, muitas vezes, apenas repetiram
experiéncias, conteudos e objetivos em um sistema conectado a internet. A
consequéncia disso aparece diretamente nos problemas estratégicos dessas
organizacoes que foram criadas antes da internet. Sem saber como voltar a lucrar,
muitas acabaram produzindo contetidos em favor dos niumeros de audiéncia e cairam
em superficialidade (SALAVERRIA, 2015), por exemplo.

6 Disponivel em: <https://www.poder360.com.br/midia/jornais-e-revistas-circulacao-impressa-e-digital-
tem-queda-no-1-semestre/>. Acesso em: 19 jan. 2018.

7 Tradugdo nossa para “closing the stables, selling the horses, and buying a railway. A di erent
business entirely.”
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No jornalismo, pesquisas sobre formas de consumo e sobre o comportamento
dos leitores ndo sdo novidade, mas antes eram feitas por intermediarios de fora da
empresa e levavam determinado periodo para serem produzidas, analisadas,
apresentadas e, por fim, utilizadas estrategicamente. Hoje, é possivel produzir
métricas dentro da redacao a qualquer momento e em tempo muito menor. Isso pode
ser feito com ferramentas préprias, como desenvolveu o jornal britanico The
Guardiar®, ou com ferramentas desenvolvidas por terceiros, mas manipuladas por
profissionais especificos dentro da empresa e da redagao. As métricas de audiéncia
dos sites dos jornais podem ser analisadas por qualquer profissional da redacao, de
diferentes maneiras, como possibilta GauchaZH, ou apenas por setores
determinados, como faz o jornal Folha de S.Paulo — que sao as empresas jornalisticas
que analisaremos neste estudo.

Medir a audiéncia e usar o resultado tem alterado a légica de trabalho das
redacdes e das empresas. Novos produtos sao criados, as rotinas de trabalho mudam,
as estratégias precisam dar conta de critérios jornalisticos e de demandas dos
consumidores. Graves e Kelly (2014) destacam que a internet € o meio mais
mensuravel da histéria das empresas jornalisticas e o jornalismo tem usado os
resultados de diversas formas, seja como mecanismo para fechar negécios seja para
se relacionar com o publico. O impacto da audiéncia € tao grande que pode participar
dos critérios de noticiabilidade até a decisdées que vao impactar na estrutura do jornal,
passando por rotinas de producao e estratégias de negécios.

Os jornais analisados nesta pesquisa, GauchaZH a e Folha de S.Paulo, se
encontram no seguinte cendrio: seus negocios estdo baseados em jornalismo e as
empresas estdo em movimento de mudanca estratégica para basear os negdocios no
digital, ainda que sigam investindo na plataforma impressa. Em Folha de S.Paulo e
GauchaZH os editores e os repérteres consultados durante este estudo apontam que
a audiéncia impacta no formato da noticia — desde o que merece mais tempo na capa
do site e quais noticias terdo videos ou infograficos especiais, por exemplo, até em
novos produtos que podem ser criados a partir dos resultados de audiéncia. As

8 Por meio do The Guardian Labs, o jornal britdnico The Guardian comegou a desenvolver
ferramentas de métricas. Primeiro para o proprio jornal e, atualmente, para outros setores. (Fonte:
The Guardian Labs. Disponivel em: <https://guardianlabs.theguardian.com/projects>). A ferramenta
Guardian Ophan rastreia todo o trafego no site do jornal com intervalo de tempo menor que cinco
segundos. Os dados podem ser filtrados por pais, periodo de tempo, secdo, aplicativo e dispositivos
méveis, navegadores, fontes de referéncia e muito mais. (BYRNE, 2014).
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redacdes viram a audiéncia ser cada vez mais mensurada, as receitas cairem e a
configuragédo da produgdo mudar: entraram novos atores no ambiente de trabalho que
também participam do processo de producdo das noticias — sdo programadores,
designers, estatisticos e outros profissionais, bem como jornalistas que nao atuam
como reporteres ou editores, mas como midias sociais, analistas de dados, analistas
de métricas ou analistas de produtos. A noticia foi impactada por informacgdes que vao

além dos fatos apurados. Como assinala Canavilhas (2016, p. 2):

A atual presenca de tecnoatores nas redagdes apresenta potencial para
alterar esta estrutura basica. Desde um ponto de vista instrumental, sdo eles
que possuem profundo dominio técnico sobre linguagens de programacgéo e
softwares de edicdo que agem sobre o trabalho jornalistico, influenciando
simultaneamente os procedimentos e os produtos.

Nos parece importante buscar entender, portanto, a configuragao das redacdes
impactadas por dados de métricas de audiéncia e, com isso, compreender o papel de
alguns desses novos atores dentro das redacoes.

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

Muitos jornais tém apostado em resultados da audiéncia para repensar
estruturas e estratégias. The New York Times apresentou resultados positivos apds
apostar na estratégia que chamou de digital first. Um ano apéds a virada estratégica,
que ocorreu em 2014, a empresa estadunidense viu, pela primeira vez em anos, sua
receita de circulacédo superar a da publicidade. O jornal também criou um nucleo de
inovacao, responsavel por pesquisas sobre a qualidade e o alcance dos produtos
jornalisticos. O estudo sobre a audiéncia do The New York Times resultou na criagao
de duas equipes focadas no comportamento do consumidor: uma para estudar o
desenvolvimento de audiéncia, que acompanha as métricas de frequéncia no site do
jornal; e outra voltada para o Google Analytics® e, por meio dos dados da ferramenta,
aprimorar resultados online. Também criou um grupo que monitora o crescimento do

jornal digital, fortaleceu o atendimento ao leitor na area comercial e priorizou a

9 Google Analytics & um servico gratuito que recursos analiticos para sites/empresas que criam uma
conta em sua plataforma. Os relatorios podem seguir a formatacéo basica do servico ou podem ser
reorganizados conforme o tipo de rendimento que o contratante necessita. Depois de vincular o
endereco da empresa na internet ao Analytics, a Google oferece um codigo que deve ser incluido na
programagao do site. A ferramenta, com isso, pode analisar mensurar o comportamento da audiéncia
deste site.
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contratacdo de profissionais com experiéncia digital para consolidar a transicao da
redacao para se tornar inteiramente digital. O The New York Times tem servido de
modelo para outras empresas jornalisticas.

Em jornais de todo o mundo, o acesso a ferramentas de audiéncia
horizontalizou a informacao que antes apenas midias de massa tinham. Hoje, um blog
ou um canal do YouTube conseguem gerenciar tanto quanto ou melhor seus dados
de audiéncia e transforma-los em capital — social e financeiro. Anderson (2006) conta
que um blogueiro, desde meados dos anos 2000, tem mais condi¢cdes de atingir
determinado segmento de publico do que os grandes jornais. “Com efeito, os blogs
alcancam os clientes da grande midia um a um, encaixando-se em nichos ainda mais
especificos do que seus precursores da velha midia”. (ANDERSON, 2006, p. 125). As
empresas de jornalismo que trabalham com a ideia de digital first usam os resultados
de audiéncia para tentar inovar e, assim, driblar as dificuldades financeiras. A busca
por inovacao na gestdo e nas praticas jornalisticas € o que se vé em GauchaZH e
Folha de S.Paulo.

Como explica Heinrich (2011, p. 3), “as tecnologias de rede desencadearam
processos de convergéncia que afetam o gerenciamento de processos de fluxo de
noticias multi-plataforma na producao diaria de noticias”. As empresas se viram
obrigadas a reestruturar as redagdes com a internet — e continuam nesse processo de
redesenho da redacédo — para que possam fazer uma medicdo técnica mais precisa
sobre o comportamento da audiéncia. Esse movimento é estratégico e inovador para
o jornalismo enquanto negécio.

Assim, chegamos ao problema desta pesquisa: que decisoes estratégicas
sao afetadas pelas métricas de audiéncia em GauchaZH e Folha de S.Paulo?

1.2 OBJETIVOS

O principal objetivo desta pesquisa € entender como as métricas de audiéncia
sao feitas por GauchaZH e Folha de S.Paulo e, com isso, compreender como as
empresas usam os dados para tomar decisdes estratégicas em relacédo as redagdes.
Para isso, buscarei entender como cada jornal pensa e calcula suas métricas e como
trabalham os resultados sobre o comportamento da audiéncia, que redes sao
formadas dentro das estruturas da empresa jornalistica para compreender as métricas
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e o papel de diferentes pessoas dentro dessa rede que trabalha o produto jornalistico
por meio da audiéncia.

Entre os objetivos especificos estao:

- Descobrir quais ferramentas de métricas GauchaZH e Folha de S.Paulo
utilizam. Com isso, analisar o funcionamento dessas ferramentas e como o resultado
€ trabalhado pelos jornais;

- Esquematizar a estrutura das redacoes e destacar os perfis/setores que tém
responsabilidades sobre as métricas. Depois, entrevistar essas pessoas para
entender as mudancas estruturais nas redacoes;

- Problematizar a estrutura atual e as mudancas que ocorreram nos ultimos
anos e relacionar com as métricas;

- Mapear as inovagdes e 0s obstaculos que passaram a fazer parte da
estratégia/rotina das redacoes por meio de andlise de dados de audiéncia digital.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo nasceu com uma pergunta diferente do problema que
apresentamos. Primeiro, pretendiamos entender se a audiéncia esta influenciando os
critérios de noticiabilidade dos jornais analisados. A resposta foi encontrada em
diferentes estudos sobre audiéncia no jornalismo digital. Aguiar e Barsotti (2012, p. 8),
por exemplo, explicam que “por ndo ser mais um receptor passivo, a audiéncia
interage com a noticia em tempo real, determinando muitas vezes o rumo da edicao”.
Mesquita (2015, p. 2-3) indica que os critérios de noticiabilidade sempre estiveram
relacionados (ainda que de forma implicita) a ideia de construcdo da audiéncia. O que
mudou, segundo a autora, é que antes da internet a audiéncia era presumida pelos
reporteres, pelos editores e pelas empresas. Agora a audiéncia é potente e “manifesta
seu interesse, ou descontentamento junto aos veiculos de comunicacao na forma de
likes, compartilhamentos, visualizagbes, comentarios”, assim como clicando,
permanecendo conectada e dando informacgdes de perfil por meio de login em um
determinado link ou falando sobre um tema especifico e tornando-o relevante em sites
de redes sociais, por exemplo. Silva (2015) aponta que, além de patrticipar dos critérios
de noticiabilidade, a audiéncia também é determinante para alteracées na estrutura
da redacao. Anderson, Bell e Shirky (2013, p. 65) explicam a influéncia da audiéncia
nos critérios de noticiabilidade:
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Quando o sucesso passa a ser definido em termos do impacto exercido no
mundo, e nao s6 do lucro, o calculo muda. Hoje, ha muito mais maneiras de
definir esse impacto do que antigamente, embora a complexidade da questao
também tenha aumentado. Para saber se instituicbes estdo funcionando,
precisamos entender seu propésito e medir o impacto que estdo tendo sobre
as instituicdes que monitoram.

O impacto que os critérios de noticiabilidade sofreram em razdo das métricas
de audiéncia também pode ser entendido por meio das geragdes do jornalismo na
internet, descrito por autoras como Barbosa (2004 e 2013) e Mielniczuk (2015).
Resgate sobre esses periodos do jornalismo na internet nos mostra alguns impactos
que as estruturas das redacdes sofreram com a introducao da gestao dos dados de
métricas de audiéncia. A primeira geracao € a das experiéncias feitas, principalmente,
a partir da metade da década de 1990. Nesta fase, principalmente as empresas que
operavam na plataforma impressa experimentaram trabalhar conteido na internet.
Essas organizacdes tinham equipes especificas para tratar digitalmente o mesmo
conteudo produzido para a versao impressa. Esses grupos eram pequenos e ligados
a area de tecnologia e, muitas vezes, atuavam fora do ambiente das redacdes que
operavam o conteldo para a plataforma impressa.

No segundo periodo, com o estouro da bolha da internet'®, os usuarios ja
tinham conhecimento suficiente para se apropriar de diferentes formatos possibilitados
pela internet e tinham poder para produzir conteudos. Em alguns casos, antes das
empresas tradicionais, como os blogs''. A convergéncia ndo se da apenas na parte
tecnoldgica, mas também na apropriacdo. Os publicos ganham status de curadores
de conteldo. A segunda geracao mostra amadurecimento sobre a forma de pensar o
jornalismo e o publico online. Nesse periodo, a ideia de convergéncia se torna mais
importante e passa a fazer parte das estratégias de neg6cio das empresas, passando

a ser encarada também como processo. Tanto que as redagbes passaram a agregar

10 Movimento que ocorre em 2000. Entre 1995 e 2000, os usuérios fizeram as primeiras
experimentagdes na rede, criando e-mails e aprendendo a usar os sites, e as empresas comegavam
a construir espagos préprios na internet. Em 10 de marg¢o de 2000, o indice Nasdag Composto,
dedicado a empresas de tecnologia, atingiu um apice que foi considerado histérico para a época. De
acordo com o jornal O Globo (2013), houve uma escalada bastante grande, entre 1997 e 2000, da
pontuacado de empresas de tecnologia como Amazon, Google, IBM, HP e Microsoft, na bolsa
americana. O marco registrado em 10 de margo foi de 5.231,53 pontos quando, até hoje, a média é
de dois mil pontos. Com isso, muitas empresas comegaram a mudar suas estratégias de negociacao,
0 que deu certo para algumas. Google, por exemplo, que abriu seu capital em 2004, cresceu quatro
vezes se comparado com o tamanho de quando entrou. Ja o Yahoo registrou queda de mais de 50%.
" Exemplo disso é dado por Sousa (1999, online) quando relembra o caso Clinton-Lewinski que
primeiro foi publicado em um site considerado marginal e s6 depois disso é que grandes jornais e
revistas investiram no assunto.
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aqueles ainda pequenos nucleos digitais que estavam alocados em outros espagos
nas empresas e o conteudo passou a circular mais como resposta a demanda da
audiéncia. Conforme Castells (2003), as redacbes de todas as midias foram
transformados pela internet. Jenkins (2009) diz que a audiéncia assumiu o controle
dos modos convergentes e isso impactou ndo s6 nas midias e nos dispositivos
tecnoldgicos, mas no processo, uma vez que transformou o fazer e o consumo
midiatico. Entende-se, com isso, que a audiéncia incorporou a ideia de que a relagao
das pessoas com a tecnologia, com a industria e com o mercado jornalistico e com o
publico como um todo foi alterada. Um bom exemplo: na segunda geracédo do
jornalismo na internet, as equipes trabalhavam nao mais apenas na reproducédo do
mesmo conteldo produzido para o jornal de amanha, mas em um processo continuo
de informacao, levando em conta o tempo da internet — que pode ser entendido como
o tempo da demanda dos consumidores por informagcédo. Foi nesse momento que
surgiram produtos/formatos como o “Ultimas noticias”, assim como ja na TV.

O que fez o jornalismo na internet seguir para a terceira fase foi além da ideia
de que, finalmente, produtos sdo pensados para o ambiente. Os sites de redes sociais
se tornaram espacos de circulacdo de noticias com uma forga gigantesca e as
redacdes tiveram de mudar com rapidez e de forma ainda mais abrupta. Quando,
primeiro, Twitter e, em seguida, Facebook se transformam em importantes midias de
circulacao de noticias (para citar apenas duas grandes empresas), o jornalismo fez a
passagem para a terceira geracao, que é quando o sistema de producao foi mais
afetado. "O apego as métricas de audiéncia e de informagéo no jornalismo na internet
acaba se traduzindo em indicativos de sucesso e credibilidade do veiculos", conforme
descrevem Vieira e Christofoletti (2015, p. 77). Na terceira fase, os sites de redes
sociais induziram a producdo de conteddo especifico para os ambientes na web,
fazendo com que o jornalismo na internet comecasse a se descolar das producoes
para jornalismo impresso (SCHWINGEL, 2005) e, entdo, alteraram "a I6gica pela qual
as industrias midiaticas operam" e "pela qual os consumidores processam as noticias
e o entretenimento”. (JENKINS, 2009, p. 43). Isso porque, como salienta Belochio
(2013), o publico mudou seu comportamento de consumo e interagdo com o
jornalismo. Com isso, os jornalistas mudaram a forma de produzir conteudos uma vez
que agora, conforme descreve Ramonet (2012, p. 22), "uma 'boa’ noticia é aquela que
pode interessar ao maior numero de pessoas". Medir o comportamento da audiéncia

nunca foi tédo facil como é hoje, e isso se tornou um recurso usado para (re)orientar os
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negécios e as pautas. "Contabilizar € bom para os negécios" porque o comportamento
da audiéncia se tornou "produto do nosso tempo". (VIEIRA; CHRISTOFOLETTI, 2015,
p. 77-78). Isso foi determinante para o desenvolvimento das préximas fases. Mais do
que interativos e hipertextuais, como previa Sousa (1999), os conteudos tiveram de
fluir para ter sucesso em distribuicdo, os mercados midiaticos tiveram de cooperar
entre si e foi preciso levar em conta ainda mais o comportamento dos publicos para
que o produto noticia pudesse ser consumido. (AQUINO BITTENCOURT, 2010). Tais
constatacdes foram determinantes para a mudanca de nossa proposta e nos deram
condicdes para que pudéssemos buscar entender que efeitos o resultado da medicao
sobre 0 comportamento da audiéncia esta provocando nas estruturas das empresas
jornalisticas que escolhemos analisar, bem como, compreender como a busca por
inovacao esta presente nas estratégias dessas organizacoes.

Quando chegamos a andlise das transformacdes que o jornalismo sofreu na
quarta geracao percebemos alteragdes ainda mais drasticas na producao de noticias.
Para dar conta da demanda da audiéncia, as noticias passaram a ser publicadas em
modo rapido, sdo menores, em maior quantidade e em diferentes formatos. Segundo
Belochio (2009), a quarta geragdo marca a ruptura com a estrutura web 2.0'2 porque
0s jornais passaram a utilizar recursos de bases de dados para disponibilizar seus
produtos. Nessa fase, as plataformas moveis se desenvolveram ainda mais,
aumentaram presenca no mercado e puderam ser adquiridas com mais facilidade
pelos consumidores. A audiéncia mobile cresceu muito em comparacdo ao uso do
desktop. De acordo com o estudo 2016 Global Digital Future in Focus, feito pela
ComScore, sé no Brasil, entre 2015 e 2016, o tempo de uso de dispositivos eletrénicos
méveis aumentou 283%. Dados como esse transformaram o modo de fazer jornalismo
porque determinaram a adaptacdo das noticias a forma como as pessoas estao
acessando os conteudos. Além disso, as audiéncias de aplicativos, em especial
Facebook, também cresceram e as informacées comecaram a circular mais nesses
espagcos € menos nos sites proprios das empresas jornalisticas — assim como a
publicidade'. A produgdo também teve de se mover em razao desse comportamento.

Motivados por retorno financeiro, os jornais comegaram a diversificar o formato das

2 Termo cunhado pela empresa estadunidense O'Reilly Media que encarava a web como uma
plataforma. Disponivel em: <https://www.oreilly.com/>. Acesso em: 12 fev. 2017.

13 Segundo o relatério Top Thirty Global Media Owners, de maio de 2017, 20% da publicidade global
esta concentrada em Google e Facebook. Disponivel em: <https://www.zenithmedia.com/product/top-
thirty-global-media-owners-2017/>. Acesso em: 9 nov. 2017.
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noticias em busca de mais leitores e de aumento de tempo de acesso ao conteudo.
Barbosa (2007, p. 150) lista algumas dessas praticas: narrativas multimidia, infografia
interativa, emprego do sistema RSS'¢ para recolher e compartilhar contetdo,
experimentacdo de novos conceitos (como reportagens especiais online), maior oferta
de conteudo de arquivo e emprego de metadados. Tais praticas nao foram criadas
pelos jornais tradicionais. Empresas nativas digitais comecaram a empreender em
conteudo, movendo a audiéncia com novas formas de informar e fazendo com que as
outras instituicdes do setor tivessem de reavaliar suas praticas. Santi (2010, p. 187)
diz que € na quarta geracao que ocorreu “a efetiva industrializacdo dos processos
jornalisticos para a web” e que antes disso o jornalismo na internet era produzido “de
forma intuitiva e artesanal”. O autor sugere que o processo de produ¢cdao mudou porque
a estrutura da informacgédo passou a ser definida por quem vai se relacionar com o
conteudo.

Ja mais profissionalizado, o jornalismo de quinta geracao seria aquele que
experimentamos neste momento. Barbosa (2013) explica que a fase pode ser
identificada como aquela em que o jornalismo nos sites de redes sociais se
consolidam e em que as midias méveis viraram agentes propulsores de um novo ciclo
de inovacgao no setor. A fase, de acordo com Barbosa (2013), pode ser traduzida como
aquela em que processos e produtos foram integrados e em que a inovagao ganhou
mais poder e espaco nas empresas que nasceram antes da internet. Haak, Parks e
Castells (2012) ndo tratam a fase como uma geracao, os autores chamam o momento
atual de jornalismo em rede, se referindo ao modelo como aquele em que as empresas
do setor tém capacidade para registrar informacbes, compartilhar e distribuir
conteudo. Heinrich (2011, p. 3) salienta que o conceito de jornalismo em rede nao
pode ser confundido com inovacdes tecnoldgicas aplicadas a producao. O jornalismo
em rede incorpora “redes multiplataformas em varios estagios do processo de
producédo de noticias”, alterando, portanto, toda a cadeia da pratica jornalistica. O
conceito da conta da reconfiguracdo que ocorreu nas relacées entre repérteres e
fontes, a integracdo de conteldo gerado por usuarios, a interacado em plataformas

4 RSS é um padréo de linguagem de sistema a sites e blogs divulgarem noticias e posts por meio de
um feed RSS. Para isso, o usuario precisa incluir o link gerado por esse feed em um programa ou
servigo que leia a linguagem RSS. Esse programa ou servigo reune todos os links agregados e
constroi uma timeline de noticias. Um exemplo disso foi o0 Google Reader, que foi descontinuado em
2013. Outro exemplo, este ainda em funcionamento, é o Feedly. Fonte: InfoWester. Disponivel em:
https://www.infowester.com/rss.php. Acesso em: 12 fev. 2017.
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multimidia, nas novas formas de conexao entre jornalistas, dentro da mesma redacao
(agora um ambiente multimidia) “e, acima de tudo, o jornalismo em rede sugere um
modelo estrutural do ambiente jornalistico atual em que as organizagdes de noticias
funcionam como noés de informacao”'®. (HEINRICH, 2011, p. 230).

Também € nessa fase que os principais jornais tradicionais de todo o mundo
reveem suas estratégias em busca de retorno financeiro, audiéncia e melhor
distribuicao do produto que produzem. Foi nesse contexto que o The New York Times
repensou toda a sua estrutura, como revelou o primeiro relatério de inovagao feito pela
empresa, datado de 2014. No documento, um grupo de funcionarios analisou tudo o
que foi feito a partir do momento em que a empresa passou a apostar também em
plataformas digitais e online, desde os problemas para engajar e crescer
financeiramente até o planejamento estratégico sobre como inovar nos préximos
anos. Inovagao passou a ser a nova meta da redacao para que o digital pudesse dar
resultados financeiros e de audiéncia. No contexto da quinta geracao e de acordo com
0 conceito de jornalismo em rede, percebe-se que o comportamento dos usuarios se
transformou na base das estratégias de inovacao. Investe-se em midias médveis
porque 0S Usuarios passaram a consumir mais noticias por meio de seus smartphones
e tablets. Esse relatério de inovacao do The New York Times foi tdo importante para
0 mercado jornalistico que suscitou mudancas na producdo de muitas empresas
tradicionais pelo mundo. Nessa ultima década, diferentes empresas nasceram com
foco em conteudo, mudaram logicas de producéo e circulagdo — em comparacao ao
jornalismo de empresas tradicionais — e ganharam dinheiro com isso. Jornais como
The New York Times revisaram a concorréncia e, por consequéncia, suas estruturas

e modos de operacao e producao.

5 Tradugdo nossa.
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NOs sempre nos preocupamos com o alcance e o impacto de nosso trabalho,
mas nao fizemos o suficiente para quebrar esse codigo na era digital. E ai
que nossos concorrentes estdo avangando a nossa frente. Washington Post
e The Wall Street Journal anunciaram movimentos agressivos nos ultimos
meses para se refazerem para nesta era. A First Look Media e a Vox Media
estdo criando salas de redacao customizadas para uso digital. The Guardian
e USA Today abracaram as melhores praticas emergentes que ajudaram a
aumentar o nimero de leitores. E Huffington Post e Flipboard muitas vezes
recebem mais trafego do jornalismo do que ndés. Em contraste, durante o
ltimo ano, o “The Times” assistiu a uma queda significativa de leitores.
(2014, p. 3).18

O estudo, que culminou no relatério, pretendia encontrar os erros que a
empresa vinha cometendo e apontar novas estratégias para aumentar o publico. O
foco do documento, portanto, era entender a audiéncia geral e, entdo, definir qual seria
a audiéncia desejada. A essa estratégia, o documento da o nome de audience
development (desenvolvimento da audiéncia). Depois de analisar as praticas da
empresa, editoria por editoria, setor por setor, 0 grupo que liderou o estudo entendeu
que mudancas estruturais deveriam ser feitas para corrigir os problemas. Para isso,
analisou o que seriam seus erros, 0s acertos da concorréncia e os objetivos reais da
empresa para voltar a crescer. Assim, fizeram as seguintes mudancas:

- Compreender a audiéncia: “deve haver um lider na redacao
responsavel pelo desenvolvido da audiéncia”, aponta o relatério. O trabalho proposto
para equipe liderada por este sujeito € o de definir como empacotar e distribuir o
conteudo, como promover o conteddo e como criar conexao com os leitores.

- Novas equipes com foco na audiéncia: o objetivo era mudar a logica
de producgao da redacao ao criar equipes das areas de Design, Tecnologia, Consumo
e Produto para trabalhar junto aos repérteres e aos editores. “Estas funcdes
representam uma clara oportunidade para uma melhor integracdo” e mostraram
beneficios da colaboracao entre diferentes departamentos. Com isso, segundo o
relatério, a empresa enviaria a redacao um sinal para se abrir para a energia criativa.
Além disso, foi sugerido criar uma equipe de estratégia dentro da redacédo para
orientar as decisbes para multiplataformas e acompanhar projetos sobre

concorrentes, mudancas tecnologicas e comportamento da audiéncia.

6 Tradugdo nossa para “We have always cared about the reach and impact of our work, but we
haven’t done enough to crack that code in the digital era. This is where our competitors are pushing
ahead of us. The Washington Post and The Wall Street Journal have announced aggressive moves in
re- cent months to remake themselves for this age. First Look Media and Vox Media are creating
newsrooms custom-built for digital. The Guardian and USA Today have embraced emerging best
practices that have helped grow readership.”
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- Digital first. o relat6rio sugere que se gaste mais tempo em construcao
de estratégias digitais e se mude a logica de se pensar o conteludo para a versao
impressa para, primeiro, organizar a producao para os dispositivos digitais e, com isso,
questionar tradi¢oes.

A lista apresentada no Innovation Report nos ajudou a estruturar uma
metodologia para andlise do desenho atual das redagdes de Folha de S.Paulo e
GauchaZH e compreender como as métricas sobre o comportamento da audiéncia
podem ter sido aplicadas as estruturas. Tais pontos estao alinhados com o que coloca
Tandoc Jr. (2014) que sugere que, em pesquisa sobre a influéncia das métricas na
producgdo jornalisticas, as seguintes perguntas sejam respondidas:

- Como os jornalistas concebem o publico?

- Como a rotina da redacao afeta a concepc¢ao da audiéncia?

- Como os jornalistas usam o feedback do publico no seu trabalho?

- Como a concepcéao da audiéncia afeta o uso do feedback da audiéncia em
seu trabalho?

Os relatérios de inovacao, feitos pelo The New York Times e por outras
instituicdes (como o Tow Center for Digital Journalism e o Reuters Institute for the
study of Journalism), nos apontam questdes fundamentais para a construcdo das
entrevistas que aplicamos com as pessoas-chave que identificamos nas redacdes dos
jornais analisados. Isso porque entendemos que compreender como trabalhar com e
a partir do comportamento medido por ferramentas de métricas € uma forma de

inovacao no jornalismo tradicional.

1.3.1 GauchaZH e Folha de S.Paulo

Zero Hora e Folha de S.Paulo sédo dois dos maiores jornais impressos do pais,
estdo fazendo mudancas estratégias para trabalhar o jornalismo na internet e ainda
mantém producao para a plataforma impressa.

Desde 1995, quando Zero Hora e Folha de S.Paulo comegaram a trabalhar
também na internet, o produto nessa plataforma evoluiu de forma que hoje as
estruturas das empresas mudaram consideravelmente. A mudanga no
comportamento dos leitores/usuéarios e as possibilidades de medicado de audiéncia
foram determinantes para as alteracoes da estratégia estrutural e de producao, como
pode ser analisado no resgate que fizemos.
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Zero Hora langou seu site em 7 de junho de 1995. Primeiro, apenas 0s
conteudos do caderno Informatica eram publicados na web, uma vez por semana.
Alguns meses depois, em janeiro de 1996, a versao online também veiculava "futebol,
previsao do tempo, indicadores econémicos” e alguns destaques da edi¢cdao impressa.
(PECIS, 1996 apud MIELNICZUK, 2005, p. 56). A primeira medicdo da audiéncia
registrada foi feita em 1996 e apontava um total de 900 leitores (nao fica claro se eram
acessos unicos ou total de acessos) e cem mensagens mensais recebidas. A estrutura
online era independente da redacéo do impresso e era formada por uma editora, dois
editores-assistentes e dois estudantes.

No final de 1996, o Grupo RBS, dono do jornal Zero Hora, fez um movimento
que influenciou diretamente a estratégia digital do jornal anos depois: dividiu a
operacao do jornalismo na internet em Zero Hora Digital e ZAZ, esse segundo com
uma equipe propria formada por editor, editor-assistente e alguns estudantes (o
namero nao é preciso nos registros da época). Na versao ZH Digital, apenas o
contelido do jornal impresso era publicado, e no ZAZ havia uma editoria de Ultimas
Noticias. O primeiro registro de conteudo criado especialmente para a internet, sem
vinculacao direta com o impresso, em Zero Hora Digital foi um especial produzido e
publicado pré-Copa do Mundo da Franca, que ocorreu em 1998. A divisdo da
operacao jornalistica distanciou ainda mais Zero Hora Digital do segundo produto
quando, em 2000, o ZAZ foi transformado em CIlicRBS. O primeiro desenho do portal
contava com trés setores (conteudo, tecnologia e gestao), e tinha uma equipe com
cerca de cem pessoas, 40 trabalhando diretamente no jornalismo. Por sete anos, o
conteudo jornalistico digital da empresa foi feito pelo ClicRBS e Zero Hora focou
apenas no contetdo na plataforma impressa. Esse movimento pretendia colocar em
um mesmo lugar producdes das diferentes midias do Grupo RBS. A convergéncia,
nesse momento, era muito focada em tecnologia e menos em comportamento e
gerava desafios. Setores diferentes da mesma empresa tinham estratégias e modos
de producao que divergiam, "refletindo a incerteza a respeito de como proceder"”
(JENKINS, 2009, p. 47). A internet era o lugar da producdo de segunda categoria,
mas, ao mesmo tempo, o lugar da inovacao.

O estudo produzido por Mielniczuk (2015), Vinte anos de Zero Hora na internet,
indica que a audiéncia ja era medida com softwares especificos e que crescia nesse
periodo. O modelo criado comecou a mudar entre 2006 e 2007 em razdo da medicao
da audiéncia. Como negdcio, a estrutura do ClicRBS néo era lucrativa e a redacao
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teve de ser enxugada. "A mensuracdo da audiéncia determinava as opc¢des que
seriam eleitas. Por exemplo, ndo se investiria tempo de trabalho em um infogréfico
para um assunto que normalmente ndao gerava muita audiéncia". (MIELNICZUK, 2015,
p. 7). Até 2007, nao ha registro da presenca de Zero Hora em sites de redes sociais.
Nesse ano, a estrutura do ClicRBS perdeu a relevancia e o investimento e Zero Hora
renasceu na internet. A partir dai, a audiéncia passa a ser determinante nas decisdes
estratégias adotadas pela empresa em relacao a estrutura da redacao. Em 2008, Zero
Hora criou perfil no Orkut e no Twitter e, na sequéncia, em outros sites de redes sociais
gue ganharam relevancia na internet e produtos especificos para a rede.

Em 2012, Zero Hora comecou a desenhar o modelo seguido atualmente. A
redacao passou a ser encarada como integrada porque toda a equipe passou a operar
o digital e o impresso ao mesmo tempo € no mesmo ambiente. A estratégia era
aumentar a audiéncia e, por consequéncia, a rentabilidade no ambiente da internet.
Foi criado um setor de audiéncia que agregava especialistas em métricas, midias
sociais e relacionamento com o leitor. A equipe era independente da redacéo, e
operava descolado do ambiente de producéo.

A redacao passou por mais mudancas desde 2014, entre as mais importantes
estdo a integracao das redacdes de Zero Hora e Diario Gaucho, em 2016, e a criacao
do produto digital GauchaZH que agregou as redacdes da Radio Gaucha e de Zero
Hora, em 2017, e marcou a mudanca estratégica do negdcio jornalismo da empresa.
Por isso, deste ponto em diante usaremos GauchaZH posto que estamos focados em
entender os processos jornalisticos digitais da empresa e trataremos por Zero Hora
apenas quando nos referirmos a plataforma impressa.

Os objetivos de GauchaZH séao ser digital first, localismo, servicos, storytelling
comegando pelo digital e conteldos evergreen’’. Essas metas foram definidas apés
analise dos conteludos que mais geraram acesso nos seis primeiros meses de 2016.
Partiu-se, portanto, do comportamento da audiéncia medida por meio do Google
Analytics para a transformacao cultural com o propésito de, novamente, reorganizar o
produto jornalismo e a redacéo. Partimos, portanto, do desenho da seguinte estrutura
para analise nesta pesquisa.

Quadro 1 — Estrutura de GauchaZH em 2017

7 S0 contelidos que podem ser recirculados e reaproveitados em diferentes momentos, pois basta
uma atualizacdo e estardo “sempre novos”, como sugere a traducao do termo.
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Gestao
REDAGCAO
INTEGRADA -
- Editores de area IC:\I%SETI\?I'(I)V%EA
- Editores | e Il . N
- Editores de hora MIDIAS SOCIAIS AUDIENCIA
- Editores digitais - Coordenacéo | - Analistas de marketing
- Editores assistentes - Analistas de redes - Assistentes de trafego
- Repoérteres sociais e processos
- Capistas
- Assistentes de
redacao DIRETORIA DE
MARKETING

Fonte: a autora.

Entendemos que essa estrutura foi desenhada a partir de resultados de
métricas de audiéncia e que isso influencia 0 modo de operacao de toda a redacao,
da organizacao a producao de noticias, como veremos em nossa analise.

Ja a histéria digital da Folha comecou em 1993, quando uma rede de
computadores foi instalada na redagdo. O uso era apenas para consultar edicdes
antigas que haviam sido digitalizadas. Em 1994, o jornal passou a ter um banco de
imagens digital e em julho de 1995 a empresa fez a primeira experiéncia na internet
ao lancar a Folha Web. Em abril do ano seguinte, criou o Universo Online (Uol), "aberto
a todo usuario da internet”'®, onde era possivel acessar aos textos integrais publicados
pela Folha desde 1993. Em setembro de 1996, o Grupo Folha anunciou a fusdo do
Uol com o Brasil Online (Bol) e a criacdo do Universo Online S.A.

O primeiro registro da audiéncia feito pelo Grupo Folha para o Uol, que
concentrava a producdo da Folha de S.Paulo, é datado de setembro de 1997. Entre
21 e 27 de setembro daquele ano, o Uol teve 23,8 milhdes de paginas visualizadas.
Em 1999, o portal passou a ser um provedor de internet e, em abril, 0 Grupo Folha
registrou 350 mil assinantes no Brasil, 400 milhdes de paginas visualizadas e 3,2
milhdes de visitantes. A ideia, segundo Strecker (2015), era que a Folha Web fosse o

jornal e o UOL "seria uma banca de jornais, revistas e demais publicacoes". Nesse

8 Fonte: Folha de S.Paulo. Disponivel em:
<http://www1.folha.uol.com.br/fsp/1996/4/21/brasil/34.html>. Acesso em: 15 jun. 2017.
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mesmo ano, a estratégia mudou e a Folha Web virou Folha Online, que passou a
produzir conteudo de modo independente da versdo impressa. Uma nova virada
estratégica ocorreu em 2002: o Uol concorria diretamente com a AOL e o Terra em
relagdo a conteudo diversos e a internet banda larga comegou a se popularizar —
fazendo com que o interesse dos usuarios por provedor de internet caisse
drasticamente. Ainda assim, naquele ano, 25% do lucro do Grupo Folha vinha do Uol
e a audiéncia continuava maior do que a da Folha, por isso nunca se fechou o site.
(ACLQHIMI, 2002). Em 2010'®, nova reestruturacdo: a redacéo, finalmente, passou a
operar de forma integrada, e as equipes de online e de impresso se tornaram uma so.
Nascia o Folha.com. Dois anos depois, a empresa passou a restringir o acesso a
assinantes e usuarios logados (esses com limite de matérias), em um processo
chamado de paywall poroso. Segundo a empresa®, ainda que o acesso tenha sido
limitado, a audiéncia cresceu. Nesse contexto, foi criado o nucleo de distribuicdo com
a responsabilidade de trabalhar a medigdo da audiéncia por meio da home (um
profissional que cuida da capa do site e sua audiéncia) e da interacao (audiéncia e
producéo para sites de redes sociais, painel do leitor e enquetes). A estrutura atual

apresentada é a seguinte:

Quadro 2 — Estrutura de Folha de S.Paulo em 2017

Gestao
[ |

REDAGAO NUCLEO DE AUDIENCIA E
INTEGRADA DISTRIBUICAO DADOS
- Editores digitais - Redes sociais - Analistas de dados
- Editores assistentes - Painel do leitor - Analistas de trafego
- Reporteres - Interagéo
- Capistas - Capa do site

Fonte: a autora.

19 Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/institucional/historia_da_folha.shtml>. Acesso em: 25
out. 2016.

20 Disponivel em: <http://m.folha.uol.com.br/asmais/2016/02/1744105-da-criacao-do-jornal-ao-futuro-
digital-veja-95-marcos-da-historia-da-folha.shtml?mobile>. Acesso em: 25 out. 2016.
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Em 2015, a audiéncia da Folha.com registrou média mensal de 20 milhdes de
leitores. O setor de audiéncia foi reformulado e passou a fazer pesquisas sobre o
comportamento dos leitores, a partir das métricas de acesso, para rever a estratégia
de contetudo. Uma primeira medida foi analisar todas as noticias publicadas no
primeiro semestre de 2016. Com o resultado, a empresa listou todas aquelas que
tiveram menos de 50 visualizacdes e, na sequéncia, separou por temas. Detectou-se
que Futebol internacional e Cultura eram os assuntos com menor numero de cliques
e tempo de leitura. Duas decisdes foram tomadas depois dessa analise: noticias sobre
esses temas nao poderiam mais ser publicadas simplesmente porque o texto chegou
via agéncias internacionais (com as quais a Folha tem contrato), deveriam ser
analisadas do ponto de vista da audiéncia. Se tivessem potencial, poderiam ser
publicadas. A segunda decisao foi reestruturar a redacédo: as editorias foram
enxugadas. O caderno de Esportes, dentro do jornal impresso, também deixou de
existir a partir desse reestruturacao baseada em audiéncia. Tais mudancgas foram
narradas pelo Editor do Nucleo de Distribuicdo da Folha, Ygor Salles. O processo de
entrevista é detalhado no capitulo metodolégico.

Podemos afirmar, com isso, que falar de jornalismo na internet hoje sem tratar
do assunto audiéncia é desvincular uma das premissas mais basicas da prética
profissional atual. Os profissionais entrevistados nesta pesquisa e as fontes de outros
estudos consultados relatam que faz parte do dia a dia conceber a pauta
compreendendo como a audiéncia esta se comportando. Mais do que afetar os
critérios de noticiabilidade, o resultado das métricas de audiéncia online tem
participado da estratégia das empresas jornalisticas — das praticas as logicas
empresariais. Nao é uma novidade que os resultados sobre a audiéncia participem da
rotina de uma redagao, mas no ambiente online o comportamento de quem acessa 0s
conteudos na internet ndo é mais uma pesquisa encomendada — e por isso a medicao
ndo pode ser encarada apenas como mais um processo. As métricas podem ser
recortadas e analisadas em tempo real, reportagem por reportagem, pagina por
pagina. O tema deste estudo foi definido porque no Brasil ha poucas pesquisas que
tratam da estratégia dos jornais a partir dos resultados sobre o comportamento da
audiéncia. No entanto, em paises como os Estados Unidos, pesquisas que relacionam
audiéncia e estratégia nao sao recentes. Algumas tratam métricas como inovagao
dentro das redacdes tradicionais de jornalismo, como os estudos desenvolvidos por
Kung (2015), Carro (2015, 2016) e Salaverria (2015).
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Fazendo o recorte de GauchaZH e Folha de S.Paulo, acreditamos que
poderemos participar do desenvolvimento de estudos sobre audiéncia online no Brasil.
Esperamos que, analisando os dois modelos, seus desafios, obstaculos e projetos,
teremos um panorama de como as empresas tradicionais brasileiras tratam a questéao
da audiéncia no contexto de convergéncia midiatica. Para isso, desenvolvemos o
trabalho da seguinte maneira: ap6s o resgate historico feito neste capitulo, assim
como a apresentacdo do tema e nossos objetivos, apresentamos nossa metodologia
de trabalho. No terceiro capitulo, discutimos o conceito de audiéncia e sua
participacao no jornalismo. Nesta parte, recuperamos os relatérios atuais de diferentes
empresas para destacar o espago que métricas tém hoje no processo jornalistico e,
ainda, analisamos como o conceito vem sendo discutido nas ultimas décadas. Por
entendermos que métricas podem ser encaradas como inovagdo em jornalismo,
trabalhamos essa ideia ao longo do quarto capitulo. No quinto capitulo, trabalhamos
a analise de cada caso investigado. Nossas conclusdes, reflexdes e propostas estao

na sexta parte desse estudo.
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2 METODOLOGIAS DE PESQUISA

Esta pesquisa se divide em quatro fases. Na primeira, que durou entre margo
e agosto de 2016, foram realizados pesquisa da pesquisa, esquematizacao da
problemética e definicdo dos principais autores e conceitos a serem trabalhados. A
segunda e a terceira parte ocorreram concomitantemente. Demos inicio a segunda
fase com a pesquisa histérica para explorar as empresas analisadas, 0
desenvolvimento da estratégia digital até o atual momento e, com isso, desenhar que
pessoas poderiam ser entrevistadas. Entdo, fizemos um primeiro movimento
exploratério com os responsaveis por distribuicao de contetdo em midias sociais nas
duas empresas. Ainda em um movimento exploratério, aplicamos um questionario
com editores e repérteres de Folha de S.Paulo e GauchaZH a fim de entender como
o trabalho com audiéncia é concebido dentro da redacéo. Na terceira fase do estudo,
fizemos a pesquisa teorica para dar conta das ideias que foram tratadas, com isso
adequamos o conceito de jornalismo online e jornalismo digital para jornalismo na
internet e jornalismo em rede, trabalhamos os conceitos de convergéncia midiatica,
jornalistica e de métricas, analisamos as concepgdes sobre audiéncia e inovagao. Por
fim, chegamos a ultima fase, que é a das andlises dos casos propostos, com a
realizacdo da pesquisa empirica. Acompanhamos o trabalho de duas pessoas-chave
nas redagodes, apontadas como lideres no que diz respeito ao tratamento da audiéncia
nas empresas.

Usamos essa légica de organizacao para que, em todas as fases, o objeto de
estudo pudesse ser reanalisado. Com isso, experimentamos procedimentos de
aproximacdo com os entrevistados escolhidos, com as empresas avaliadas (e
excluidas) e com os conceitos trabalhados.

O estudo iniciou com outra proposta, como relatamos no primeiro capitulo. A
ideia inicial era entender como o comportamento da audiéncia participava dos critérios
de noticiabilidade. A mudanca de problema é resultado da pesquisa da pesquisa,
momento primeiro em que analisamos estudos que trabalharam conceitos préximos
ao que nos propomos. A partir dela, pudemos reesquematizar o projeto de pesquisa
e, entao, partir para os primeiros movimentos exploratérios.

Com isso, fizemos a reavaliacdo do estudo e confrontamos conceitos e
crencas. Foi um momento de voltar atras, deixar de lado o que se acreditava durante
a fase de desenvolvimento do projeto de pesquisa. Avaliamos o que ja estava
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publicado, o que foi superado e 0 que estava em desenvolvimento e, assim, voltamos
ao projeto, reescrevemos, compartiihamos em eventos e congressos e, entao,
seguimos para a proxima fase.

Para Bonin (2006, p. 21), um projeto de pesquisa em estagio consolidado é
sustentado por um problema de pesquisa que resulta “de uma construcao, que se da
via problematizacdo do fenbmeno que se quer investigar, construida de modo a
convocar e dar sustentacdo as questdes orientadoras da pesquisa”. Por isso,
iniciamos a pesquisa da pesquisa pela busca dos principais termos da primeira
proposta deste estudo:

Quadro 3 — Palavras-chave usadas na primeira parte da pesquisa da pesquisa

Audiéncia gp Métricas wh Critérios de noticiabilidade

Fonte: a autora

Comecamos pelos principais repositorios de estudos em comunicacao do pais
(Compds, SBPJor, Intercom e ABCiber) e pelo portal de busca de estudos cientificos
Google Académico. Dos mais de cem estudos analisados, nos detivemos em cerca
de 30 que davam conta da concentracdo das redacgdes de jornais em obtencao de
resultados de audiéncia no jornalismo na internet e sobre a influéncia de métricas em
critérios de noticiabilidade. Aqui, entendemos que, sim, as métricas do jornalismo na
internet se tornaram parte fundamental dos trabalho das redacées e tém, portanto,
influéncia sobre o contetudo produzido. As conclusées de Canavilhas, Torres e Luna
(2016, p. 3), por exemplo, “indicam que as op¢des editoriais nas publicagdes online
resultam de um processo em que a cultura profissional e as preferéncias do publico
(expressas em métricas de interpretagao) sdo usadas de forma equilibrada”. Também
entendemos, nesta fase, existe esforco editorial para manter os critérios jornalisticos
em primeiro lugar, conforme mostram Gomes e Costa (2016, p. 14), que apontam que
“a qualidade de publicacdes e a credibilidade de informacdes ainda sao os fatores
mais importantes na hora de conquistar a leitores fiéis e engajados.

Tomamos contato, como sugere Bonin (2006), com produc¢des que haviam sido
construidas ou estavam em desenvolvimento e, assim, avancamos na pesquisa da
pesquisa por meio dos autores descritos nos estudos avaliados. Concentramo-nos em

buscas por pesquisas em programas de pds-graduacao e institutos de pesquisa em
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jornalismo na internet. Assim, chegamos aos estudos desenvolvidos por Tow Center
for Digital Journalism?', Reuters Institute for the study of Journalism??, Google News
Lab?®, Center for Internet Studies and Digital Life?*, Department of Media Studies and
Journalism?4 e Journalism Studies Section?®, Pew Research Center’” e aos relatorios
de inovagao do jornal The New York Times.

A partir dessas andlises, entendemos que o objetivo da nossa pesquisa
precisava passar por um processo de amadurecimento. Foi um movimento operativo
de levantamento de mais uma centena de estudos e, entdo, analise aprofundada,
reflexiva e de desconstru¢do de outras pesquisas. Com isso, como explica Bonin
(2006, p. 34), foi possivel apropriar, reformular e alargar os conceitos de que nos
propomos trabalhar e de novas questdées que surgiram. Chegamos, entao, ao novo
problema desta pesquisa e um novo conjunto de palavras-chave foi formado:

Quadro 4 — Palavras-chave usadas na segunda parte da pesquisa da pesquisa

Audiéncia ‘+’ Jornalismo |+| Convergéncia
v v v

- Métricas - Jornalismo digital - Convergéncia

- Algoritmos - Jornalismo online midiatica

- Consumo de midia - Jornalismo em rede - Convergéncia
- Redagéo integrada jornalistica
- Critérios de - Convergéncia de
noticiabilidade meétricas
- Sites de redes
sociais
- Inovagéao

Fonte: a autora

21 Ligado a Escola de Jornalismo da Universidade de Columbia, nos Estados Unidos.
22 | igado a agéncia internacional de noticias Reuteurs.

23 Ligado ao Google.

24 Ligado a Universidade de Navarra, na Espanha.

25 Da Universidade de Groningen, na Holanda.

26 | igado ao European Communication Research and Education Association.

27 |nstituto independente de pesquisas.



14

Com o novo mapeamento de pesquisas norteadoras, foi possivel elencar os

principais autores que sustentam, agora, nosso estudo.



Quadro 5 — Autores de referéncia

Audiéncia

Aguiar; Barsotti, 2012

Carro, 2016 e 2017

Graves; Kelly, 2014

Petre, 2015

Robinson, 2016

Tandoc Jr., 2014

Jornalismo

Barbosa, 2004, 2013 e 2016

Castells, 1999 e 2003

Canavilhas, 2006 e 2016

Heinrich, 2011

Kung, 2015

Lévy, 1999-2003

Mielniczuk, 2015

Salaverria, 2010 e 2015

Tandoc Jr., 2014

Convergéncia

Aquino Bittencourt, 2017

Jenkins, 2009 e 2014

Salaverria, 2003 e 2010

Fonte: a autora.
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A pesquisa da pesquisa permitiu “situar, problematizar e afirmar a contribuicao

que vai oferecer ao conjunto de conhecimentos do campo relacionados ao

problema/objeto investigado”. (BONIN, 2006, p. 36). Dividimos os conceitos e autores

e refizemos o percurso de construcao metodolédgica da pesquisa. Assim, chegamos a

estrutura-guia da problematica, como sugere a autora.



Quadro 6 — Esquema da problematica

Problema

V

GauchaZH e Folha de S.Paulo?

Que decisoes estratégicas sao afetadas pelas métricas de audiéncia nos jornais

1

Pesquisa
exploratoria

Pesquisa
empirica

Pesquisa Pesquisa
histérica teorica
- Jornalismo na
internet
- Brasil
- Folha
-ZH
' Audiéncia | | Jornalismo | | Convergéncia |
- Métricas - Digital x online - Contexto
- Ferramentas - Fases - Sociedade em
de medigdo - Situagéo das rede
- Sites de redes empresas - Economia
sociais tradicionais informacional
- Efeitos na - Operagéo na - Novas formas
producéo l6gica da de produgao e
- Cultura do audiéncia participagdo
clique - Inovacéo - Alteragbes nas
- Novos atores - Alinfluéncia técnicas,
nas redacoes dos sites de praticas,
- Interagé@o redes sociais atitudes,
- Consumo - Engajamento pensamento e
- Estratégia e - Critérios de valores que
inovagao noticiabilidade mudam a légica
- Circulagdo e pela qual a
distribuicéo de industria de
contetido midia opera
- Cultura da

participacéo

- Convergéncia
jornalistica

- Convergéncia
de métricas

- Convergéncia
e inovagao

Fonte: a autora

T

T

- Entrevista com
coordenador de
midias sociais
de ZH

- Entrevista com
coordenador de
midias sociais
de Folha

- Entrevistas com
editores

- Entrevista com
reporteres

- Entrevista com
lideres para
audiéncia

- Andlise das
entrevistas

- Observagéao da
produgao

- Esquematizagao
da estratégia

- Analise do
material
consolidado
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Com a problemética esquematizada, pudemos organizar o caminho a ser
percorrido na pesquisa historica, teorica, exploratéria e empirica. Na pesquisa
historica, recuperamos o desenvolvimento do jornalismo na internet no Brasil, em
especial o trabalho feito por Folha de S.Paulo e GauchaZH desde 1995. Com isso,
conseguir entender o desenvolvimento do conceito de audiéncia dentro das empresas
e como a producdo foi afetada pelas métricas de consumo de noticias. Esse
movimento foi fundamental para desenharmos as estruturas das empresas ao longo
dos anos até chegar aos quadros que estdao na analise neste estudo. Baseados em
dados sobre o comportamento da audiéncia, Zero Hora foi integrada a outros produtos
da empresa a que pertence e novos produtos foram criados para buscar financiamento
por meio de assinaturas. Folha de S.Paulo reestruturou o setor de audiéncia para,
entao reestruturar a redacdo, mas sem mexer no valor da marca. Esse desenho da
redacao e a percepgao de que a reconfiguracéo se deu por meio de métricas foi feito
(e refeito) ap6s o primeiro movimento de pesquisa exploratéria que realizados, entre
setembro e outubro de 2016. Naquele momento, o objetivo ainda era entender como
os critérios de noticiabilidade poderiam ser afetados pelo resultado da audiéncia, em
especial a de sites de redes sociais. Por isso, mapeamos as redacdes de GauchaZH,
Folha de S.Paulo e El Pais — jornal que decidimos ndo manter uma vez que a estrutura
da redacao brasileira ndo é tradicional.

Contatamos, entado, os responsaveis pelas equipes de midias sociais das trés
empresas: Nathalie Cérdova, de GauchaZH; Ygor Salles, de Folha; e Kellen Moraes,
de El Pais. Entrevistamos Cérdova por e-mail, Salles pelo aplicativo de mensagens
do Facebook e Moraes por Skype. As entrevistas ndo sdo apresentadas na integra
para manter em sigilo, a pedido dos entrevistados, dados que foram informados para

contextualizar exemplos dados por eles.

Quadro 7 — Roteiro da conversa com responsaveis por midias sociais
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1. Como é tua rotina de trabalho como coordenador de midias sociais do
jornal?

Quantas pessoas participam da equipe de redes sociais?

Quais as atividades especificas de cada uma das pessoas que
trabalha na equipe?

Que tipo de reunides sao feitas para tratar de audiéncia?

Sua equipe esta diretamente ligada a que outras areas?

Quem na redacao tém acesso aos numeros da audiéncia?
Como as métricas sao apresentadas para diretoria?

Como as métricas sao apresentadas para a redagao?

. Como vocés lidam com resultado das métricas de outras areas?
10. O que é feito com o resultado das métricas de redes sociais?
11. Como é definido o conteddo aue vai para as redes sociais?

SYN

©oOoNO O A

Fonte: a autora

As conversas tiveram carater de mapeamento para compreender como
funcionava o trabalho das equipes de midias sociais, mas obtivemos respostas que
apoiaram a decisao de mudar parte do problema. Cérdova, por exemplo, explica que
a equipe é relativamente nova dentro da estrutura do jornal e o trabalho ainda nao é
compreendido por todos, o que traz desafios para além das atividades formais:

“O mais dificil do trabalho da redacdo é o entendimento de algumas
pessoas com o trabalho executado nas redes sociais, principalmente o
agendamento e o horario de certas publicacbées. Para algumas pessoas,
principalmente reporteres, a publicacdo do conteudo no Facebook é a
salvacdo da lavoura para a audiéncia, mas nem sempre acontece. Ha,
também, algumas falhas na comunicacdo com editores.”

Salles e Cérdova nos chamam a atencao para processos que envolvem a
audiéncia e que foram incorporados pela redacao: avisar capistas e midias sociais de
reportagens que sao publicadas e quais delas sdo o que chamam de “fura-fila”,
breaking news que nao podem esperar para serem chamados. Mas o principal € que
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dados compartilhados pelos dois editores evidenciaram que as estruturas das
redacdes estdo sendo repensadas e redesenhadas para atender as demandas de

audiéncia. Hoje, as redacgdes estao estruturadas da seguinte forma:

Quadro 8 — Estrutura da redacéao de GauchaZH em 2017

Gestao
Produto Digital Redacao Estratégia e
Desenvolvimento Digital
L I 1
| I Gestao e
incentivo a
Redacéo Midias sociais Capa audiéncia
integrada - Coordenagao - Editores de - Analistas de
- Editores - Analistas de capa marketing
- Editores de redes sociais - Assistentes
hora - Analista de de trafego e
- .EQitpres métricas processos
digitais
- Repdrteres

Fonte: a autora.
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Quadro 9 — Estrutura da redacéo de Folha de S.Paulo em 2017

Gestao

Redacéo integrada Distribuicao Audiéncia e dados
- Editores - Editor - Editor Digital
- Editores-adjuntos - Redator de home - Jornalista-analista
- Editores assistentes - Redator de primeira de dados
- Reporteres Pagina - Jornalista-analistas
- Assistentes de - Redator Folha de trafego
redacao Corrida

- Redes Sociais

- Painel do leitor

Fonte: a autora.

Os dois jornais vém fazendo mudancas estruturais para digitalizar a redacao
desde 2010. Relatos de Salles e Cérdova indicam que desde 2014 a audiéncia tem
sido ponto importante nas alteragbes na estrutura. A data coincide com momento
importante para os grandes jornais brasileiros. Naquele ano, como lembra Barbosa
(2016), a Associagdo Nacional de Jornais anunciou que esforgo estava sendo feito
para “a criacdo de um novo modelo de negd6cio” com o objetivo de “garantir a
independéncia financeira das empresas de comunicagdo”. Nesse ano, Folha de
S.Paulo e Zero Hora fortaleceram seus planos de assinatura digital. As analises de
Barbosa (2016, p. 53) corroboram também com o que ouvimos nesse primeiro
movimento de pesquisa exploratoria. Segundo a autora, “o fenébmeno da convergéncia
tecnoldgica influenciou diretamente a conformagdo das empresas jornalisticas,
possibilitando a convergéncia jornalistica, a integracdo das redacdes, a publicacdo
multiplataforma e, com ela, sua renovacdo™®. Desta forma, segundo Barbosa, o
trabalho de diferentes areas foi afetado, das redacdes a gestao editorial (que teve de
se transformar, também, em multiplataforma), bem como mudou os fluxos de

producgéo, edicdo, distribuicdo e circulagdo dos contetudos. O que se impde nesse

28 Traducao nossa para “El fendmeno de la convergencia tecnologica influyé directamente en la
conformacion de las empresas periodisticas, posibilitando la convergencia periodistica, la integracion
de las salas de redaccion, la publicacion multiplataforma vy, con ella, su renovacion."
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momento que as empresas tradicionais de jornalismo vivem € a busca por um modelo
de negédcio que satisfaca os empresarios em termos de lucro e, ainda, “possa garantir

o funcionamento de uma operacgao digital continua”.
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2.1 PONTO DE PARTIDA: 2015

Dez anos depois de comecar a produzir contetdo jornalistico na internet, Folha
de S.Paulo e Zero Hora tomaram decisbes estratégicas que mudaram
substancialmente a configuracao de suas redacdes. O processo comegou em 2015 e
vem se desenrolando desde la. A crise das noticias gratuitas na internet somada a
diminuicdo crescente das receitas provenientes de assinantes e de publicidade séao
pecas-chave para a virada digital. As duas empresas ja tinham trabalho consistente
na internet antes deste ano, mas sé em 2015 é que as estruturas de audiéncia foram
fortalecidas. A mudanca estratégica das duas empresas parte de estudos sobre o
comportamento da audiéncia, semelhante ao movimento feito pelo The New York
Times, porém sem carater de relatério. Para que as decisdes sejam compreendidas,

vamos dividir o que ocorreu em Folha de S.Paulo e em GauchaZH em subitens.

2.1.1 Folha de S.Paulo pelo fortalecimento da marca

Em 2012, Folha de S.Paulo foi o primeiro jornal brasileiro a adotar o paywall, e
trés anos depois conseguiu ter mais assinaturas digitais do que impressas — 164 mil
leitores pagando para acessar o conteudo na internet e 151 mil pelo contetudo no
papel. Em 2015, a empresa opta pela estratégia digital first e toda a redacao passou
a operar pensando nos formatos online em primeiro lugar — a andlise e o
empacotamento do que seria impresso ficaria sob a responsabilidade de editores
dessa plataforma de distribuigdo. Com isso, tomou-se a decisédo de criar o setor de
Audiéncia, Métricas e Dados e extinguir o cargo de Estratégia Digital. A nova equipe
foi liderada por Camila Marques.

Em 2016, em um dos primeiros trabalhos da editoria de Audiéncia, Métricas e
Dados, decidiu-se pesquisar a visualizagao de todas as noticias postadas no site entre
janeiro e julho. As métricas priorizadas foram obtidas por meio do Google Analytics.
Os numeros, segundo Salles e Marques, basearam estratégias para fortalecimento da
marca Folha, a reorganizacao do contetdo na pagina na internet e um novo desenho
da estrutura da redacdo. Marques nos indicou que, primeiro, a equipe analisou os links
que receberam menos de 50 visualizacdes, dividiu por editorias e, depois, por assunto,
conforme descrevemos no primeiro capitulo. Segundo a lider, o resultado mostrou
como a audiéncia se comportava em relacdao aos conteudos produzidos e distribuidos
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por Folha de S.Paulo e, assim, deixou-se de trabalhar com determinados assuntos
como dados especificos sobre bolsa de valores e com futebol internacional. O primeiro
tema foi parar em um produto criado pelo jornal onde leitores que buscam esse tipo
de informagao podem acessar de forma automatizada. Ou seja, o contetdo bolsa de
valores ndo precisava mais de uma analise especifica diaria, e, sim, poderia ser
disponibilizado no site por meio de um software ligado aos dados divulgados pelo
Ibovespa, nasce, assim, o Folhalnvest?®, semelhante ao que o Google disponibiliza no
buscador. O segundo tema, esportes, fez parte de, segundo Salles e Marques, um
amplo debate interno até que decidiu-se encerrar o caderno impresso e tornar o
assunto parte da editoria Cotidiano e, no site, assuntos como futebol internacional
foram consideravelmente revistos e diminuidos.

O estudo foi determinante para o redesenho da redacdo. Depois de
apresentado, jornalistas foram demitidos, novos cargos foram criados e a redacao
passou a ter um perfil um pouco mais jovem e mais digital. A pauta ainda é feita,
segundo Salles e Marques, conforme a dindmica do dia, mas deve ser trabalhada
primeiro pela perspectiva digital levando em conta a qualidade do produto.

Com tais informacgdes, nossa analise parte da ideia de que Folha de S.Paulo
criou uma estrutura de audiéncia que trabalha conforme as dindmicas do jornalismo
porque a empresa optou por ter um produto com qualidade a fim de conquistar
confiangca de assinantes e de leitores frequentes. O conteddo € trabalhado e
distribuido conforme duas premissas: 0 compromisso jornalistico nos temas em que
Folha é referéncia, segundo a audiéncia, e conforme os consumidores se comportam
em relacédo aos conteudos distribuidos em tempo real. O formato da equipe nos mostra
que Folha segue a tendéncia de ter um grupo que trabalha na logica de laboratério,
em busca de inovagdo em linguagem, formato e distribuicdo. Chegamos a esse
cenario mais amplo por meio da entrevista realizada com Marques em 5 de julho de
2017, na sede do jornal Folha de S.Paulo, no centro da capital paulista. Durante trés
horas, a lider nos explicou o funcionamento do setor, a atuacao da equipe nos critérios
de noticiabilidade e no trabalho da redacéao, a relacdo com gestao, diretoria e setores
comerciais € a recepgao e participacao da redacédo no trabalho feito pela equipe. A

conversa foi gravada, porém nao é apresentadas na integra para manter em sigilo, a

2% Disponivel em: <http://folhainvest.folha.uol.com.br/>.
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pedido da entrevistada, dados que foram informados para contextualizar exemplos
dados por ela.

A entrevista foi feita para primeiro compreendermos a realidade de Marques e,
com isso, confronta-la com materiais obtidos durante a pesquisa teérica e historica. A
conversa foi, posteriormente, transcrita, dividida por categorias do que entendemos
como efeitos das métricas na estrutura e, por fim, analisada sob o conceito de

inovacao.

2.1.2 GauchaZH pela integracao de produtos

Em 2015, um grupo de editores de Zero Hora (produto ainda n&o integrado)
participou de uma pesquisa para entender a audiéncia digital do jornal. Foram
priorizados os dados, principalmente, sobre as noticias mais clicadas. O trabalho foi
liderado pela vice-presidente de Jornais e Midias Digitais do Grupo RBS, Andiara
Petterle. O estudo deu origem ao que foi chamado de Manifesto ZH, em que o jornal
apresentou sua nova estratégia ao mercado jornalistico e publicitario. No mesmo ano,
comecou a se redesenhar a redacao e a estrutura de audiéncia de todos os produtos
de noticias da empresa sob o guarda-chuva de um novo cargo: a gestao de projetos.
Liderado por Sabrina Passos, a estratégia do setor jornalistico foi revista e
reorganizada. Primeiro, tomou-se a decisdo de, em 2016, unificar as redagdes de
Diario Gaucho e Zero Hora. No mesmo ano, foram criadas duas novas editorias
apoiadas nos resultados do estudo: Porto Alegre e Seguranca, dois assuntos pelo
quais a audiéncia digital mais crescia. Fortaleceu-se a equipe de redes sociais € 0
nucleo de anélise de métricas e trafego (setor ligado a diretoria de marketing) e novos
cargos surgiram para dar conta do fluxo da audiéncia. Ao mesmo tempo, dezenas de
demissdes ocorreram entre repdrteres e editores de diferentes editoriais dos dois
jornais integrados. Em 2017, novo movimento mais apoiado em resultados de
métricas de audiéncia: unificou-se as estruturas de Radio Gaucha e Zero Hora e um
novo produto foi criado, o GauchaZH.

Segundo Passos, a estrutura atual da redacgéo trabalha conforme a estratégia
de desenvolvimento digital da marca, que busca novos assinantes por meio do
formato do conteudo produzido. Por isso, de acordo com a lider, a redacéao trabalha
ligada as estruturas de produto digital e gestdo para incentivo a audiéncia. Das novas
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equipes, apenas midias sociais e capa estdo na redacdo. Como atua de forma
integrada, uma mesma noticia tem de ser editada em diferentes formatos.

Em GauchaZH, a audiéncia é analisada por quatro estruturas diferentes, todas
lideradas por Passos, que desde agosto de 2017 é gerente de Produto Digital.

1) Midias Sociais, que trabalha dentro da estrutura da redacao com distribuicao
e relacionamento em sites e aplicativos de redes sociais;

2) Gestao para incentivo a audiéncia, que opera dados de softwares
contratados, como Google Analytics, e trabalha ligado ao setor comercial;

3) Capa, que trabalha sob a I6gica de Chartbeat;

4) Editores de hora, que tém de dinamizar a producédo de todas as editoriais
conforme as demandas da audiéncia em tempo real e consolidada.

Tal cenario foi possivel ser descrito e, posteriormente, analisado por duas
frentes metodoldgicas: observacao e entrevista com Passos. Por cerca de uma hora
e meia, em 11 de outubro de 2017, ela explicou a estratégia da empresa e a funcéo
de cada estrutura de andlise de audiéncia e, por fim, assim como Marques, foi
confrontada com base na pesquisa teérica e histérica. A conversa foi gravada e,
depois de transcrita, mas, assim como Marques, nao é apresentada aqui na integra
para manter em sigilo dados fornecidos. A entrevista com Passos foi dividida nas
mesmas categorias que a conversa com Marques, e analisada sob o conceito de

inovacao.

2.2 EFEITO DAS METRICAS NO JORNALISMO NA INTERNET

Camila Marques e Sabrina Passos foram escolhidas como pessoas-chave para
este estudo, pois, como aponta o Innovation Report, para inovar uma empresa
jornalistica tradicional tem de eleger um lider referéncia para audiéncia. No caso de
Folha de S.Paulo e GauchaZH, elas assumem esse papel.

Marques formou-se em jornalismo em 2002 na Universidade Metodista de Sao
Paulo e tem MBA em Economia pela Fundacao Getulio Vargas. Desde 2004 atua em
Folha de S.Paulo, onde foi repérter de Educacao, editora-assistente de soft news,
editora de economia do site, editora-chefe do site, secretaria-assistente digital, editora
de Tecnologia e editora da TV Folha. Quando iniciamos o contato com ela, era editora
de Audiéncia, Métricas e Dados. Em 2017, assumiu o cargo de Head Digital, tomando

responsabilidade sobre todo o projeto digital da empresa.
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Sabrina Passos graduou-se em jornalismo em 2005 pelo Instituto Educacional
Luterano Bom Jesus e € especialista em Visual e Digital Media pelo |IE Business
School. Atua em Zero Hora desde 2013, tendo sido editora da plataforma Kzuka e
coordenadora de projetos. Atualmente, é gerente de Produto Digital sendo a principal
responsavel pelos produtos digitais jornalisticos do Grupo RBS.

Marques e Sabrina foram entrevistadas pessoalmente. Preparamos um roteiro
de perguntas, mas questdes que surgiram ao longo das entrevistas, em razdo das
respostas dadas por elas, foram também feitas. Ou seja, tinhamos um roteiro de
entrevista semi-estruturada para que, como explicam Pires, Miorim e Bonin (2012), as
questbes podem ser realizadas no momento que o pesquisador julga ser 0 mais
oportuno para obter resultados mais produtivos.

O quadro a seguir mostra os pontos abordados com as lideres:

Quadro 10 — Roteiro de entrevista com Camila Marques e Sabrina Passos

1. Quem ¢é a audiéncia do jornal?

2. Como se desenvolve o trabalho com a audiéncia?

3. Que tipos de reunibdes o jornal promove usando a audiéncia como base?
Quando? Onde? Quem participa?

4. Audiéncia faz parte da estratégia da empresa?

5. Quem trabalha com os dados sobre o comportamento da audiéncia no
jornal?

6. Que tipo de efeitos a audiéncia atua na redacao?

7. Como as métricas de audiéncia sao apresentadas para a redagao?

8. Que ferramentas o jornal usa para medir a audiéncia? Como cada uma delas
€ usado estrategicamente?

9. Que setores sao responsaveis pelos dados de audiéncia?

10. Que mudangas na redagdo, de estrutura a pratica, ja ocorreram em
decorréncia das analises sobre 0 comportamento da audiéncia?

11. Que dificuldades existem em relagéo a redagéo e a audiéncia?
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Fonte: a autora.

As respostas de Marques e Passos e os itens metodoldgicos dos relatérios de
inovacao analisados apoiaram a construcao das seguintes categorias de analise:

- configuracao das estruturas: entendemos que um dos efeitos da analise de
métricas sobre o comportamento da audiéncia nos sites de jornais é a nova
configuragdo das estruturas da redacdo. As editorias de Folha de S.Paulo e
GauchaZH foram readaptadas, novos cargos foram criados e nascem ou se
fortalecem as estruturas de gestdo de dados de audiéncia — que podem atuar como
laboratérios em que, como explica Salaverria (2015, p. 398), buscam por solucdes
inovadoras por meio de métricas. Nem Folha de S.Paulo nem GauchaZH tém
estruturas formais de laboratérios, mas a atual configuragdo dos nucleos de producao
de métricas mostra que ha esforco para “investigacdo, experimentacao,
desenvolvimento e implementacdo de inovagdes tecnoldgicas e editoriais em suas
organizacbes”. Assim, nao sao laboratérios, mas trabalham inovacdo como
laboratérios. Por isso, para nos foi tdo importante entender como as estruturas foram
configuradas entre 2015 e 2017 e em que atividades concentram seus trabalhos.

- atuacdao da gestao de meétricas nas praticas jornalisticas: como ja
apontamos, entendemos que a gestdo de métricas busca a inovacao nas empresas
jornalisticas analisadas. Entender a atuacado desses setores na redacao nos fez
compreender que novas praticas e papeis nasceram na estrutura tradicional. Por
exemplo: o nucleo de distribuicdo em Folha de S.Paulo nédo existia até 2015. Antes
disso, distribuicdo era um conceito trabalhado pela area comercial e por midias sociais
no jornal. Em GauchaZH, como exemplificamos, foram criados os cargos de editores
de hora, profissionais que se ocupam da jornada do leitor e pensam o conteudo
conforme o comportamento da audiéncia. Isso nos leva a ideia das novas dindmicas
introduzidas na redacédo e no processo de producdao de noticias por setores que
trabalham no modelo de laboratério.

- concepcao de audiéncia: durante as entrevistas e as andlises ficou claro
para nés que repdrteres e as lideres ndao tém a mesma concepcao do conceito de
audiéncia. Por isso, essa categoria foi elencada para que pudéssemos tratar das
diferencas de entendimento e tratamento que podem haver no relacionamento com o

leitor e como isso pode ser encarado como um obstaculo na busca por inovacao. Esse



28

efeito das métricas também pode ser encarado como uma inconsisténcia dos dados
e da falta de cultura da inovagéo nas empresas.

- estratégias de inovacao por meio de métricas: a valorizagdo da marca e a
criacao de produtos s&do os principais itens analisados nesta categoria. Tais pontos
nos ajudaram a entender como a cultura da inovacao esta sendo desenvolvida pelos
setores que trabalham com métricas de audiéncia — e os problemas de nao se ter, de

fato, um setor-laboratério em funcionamento.
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23 O CONFRONTO COM A REDACAO: REPORTERES FALAM SOBRE
AUDIENCIA E PRODUGAO

As respostas de Camila Marques e Sabrina Passos mostram os objetivos
estratégicos das empresas e pouco valorizam possiveis problemas enfrentados, ainda
que tenham sido confrontadas com a questdo. Assim, decidimos aplicar um
questionario online com repérteres de Folha e GauchaZH. A todos os participantes foi
assegurado que nao divulgariamos nomes ou especificariamos cargos.

Nosso objetivo era entender como a redacdo acessa os dados sobre o
comportamento da audiéncia do jornal, de que formas essas informagdes participam
do dia a dia da reportagem, como se relacionam com as equipes de gestdo da
audiéncia e se entendem como inovadoras as praticas adotadas e adaptadas pelas
empresas embasadas em resultados de métricas.

Quadro 11 — Roteiro do questionario aplicado com repoérteres e editores

1. Vocé tem acesso aos dados de audiéncia do jornal?

2. Como vocé usa a audiéncia no teu trabalho?

3. Que decisbes jornalisticas tém de levar em conta a audiéncia?

4. Da estrutura da redagédo, alguma editoria ou processo foi criado a partir do
resultado da audiéncia? Se sim, qual?

5. O que vocé faz para que o resultado da audiéncia melhore?

6. Na redacao, o que vocé considera inovagao?

7. Como vocé define a audiéncia do jornal?

Fonte: a autora.

As respostas nos permitiram confrontar os cenarios apresentados por Salles,
Cérdova, Marques e Passos e rever as categorias de analise. Também nos fizeram
repensar o conceito de audiéncia. Assim como recebemos respostas rasas e rapidas

sobre quem é audiéncia do jornal, como

“classe média e média alta do pais”.
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Também nos deparamos com afirmagdes mais esclarecidas, como:

“A audiéncia é formada por publico plural, mas com alguns costumes
semelhantes. Do ponto de vista do jornalismo na internet, sGo pessoas que
gostam de consumir mais de um formato de informagcdo e cobram
conteudos completos, que nao deixem duvidas no ar.”

Conforme explicam Canavilhas (2016) e Mesquita (2016), existe a audiéncia
presumida, a audiéncia real e a audiéncia potente. A primeira aparece nas entrevistas
como mescla entre o perfil de leitor que se quer ter e o perfil de leitor massificado,
como se 0s sujeitos que acessam as noticias do jornal agissem de modo semelhante.
Canavilhas (2016, p. 139) aponta que “a interpretacdo de métricas tem consequéncias
na relagcdo dos leitores com os jornalistas, repdrteres, editores e diretores de
organizacoes jornalisticas”, uma delas seria a construcao antecipada do conjunto que
forma a audiéncia recorrendo a varios processos (VIZEU, 2004, p. 94 apud
CANAVILHAS, 2016, p. 139). Tanto Marques e Passos quanto os repoérteres que
responderam ao nosso questionario presumem a audiéncia quando identificam
situacdes nas métricas e aplicam o conceito que formaram na cultura organizacional
do trabalho e nos processos produtivos. Ao mesmo tempo, como explica Canavilhas
(2016, p. 147), as métricas digitais fornecem “indicagbes preciosas sobre a audiéncia”
e permitem que as empresas possam identificar “temas que mais interessam aos
leitores”. Com isso, 0s jornalistas e os profissionais que trabalham com as informacées
sobre o comportamento da audiéncia podem ter “‘uma imagem mais real do seu
publico e dos seus interesses”. A audiéncia potente é formada, de acordo com
Mesquita (2016, p. 41), por pessoas “capazes de interferir na producao de conteudos
midiaticos”. Esse ponto tem menos forca em nosso estudo porque néao analisamos a
audiéncia em si, mas os efeitos das formas de medi¢cdo do comportamento dos leitores
na estrutura das empresas jornalisticas. Ainda assim, a audiéncia potente tem de ser
levada em conta porque € seu comportamento que, de fato, é levado em conta em
pesquisas feitas pelas organizacées que analisamos. Isso porque, como explica a
autora, a audiéncia potente da “forca de propagacao da informacao” uma vez que tem
capacidade de acdo na producao dos conteudos, capacidade de amplificacdo ao
reverberar as noticias em seus canais, paginas, perfis, contas e dispositivos, e

capacidade de transformacdo “na medida em que muda sua forma de agédo e de
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comportamento ao longo do tempo, dependendo de condi¢des culturais, econémicas,
sociais, tecnolégicas”. (MESQUITA, 2016, p. 47-48).

Os questionarios foram aplicados entre julho e outubro de 2017, por meio do
Google Forms30. Além das questoes listadas, embora tenhamos nos comprometido
em manter em sigilo a identidade dos participantes, solicitamos nome, cargo e editoria
para que pudéssemos organizar e comparar dados.

A analise dos dados foi feita pergunta por pergunta e, por fim, confrontada com
as respostas dadas por Marques e Passos a fim de obtermos informacdes mais claras
sobre como os resultados de métricas sao trabalhados por GauchaZH e Folha de
S.Paulo. Por fim, a categorizacao e o encontro entre os dois perfis da amostra deste
trabalho permitiu que fosse possivel responder aos nossos objetivos na conclusao
desta dissertacdo. Conseguimos analisar o funcionamento das ferramentas de
métricas e examinar como cada uma delas atua sobre a estratégia dos jornais.
Também pudemos esquematizar a estrutura das redacbes a fim de entender as
mudancas estruturais que surgiram como efeito da medicdo do comportamento da
audiéncia, assim como também problematizamos tais alteracdes, mesmo aquelas que

entendemos como movimento de inovagao.

30 Plataforma que permite que sejam montados esquemas com perguntas que podem ser
respondidas de forma dissertativa ou com alternativas. Optamos pelo formato dissertativo.
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3 AS AUDIENCIAS NO JORNALISMO

O resultado da audiéncia tem sido moeda de troca para empresas jornalisticas
ha muito tempo. No caso do jornal impresso, a compra/tiragem ja foi um importante
medidor. Institutos de pesquisa qualificaram estudos introduzindo analises de
comportamento dos consumidores. Quando os servicos de medicdo chegaram a
internet, amplificaram os ecos sobre quem é a audiéncia de diferentes produtos,
incluindo o jornalismo. Uma parte da crise que os produtos jornalisticos vivem passa
pelo desenvolvimento de mecanismos que buscam entender o comportamento da
audiéncia. Antes do jornalismo na internet e seus mecanismos de métricas serem
desenvolvidos, a légica sobre a audiéncia era de que o resultado poderia ser trocado
por publicidade. Quanto mais um produto jornalistico circulava, mais chances de fazer
com que outros produtos também circulassem. Além disso, vincular uma marca a um
produto jornalistico com credibilidade também resultava em publicidade. No entanto,
por que uma empresa anunciaria em um jornal hoje se pode, agora, produzir e fazer
circular conteddo e analisar ela mesma quem é a audiéncia? Questdées como essa,
por exemplo, fizeram empresas mudar seu paradigma financeiro — The New York
Times, por exemplo, passou a apostar mais em assinaturas do que em publicidade
baseado no que chamou de Audience development®!. O primeiro relatério de inovacédo
do jornal estadunidense aponta que, para sustentar essa decisdo, foi preciso investir
no desenvolvimento da audiéncia e, assim, criou-se um setor especifico para cuidar
do comportamento do publico.
O trabalho iniciou buscando respostas para trés questdes:

1) onde as pessoas estao encontrando as noticias?

2) como a audiéncia se comporta em relagéo as nossas noticias?

3) que dados vao suportar as decisdes do jornal?

Além disso, seguiu-se a premissa de que toda producao de conteudo passaria

pelo seguinte esquema processual:

Hipotese | w——d Teste —> | Feedback | —> Deciséo

31 Como empacotar e distribuir o contelido, como chamar a atencéo para o produto e como criar
relacionamento bidirecional com os leitores sdo premissas do método “Audience Development”
praticado por The New York Times.
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A audiéncia ainda é uma moeda de troca hoje, mas agora jornais pode interagir
com o publico enquanto o conteudo é construido. No entanto, isso ainda ndo paga os
custos de producdo da maioria dos jornais. Como explica Kung (2015), todas as
organizacoes jornalisticas tiveram e ainda estdo tendo de se confrontar com as
mudancas impostas pela internet, pela digitalizacao e pelas novas formas de construir
noticias. Pesquisas como Digital News Report®, Innovation in Digital News33,
Innovators in Digital News3* e State of the News Media3® mostram que a férmula usada
por muito tempo pelas midias tradicionais ndo da mais o0 mesmo resultado. Hoje, o
movimento de distribuicdo e circulacdo de conteudo vai em direcdo ao modelo
participativo em que, como apresenta Jenkins (2014, p. 24), o publico nao é apenas
consumidor de mensagens e, sim, “pessoas que estdo moldando, compartilhando,
reconfigurando e remixando conteudos de midia de maneiras que nao poderiam ter
sido imaginadas antes”. A audiéncia hoje tem um papel social diferente de outros
periodos do jornalismo e isso tem muita influéncia no modo de fazer jornalismo. Como
explicam Canavilhas, Torres e Luna (2016, p. 141), “ao determinar a visibilidade da

noticia”, a audiéncia esta assumindo

[...] o papel de editor de conteudos, embora fora da instituicdo jornalistica. O
papel social de comentar e redistribuir contetdos coloca a audiéncia perante
uma certa “autoridade editorial” em relagdo aos conteldos que circulam
dentro da sua comunidade de referéncia nas redes sociais.

Nosso propdsito, neste capitulo, é refletir sobre o conceito de audiéncia até
poder concebé-la no contexto atual do jornalismo na internet, o que nos leva

diretamente ao problema da pesquisa.

32 REUTERS INSTITUTE. Digital News Report 2016. Disponivel em:
<http://reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/sites/default/files/Digital-News-Report-2016.pdf>. Acesso em:
13 jan. 2017.

33 NEW YORK TIMES. Innovation. March 24, 2014. Disponivel em:
<http://mashable.com/2014/05/16/full-new-york-times-innovation-report/#a7wJMG9Hakqg2>. Acesso
em: 6 nov. 2016.

34 KUNG, Lucy. Innovators in digital news. London / New York: |.B.Tauris & Co; Reuters Institute for
the Study of Journalism, 2015.

35 PEW RESEARCH CENTER. State of the News Media 2016. Disponivel em:
<www.journalism.org/2016/06/15/state-of-the-news-media-2016/>. Acesso em: 19 fev. 2016.
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3.1 O QUE FOI E O QUE E AUDIENCIA

Em diferentes contextos e épocas, a audiéncia foi analisada e conceituada. O
que tem mudado é a potencialidade (técnica e cultural) de os publicos compartilharem
conteudos. Ainda que tenha escrito em 2006, a ideia de Jenkins sobre o conceito de
audiéncia nos parece bastante atual: € o publico que tem poder de gerar novos
significados sobre mensagens, mercados, meios de circulagao, producdes, além de
poder “interromper e reformatar as operacdes de cultura contemporanea enquanto
acontecem todas essas coisas”. (JENKINS, 2009, p. 63).

Audiéncia ja foi encarada com um publico com menos protagonismo do que
tem hoje. Lazarsfeld, Berelson e Gaudet (1948), por exemplo, propuseram que 0s
veiculos de comunicacdo eram mecanismos de influéncia social e encararam a
audiéncia como um publico que se segmenta para poder evoluir como recepg¢ao —
ainda que isso dependa, como salientam os autores, do contexto social em que os
sujeitos estao inseridos. Uma das principais maximas de Lazarsfeld sobre audiéncia
era de que os efeitos dos meios de comunicacdo eram limitados uma vez que a
relacdo entre eles e os publicos era mediada por diferentes variaveis, a que o autor
chamou de formadores de opinido. Ele sugere que tudo o que fluia da midia passava
pelos formadores e, s6 entdo, chegava a audiéncia de massa. O trabalho de Batenson
(apud LANA, 2008) sobre interacionismo social também nos ajuda a compreender
como a escola de Palo Alto desenvolvia, nos anos 1950, teorias sobre a relacdo dos
publicos com os meios de comunicacdo. Esse autor aponta que, nessa relagédo, o0s
sujeitos eram ativos e que 0s meios de comunicacdo nao apenas transmitiam como
também recebiam mensagens. A audiéncia, para Batenson era constituida por
individuos que ele chamava de interlocutores com capacidade de atuar diante do outro
de forma reflexiva. Para o autor, tudo que era dito pelos sujeitos tem a ver com a
relacao estabelecida com o meio que interagiu através de uma mensagem. Ainda no
periodo 1940-1950, Lasswell defendeu que a comunicacdo sempre € intencional e
tem efeito determinado. O autor provavelmente ndo pensaria 0 mesmo se tivesse se
relacionado com sites de redes sociais. Lasswell indicava que o ato da comunicagao
se resumia em responder quem deve receber a mensagem (a audiéncia, 0 que a
mensagem devia dizer, por qual canal deveria passar e que efeitos deveria surtir). A
audiéncia, para o autor, era uma massa passiva que reagia a estimulos. Ainda que
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superada, a teoria hipodérmica organizou as pesquisas em comunicacao que
comecgavam a surgir em analises dos efeitos e dos contetudos. (WOLF, 1999).

A evolucao do conceito de audiéncia estd no periodo em que os estudos
semibticos se somam aos sobre comunicacdo, jornalismo, sentido e significado.
McQuail (1975 apud WOLF, 1999, p. 57) explicita isso quando separa o emissor do
receptor como conceito, mas relativiza os problemas comuns sobre os dois sujeitos.
Segundo o autor, emissor e receptor tém, um do outro, uma imagem que eles préprios
constroem, modificam e a que atribuem importancia”, mas “fazem-no de uma forma
um tanto autista, sem grande referéncia ao outro e tendem a cair nos esteredétipos, o
destinador com um estereétipo do publico e o destinatario com imagens
estereotipadas daquilo que se deve esperar dos mass media”.

No final dos anos 1970, estudos sobre comunicacdo de massa comegam a
trabalhar a ideia de agenda-setting. Os pesquisadores dao status de poder aos
veiculos de midia tradicionais que ja nao tém a mesma forca hoje. A ideia de agenda-
setting, segundo Wolf (1999), indica que o publico inclui e exclui de seus
conhecimentos aquilo que a midia também inclui e exclui de sua agenda e que a
audiéncia apenas atribui importancia aos temas, problemas e pessoas que ganham
énfase nas midias. Shaw (1979 apud WOLF, 1999, p. 62) explica que a hipbtese de
agenda-setting nao defende que as midias tenham o poder de persuadir os publicos,
mas o conteudo pode ser compreendido como uma “lista daquilo sobre que é
necessario ter uma opiniao e discutir’. Nao é que a hipétese de agenda-setting tenha
sido superada, mas podemos afirmar que na cultura participativa a audiéncia tem
condigdes, ainda que existam filtros, de procurar por outros temas ou outros lados
sobre assuntos apresentados nas listas de conteudos das midias de massa. Pode,
mais do que isso, criar sua proépria lista, apresentar seu ponto de vista e incluir temas
na pauta dos veiculos tradicionais. No entanto, pela década de 1970 até parte da
década de 1990, a lista criada pelos veiculos tem valor importante entre os publicos.
Os meios de construir a prépria lista de conteldos eram bastante limitados se
compararmos com a fase atual. Nesse periodo, a ideia de cultura de massa ganha
ainda mais forca. Se a midia determinava a pauta do dia, também significava que o
conhecimento vinha mais pelas midias do que por outros meios.

No final da década de 1990, Pierre Lévy trabalhou o conceito de interatividade
no contexto da cibercultura, em que aparatos foram incorporados a producao para
permitir a interagcdo entre a informacdo e os sujeitos (1999, p. 37). A ideia de
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apropriacao foi trabalhada pelo autor — que escreveu a obra Cibercultura no periodo
da primeira fase do jornalismo na internet —, que salienta as possibilidades de
apropriacao, de reapropriacao e recombinacao de suportes, sistemas e interfaces que
levam em conta o grau de interatividade de um produto (1999, p. 81) e que essa logica
nao funciona apenas do lado comercial, mas nos dois sentidos. Esse é um indicios da
cultura da participacéo. Lévy entende a audiéncia, no contexto da cibercultura, como
individuos que se mantém interligados, independente de onde estejam
geograficamente. Mais do que sujeitos, publicos ou audiéncia, o autor fala em
coletividade e em inteligéncia coletiva — “uma inteligéncia distribuida por toda parte,
incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma
mobilizagdo efetiva das competéncias”. (LEVY, 2003, p. 23).

A andlise que fizemos até aqui sobre como a audiéncia ja foi entendida nos
encaminha diretamente ao conceito de cultura da participagdo. A audiéncia ja foi
compreendida como passiva, mas estudos mostraram que ela sempre, de alguma
forma, interagiu com o conteudo, seus atos sempre produziram significados. Ela faz
isso porque tem o poder de participar e as industrias de midia compreendem que as
regras estdo sendo reescritas e que os relacionamentos entre produtores e seus
publicos estdao em fluxo. (JENKINS, 2006, p. 63). Shirky (2011, p. 99) diz que, nesse
contexto, as pessoas podem compartilhar, produzir e planejar de modo colaborativo
sem a necessidade de controle de organizacbes como empresas, igrejas e partidos
dando forca ao que chama de pacto social. Para Shirky (2011), a cultura da
participacdo € resultado do poder do capital humano e do capital social
potencializados pela internet. Isso muda as midias, principalmente o jornalismo,
“porque a comunicacao pessoal e a publicacao, anteriormente funcdes separadas, se
fundem. O resultado é quebrar o padrao profissional da filtragem do bom e do
mediocre antes da publicagdo; agora este mecanismo de filtragem € cada vez mais
social, e acontece depois”. (SHIRKY, 2011, p. 81). Jenkins (2006) lembra que Lévy
trata participacdo como uma fonte de poder emergente que poderia corrigir os poderes
tradicionais, mas complementa o pensamento do pesquisador tunisiano ao descrever
que ainda estamos aprendendo a exercer poder. O usuario que replica ou produz
conteudo, por exemplo, pode ter sua prépria audiéncia e se preocupa com O
engajamento e com sua reputacéo. Isso é poder. Principalmente porque o sujeito é
audiéncia e tem audiéncia fazendo frente as empresas de midia e isso muda a l6gica
como as organizagdes tradicionais funcionam e produzem conteudo. (JENKINS, 2014,
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p. 91). Portanto, segundo o autor, “audiéncia € uma cooperativa de agentes ativos
cujo trabalho pode gerar novas alternativas de valor de mercado”, “propensa a
recomendar, discutir, pesquisar, repassar e até gerar material novo”. (2014, p. 153).
Ainda assim, “a industria busca membros da audiéncia que se encaixem nos
mercados especificos, definidos por dados demograficos de idade e sexo que sejam
desejaveis para os anunciantes”. (JENKINS, 2014, p. 150).

Ao dialogar sobre quem € a audiéncia hoje, Jenkins leva em conta a ideia de
inteligéncia coletiva pensada por Lévy e a cultura da participacao dentro do contexto
do que o autor chamou de cultura da convergéncia. Jenkins nos leva por um caminho
em que entende a audiéncia como consumidor, como um dado medido pelas
empresas de conteudo e como um sujeito engajado e ativo diante das informacdes.
Na verdade, a audiéncia, bem salienta Jenkins (2014), & desconhecida. Sua atencao
€ commodity, seu engajamento tem valor, seu comportamento pode ser medido. Mas
nao se trata de uma massa. A diferenca € que agora, em relacdo aos conceitos
descritos em décadas passadas, a audiéncia tem meios para dizer, sujeito por sujeito,
quem é. Ela é individuo, mas é especialmente coletiva hoje. O papel das audiéncias
€ o do “trabalho consciente e ativo” em relacao ao conteudo (JENKINS, 2014, p. 194)
e é dessa forma que transforma o processo de produgédo de noticias, por exemplo.
Autores como Castells (1999) reiteram que é preciso conceber hoje os publicos como
parte de comunidades virtuais que estado ligadas, umas as outras, por redes de nés
interconectados. O jornalismo, por exemplo, seria um no, explica o autor. Nessa linha,
ao analisar as redes sociais no ambiente das comunidades virtuais e levando em conta
0 que a internet proporcionou aos relacionamentos — antes de falar em redes sociais
na internet —, Recuero (2009) diz que as representagdes dos publicos agora sao feitas
por meio das conexdes que sao construidas por meio de interagdes. A resposta sobre
0 que é audiéncia se complexifica ainda mais no contexto atual, afinal as redes sociais
podem representar os atores sociais de forma individualizada ou de forma
personalizada.

Definir o que é audiéncia hoje requer reflexao sobre como o conceito ja foi
concebido, sobre as transformacdes pelas quais a midia passou e como 0
comportamento dos publicos tem sido levado em conta nos ultimos anos. Acreditamos
que é possivel discutir a questao da seguinte forma: audiéncia se faz a partir do ato
de consumir e consumo tem a ver com engajamento. E esse engajamento que pode

ser medido e que tera efeitos direto em areas como o jornalismo. E a audiéncia esta
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cada vez mais, aponta Jenkins (2014, p. 164), empenhada “em demonstrar ativamente

o valor de seu engajamento”.
3.2 OS EFEITOS DA AUDIENCIA NAS PRATICAS JORNALISTICAS

Os efeitos das audiéncias sobre o jornalismo foram significativos desde que as
empresas puderam medir o comportamento dos consumidores por elas mesmas,
ainda que tenham de usar intermediarios (os principais programas que fazem a
medicao foram criados por empresas nao jornalisticas). Compreender a audiéncia
obviamente também culmina em desenvolvimento comercial. A histdéria nos mostra
que o principal efeito da medi¢ao de audiéncia no jornalismo — como é feito hoje — é o
engajamento. E isso que tem sustentado algumas midias digitais e é isso que motiva
mudancas e reestruturagdes nas empresas jornalisticas. Engajamento esta
diretamente ligado ao comportamento da audiéncia. Jenkins (2006, p. 2010) lembra
que as midias mudam conforme comportamento da audiéncia se altera. O
comportamento diante da televisdo, por exemplo, fez com que, quando a midia foi
democratizada, o radio perdesse a centralidade na vida cotidiana. No entanto, o radio
continuou a ter publico. A audiéncia, de toda forma, mudou com a televisao e o radio
se reorientou para atender quem se manteve ligado a ele e, assim, ganhou
penetrabilidade e flexibilidade e foi reestruturado, como destaca Jenkins (2006). Outro
exemplo dado pelo autor: os filmes foram concebidos, inicialmente, para cinema. Com
a televisédo, passaram a ser produzidos também para atender a audiéncia de TV — e
atualmente YouTube, Netflix e outras plataformas. Com isso, concebeu-se o conceito
de audiéncia segmentada, aquela que escolhe a mensagem e intensifica o
relacionamento com o produtor de conteudo. As ideologias, os valores, os gostos e 0
estilo de vida da audiéncia passou, entéo, a ditar o comportamento da mensagem. Foi
0 engajamento das pessoas em relacdo as midias que indicaram mudancas que
poderiam ser feitas.

Nos anos 1980 e 1990, a programacao e a audiéncia tinham pouca interagao,
mas tinham. Nos anos 2000, a audiéncia passou a se manifestar como nunca ocorreu
antes. O engajamento pode ser explicado pela convergéncia (tecnoldgica,
mercadoldgica, cultural, social). No caso do jornalismo, Jenkins (2009) diz que agora
0s consumidores de noticias ndo apenas podem como sdo incentivados a procurar

novas informacdes e a fazer conexdes que vao resultar em engajamento e em alcance
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do produto jornalistico. A informagéo decisiva sobre jornalismo, descrevem Graves e
Kelly (2010), esta cada vez mais nas bases de dados que fazem a medicdo da

audiéncia de cada empresa.

O leitor de jornais j4 ndo se comporta — nem voltara a se comportar — como
antes. Nestas duas décadas, se produziu uma evolugdo profunda e
permanente nos habitos de consumo de imprensa (...). Algumas coisas, no
entanto, permanecem. Os cidadaos seguem valorizando a credibilidade dos
jornais, seja em suas versdes de papel ou de internet. (SALAVERRIA, 2016,
p. 149).%6

Salaverria (2010) lista os efeitos principais que a convergéncia trouxe ao
jornalismo. Mudou as rotinas do jornalismo, o perfil dos profissionais, o jornalismo
passou a ser produzido para ser consumido de forma mais movel. E por que isso
ocorreu? Porgue os publicos passaram a consumir noticias de formas distintas. Parte
da audiéncia assiste mais a videos, outra parte consome textos no modelo how to%,
h& publico para matérias complexas, outros que leem apenas as manchetes e as
imagens. Toda a redacao (da diretoria, ao comercial, dos editores aos repérteres,
dentro das condicdes, valores e apostas de cada empresa) teve de mudar para
atender a essa nova dinamica.

Hoje, editores lidam e negociam com os dados da audiéncia em tempo real.
Isso vai implicar diretamente na producdo. O exemplo do texto how to que foi citado
anteriormente € interessante por que trata-se da ideia de que um mesmo contetudo
pode ser publicado de varias formas para engajar a audiéncia. Esse tipo de
negociacao é um dos efeitos mais importantes na produgéao: como produzir o contetdo
levando em conta a verdade e a construcao da cidadania e, ao mesmo tempo, engajar
o0 maior numero de leitores? Nesse momento em que escrevemos, as duas maiores
empresas jornalisticas do Rio Grande do Sul contam a histéria de um agressivo
fenbmeno climatico que atingiu uma cidade da serra gadcha utilizando o recurso que
chamam de Ao vivo. Nao é o mesmo Ao vivo que as televisdes criaram, mas um tipo
de Ao vivo que pode ser facilmente acompanhado em computador, em celular, em
tablets e outros dispositivos. Fazem isso porque a ferramenta inclui reporteres

interagindo com a noticia, entre si e com os leitores. O Ao vivo é uma das formas de

36 Traducao nossa para “El lector de periédicos ya no se comporta — ni volvera a hacerlo jamas —
como el de antafio. En estas dos décadas se ha producido una evolucion profunda y permanente en
los habitos de consumo de prensa (...). Algunas cosas, por supuesto, permanecen. Los ciudadanos
siguen valorando la credibilidade de los diarios, ya sea en sus versiones de papel o de internet.”

37 S&o noticias resumem o contelido para explicar como o fato ocorreu ou esté se desenvolvendo.
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construir conteddo e mostrar para o leitor que aquela noticia serda atualizada
constantemente por determinado tempo. E uma estratégia para manter o publico
engajado no tema e no jornal. Como se sabe isso? Porque os dados sobre o
comportamento da audiéncia mostram que as pessoas interagem com o contetdo e
interacdo é uma boa moeda de troca. Esse tipo de reacao do leitor fez com que os
jornais apostassem em conteudos que engajam, mas também fez com que o
jornalismo e o jornalista tivessem que mudar. Ferrari (2003, p. 22) comenta que o
“‘jornalista online precisa trabalhar com os mais variados recursos, ter discernimento
do mercado e no marketing contido no processo” e que ser online pressupde que o
profissional tem conhecimento de todas as midias envolvidas. Para fazer um Ao vivo,
por exemplo, o repérter precisa entender as dindmicas e as praticas de um
smartphone, de sites e aplicativos de redes sociais, de captacdo de imagens, de
videos e de audios. Outro exemplo: o Buzzfeed popularizou um tipo de formato que
engajou tanto a audiéncia que empresas de varios paises copiaram e adaptaram a
formula. As lists articules®® primeiro foram usadas em noticias de entretenimento e,
hoje, ja sao replicadas em conteudos de economia e politica, por exemplo. O mesmo
Buzzfeed popularizou o formato all abouf’® que depois passou a ser usado por
diferentes empresas jornalisticas e em diferentes temas, ndo apenas entretenimento.
Nao sao formatos que fogem do padrao de texto, mas sdo novas linguagens para
apresentar o mesmo conteudo. Sao também efeitos do engajamento da audiéncia,
conforme registrou o estudo Digital News Report 2016, os novos formatos de noticias
contadas por meio de imagens e os graficos de informacao. As noticias chamadas de
cacga-cliques*® também sao um modo de engajar porque visam aumentar o trafego de
audiéncia.

QOutro efeito direto no jornalismo é como a noticia circula hoje, em que os
publicos alimentam o fluxo dos conteudos compartilhados. Se um conteudo circula,
entdo pode haver investimento em torno dele. No atual contexto do jornalismo, &
preciso lembrar que, como salienta Jenkins (2014, p. 62), “a circulacao de conteldo
de midia dentro da cultura participativa pode servir a uma variedade de interesses,

38 As lists articules (artigos em listas, traducdo nossa) sdo formatos de noticias apresentas em forma
de listas.

3% Sao noticias construidas em tempo real, cujos titulos, em geral, sdo algo como “tudo o que
sabemos até agora sobre” ou “tudo o que vocé precisa saber sobre”.

40 Noticias cujos titulos chamam a ateng&o do leitor visando o clique. Exemplos s&o matérias que
usam as palavras VIDEO ou FOTO, em caixa alta, para, primeiro, prender a atencao do leitor, e,
entao, criar expectativas, provocar e convencer o leitor de que ele precisa acessar aquele conteudo.
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alguns deles culturais, outros pessoais ou politicos e econémicos”, ou todos ao
mesmo tempo. O autor lembra que um dos efeitos dos resultados sobre o
comportamento da audiéncia no jornalismo é justamente a falta de certeza sobre as
margens de controle sobre o conteudo. O quanto uma empresa pode abdicar do
resultado de audiéncia e apostar em assuntos que julga mais importante? Os
caminhos que os interesses corporativos e a cultura participativa tomam podem ser
diferentes? Resolver essas questdes também é um efeito das audiéncias digitais no
jornalismo porque para responder tem de se entender os papeis de cada um, das
empresas e da audiéncia, que sdo diferentes, mas cada vez mais entrelagados. E um
relacionamento que forma resisténcias e pée em xeque politicas e praticas
corporativas. (JENKINS, 2014). Para o autor, os publicos formam comunidades de
consumo e, assim, tém o poder de validar empresas e praticas. Tais comunidades
podem avaliar e fiscalizar conteludos e negociar padrdes de consumo (ainda que isso
nao seja explicito, basta a audiéncia agir de determinada forma para que uma
empresa encare que ela prefere por um formato em relagdo a outros). O efeito
engajamento é o que faz a audiéncia (que Jenkins chama de fa) propagar/circular um
conteudo. Para torna-los engajados e ativos, as empresas precisam “ouvir e
compreender detalhadamente os desejos e as prioridades” da audiéncia. (JENKINS,
2014, p. 183). Ferrari (2003, p. 22) diz que “saira vitorioso quem compreender e souber
gerir esse processo de mudanca” e “quem for mais inteligente na disseminacao de
conteudos informativos”.

Falamos de engajamento como o principal efeito no jornalismo na internet e
isso nos leva diretamente a pergunta: como se mede o engajamento da audiéncia?
Antes é preciso destacar que as ferramentas de métricas sdo desenvolvidas, na
maioria dos casos, por empresas terceiras. Ou seja, as organizagdes de jornalismo
dependem de intermediarios para chegar ao resultado sobre o comportamento da
audiéncia. Caetano (2007, p. 4) diz que “métrica de audiéncia é construida num
formato de pesquisa mercadoldgica para tentar medir indices de atencao das pessoas
ao veiculo” e que o problema disso é que ndo ha “uma metodologia definida com
intuito de constatar conformagées sociais”. E por falta de uma metodologia que muitas
empresas contratam mais de um intermediario para acompanhar o comportamento da
audiéncia. Nos casos de GauchaZH e Folha de S.Paulo, por exemplo, Google
Analytics € um servico que serve para entender o comportamento e 0 engajamento

da audiéncia de forma consolidada, mas pouco confiavel para medicao em tempo real.
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Por isso, as duas organizagcées contratam os servicos de Chartbeat para fazer o
acompanhamento em tempo real. Além disso, os dois jornais medem a audiéncia que
interage via sites de redes sociais. Nos dois casos, o trafego de publico que chega a
uma noticia por meio de midias sociais € maior do que diretamente pelo site das
préprias empresas*'. Porém, mesmo tdo utilizados, Google Analytics, Chartbeat e
mesmo os sites de redes sociais ndo garantem 100% de confiabilidade em relagéao
aos dados que apresentam. O problema, segundo Graves e Kelly (2010), além da
“anomalia metodolégica”, é que os padrdes utilizados nao sdo compativeis e, por isso,
os resultados podem ser contraditérios. Nos Estados Unidos, por exemplo, além do
Google Analytics, os dados apresentados pela ComScore tem o mesmo problema,
sao contraditérios. Ainda assim, é um dos servicos de medicdo de audiéncia mais
utilizados no pais. (GRAVES; KELLY, 2010).

O que os editores tanto procuram para basear suas decisdes depende
diretamente do que os servicos de métricas apresentarao — numeros de leitores em
crescimento ou queda de cliques, quantidade de visitantes Unicos, quantidade de
visitantes identificados, que matérias fizeram com que o leitor tomasse a decisao pela
assinatura e quanto tempo um sujeito se manteve em uma noticia. O papel das
métricas é conseguir consenso sobre tudo isso e os editores tém de acabar confiando
no que o0s servicos apresentam — ainda que, na comparacao entre dois tipos, 0
resultado possa ser diferente.

A partir das informacdes prestadas pelos servicos de métricas, os editores
podem analisar como a audiéncia esta interagindo com as noticias. Isso pode, muitas
vezes, determinar o rumo da edicdo. Autores como Tandoc Jr. (2014) e Aguiar e
Barsotti (2012) apontam que métricas representam novo filtro no processo de
gatekeeping, posto que o resultado do comportamento da audiéncia pode influenciar
a tomada de decisbes dos jornalistas. Isso explica a tomada de decisdes que altera a
estrutura das redagdes — como o fato de a Folha ter diminuido a editoria de Esportes
depois que concluiu que nao era referéncia para audiéncia nesse tema ou como a
GauchaZH decidiu criar as editorias de Seguranca e Porto Alegre porque a audiéncia
procurava o jornal para se informar sobre tais assuntos — e o trabalho dos jornalistas
— 0s editores digitais, por exemplo, tem de observar os contetudos que circulam para

41 Informacao obtida durante as entrevistas com Marques e Passos, realizadas em julho e setembro
de 2017, respectivamente.
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mobilizar a audiéncia uma vez que agora as noticias ndo sdo mais o fim, mas o
principio de algo que pode ser criado. (CANAVILHAS, 2005).

Os efeitos do engajamento da audiéncia explicam, portanto, porque o
jornalismo na internet mudou de fases tao rapido e em tado pouco tempo (menos de
duas décadas). Antes disso, muitos anos se passavam ou uma nova midia tinha de
ser criada para mudar as praticas jornalisticas. O engajamento do leitor e a
possibilidade de medir a audiéncia levou o jornalismo a rever seus valores e suas
estratégias. Entender o comportamento da audiéncia é necessidade primaria,
apontam os principais jornais do mundo, e é isso que vai evidenciar o modelo

estratégico da producéo e apontar o impacto no jornalismo enquanto instituicao.

3.2.1 Quem é a audiéncia de jornalismo na internet no Brasil

Em 2014, haviam 175,2 milhdes*? de usuarios de internet no Brasil, segundo
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Pesquisa do 6rgao
aponta que, naquele ano, esse numero significava que 55% dos brasileiros usava a
internet. Esse é o dado oficial mais recente apresentado sobre o tema pelo governo
brasileiro. No mesmo ano, estudo do Comité Gestor da Internet no Brasil colocou em
xeque a pesquisa do IBGE ao indicar que haviam 85,9 milhdes de usuarios de internet
no Brasil. Um ano depois, levantamento do Banco Mundial*® mostrou que seriam
quase 60 milhdes de usuarios de internet no Brasil. Os dados indicam que o Brasil
nao tem ainda uma pesquisa que sustente com seguranca quantos sdo 0s usuarios

de internet no pais.

42 Com 10 anos ou mais de idade.

43 Disponivel em:
<http://datos.bancomundial.org/indicador/IT.NET.USER.P2?end=2015&locations=BR&start=1990&vie
w=chart>.
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Grafico 2 — Diferenca entre dados apresentados sobre nimero de usuarios de
internet no Brasil

IBGE CaGl Banco Mundial

Fonte: a autora.

Os dados do IBGE dao conta de parte do consumo do publico online. Por
exemplo, em 2016, pela primeira vez desde que a pesquisa é feita, houve reducéo na
proporcdo de usuarios de computador no pais, mas o nimero de pessoas que
acessam a internet aumentou. Em 2015, havia 31,4 milhGes residéncias com
computador (dois pontos percentuais menor do que em 2014) e 57,5% da populacéao
tinha acesso a internet. O mesmo estudo apontou ainda que 78,3% das pessoas com
10 anos ou mais tinham telefone celular, que 58% dos brasileiros ndo tinham outro
tipo de telefone senao celular e que 89% das pessoas com acesso a internet usavam
um smartphone para navegacao.

Ha pesquisas qualitativas que buscam entender o consumo do usuario de
internet no Brasil. Estudo da Kantar Ibope Media de 2016** indica que 59% das
pessoas com acesso a internet recorrem primeiro a web quando buscam qualquer tipo
de informagdo. Segundo o levantamento, 69% dos conectados brasileiros usam a
internet para assistir e/ou baixar videos, 61% para ler noticias e 38% para ouvir
musica. Estudo da Reuters, com dados de 2017, aponta que, entre os 206 milhdes de
brasileiros, 68% tinham acesso a internet naquele ano. Segundo o levantamento, a
TV ainda dominava a maior parte da audiéncia e da publicidade em midia no pais.
Segundo Carro (2017), “mais de 97% das familias brasileiras tém um aparelho de

44 Pesquisa da Kantar Ibope Media representa os habitos de 47% da populacéo brasileira entre 12 e
75 anos, o equivalente a 83 milhdes de pessoas. Disponivel em:
<http://adnews.com.br/internet/kantar-ibope-media-aponta-principais-atividades-dos-brasileiros-na-
internet.html>. Acesso em: 16 mar. 2017.
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TV"¥, no entanto para cada residéncia com televisdo, uma esta conectada a internet*.
Ainda assim, o estudo aponta que, no Brasil, “as plataformas online ja sdo a principal
fonte de informacao para pessoas nas areas urbanas, especialmente aquelas com
maior renda e niveis de educacao™’. (CARRO, 2017, p. 105). O autor detalha ainda
que Facebook e WhatsApp reinavam no pais com 83 milhdes e 100 milhdes de
usuarios brasileiros, respectivamente. Segundo Carro (2017, p. 105), “quase oito em
cada dez brasileiros usam o Facebook para qualquer propésito” e o WhatsApp se
destacou como ferramenta para compartilhar noticias. Entre 2013 e 2016, houve uma
mudanc¢a numérica interessante no que diz respeito ao consumo de noticias no Brasil:
ainda que a televisdo continue sendo o mais importante meio de noticias, os sites de

redes sociais cresceram consideravelmente.

Grafico 3 — Porcentagem do consumo de noticias por dispositivo no Brasil
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Fonte: Digital News Report, 2017.

45 Tradugao nossa para “More than 97% of Brazilian households have a TV set”.

46 Dados levantados por Carro (2017) referentes a 2015.

47 Traducdo nossa para “Nevertheless, online platforms are already the main source of information for
people in urban areas, especially those with higher income and education levels”.
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Fonte: Digital News Report, 2017.

Gréfico 5 — Sites de redes sociais mais utilizados
como fonte de noticias pelos brasileiros
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Fonte: Digital News Report, 2017.
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Grafico 6 — Sites de redes sociais usados para
qualquer propdsito pelos brasileiros
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Fonte: Digital News Report, 2017.

A Pesquisa Brasileira de Midia - PBM 2016%® (aplicada com cerca de
15 mil pessoas) também trata dos habitos de consumo de noticias no Brasil. O
levantamento mostra o status de 2016:

48 Pesquisa feita pelo Ibope Inteligéncia a pedido da Secretaria de Comunicagdo Social da
Presidéncia da Republica. Disponivel em: <http://www.secom.gov.br/atuacao/pesquisa/lista-de-
pesquisas-quantitativas-e-qualitativas-de-contratos-atuais/pesquisa-brasileira-de-midia-pbm-
2016.pdf/view>. Acesso em: 15 mar. 2017.
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Gréfico 7 — Consumo de noticias no Brasil em 2016
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Fonte: PBM.

Embora cada uma das pesquisas apresentadas aqui tenha um método e um
nuamero de entrevistados diferentes, todas elas revelam o quanto o brasileiro ainda
esta ligado ao consumo de noticias pela televisdo — ainda que o crescimento do uso
da internet, da confiabilidade das noticias online esteja aumentando. Os dados sobre
o consumo de midias e de noticias no Brasil é levantado aqui com o propdsito de
indicar em numeros, assim como as métricas, os conceitos sobre o comportamento
da audiéncia que refletimos anteriormente.

Toda a inovacgéao digital que foi aplicada ao jornalismo, podemos dizer, moldou
novas formas de as pessoas se relacionarem com as noticias — que antes precisavam
ser compradas, acessadas ou adquiridas em horarios especificos. Os sites de redes
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sociais — e mesmo os aplicativos como o WhatsApp — construiram novas fluxos de
noticias — constante e em tempo real, que podem ser consumidos a qualquer hora,
mas, muitas vezes, de maneira fragmentada na forma de links ou por decisdes
editoriais. (MITCHELL et.al., 2017). As métricas de consumo de noticias se
aproveitam da ideia de inteligéncia coletiva para coletar os rastros de comportamento
da audiéncia e traduzem isso em numeros que podem ser usados estrategicamente.
Por exemplo, a cultura participativa nos diz que a audiéncia quer suas expectativas
ouvidas pela industria de midia. O sucesso, como explica o autor, esta na antecipacao
desses elementos, porque as comunidades de consumo vao espalhar o “conteudo de
forma mais ampla e rapida”. (JENKINS, 2014, p. 183). As métricas vao indicar isso. O
que o produtor, o editor, a redacao fardo com tais informacdes € o que pretendemos
responder.

3.3 COMO GAUCHAZH E FOLHA DE S. PAULO MEDEM A AUDIENCIA

GauchaZH e Folha de S. Paulo tém semelhangas que nos fizeram optar por
analisar os efeitos do resultado de métricas na estratégia das empresas. Ambas
criaram concorrentes fortes dentro da prépria empresa — ClicRBS e UOL —, optaram
por investir em jornalismo impresso ao mesmo tempo em que fortaleceram as
estruturas digitais das empresas, usam as mesmas ferramentas para analisar o
comportamento da audiéncia e apostaram em paywall poroso para acesso as noticias
no site. Até o momento em que este trabalho é desenvolvido, estas empresas
trabalham da seguinte maneira: usam a ferramenta Chartbeat para medir a audiéncia
em tempo real na capa do site e dentro do site. Depois, para analises mais
aprofundadas, usam Google Analytics (que pode mostrar comportamento da
audiéncia de forma mais ampla, como dividir os usuarios por assinantes, identificados
e audiéncia em geral, tempo de permanéncia, de onde vieram as pessoas etc). A
questao é que essas duas ferramentas indicam que grande parte da audiéncia vem
de sites de redes sociais, por isso a audiéncia desses ambientes ndo sao apenas
subitens. A audiéncia de sites de redes sociais se revela complexa e de dificil analise
porque se tratam de organizacdes que trabalham com algoritmos fechados e,
portanto, podem manipular dados e criar fatos sobre a audiéncia. (AGUIAR;
BARSOTTI, 2012; CANAVILHAS, 2016; CARRO, 2016-2017; CUNHA, 2015;
GRAVES; KELLY, 2016). Ainda assim, estamos falando de ferramentas que fornecem



29

dados detalhados (ainda que néo se tenha certeza se sao dados completos) sobre o
perfil da audiéncia.

O contato com estes dados e estas ferramentas, podemos dizer, mudou a
configuracéo e o modo de trabalho das redacgdes, que é um dos nossos objetivos de
analise. Tratam-se de ferramentas que dao base, agora, para a tomada de decisdes
estratégicas que sado apresentadas e usadas pela gestdo das empresas,
determinados departamentos e pela redacdo. E como Anderson (2006) previu: as
audiéncias tiveram acesso a uma variedade muito maior de tipos de noticia (desde
temas a formatos) que as empresas de midia enxergaram nas métricas que poderiam
fragmentar e diversificar produtos. Essa tomada de decisédo sé foi possivel por meio
de andlises do comportamento da audiéncia em relacdo aos produtos que as

empresas jornalisticas ofereciam e como seus concorrentes passaram a agir.
3.3.1 Google Analytics

O Google Analytics é o resultado de uma criacao de 1997 quando em Sao
Diego, nos Estados Unidos, nasce a Urchin. A ferramenta recolhia dados de acessos
a determinados sites e que em 2003 se destaca no mercado por também medir os
Adwords de portais. Em 2005, quando a Urchin langou sua sexta versao, mais
avancada para analises de métricas, o Google anuncia a compra da ferramenta e
meses depois anuncia o servico Google Analytics, gratuito, em 16 idiomas e com 90
possibilidades de andlises de audiéncias pré-definidos, incluindo adwords. A
mensagem sobre a ferramenta deixava nas entrelinhas qual o objetivo da entregar
tamanho servico de forma gratuita: recolher dados das empresas que a utilizavam.
Isso significa dizer que os dados recolhidos pertencem ao Google e estdo alojados
em sua sede, nos Estados Unidos, e, com isso, as informacbes estao sujeitas a
legislacdo estadunidense. De acordo com Helman (2016), ainda que o Google
trabalhe na manutencao da confianca dos usuarios sobre como a empresa pode
manusear as informacdes que estao sob seu guarda-chuva, “também é verdade que
a politica de privacidade do Google quase ndo impde restricdes ao Google em si*®” e,

mesmo que, “oferecem fortes compromissos de nao compartilhar informacdes

4% Traducao nossa para “it's also true that Google's privacy policy puts almost no constraints on what
Google (itself) can do with the information they collect”.
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pessoalmente identificaveis com outras entidades, sdo livres para manter e usar
informacdes pessoalmente identificaveis”.

Hoje o servico de monitoramento de trafego mais usado no mundo
(RODRIGUEZ-BURREL, 2009). Qualquer site pode instalar gratuitamente o Google
Analytics para avaliar e medir o trafego de acessos. Rodriguez-Burrel (2009) descreve
o sistema do servico, que inclui um cédigo javascript nas paginas que se associam ao
Google Analytics e, com isso, é possivel recolher os dados de cada visita a um site.

Entre as principais medicdes que o servigo faz estao:

- numero total de visitantes: a ferramenta separa o dado por visitante unico, de
acordo com o IP do dispositivo utilizado, e por visitantes que retornam ao site. Os
visitantes Unicos formam a informagcao mais importante para os sites. Tratam-se de
uma métrica que da conta do numero de logs por dispositivo feito. Ou seja, se um
mesmo usuario acessar de um determinado dispositivo mais de uma vez um site
associado ao Google Analytics, a ferramenta contara apenas uma vez. No entanto, a
contagem é feita por dispositivo e ndao por usuario.

- origens de trafego: dado que mostra de onde estdo vindo os acessos que
chegam ao site, por pais e cidade.

- taxa de rejeicdo: usuarios que apenas clicaram, mas logo sairam do site.

Imagem 1 — Area principal do item comportamento do Google Analytics
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Dimensdo principal: Pdgina  Titulo d
Dimensdo secunddria v Padrio ~ Q avangado |HH @ = |k |IT
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1. zh.clicrbs.com.br/rs, 7 1.394.885 473317 00:04:01 449.235 39,59% 24,08% US$0,00

2___mzerohora com hr 3 223.483 152.807 00:02:22  148.302 57.07% §5.57% USS$0.00

Fonte: Google Analytics

50 Traducado nossa para “They offer strong commitments not to share personally identifiable
information with other entities, but they are free to keep and use personally identifiable information.”
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Imagem 2 — Area do item paginas de destino do Google Analytics
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Fonte: Google Analytics

Os dados sao coletados por meio de linguagem de programacao instalados nos
sites que usam o servico. A propria Google explica que basta utilizar um “breve codigo
javascrip!” para que os acessos possam ser medidos. A questdo é: como uma das
ferramentas de métricas mais usada no mundo pode oferecer tamanho servico de
graca? Segundo a Google, se os anunciantes tiverem informagdes sobre seus
clientes, entdo poderdo investir no que chamam de links patrocinados. Porém, é
evidente que ha muito mais em jogo. Ao usar os servicos do Analytics, a Google tem
informacdes que nenhuma empresa entregaria em tempos anteriores. Os dados de
audiéncia, como salientamos anteriormente, sempre foram moeda de troca. O que a
Google conseguiu com o Analytics foi entregar a medi¢cdo em troca de informacgdes
sobre o comportamento dos usuarios das organizagdes e, além disso, sobre o
comportamento da empresa que detém o site em relacao aos relatérios.

A limitacao da ferramenta é, de acordo com Clark, Nicholas e Jamali (2014),
ela organiza os dados do ponto de vista do e-commerce e da publicidade. Com isso,
no jornalismo, é preciso analisar os dados tendo em conta essa informacao e, assim,
traduzir os nimeros para a perspectiva jornalistica uma vez que o leitor, em geral,
também nao acessou aos sites de jornalismo em intengdes comerciais.

Empresas jornalisticas podem, claro, criar sua propria ferramenta de métricas.
O que impede sao, fundamentalmente, dois fatores: dinheiro e inteligéncia. Por que

alguém faria, como fez o jornal The Guardian, uma ferramenta para medir a audiéncia

51 E uma linguagem de programacéo que interpreta operacdes que sdo realizadas pelo cliente em um
relacionamento cliente-servidor dentro de uma rede de computadores. E utilizada para controlar o
HTML e o CSS para manipular comportamentos na pagina. Fonte:
<http://tableless.github.io/iniciantes/manual/js/>. Acesso em: 15 mar. 2017.
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— e entender os dispositivos em que o conteudo foi acessado e compreender o trafego
interno e externo — se é possivel obter tudo isso de forma gratuita? E dificil contrapor
a lista de favorecimentos que a Google oferece. Editores explicam que o Google
Analytics € um bom servico para acompanhar os processos de comportamento e
menos em tempo real, e, por isso, contratam outros servicos.

GauchaZH e Folha de S.Paulo utilizam os dados fornecidos pelo servigo como
forma de consolidar o comportamento da audiéncia sobre o conteudo que foi
produzido e circulado em diferentes espacos — capa do site e redes sociais, em geral.
Os numeros fornecidos pelo Analytics sdo considerados importante para a tomada de
decisdo das duas empresas, principalmente no periodo posterior ao consumo dos
usuarios, uma vez que os dados consolidados sdo mais confidveis 24 horas depois
de a reportagem ser publicada na internet.

3.3.2 Chartbeat

Se o0 Google Analytics esta para as redacdes de GauchaZH e Folha de S.Paulo
como a ferramenta de andlise de web para fornecer dados sobre 0 comportamento do
leitor de forma mais abrangente, Chartbeat é usado para analise de dados em tempo
real. Diferente do Google Analytics, o servico do Chartbeat é pago e deve ser
contratado pelas empresas. Por meio de usuario e senha, € aplicado aos sites para
que possa mostrar informacdes sobre os rastros dos leitores naquele momento.
Chartbeat fornece dois dados importantes que, em tempo real, o0 Google ainda nao
da: envolvimento (tempo de permanéncia e retorno ao site e por conteudo) e trafego
(de onde vém o leitor e para quais conteudos ele vai).

Talvez por ser uma ferramenta paga, o Chartbeat tem maleabilidade maior para
apresentar dados. As empresas contratantes podem adaptar o painel de controle
sobre 0 comportamento do leitor de modos especificos. O objetivo, segundo estudo
de Petre (2015), é que as empresas possam tomar decisbes com base nas métricas
apresentadas em tempo real (o painel de controle lembra uma tela que mede
batimentos cardiacos). Até 2015, além de ser referéncia de medicao de audiéncia para
The New York Times, Chartbeat atendia outras 35 redacdes de jornais em todo o
mundo.

Os principais dados fornecidos pela ferramenta sao:

- Total de leitores
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- Total de leitores por pagina
- Tempo médio total e por pagina

- Origem do clique

Imagem 3 — Painel de controle basico do Chartbeat
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Fonte: Chartbeat

Diante desse dado e comparando ao servico ofertado por Google Analytics,
podemos dizer que Chartbeat oferece informacées em formato mais facil, rapido e
compreensivel em uma redacao de jornal. Enquanto que na ferramenta do Google,
um bom relatério requer tempo e atencdo, em Chartbeat as principais informacoes
sobre o comportamento da audiéncia estdo na primeira tela. O suporte da empresa
também busca dar confianca aos editores que precisam tomar decisdes a partir da
dados de métricas. De acordo com Petre (2015), um dos desafios do servico €,
principalmente em relagdo aos jornais tradicionais, aliviar preocupacdes ao confirmar
impressdes que o editor ja tem sobre o conteldo, mas, ao mesmo tempo, e para
mostrar que a ferramenta é necessaria, atribui outros dados de modo a apoiar 0s
atores que tém de tomar decisdes rapidas. Por meio dela, por exemplo, é possivel
criar testes de titulos. A ferramenta se encarrega de mostrar um titulo a uma parte da
audiéncia e outro para outro grupo, de forma aleatéria, e em minutos apresenta a
reacao dos leitores, mostrando qual chamada obteve mais cliques. Segundo Petre
(2015, p. 18), “o painel nao faz recomendagdes sobre que tipo de conteudo produzir
ou onde colocar conteudo em uma pagina. Isso nao se deve a limitagdes tecnoldgicas
ou porque tal caracteristica seria ineficaz no crescimento do trafego dos clientes.

Antes, é uma tentativa consciente de evitar alienar os jornalistas”. Acrescenta o autor
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que, com as prioridades que a ferramenta traz em seu painel de controle, “Chartbeat
demonstra sua fidelidade aos valores jornalisticos e ganha a confianca dos
jornalistas”. (PETRE, 2015, p. 20).

A adogéo de programas analiticos como o Chartbeat em redagdes online é
uma transformagdo radical de suas dindmicas internas. As etnografias
classicas da era impressa retratam os jornalistas assumindo que o que eles
interessados também interessariam ao publico: desconsideraram as cartas
ao editor escritas por leitores desconhecidos; Eles escreveram para seus
colegas, seus amigos e suas fontes, e ndo para o publico em geral (Gans,
1979). No cenario atual da internet, os jornalistas ndo podem ignorar as
preferéncias de seus leitores. Jornalistas e editores da web atualmente fazem
previsdes sobre quais artigos serdo populares, expressando surpresa ou
decepg¢do quando os numeros ndo correspondem as suas expectativas.
(CHRISTIN, 2017, p. 4)%2.

A necessidade de ferramentas como o Chartbeat nos mostra o que tem de ser
importante em uma redacao hoje: a analise da performance de noticias em tempo real
nao pode surpreender, como afirma Christin (2017), e empresas de métricas tentam
dar conta dessa questdo preenchendo a lacuna que havia antes da anadlise de
audiéncia do jornalismo na internet, transformando a relacdo entre jornalistas e
publico, jornalistas e sua producgado, jornalistas e critérios de noticiabilidade e
jornalistas dentro da redagao.

3.3.3 Audiéncia de sites de redes sociais

Os documentos sobre consumo de midia e de noticias digitais publicados nos
ultimos dois anos apontam para um dado que os primeiros editores de GauchaZH e
Folha de S.Paulo entrevistados para esta pesquisa concordam: o maior fluxo de
audiéncia dos sites de noticias vem de sites de redes sociais. Prova disso: o Digital
News Report, publicado em 2015, apontava a preferéncia de acesso a noticias pelos
entrevistados. O resultado foi que 41% indicaram o Facebook, 18% escolheram o
YouTube e 11% afirmaram que acessam pelo Twitter. No relat6rio publicado um ano

52 Tradugao nossa para “The adoption of analytics program such as Chartbeat in web newsrooms
constitutes a radical transformation of their internal dynamics. Classical ethnographies of the print era
depict journalists assuming that what interested them would also interest their audience: they
disregarded the letters to the editor written by unknown readers; they wrote for their colleagues, their
friends, and their sources, rather than for the audience at large (Gans, 1979). In the current internet
landscape, journalists cannot ignore the preferences of their readers. Web journalists and editors now
routinely make predictions about which articles will be popular, expressing surprise or disappointment
when the numbers do not match their expectations”.
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depois, os dados mudaram, mas o Facebook ndo sé manteve a preferéncia como viu
a porcentagem crescer para 44%. YouTube e Twitter ficaram com 19% e 10%,
respectivamente. O relatério lancado em 2017 mostra crescimento ainda mais

significativo, indicando mudanca de comportamento de consumo ja consolidada.

Gréfico 8 — Porcentagem do crescimento global da preferéncia de consumo de
noticias em redes sociais

2015 M 2016 W 2017
Facebook 44 47
YouTube 19 22
Twitter 10 10

yashe

Fonte: Digital News Report (2015, 2016, 2017).

O estudo State of the News Media 2016, do Pew Research Center, analisou 40
empresas de jornalismo que produzem conteudo para internet e o resultado foi que
todas elas disseram estar no Facebook, no Twitter e no YouTube. Como apontam
Bardoel e Deuze (2001), a tecnologia nao determina o que acontecera, ela leva a um
processo de mudanga social e € essa mudancga que tera impacto sobre, neste caso
especifico, o jornalismo. Analisar estes dados sobre 0 comportamento dos usuarios
tem de ser feito, e é isso que buscamos aqui, como uma observacao de “tendéncias
socioculturais que reforcam ou prejudicam a aceitacao das oportunidades que a nova
tecnologia oferece”. (BARDOEL; DEUZE, 2001, p. 9).

As métricas sobre usos e crescimento de redes sociais para consumo de
noticias mostram que a producdo, como apontamos, é ativamente afetada pelo
comportamento da audiéncia. Garcia-Perdomo et. al. (2017, p. 2) dizem que “usuarios
de midias sociais se encontram em uma posicao de poder” posto que, como audiéncia
ativa, eles “sdo cada vez mais importantes para a distribuicdo de informag¢des em
redes digitais”. Isso modificou, segundo os autores, da ideia de valor-noticia as
praticas jornalisticas de investigacao e introduziram novos tépicos de noticias com alto
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poder de circulacado. Estrategicamente, as empresas viram isso como uma forma de
“trazer” leitores para os sites. Deu certo para alguns, como o Buzzfeed, e ndo se
traduziu em lucro para outros, como o Terra.

Garcia-Perdomo et. al. (2017) explicam que estudos mostraram que
compartilhar noticias em sites de redes sociais é central para a experiéncia de noticias
porgue nesses ambientes ndo recebem as noticias de uma instituicdo, mas de perfis

e paginas que cada usuario escolheu receber informacoes.

Todas as formas de midia estdo aproveitando essas novas forgas
tecnologicas de direcao para medir o apelo das historias de acordo com o
interesse da audiéncia e recomendacgdes. Gracas as midias sociais e outras
ferramentas digitais interativas, o publico agora estd participando
vigorosamente no processo de disseminag¢ado, recomendagédo e modificacdo
do contetdo. O clique, o compartilhamento, o gosto e o comentario sobre as
redes sociais sdo formas poderosas de distribuicdo (Tenenboim e Cohen
2015) que privilegiam e desafiam os valores de noticias, uma vez que um
ter¢o dos usuarios de internet participa na criagao de divulgagao de noticias
através de midias sociais (Purcell et al. 2010). (GARCIA-PERDOMO et. al.,
2017, p. 3).

Vejamos outro dado mostrado pelo Pew Research Center®®, agora sobre o

consumo de noticias pela audiéncia brasileira:

Gréfico 9 — Porcentagem das preferéncias para consumo de noticias pelos
brasileiros

Redes Sociais  Sites de busca Sites de jornais E-mail Agregadores Pushes

Fonte: Pew Research Center.

53 O resultado ndo é 100% porque os entrevistados podiam apontar mais de uma forma de acesso.
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Tais dados nos indicam que, como descreveram Zago e Bastos (2013), a
atividade da audiéncia em sites de redes sociais “tem impacto significativo na difusao
das noticias de cada jornal”. Informar por meio de sites de redes sociais requer
entender que a distribuicdo depende de engajamento e de algoritmos. Isso porque o
engajamento ao conteudo possibilita que os usuarios contribuam para a repercussao
das noticias e os algoritmos vao demandar funcdes especificas na producéo (ZAGO;
BASTOS, 2013). Recuero (2009, p. 45) entende que os sites de redes sociais estao
para o conteudo de trés formas: como fonte produtora, como espacos de reverberacao
e como filtro de informacdes. Com isso, podemos afirmar que os sites de redes sociais
sao estratégia importante para atrair publico. O relatério de 2014 do The New York
Times deixa isso muito claro ao apontar que os conteudos tém de ser reempacotados
para melhorar a distribuicdo em sites de redes sociais, especialmente para Facebook
— espaco em que 0s conteudos chamam, segundo a empresa, mais a atencédo do
publico, ainda que o documento conclua que a audiéncia de redes sociais € menos
comprometida.

A circulagao de informacdes em sites de redes sociais, de acordo com Aquino
Bittencourt (2015, p. 333), revela que a apropriacdo que a audiéncia faz é parte do
processo participativo dos sujeitos. Engajamento pode ser compreendido por
diferentes vias, mas elas vao chegar na ideia de mobilizacdo. A empresa que
consegue engajar o leitor, por exemplo, conseguiu mobiliza-lo para fazer o contetdo
circular “até”, “por” e “a partir’ dele. O leitor engajado tem poder de mobilizar outras
comunidades por meio da circulacado de publicacées. E isso tem valor. No ambiente
de sites de redes sociais, o leitor ndo é capital financeiro para a empresa jornalistica,
mas pode ser captado como capital social e simbdlico. Engajamento em sites de redes
sociais € uma forma de traduzir a conexao que foi feita com a audiéncia. O uso de
sites de redes sociais por empresas de jornalismo, segundo Tandoc Jr. (2014, p.
167)%4, ainda esta “enraizado na logica de promover a organizagdo, de cultivar
lealdade da audiéncia” e isto seria uma “estratégia para aumentar o capital simbélico”
e, entdo, transformar a audiéncia em capital econémico por meio do trafego do site de
rede social para o site de noticias da empresa.

Em sites de redes sociais, entendemos que a audiéncia é formada por atores

sociais e suas conexodes representadas naquele ambiente, conforme explica Recuero

5 Traducado nossa para “is still rooted in the logic of promoting the organization, of cultivating
audience loyalty” e “a strategy to increase symbolic capital”.
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(2009, p. 6). Sendo assim, a audiéncia pode ser medida sempre que interage/participa
com o conteudo. Porém, nos sites de redes sociais ha uma parte que € impossivel de
quantificar. A audiéncia invisivel, destaca a autora, ao nao registrar presenga por meio
de participacao deixa rastros que podem aparecer somente “apos a publicacao das
conversacoes” em grupos. Ja a audiéncia visivel, aquela que se engaja, tem o
conteudo como capital social. Ela vé valor e, por isso, participa do conteudo: curte,
compartilha, comenta, reage de alguma forma e, com isso, permite que seja
contabilizada pelos mecanismos que medem a audiéncia.

O Facebook ja foi entendido como o site de rede sociais mais importante no
momento para circulagdo de conteldo das empresas jornalisticas. Dados de abril de
2016 divulgados pelo Facebook®® davam conta de que o Brasil tinha 102 milhdes de
usuarios com conta no site — em todo o mundo sao bilhao de perfis ativos por dia. O
namero explica porque os dados de trafego vindo do Facebook, em geral, sdo maiores
nos sites. E como se a audiéncia entendesse que por meio do Facebook ela pode ter
acesso a todo tipo de conteudo. O curioso na medicdo de audiéncia aqui, e ja
introduzindo o préximo passo deste trabalho, € que o Facebook permite que os
administradores de paginas possam ter ideia da audiéncia dos conteudos que fizeram
circular. O site ndo disponibiliza a medicao da audiéncia que ndo parte da pagina
jornalistica. Para isso, as empresas precisam contar com ferramentas como o
Chartbeat (que contabiliza ao vivo o trafego social) e Google Analytics (que detalha o
comportamento da audiéncia por plataforma).

Nos ultimos dias de 2017, o Facebook divulgou nova regra sobre fake news
que mexeu com 0 mercado jornalistico em todo o mundo. Em 2016, o site criou
medidas para sinalizar conteidos considerados duvidosos e, um ano depois, decidiu
parar de colocar o sinal nesse tipo de postagem e se propds a relacionar noticias de
veiculos associados a empresa em conteudos possivelmente falsos. Ou seja,
empresas jornalisticas teriam de se associar comercialmente ao Facebook para
poderem se encarregar do fact-checking. Com isso, o site de rede social agregaria o
conteldo com a informacao verdadeira e produzido pelos jornais associados a
postagens que podem conter informacgdes incorretas.

Em janeiro de 2018, nova mudanca foi anunciada pelo Facebook, o que

aumentou a tensao entre os veiculos de jornalismo. Nas novas regras, a empresa

%5 Disponivel em: <http://www.guiase.com.br/numeros-do-facebook-e-whatsapp-surpreendem-no-
brasil-e-no-mundo/>.
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norte-americana promete dar mais énfase a conteudos compartilhados por perfis de
pessoas fisicas que tiveram engajamento natural em detrimento a postagens de
empresas que produzem jornalismo. Depois de analisar sites de fake news
conhecidas no Brasil, a Folha de S.Paulo®® decidiu que pararia de compartilhar e
produzir contetdo para este site de rede social, embora ndo fosse fechar sua pagina
no Facebook. O levantamento organizado pelo jornal paulista foi feito 21 paginas que
publicam conteudos falsos e 51 espacos de jornalismo profissional, entre outubro de
2017 e janeiro de 2018. A conclusao divulgada por Folha foi que as paginas de noticias
falsas cresceram 61,6% na taxa média de interagdes. Enquanto que as empresas de
jornalismo profissional registraram queda de 17%.

Algumas das razdes que levam Folha a manter sua pagina no Facebook, ainda
que sem producao e compartilhamento de novos conteddos: 1) o site compara e
distribui 0o comportamento da audiéncia da concorréncia entre eles, o que nem
Analytics nem Chartbeat fazem; 2) a Folha deixa de induzir o trafego via o site de rede
social, mas se mantendo na rede nao perde o trafego gerado pelos proprios usuarios
e esse é considerado o principal e mais importante tipo de engajamento.

Canavilhas, Torres e Luna (2016, p. 141) destacam que, além do poder de
distribuicao, os sites de redes sociais também mudaram o papel da audiéncia que, por
meio desses ambientes, tém influéncia direta na producdo de novos conteudos
“porque o jornal tende a abordar futuramente temas semelhantes ao de pecas ja
publicadas e bem recebidas e redistribuidas pela audiéncia nas redes sociais”.
Exemplo disso sdo os conteudos interativos e “entenda”.

56 Disponivel em: <https://www1.folha.uol.com.br/poder/2018/02/fake-news-ganha-espaco-no-
facebook-e-jornalismo-profissional-perde.shtml>. Acesso em: 8 fev. 2018.
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Figura 1 — Exemplo de conteudo “entenda”

ZH Zero Hora @
A Folha de S.Paulo

@

@

Promotoria concluiu que garota teve intengdo de matar Marta A
Gongalves, 14 anos, em briga dentro de sala de aula e solicitou
de ato infracional andlogo ao de homicidio qualificado.

Entenda o que o texto define como gorjeta. (via Folha Mercado) #1

Temer sanciona lei sobre distribuigio de gorjeta e d

taxa de servigo
Entenda o que pode acontecer com adolescente

responsabilizada por morte em escola em Cachoe

Curtir Comentar Compartilhar

Fonte: Facebook

Figura 2 — Exemplos de conteldos interativos
m Folha de S.Paulo ZH ZeroHora

")

Zero Hora preparou uma ferramenta para que vocé possa esti
porcentagem da aposentadoria integral. Veja como esté o seu

Mulheres com 45 ancs ou mais @ homens com 50 anos ou mais, §
proposta do governo, tém direito a uma regra de transi¢ao. Vocé
desse grupo? N&o? Tire todas as dividas em Folha Mercado #foll

-

-

Calcule quando vocé se aposentaré se a propost:

Calcule quanto falta para se aposentar se a propost
governo for aprovada reforma for aprovada

Fonte: Facebook

A audiéncia de sites de redes sociais € muito mais complexa. Ela pode ser
invisivel as analises rapidas e ainda depende dos mecanismos de distribuicao.
Facebook, por exemplo, distribui de forma mais ampla conteudos de empresas que
mantém parcerias com o site. Como aponta Aquino Bittencourt (2016), é facil pensar
que a questao para a programacao da circulacdo determinada pelos algoritmos pode
ser solucionada pela audiéncia/usuarios. No entanto, ndo sao todos os sujeitos que
tém ciéncia de como funcionam os algoritmos e muito menos de que seus movimentos
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dentro do site de rede social, curtidas, compartilhamentos, paginas associadas e
reacdes estao sendo monitorados para gerar audiéncia para o proprio site € medida a

ponto de se tornar um commodity.

3.5 CONVERGENCIA DE METRICAS

Citamos algumas vezes até aqui o relatorio de inovacao feito pelo The New
York Times em 2013 e divulgado em 2014. Entre os inUmeros apontamentos e
levantamentos feitos pelo estudo, estd a ampla defesa da tomada de decisbes
editoriais a partir do resultado de métricas de audiéncia. Depois do relatorio, a
empresa criou equipes e cargos como assistente de divulgagdo, desenvolvimento de
publicos, andlise e producao de pushes. Isso foi um marco importante para o mercado.
O jornalismo, afinal, sempre foi uma profissao voltada para as pessoas. A indiferenca
ao comportamento da audiéncia, portanto, seria uma pratica inadequada, conforme
bem descreveu Petre (2015). O documento é importante também porque muitas
empresas mudaram o foco digital a partir das recomendacgdes que The New York
Times fez para si mesmo. Foi assim com GauchaZH e Folha de S.Paulo que,
atualmente, usam Chartbeat, Google Analytics e sites de redes sociais para dar
suporte as decisées dos editores ao mostrarem por onde anda a audiéncia. Estamos
vivendo, portanto, a convergéncia das métricas.

Jenkins (2006, p. 29) entende convergéncia como trés pontos fundamentais
que ocorrem juntos: o fluxo de contedudo através de mudltiplas plataformas, a
cooperacdo de multiplos mercados e o comportamento migratério dos publicos.
Convergéncia é, portanto, para o autor, um conceito que define transformacodes que
ocorrem nas tecnologias, no mercado, na cultura e na sociedade. Por convergéncia
jornalistica, Salaverria (2007) compreende como o processo de integracdo dos meios
de comunicacao que afeta as empresas, a tecnologia, os jornalistas, a audiéncia, a
producdo, a circulagdo e o consumo de conteudo.

Pesquisas produzidas sobre audiéncia e métricas no Tow Center for Digital
Journalism tentam entender como o usuario de internet se comporta, quando ele é
entendido por audiéncia e em que status estdo as performances das ferramentas de
medicdo de audiéncia na internet. Robinson (2016), por exemplo, lembra que na
internet a audiéncia é fluida e, com isso, cada ambiente tem um publico-alvo, o que
demanda producdes especificas e novas fungdes dentro das redagdes para dar conta
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dos diferentes relatérios e analises sobre os comportamentos que vao embasar
estratégias das empresas jornalisticas. “Os jornalistas agora tém mais maneiras do
qgue nunca para interagir com seus leitores e, por isso, ainda é dificil saber exatamente
guem suas historias estdo atingindo™’. (ROBINSON, 2016, online). A audiéncia,
dentro das redacées, segundo o autor, € formada por uma mistura de “experiéncia,
observacéo e imaginacao”, que é calculada, de acordo com o que constatamos, por
diferentes programas e ambientes digitais. Chartbeat, Google Analytics e sites como
o Facebook medem o comportamento da audiéncia, cada um com suas proprias
metodologias, e as empresas compilam os dados a fim de molda-los conforme suas
estratégias.

Cria-se ai 0 que estamos chamando de convergéncia de métricas, conceito que
explica o comportamento, a medi¢ado, a analise e a tomada de decisées no jornalismo
vinculadas ao processo de jornalismo na internet. As telas dos programas de métricas
comunicam aos jornalistas e aos editores mensagens importantes sobre a audiéncia:
sinais sobre os conteudos virais, sobre o que capta o interesse do publico, sobre o
que tem maior engajamento. E nem sempre a informacdo sobre os conteldos
converge para um mesmo resultado e isso, como afirma Petre (2015, p. 21), nos
mostra que é possivel manter “a lealdade aos valores jornalisticos” ao mesmo tempo
em que se comunica sobre como posicionar “contetudos altamente viciantes”. Outro
ponto que esta dentro da ideia de convergéncia de métricas é que o resultado do
comportamento da audiéncia ndo é uma matematica sélida, pronta, com niameros que
resolvem todas as questdes analiticas e podem facilmente embasar decisoes. Para o
autor, métricas sdao moldadas pela producao, pela cultura da empresa e de cada
sujeito que responsavel por obté-las, trata-las e analisa-las. “Esforcos para entender
as formas como as métricas estdo mudando o jornalismo devem ter em mente que o
inverso também pode ser verdade™® (PETRE, 2015, p. 48), ou seja, o papel das
métricas em uma redacdo pode ser gerenciado, mas uma ferramenta nunca é
suficiente sozinha. Por isso, a convergéncia de métricas ja é praticada, mas pouco
discutida. Isso nos leva diretamente ao papel que a audiéncia ganha nesse mix de
analises de comportamento. Canavilhas, Torres e Luna (2016) chamam a atencao

57 Traducdo nossa para “journalists now have more ways than ever to interact with their readers, it's
still hard for them to know exactly who their stories are reaching”.

%8 Tradugao nossa para “Efforts to examine the ways in which metrics are changing journalism should
keep in mind that the reverse can also be true.”
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para o papel de gatekeeper que a audiéncia ganha nesse contexto, uma vez que
revaloriza noticias ao compartilha-las. “Ao redistribuir informacdes provenientes dos
media online acaba por fazer um julgamento de valor sobre o conteudo, além de
influenciar as meétricas calculadas pelos programas de monitorizacao”.
(CANAVILHAS; TORRES; LUNA, 2016, p. 141).

A convergéncia de métricas é, portanto, o resultado do comportamento do
leitor/consumidor, por meio de diferentes recursos, moldada por quem tem acesso a
elas, manipulada por diferentes equipes. Essa conjuncao formara valores que vao
impactar em estratégias de negécio, interferir nas praticas jornalisticas — do desenho
da redacéo a circulagao de noticias — e permitir “colaboracao maior entre fornecedores
de conteudo e patrocinadores” para que o produto final seja moldado conforme a
audiéncia interage. (JENKINS, 2006, p. 105).

Isso teve efeito direto na estrutura das empresas tradicionais, como vimos em
Folha de S.Paulo e GauchaZH. O cenario descrito por Canavilhas, Torres e Luna

(2016, p. 38) é exatamente 0 que encontramos, na primeira fase da pesquisa:

Um jornalista diz em voz alta: “recorde de leitores neste momento!”. A
informacdo € comemorada em toda a redacdo e o trabalho continua. Um
monitor, colocado em lugar de destaque na parede da redacdo, anuncia em
tempo real as métricas de acesso ao jornal. Os graficos mostram o nimero
total de leitores, as noticias mais lidas, a plataforma de origem do utilizador e
0 tempo médio de permanéncia no site, entre outros dados.

Diferentes pessoas trabalham na estrutura dos dois jornais baseadas em
analise de métricas: ha quem analise o comportamento em Chartbeat — que
determinara como sera a capa do site dos jornais, que conteudos merecem revisao
de edicao e continuidade —, ha sujeitos atuando no monitoramento em tempo real de
audiéncia e que vao determinar o fluxo de publicacdes, ha equipes de redes sociais
avaliando o comportamento de quem esta se relacionamento com o contetdo e ha
equipes inteiras consolidando os dados sobre o comportamento da audiéncia por tipos
de estratégias definidas pelas empresas. E todos eles estdo, o tempo todo, tomando
decisdes com base nesses dados. Os sinais dos efeitos da audiéncia na estrutura séo
claros: as equipes estdo sendo realinhadas para que a produgao possa se comportar
conforme a audiéncia. No jornal Folha de S.Paulo, por exemplo, uma pesquisa com a
audiéncia foi feita para monitorar as visualizagdes por reportagens publicadas no site

durante os seis primeiros meses de 2016. Chamou a atenc¢ao dos editores que alguns
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tipos de reportagens tiveram menos de 50 visualizagées. Segundo o editor de midias

sociais, Ygor Salles5°:

“Percebemos que o jornal publicava muita coisa que ndo chegava a 50
PVs®, o que é ridiculo. Basicamente é escrever para ninguém ler. O
reporter poderia estar fazendo algo mais util. o que é fundamental na atual
situacdo, com cada vez menos bracos. Dai mostramos para as editorias
que determinados assuntos ndo precisavam ser dados porque ou ninguem
se importava ou porque € assunto que o jornal ndo é referéncia. Um
exemplo bom é futebol internacional. E assunto que atrai interesse, mas
n&o do leitor da Folha.”

A audiéncia tem efeito no dia a dia das atividades do jornal. O que Salles
detalha é que ha mudancas estruturais forcadas pelo resultado do comportamento da
audiéncia. A Folha, depois do estudo citado, ndo parou de publicar noticias sobre
futebol internacional, mas reestruturou a editoria de Esporte. O estudo foi terminado,
segundo Salles, em julho de 2016. Em setembro do mesmo ano, 10 profissionais da
foram dispensados e ocorreu a integracao entre as editorias de Esporte e Cotidiano.
Na versao impressa, o caderno de Esportes deixou de existir e as noticias dessa
secao passaram a ter espacgo dentro de Cotidiano. Na versao online, as noticias de

Esporte foram consideravelmente revisadas. Ele explica:

“Nao paramos, mas paramos de dar qualquer coisa. Nem (o jogo) do
Barcelona, se bobear. Provavelmente faremos uma nota com o que mais
relevante teve na rodada dos campeonatos europeus. Eventualmente, o
Barcelona (fica) no lead. A ideia embutida nisso € a racionalizagdo da forca
de trabalho. Bolsas europeias e asiaticas, vocé conhece alguém que Ié
matéria sobre isso? S6 quando cai 5% num dia, ai damos. Recalibramos,
pedimos que as editorias fizessem menos e melhor.”

O jornalismo na internet deu a impresséo, principalmente na primeira década
dos anos 2000, de que era preciso ter fluxo de conteudo e que havia espaco para
muita informacado. O que a convergéncia de métricas trabalhada nos dois jornais nos
revela é que o comportamento da audiéncia mostra que o consumidor tem muita
informacado disponivel e faz vinculos/conexdes. Salles mostra que politica, por
exemplo, “tem muita audiéncia” no site da Folha, mas que o jornal ndo é referéncia

em Esporte. Por que manter uma estrutura antiga de redacao quando a audiéncia se

59 Salles foi entrevistado em um movimento de pesquisa exploratéria, detalhado no préximo capitulo.
60 Pageviews.
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comporta de uma maneira que nao segue o modelo antigo de consumo? Foi a principal
questao que Salles descreveu.

Em GauchaZH, um estudo feito em 2016 mostrou que conteldos locais
geravam fluxo de audiéncia continuo e mais propenso a assinar 0s servicos da
empresa. O estudo foi apresentado em julho daquele ano, com o resultado de
audiéncia do primeiro semestre do ano, e foi usado como base para a nova estratégia
da empresa: unir produtos e producao com foco em mobile first. Com isso, primeiro, 0
jornal Diario Gaucho foi integrado a redacao do jornal Zero Hora. A redacao foi
reestruturada e repérteres e editores passaram a atuar para os dois jornais, editores
digitais empacotariam o conteudo para os sites e editores de papel reempacotariam
para seu jornal adaptando forma e linguagem. Em 2017, uma nova editoria chamada
de Porto Alegre foi criada para tratar de conteudos locais e a redacdo da Radio
Galcha foi integrada para a formacgdo do produto GaluchaZH®'. Os exemplos nos
comprovam que as estratégias estdo intimamente ligadas aos dados sobre o
comportamento da audiéncia. Por isso, em dado momento esta pesquisa passou de
“influéncia dos resultados de audiéncia nos critérios de noticiabilidade” para
“participacdo do comportamento da audiéncia na estrutura das redagdes” porque,
como apontam Canavilhas, Torres e Luna (2016, p. 148), figuras com base mais
analitica e menos jornalistica — caso dos gestores de audiéncia, que os autores
chamam de tecnoatores —, que tém como fungao entender o que gera trafego de
audiéncia e como a audiéncia se comporta diante do que é publicado, passaram a ter
“papel fundamental dentro das redagdes digitais, acumulando a sua atividade com a
funcéo de arquitetar estratégias de producéo, divulgacao e distribuicdo de contetudos
jornalisticos noutras esferas que vao para além da homepage do jornal”.

Os programas que permitem a contagem e a analise do comportamento da
audiéncia ganham espaco a partir da segunda geracao do jornalismo na internet. Em
GauchaZH e Folha de S.Paulo estruturas estratégicas vao ser criadas para trabalhar
estes dados na terceira geragcdo e mudar consideravelmente sua importancia durante
a quarta geracao até que abrem caminho para o atual momento. As estruturas de
audiéncia vao se comportar, nestes dois jornais como laboratérios de inovacado —
embora nao atuem como. Foi como um laboratério que Buzzfeed e Vice surgiram e foi

com estruturas com foco em criatividade e inovacado que The New York Times pode

61 Produto langado em 21 de setembro de 2017.
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mudar sua estratégia. Como explica Salaverria (2015a), os laboratérios de inovagao
jornalistica promovidos pelas empresas primeiro centraram esforcos no
desenvolvimento de tecnologias e aplicacdes digitais — diferentemente dos setores de
tecnologia da informacdo, mais técnicos, sem preocupagdo com o conteludo — e
passaram a dar apoio estratégico as redacdes em busca de novas oportunidades de
negécios e produtos. Depois, passaram a atuar também orientados a inovacao. De
acordo com Salaverria (2015a, p. 403), esse parece ser o modelo mais utilizado pelas
empresas tradicionais que atuam na internet. Isso porque se originam de “setores com
larga trajetoria dentro da redagédo, de modo que estabelecem um laboratério centrado
na mesma atividade™?. Com o amadurecimento dessas equipes, um terceiro modelo
de setor nasce nas redacoes tradicionais. Este, segundo o autor, faz a gestao de
projetos jornalisticos com fins comerciais, criando solucées e explorando novos

negocios digitais.

62 Traducdo nossa para “secciones de larga trayectoria dentro de la redaccién, de modo que
establecer un laboratorio centrado en esa misma actividad”.



47

4 INOVACAO E AUDIENCIA NO JORNALISMO

Neste capitulo, nao traremos uma definicdo ou uma revisao do que é inovacao,
mas pretendemos explicar a nossa compreensdo do conceito aplicado ao jornalismo.
Entendemos que as métricas sobre o comportamento do usuario podem ser
consideradas inovacdo porque abriu oportunidades para outros processos de
inovacao dentro das redacdes tradicionais. Foi por meio da analise do comportamento
dos usuarios, em diferentes ambientes, que, por exemplo, The New York Times
percebeu que, embora estivesse produzindo conteudo jornalistico de qualidade, nao
estava alcangando e impactando os leitores na era digital.

Nossa principal missdo continua sendo produzir o melhor jornalismo do
mundo. Mas, com a interminavel agitacdo da tecnologia, dos habitos dos
leitores e de todo o modelo empresarial, 0 The Times precisa avangar em
novas estratégias inteligentes para o crescimento da nossa audiéncia. A
urgéncia esta crescendo apenas porque a midia digital estd ficando mais
lotada, melhor financiada e muito mais inovadora. (INNOVATION REPORT,
2014, p. 3)%.

Como apontamos anteriormente, as dificuldades que o The New York Times
encontrou nao sao muito diferentes do a situacao que os jornais tradicionais brasileiros
enfrentam (e de outros paises também). A inovacdo do relatério produzido pela
empresa americana foi abrir caminhos para adaptar outros modelos inovadores e dar
espaco para equipes criarem solucdes dentro da redacgao.

Schumpeter (1985) aponta que inovacao é uma mudanga que perturba o
equilibrio, diferente de uma invengéao, “uma nova combinacao de ideias, competéncias
e recursos existentes” (SCHUMPETER, 1934 apud SALAVERRIA, 2015, p. 398).
Baseada em Schumpeter, Haddad (2010) explica que inovacao € resultado de
iniciativa na busca por um obijetivo especifico. “A inovagao é sendo a necessidade de
destruicdo das estruturas econémicas ja existentes para possibilitar a criacao de
novas estruturas”. (HADDAD, 2010, p. 31). A autora aponta que vivemos um periodo
de entendimento do conceito neo-schumpeteriano em que autores se apoiam em
Schumpeter para apontar que, atualmente, “as inovagdes surgem nas empresas
quando da busca de novas oportunidades lucrativas em sua interacdo competitiva” e,

63 Traducdo nossa para “Our core mission remains producing the world’s best journalism. But with the
endless upheaval in technology, reader habits and the entire busi- ness model, The Times needs to
pursue smart new strategies for growing our audience. The urgency is only growing because digital
media is getting more crowded, better funded and far more innovative.”
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com isso, 0 conceito “envolve transformacdes econbdmicas, politicas, social e
culturais”. (HADDAD, 2010, p. 39). Christensen (1997 apud SALAVERRIA, 2015b, p.
150) aponta que inovagédo é uma “proposta ou solugao mais ou menos nova ante um
problema, desafio ou tarefa”®4. Salaverria (2015b, p. 150) resume o conceito, baseado
em Schumpeter e Christensen, dizendo que “inovacéo € a criatividade orientada para
a agao”®.

Ouden (2012, p. 61) sugere que hoje inovacdes sao caracterizadas por
mudancas que assimilam diferentes niveis de valores em beneficio da sociedade.
“Inovacoes estdo apontando para a necessidade de seguir o comportamento dos
usuérios e podem atrapalhar a estrutura de um ecossistema™®. Por isso, uma
inovagcao nao necessariamente necessita de uma invencao. Segundo a autora, basta
uma mudanca que tenha repercussdo nos consumidores, na prépria empresa, no
ecossistema da organizacao e na sociedade. Ouden (2012, p. 62) diz que, com isso,
inovagao representa mudancga “econdmica (preco), funcional (solugdes), emocional
(experiéncia) e simbdlica (significado)”®’. Inovagdes, portanto, sdo capazes de mudar
todo ecossistema. A revisdo que The New York Times fez da estratégia da empresa
a partir dos dados de audiéncia foi considerada ousada pelo mercado. Quando os
resultados comecam a aparecer, importantes empresas jornalisticas comecam a
seguir caminhos parecidos, adaptando os processos inovadores conforme seus
propésitos. Foi o que GauchaZH e Folha de S.Paulo fizeram ao criar ambientes de
gestao de métricas para entender como os usuarios se comportam, o que querem e
como sao capazes de entender e ressignificar os valores propostos pelas empresas.
Ouden (2012) explica que os valores de inovacao propostos tém de oferecer novas
oportunidades de negdcios. Transformacao é a palavra-chave usada pela autora para
definir inovagdo. Quando nos propomos a entender as decisoes estratégicas de
GauchaZH e Folha de S.Paulo que sao afetadas pelas métricas de audiéncia nos
deparamos com setores especificos que dao conta das métricas e originam as acdes
orientadas pelo comportamento dos usuarios. Esses setores propde transformacdes
no negocio a partir da producao jornalistica. A esse ambiente, Salaverria (2015a, p.

64 Traducdo nossa para “propuesta o solucién mas o menos novedosa ante un problema, reto o tarea
pendiente”.

65 Traducdo nossa para “la innovacion es la creatividad orientada para accién.”

66 Tradugao nossa para “The innovations we are aiming for will need to address user behavior, but are
also likely to disrupt the current structures in the ecosystem.”

67 Traducdo nossa para “economic (price); functional (solutions); emotional (experience); and symbolic
(meaning)”.
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398) chama de “labs”. Podemos dizer que os setores que tratam de métricas nas
redacdes de GauchaZH e Folha de S.Paulo ndo se originaram com o intuito de inovar,
mas hoje tem inovacdo como um de seus compromissos. Nao sao departamentos que
tratam de disrupgdes®®, mas trabalham para melhorar produtos e servicos com base
nos dados sobre o comportamento do usuario. (SALAVERRIA, 2015a). O autor
salienta que nao é facil inovar em jornalismo porque nao se limita a produtos e servigcos
que as empresas oferecem, mas também processos, posicdo e paradigma
(estratégia). Os departamentos de GauchaZH e Folha de S.Paulo que apoiam
decisdes estratégicas com base em métricas se encaixam no modelo que o autor
chama de inovagdes de processo. Isso porque usam suas investigacdes para mudar
a producéo tradicional ao induzirem a novas formas e modelos de trabalho. Assim,
essas areas se constituem “como novos catalisadores dos processos de inovagao”®®
nas empresas. (SALAVERRIA, 2015a, p. 399). Desta forma, esses departamentos
trabalham pela resolucéao de problemas e exploram oportunidades, sempre baseados
em métricas. Os numeros sobre a audiéncia é que vao apoiar as decisées sobre as
transformacdes propostas e aplicadas aos processos de producdo. Sao
decisdes/planos que impdem inovacao em linguagens, formatos, projetos e iniciativas
comerciais, conforme lista o autor.

Diante de tentativas frustradas no jornalismo na internet — com pouco retorno
financeiro ao longo dos anos, vendo outros modelos terem sucesso ao mesmo tempo
em que o numero de assinantes e publicidade caia —, inovar por meio dos dados de
audiéncia, como provou o The New York Times que era possivel, motivou outras
empresas a repetirem e adaptarem a experiéncia do jornal americano. As principais
empresas de jornalismo profissional que atuam na internet “demonstram uma
crescente capacidade de atrair audiéncias e gerar negdcios a partir delas”°, aponta
Salaverria (2015b, p. 149), e, com isso, as organizacdes ditas tradicionais precisam
resolver esse problema complexo, que é o de sustentar financeiramente o produto por
meio de novas estratégias. Os jornais tradicionais nao precisam criar ferramentas ou

tecnologias novas para atuar e se sustentar financeiramente no digital, a inovagao que

68 O termo, segundo Christensen, Horn e Staker (2013), ndo significa criar produtos novos ou
melhores em relagdo ao que a empresa ja tém, mas sim que as ofertas podem significar “uma nova
definicao do que é bom”.

89 Tradugao nossa para “nuevos catalizadores de los procesos de innovacién en los medios”.

70 Tradugao nossa para demuestran una creciente capacidad de atraer audiencias y generar negocios
a partir de ellas.”
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sai dos departamentos de métricas e audiéncia tém procurado, nos principais jornais
do mundo, desenhar estratégias que fidelizem os leitores de diferentes plataformas
(SALAVERRIA, 2015b, p. 151).

O processo de transformacgao/inovacao em empresas como Folha de S.Paulo
e Zero Hora, em geral, levam bastante tempo para ocorrer. Primeiro porque estavam
consolidadas no ramo que operavam inicialmente, o impresso; segundo porque quase
ninguém sabia como os negécios funcionariam na internet e como a web afetaria o
jornalismo enquanto negdcio.

Kung (2015, p. 1) entende a relacdo entre inovagao e jornalismo da seguinte
maneira: “inovacao é a nossa condicao de sobrevivéncia. E sobrevivéncia de jornais
€ completamente dependente da nossa habilidade de envolver””!. Ao buscar entender
os inovadores em jornalismo digital, Kung avalizou que sao casos de sucesso The
New York Times, The Guardian, Vice’?, Quartz’3 e Buzzfeed. Kung aponta que a
inovacdo que estas organizagdes fizeram foi a transformacdo do processo de
producéo para foco em noticias digitais (caso do The New York Times e Guardian),
construir um player Unico para noticias digitais (caso do Buzzfeed e da Quartz) e, por

fim, trabalhar conteldo digital em video (como a Vice).

41 AUDIENCIA E INOVACAO COMO SUPORTE PARA DECISOES
ESTRATEGICAS

Neste item, apontaremos o que entendemos como estratégia em empresas
jornalisticas e como hoje elas sdo afetadas por métricas de audiéncia dentro de um
processo de inovacao proposto pelas instituicoes. Com isso, introduziremos conceitos
que serao vistos no quinto capitulo, em que analisaremos os detalhes dos casos
GauchaZH e Folha de S.Paulo.

Haak, Parks e Castells (2012) apontam que as empresas jornalisticas hoje, em

rede e na era digital, ttm de levar em conta que os jornalistas e os usuarios trabalham

7! Tradugdo nossa para “Innovation is a condition for our survival. And the survival of newspapers is
completely dependent on our ability to evolve.”

72 A Vice é um jornal com foco em jovens. Opera com uma plataforma de conteldo digital, um espaco
de branded contente, uma produtora de filmes, uma gravadora, uma revista e uma produtos de
branded experience.

73 A Quartz se apresenta como uma outlet de noticias nativa digital. Tem foco em contetddo sobre
economia para profissionais de negécios. A plataforma trabalha com design de contetdo para tablets
e smartphones.
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em uma sociedade global conectada, mas, ao mesmo tempo, atuam individualmente
— 0 que nao significa que agem de forma autbnoma e individualista. Nesse cenario, 0s
autores apontam que a estratégia precisa considerar a qualidade do profissional e a
liberagdo do controle corporativo. Isso significa que o bom jornalismo pode, sim, levar
em conta o comportamento da audiéncia, mas também precisa confiar na sua
capacidade de producgdo. Foi o que o The New York Times fez quando apontou seus
erros de distribuicdo de conteludo e investiu na produgao qualificando a redacao — e
aqui significa que cortes tiveram de ser feitos. A ideia de digital first exige que toda a
redacao esteja conectada com a estratégia digital da empresa. Digital first significa
que as empresas optaram por pensar seu contedudo, desde a concepcao até a
producdo, passando pela edicdo até a publicagdo, para suas plataformas digitais.
Trata-se de dar prioridade maxima para o empacotamento do contetdo para o digital.
A estratégia digital first comega pelo questionamento das tradicdes que eram
centradas no impresso, passando pela reavaliagdo das necessidades digitais — e ai
entram os dados sobre o comportamento da audiéncia — e, entdo, planejar a redacao
que se pretende ter. “Isso significa reavaliar tudo, desde nossa lista de talentos até
nossa estrutura organizacional para o que fazemos e como fazemos isso.” (THE NEW
YORKTIMES, 2014, p. 7). A concorréncia no digital € maior e mais disseminada, como
apontamos antes, casa usuario tem sua prépria audiéncia e pode produzir conteudo,
distribuir e colher algo disso. Mas as empresas tradicionais ainda “sdo recursos
valiosos para se disseminar informacao e compartilhar conteidos de grande interesse
comum”. (JENKINS, 2014, p. 31). Dentro do esquema de estratégia de inovacao
pensado por Ouden (2012, p. 78), este seria 0 que a autora chama de virtual cycles,
em que “as inovagdes transformacionais muitas vezes exigem um novo modelo de
negdécios para criar uma vantagem sustentavel”.

Trabalhar a estratégia pela audiéncia requer, portanto, a abertura para a
transformacao do negdécio. Jenkins (2014) fala da importdncia de analisar o
engajamento da audiéncia primeiro pelo digital, afinal os modelos anteriores que
apoiavam as decisdes estratégicas eram baseados em amostras. A audiéncia digital
pode ser considerada como “pessoas no fim de uma cadeia de valor, até uma
extremidade inoperante” (JENKINS, 2014, p. 161) e, com isso, pode criar e/ou tratar
“0 produto, o servico ou a experiéncia como um ponto de partida”. (MCCRACKEN,
2005 apud JENKINS, 2014, p. 162). O publico é, portanto, o trabalho e o commodity

da estratégia digital first. E trabalho porque muitas vezes a redagao precisa, para dar
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conta dos gostos e dos caminhos tomados pela audiéncia, a fim de engaja-la, fazer
noticias consideradas desagradaveis ou alienantes. E commodity porque, engajada,

a audiéncia tem de criar vinculos com a marca, o produto e a empresa.

Oferece-se aos usuarios um minimo de controle sobre o produto de sua
atividade criativa em troca do trabalho que eles realizam ao desenvolver
comunidades e sociabilidade on-line na infraestrutura de rede controlada de
forma privada. Como condicdo de seu “livre” consentimento para se
engajarem nesse intercAmbio produtivo, eles tanto constroem websites
populares como se submetem as formas de monitoramento e experimentacéo
que estdo se tornando um componente integrante da economia interativa.
(ANDREJEVIC, 2007 apud JENKINS, 2014, p. 165).

Forma-se, com isso, um ecossistema que envolve estratégia, audiéncia e
inovagao em que um nao ocorre sem o outro, estdo intimamente ligados. Estratégia
porque é necessaria para a saude da empresa. Audiéncia porque se envolve com o
conteudo, com a organizacao e, assim, exige mudanca de atitude do jornal. Inovacao
porque é preciso mudar/transformar o negécio para manter o potencial da empresa.
Inova-se porque o jornalismo na internet trouxe problemas de proporcdes importantes
para os jornais, mas também oportunidades como a necessidade de rever processos,
a compreensao mais adequada do comportamento da audiéncia e o desafio de criar
novos produtos jornalisticos.

A estratégia que os principais jornais do mundo adotaram, a do digital first, é o
que Jenkins (2006, p. 105) chama de estratégia de convergéncia, ou seja,
“colaboracao maior entre os fornecedores de conteudo e patrocinadores” com o intuito
de moldar os processos. Nesse ciclo, fica mais claro entender o conceito de
convergéncia pelos trés pontos indicados por Jenkins. Acontece que o modelo
estratégico digital first adotado pelos principais jornais do mundo que decidiram
investir e priorizar o conteudo na internet reordenaram o fluxo de noticias por
plataforma, fizeram com que diferentes setores passassem a coordenar os trabalhos
para cooperarem entre si com foco no produto e, assim, investiram na compreensao
do comportamento migratério dos usuarios. Buscam moldar processos conforme as
transformacdes que meios e usudrios fizeram, tentando caminhar para e pela
integracdo de empresas, tecnologias, setores (com foco na redagéo), audiéncia (com
atencao as formas de consumo de noticias), producao e circulacdo do contetudo. O
conceito de estratégia de convergéncia vai ao encontro da ideia de convergéncia de

métricas, uma vez que considera o apoio a decisdes que passam pela audiéncia, pelas
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métricas, pelas analises e, por fim, pela transformacao dos processos. Qualquer um,
portanto, que estiver envolvido com a estratégia da empresa jornalistica sera

envolvido.
4.1.1 Como inovar em jornalismo

Acreditamos que usar métricas de audiéncia para transformacido de
estratégias, processos e organizacao é uma forma de inovagao porque introduz novas
dindmicas ao sistema produtivo. Como ja vimos, engajamento pode ser considerado
um dos efeitos da audiéncia no jornalismo. O conceito, como aponta Jenkins (2014),
esta redefinindo a medicdo da audiéncia porque é este valor que torna possivel
transformar o publico em ativo, trabalho ou commodity. Redefine porque mostra como
a audiéncia esta se comportando, onde (sobre determinado produto) ela quer
participar e onde nao quer, como resiste. Engajamento é a soma de todo tipo de
participacao — controlada ou ndo — que o publico exerce sobre uma empresa de midia,
uma vez que o publico é audiéncia, ndo espectador. O uso desses calculos, as
métricas, pode ser uma forma de inovacao porque tem de ser visto como “agregacao
de individuos” (DAYAN, 2005 apud JENKINS, 2014, p. 209) e n&do como um coletivo
que age em massa. O uso de “pode ser” e ndo do verbo “€” aqui mostra que as
métricas também podem ser usadas apenas a favor das estratégias da empresa sem
que isso traga algo de novo aos processos jornalisticos. E, entdo, ndo seria inovacao.

Dayan (2005 apud JENKINS, 2014, p. 209) diz que uma organizacao produz
audiéncia por “atos de medicao e vigilancia”. A audiéncia deixa pistas sobre o que
esta fazendo em um determinado espaco digital feito pela empresa, mas nao tem
ciéncia disso o tempo todo — 0 que nao significa que nao saiba. Confundir a audiéncia
com publico é determinante para inovar ou ndo. Publico “¢ um somatoério de
espectadores” e audiéncia tem “natureza coletiva”, “sociabilidade compartilhada”, mas
se entende e age como individuo, que consume de forma particular. (JENKINS, 2014,
p. 210). Essa é a estrutura de convergéncia de métricas que entendemos, em que 0
processo e a estratégia sdo multiplataformas, o jornalismo € mével e novos vinculos
editoriais e comerciais sdo formados, inova-se pela audiéncia ao se reconfigurar a
estrutura de trabalho e o processo produtivo — que se torna mais agil, mais diverso e
atende demandas que antes ficavam invisiveis. (SALAVERRIA, 2010). Quando se

produz métricas € preciso levar esse entendimento em consideracao. A forma como
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se entende a audiéncia é estratégia e estratégico. O relacionamento com a audiéncia
€ complexo dado ao engajamento individual e compartilhado. Jenkins (2014, p. 222)
resume: uma empresa trabalha com publico quando quer saber “quem esta ai?” e
“quantos estdo ai”; e trabalha com audiéncia quando busca nas métricas novas
percepcoes e forma novos relacionamentos e, com isso, dizer a elas “as questdes
sobre as quais estdo se comunicando” (2014, p. 222), “ndo apenas coletar dados, mas
também fazer algo com eles”. (2014, p. 224). E facil, como apontam Salaverria e Avilés
(2008), fazer um jornalismo menos critico, mais empacotado e mais simples, mas
também € possivel editar e distribuir conteido para aprimorar as descobertas do e
para o publico (FONTOURA, 2015) e repensar a publicidade de forma que os usuarios
possam experimenta-las ou encontrar outras formas de receita digital (THOMPSON,
2014). O que The New York Times construiu com base em métricas € entendido por
Thompson como “estratégia integrada” porque parte de uma missao editorial que leva
em conta a padronizacao digital do conteudo por meio da experiéncia do usuario. Os
dados, segundo o editor, tém de passar por inovacao também para que o publico nao
seja visto como espectador. “De pouco vale a sua estratégia, seu plano de negdcios,
seus recursos financeiros ou tecnologia se vocé nao prestar atencéo a cultura ao seu
redor”, aponta Jenkins (2014, p. 10). Inovacédo nao pode ser apenas uma mudanca,
precisa ser transformacao, deve, como aponta Ouden (2012), levar o usuario a uma
direcao.

Salaverria (2015c¢, p. 143)74 aponta que “novas férmulas editoriais, tecnologias,
linguagens, modos de conectar com o publico” ndo é inovacdo. Inovacdo em
jornalismo “é o caminho que os meios terdo que enfrentar” se quiserem deixar para
tras as diferentes crises “e abrir, por fim, uma nova etapa de esperanca para o
jornalismo”. Sao linhas de inovagao, segundo o autor:

- o investimento em jornalismo movel (quando a producao € pensada para o
consumo mével),

- jornalismo de dados (que da valor qualitativo a noticia e distingue empresas
que apostam em jornalismo de empresas que apostam no aumento de trafego sem
pensar o produto noticia),

- jornalismo de grande formato (a noticia pensada para além do breaking

news de poucos caracteres, produzida com calma e mais tempo),

74 Traducdo nossa para “nuevas formulas editoriales, tecnologias, lenguajes, modos de conectar con
el publico.”
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- jornalismo hi-tech (noticias produzidas com técnicas de realidade virtual e
com alta tecnologia para audiéncias de consumo rapido, a fim de fidelizar os
consumidores, seria 0 novo “Ultimas noticias”),

- jornalismo viral (noticias produzidas para consumo em sites de redes
sociais),

- jornalismo global (investimento em noticias para outros paises) e

- jornalismo de laboratério (setores ou departamentos dedicados a
experimentar e desenvolver produtos e servigos digitais).

Também de acordo com Salaverria (2015b) existem quatro areas em que o
jornalismo tem de promover inovacao. Seriam elas:

1) organizacional: “consiste em fortalecer especialmente a capacidade de
empreendimento” (2015b, p. 150), “ou seja, a promocéo interna de novas unidades de
negécio”. (2015b, p. 151).

2) tecnolodgica: descobrir usos otimizados de tecnologias desenvolvidas por
terceiros para incrementar a versatilidade e eficiéncia das noticias. (2015b, p. 151).

3) de produto: melhora do produto editorial de forma que surpreenda os leitores.
(2015b, p. 151).

4) em comercializacdo: “idealizar estratégias inteligentes que cativem e
fidelizem os leitores de diferentes plataformas.” (2015b, p. 151).

Com isso, podemos dizer que inovar em jornalismo requer compreender o
comportamento dos usuarios, rever metas tradicionais e, entdo, construir uma
estratégia que seja disruptiva, de acordo com as tecnologias que pode aplicar e que
atenda o consumidor. A questao é que inovar em jornalismo tem sido traduzido como
sucesso na industria da noticia na era digital quando, na verdade, poucos jornais ja
tém obtido resultado positivo e outros tantos correm atras do mesmo saldo. Inovar em
jornalismo requer proposta de valor e de compreensédo sobre o comportamento do
consumidor. O que estamos avaliando s&o dois modelos distintos, mas com busca por
inovagcao que podem ser considerados semelhantes: reavaliagdo da estratégia,

adequacao dos propésitos e mudangas na producgao.
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5 ANALISANDO FOLHA DE S.PAULO E GAUCHAZH

Estruturas de analise de audiéncia trouxeram as redagdes de GauchaZH e
Folha de S.Paulo a ideia de negociacéo ligada ao conceito de interacao. O jornalismo
em rede, como aponta Heinrich (2011), se consolida por causa das possibilidades de
interacdo entre jornalistas e outros atores proporcionadas pela internet. O redesenho
das redacdes para se ligar ou absorver as equipes de analise de audiéncia mostram
que as empresas estdao apostando na capacidade de registrar, compartilhar e distribuir
conteudo, conforme detalha a autora, e isso € 0 que altera a cadeia de producéo de
noticias. Zago (2014, p. 26) vai chamar a atual configuracéo das redacdes de “nés de
uma complexa rede de circulacdo de noticias e conteldos” — circulagcao essa que,
segundo Mancini (2011 apud ZAGO, 2014, p. 47), esta fora da ideia de controle que
as empresas achavam ter em outros momentos histéricos do jornalismo. Coube a
essas estruturas de andlise de audiéncia as tarefas de: 1) administrar as interagdes
feitas na internet (HEINRICH, 2011); 2) compreender os caminhos de espalhamento
(ou ndo) de determinados conteudos; e 3) definir e redefinir as estratégias de
circulagédo, engajamento e valor.

Essa tomada de decisdo sobre o processo jornalistico baseada no
comportamento, medicdo e andlise de audiéncia esta diretamente associada ao que
entendemos como convergéncia de métricas. Com isso, podemos dizer que o papel
da medicdo do comportamento do consumidor foi determinante para a reconfiguracéo
das redagdes de GauchaZH e Folha de S.Paulo e para o redesenho das estratégias
de negdcio das duas empresas para que, como citamos anteriormente, “o produto final
seja moldado conforme a audiéncia interage”. (JENKINS, 2006, p. 105). A anélise que
fizemos da gestao da audiéncia em GauchaZH e Folha de S.Paulo nos mostra o papel
de novos atores no processo de producdo e circulacdo e no entendimento de
audiéncia entre os “antigos atores” (reporteres e editores) e como a busca por
inovagao por meio da audiéncia introduz dinamicas que afetam a estratégia sobre o
produto jornalismo.
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5.1 GESTAO DA AUDIENCIA

Para a analise de como a gestdo da audiéncia é feita e compreendida nas duas
empresas nos baseamos em dois movimentos: a entrevista realizada com as lideres
e 0 questionario aplicado com alguns funcionarios da redacdo. Com isso,
identificamos quem trabalha com audiéncia, compreendemos a funcao das lideres e
o perfil das pessoas que trabalham nas equipes de métricas e, entao,
problematizamos o papel do jornalista entre esses atores e atividades.

Em GauchaZH, identificamos o desenho da redacao conforme apresentamos
no quadro 8. Na empresa, a gestdo absorve trés estruturas’®: produto digital, redagao
e estratégia e desenvolvimento digital. O produto digital, em GauchaZH, esta
diretamente ligado a redacao, mas com foco estrito as plataformas de circulagdo de
conteudo digital. Atualmente, a redacédo concentra nimero maior de atores ligados ao
produto digital — e com mais destaque — do que atores que trabalham com o impresso.
O processo jornalistico todo é organizado a partir do digital, desde a concepc¢éo da
pauta até a edicao do impresso. A redacao dividida em editoriais: Noticias (que agrega
hard news, politica, economia, geral e campo), Seguranca (policia), Esporte, Porto
Alegre (noticias da Capital e Regiao Metropolitana), Sua Vida (concentra tecnologia,
saude, educacao e comportamento) e Segundo Caderno (cultura e entretenimento).

As fungdes encontradas no jornal podem ser explicadas assim:

- Reporteres: sao atores que estao na estrutura redacado. Produzem contetdo
com foco digital. Respondem a editores digitais e editores de impresso.

- Editores digitais: estdo ligados ao produto digital. Conduzem
estrategicamente os formatos e a circulagao das produgdes. Devem se preocupar com
a jornada da audiéncia para demanda de conteudos.

- Editores de impresso: ligados a estrutura da redagcdo. Trabalham com
conteudos, em sua maioria, ja publicados nas plataformas digitais. Também recebem
conteudos especiais em primeira mao — diretamente do reporter — e, a partir disso,
tém de negociar com editores digitais a estratégia de distribuicao.

- Editores de hora: sdo atores estratégicos preocupados com a jornada da
audiéncia, ou seja, trabalham diretamente com o comportamento do consumidor e

negociam com editores de area e editores digitais a producdo e a distribuicao de

75 Se ramificadas, essas estruturas levam a mais equipes do que as apresentadas em nosso trabalho,
mas nos concentramos apenas na gestdo da audiéncia.
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conteudos. Decidem sobre distribuicdo e circulacdo em capa e midias sociais.
Conduzem a pauta da redacao.

- Editores de area: sdo atores com cargos de gestdo. Conduzem a pauta da
editoria e determinam as atividades de todos os atores de determinada area.

- Midias Sociais: conduzem a distribuicao de conteldo e a interagdo em sites
de redes sociais. Produzem conteudo sobre fendbmenos e fatos originados em midias
sociais. Apoiam editores de hora sobre fendbmenos e fatos originados nesses sites que
podem ser transformados em demandas para a redacao. Gerenciam interacées com
audiéncia. Analisam métricas destes espacos na web. Analisam a concorréncia em
sites de redes sociais. E a tinica area com atuagao na redacéo que agrega atores com
formagao nao-jornalistica. E gerido por Nathalie Cérdova.

- Editores de capa: analisam métricas em tempo real para distribuir contetido
na capa dos sites da empresa — GauchaZH e ClicRBS.

- Geréncia de produto digital: é responsavel pela estratégia digital de
jornalismo da empresa.

A estrutura de estratégia e desenvolvimento digital ndo esta dentro da redacgao,
mas em um desenho mais proximo da area de marketing na empresa. Dentro dela
esta a equipe de gestao e incentivo a audiéncia que tem de responder a geréncia de
produto digital de GauchaZH, mas também a atores de gestao de produtos digitais de
outras marcas — como radios de entretenimento, area institucional e area comercial.
A parte da equipe responsavel pela gestdo da audiéncia dos produtos digitais
jornalisticos € formada por analistas de marketing e assistentes de trafego e
processos. Esses atores ndo séo jornalistas, tém formagdes em publicidade, analise
de sistemas, design e marketing. Ainda assim, respondem por toda a analise do
comportamento da audiéncia de produtos jornalisticos, apontando demandas, falhas,
acertos e oportunidades e remodelacao de processos.

O lider que encontramos em nossa analise é Sabrina Passos, Gerente de
Produto Digital, que esta encarregada de conectar as diferentes areas e atores e
construir a estratégia digital-jornalistica da empresa. Sua funcao é tomar decisdes
estratégicas sobre a distribuicdo do conteudo, o relacionamento com a audiéncia e
apoiar outras areas estratégicas (assinatura e institucional). Por meio da entrevista
realizada com ela, entendemos como trabalha a estrutura atual e, principalmente, as
equipes com foco em audiéncia, como as métricas sao feitas em GaluchaZH e
problematizar a compreensao de audiéncia ligada ao objetivo e conceito inovacéo.
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Entre as estruturas ha uma distadncia ndo apenas fisica, mas de valores.
Embora a redacao tenha passado por processo de integracao, ainda ha fronteiras que
parecem impor barreiras a cultura digital na empresa, conforme ainda vamos ver
adiante. Tais distancias, como explicam Canavilhas et. al. (2016), acentuam
dificuldades na negociacdo. Passos € a intermediadora e gestora das estratégias
originadas na audiéncia e, embora esteja na redacao e em contato direto e diario com
atores de producao e edicao de conteldos, concentra o estreitamento da distancia
entre as areas e a redacao. Passos descreve que ha reunides semanais para tratar
de andlise e estratégias de audiéncia. Nesses encontros, participam atores ligados ao
produto digital de diferentes areas. Uma tentativa de diminuir as distancias foi a
criacao dos editores de hora, que estdo em contato ativo e direto com produto digital
e redacao. O processo de reconfiguracao da estrutura, segundo Passos, ainda passa
por revisdo e deve ter nova alteracdo em fevereiro de 2018. O problema encontrado
por ela na estrutura atual € que existe a audiéncia trabalhada por um analista de
sistemas em midias sociais e dois tipos de analises de métricas feito dentro da

estrutura de marketing, mas por diferentes equipes.

“A gente vai unificar as coisas. Em GauchaZH, as metas de audiéncia sdo
cruciais para o negocio, um projeto novo € baseado em audiéncia porque,
com isso, consigo fazer outros desdobramentos: entrega de publicidades,
programatica ou ndo, e 0 uso mesmo, para mostrar o que as pessoas usam.
(...) A gente tem a possibilidade de criar uma area, logo, de audiéncia e uso
muito focada em recorréncia, distribuicdo e que horas eu distribuo e tal.”

Percebemos que as analises feitas em diferentes niveis e por variadas pessoas
reforcam a distancia entre as areas de gestao de métricas e a redacao. Algumas vezes
isso ocorre por falta de entendimento das prioridades e objetivos da equipe de gestao

de métricas, como concluimos com a afirmagéo de NG:

“A maioria das matérias que ddo audiéncia sdo aquelas que tratam de
assuntos vistos como "sem importancia” pelos jornalistas. Isso gera uma
sensacdo de desvalorizagdo da profisséo (e dos profissionais).”

Também gera dificuldades sobre a compreensdo dos dados, como observamos

no relato de CL:
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“Néao conhecer os resultados (ou deixar isso para 2 vezes ao ano) faz com
que ndo possamos AGIR para modificar os resultados.”

Em sua pesquisa, Canavilhas et.al. (2016, p. 16) também observou que existem
“lacunas bastante significativas que dificultam o desenvolvimento da atividade” e que
o choque de culturas entre diferentes profissionais € um dos obstaculos mais dificeis
de serem superados.

Um problema claramente delimitado € a dificuldade em se encontrarem os
pontos de tangéncia entre as diferentes areas, situagao que poderia estimular
as trocas de conhecimento. As barreiras estdo presentes em diferentes
niveis, sendo o primeiro a prépria linguagem. Conhecer a semantica de cada
grupo para trabalhar em equipe é um pilar estruturante da convergéncia
jornalistica. Entra neste campo a prépria nogao de noticia, um dos pilares da
pratica jornalistica, que deixa de ser dominio exclusivo de reporteres e
editores para se transformar no objeto de trabalho dos tecnoatores. Apesar
dessas dificuldades, € claro que a participagdo dos tecnoatores no processo
produtivo tem levado o jornalismo na web a produzir novos formatos,
esperando-se que a necessidade de os integrar aos géneros jornalisticos
permita igualmente a criagdo de uma linguagem comum a todos os atores.
(CANAVILHAS ET.AL, 2016, p. 16).

A explicacao de Passos para a divisdo das areas que fazem a gestdo da

audiéncia é o controle de metas.

“A gente ja entendeu que ndo pode ser uma area restrita ao time de
aquisicao e retencao, (por que) ai esquece de ver conteudo e precisa dessa
area la. O que esta se mostrando que a gente vai fazer é, tem esse desenho
pronto, € essa area mista, que fica ligada a mim, em GauchaZH, e que
tenho bracos tanto no nucleo digital, que tem ferramentas e eu entrego para
eles como esta rolando a audiéncia para eles (o comercial) tomarem a
decisao de business, programatica e tal, e para o time de uso para que
possa fazer agées de aquisicao e retencdo. Mas aquilo que a gente faz na
redacao em GauchaZH é basicamente acao de retencdo e aquisicao.
Porque a gente quer que as pessoas entrem mais, que as pessoas
acessem, que as pessoas se loguem. Porque ela é multidisciplinar, ndo
interfere s6 na decisdo editorial que os editores vao decidir, ela interfere la
na Opec que posicao publicitaria a Opec vai botar. Ela ndo esta ligada a
redacdo. Acho que a gente nunca teve uma darea de audiéncia na redacgéo,
100% na redacdo, mas nunca tivemos areas tdo ligadas a audiéncia
mesmo néo estando 100% na redagéo.”

Ja a equipe de midias sociais esta dentro da redacao porque esse grupo, em
especifico, atende apenas GauchaZH — outros produtos do Grupo RBS também tém

suas equipes de midias sociais. Ou seja, além de separadas, as equipes de gestao
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de métricas ndo atendem apenas por audiéncia de conteudo, mas respondem por e
para outros produtos da empresa. Passos revela que a decisao foi tomada porque em
GauchaZH a equipe nao tem viés comercial, tem de seguir regras editoriais.

Ao analisar como a gestao de métricas é feita por GauchaZH, Passos seria a
lider a principal tomadora de decisdes a partir de audiéncia e que os editores de hora
atuam como um “profissional hibrido capaz de agir como um mediador das praticas
jornalisticas” (CANAVILHAS et.al.,, p. 16, 2016). Ainda assim, a distdncia e a
dissipacdo do controle das diferentes ferramentas de métricas mostram que ha
variadas linguagens sendo usadas para tratar de métricas, o que pode dificultar a
compreensao, a analise e a tomada de decisao sobre os processos da redacao.

A busca pela linguagem facilitada fez com que Folha de S.Paulo decidisse ter
uma estrutura Unica de gestao da audiéncia, disposta dentro da redacao e que pode
entregar analises para outras areas. Abaixo da gestao do jornal, ha trés estruturas
ligadas a conteudo: redacéao, nucleo de distribuicao e audiéncia e dados. Acreditamos
que o atual desenho esteja centrado no conceito de redacéo integrada posto que todas
as areas ligadas a producdo e a analise de conteldo estdo no mesmo ambiente,
trabalham com as mesmas ferramentas e atendem aos mesmos produtos. Essa
estratégia pode ser compreendida, segundo Salaverria et. al. (2016, p. 2)76, como uma
dindmica da convergéncia de processos uma vez que vai além da producédo e
distribuicao de noticias, “mas um resultado da reconfiguracao cultural das redacoes
baseada em estratégias facilitadoras”.

Os trés nudcleos abaixo da gestdao podem ser compreendidos da seguinte
maneira:

- Redacao integrada: composta por editores de area (responsaveis pela
gestdo das editorias), editores-adjuntos (também responsaveis pela gestdo das
editorias, mas em cargo abaixo dos editores de area), editores assistentes (divididos
por editorias) e repdrteres. Todos trabalham para as plataformas digital e impresso.

- Nucleo de Distribuicao: equipe que trata da capa do site Folha, midias
sociais, painel do leitor e primeira pagina do impresso. Tem um lider, que € Ygor
Salles, que tem cargo abaixo de Camila Marques. Todos sdo jornalistas.

- Audiéncia e Dados: é responsavel por toda analise de dados e métricas de

audiéncia do jornal, de relatérios diarios e analises especificas até dados que podem

76 Tradugao nossa para “a result of a cultural reconfiguration in newsrooms based on strategies
facilitating”.
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ser utilizados pela area comercial. E formado por um editor digital, um jornalista-
analista de dados, um jornalista-analista de trafego e é gerido por Camila Marques.
Todos sao jornalistas.

Marques é a lider em gestdo da audiéncia na empresa. E ela quem trata com
direcéo, redagao e comercial, fazendo o papel de “mediador das praticas jornalisticas”
(CANAVILHAS; et.al., 2016, p. 16). Ela explica seu papel:

“A equipe de Audiéncia e Dados tem eu, o Marcelo e o André (jornalistas-
analistas), so que eu cuido de outras coisas também. Eu sou uma interface
com a Tl, entdo tudo o que tem a ver com TI, projeto novo do site, nova
ferramenta, sou eu a interface, sou eu quem decide a prioridade. Porque,
quando eu assumi a vaga para cuidar de audiéncia e dados, precisava
assumir a vaga de outra pessoa que foi fechada em uma remodelacéo.
Entéao, eu virei duas e passei a tratar de interface com a Tl e audiéncia e
dados, que sdo coisas muito proximas. A partir de um certo momento do
fim do ano passado, eu virei trés porque agora também sou a interface com
o comercial-digital. Entao, tudo tem a ver com redacdo. Comercial precisa
colocar um banner? Sou eu quem aprovo. “Posso colocar aqui?” “Néo,
desse jeito vocé ndo pode.” Tl... eu sou a chefe de audiéncia e dados, mas
quem operacionaliza os estudos é o André e o Rafael. Eu ndo consigo mais
fazer isso, mas sou eu quem decido como a gente vai fazer e o que. Essa
minha equipe trabalha diretamente ligada com midias sociais. (...) Porque
€ muito importante midias sociais entender de audiéncia, ver o que ta
funcionando, tem esses inputs. E o André e o Rafael tém que entender de
audiéncia, midias sociais, ver o que o Ygor esta fazendo. Tudo muito
cruzado. Eu também sou uma pessoa que vem da audiéncia, vejo o que
esta e o que ndo esta funcionando, vou na home e digo “gente, 6, isso esta
ruim. Vocés ndo querem cobrar a editoria?” Entdo, essa proximidade toda
€ melhor ainda. O Ygor entende muito de audiéncia, de midias sociais,
entende de home, entéo a intersecgdo € muito grande.”

A concepcédo da estrutura de audiéncia foi desenhada desta forma porque,
como explica Marques, métricas de audiéncia, producgao e distribuicdo de conteudo
tem de entender os processos um do outro e saber o que todos estao fazendo. Ela,
como lider, busca ligar esse ponto (redacao + audiéncia + midias sociais) a outros

nucleos (como Tl e comercial). Isso fica mais claro na fala de PS:

“Diariamente ha um monitoramento sobre a qualidade de titulos e de
apresentacdo mais ampla (com videos, fotos etc) de todo material
produzido e velocidade e publicagdo em alguns casos.”

DS evidencia a repercussao do trabalho de gestao da audiéncia na redacgao:
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“Ha assuntos que cobrimos por causa da demanda do leitor e ha questées
que "traduzimos" para facilitar a compreensdo de uma audiéncia mais
diversificada.”

Na entrevista que realizamos com Marques, pudemos visualizar que ha
distancia entre setores da empresa e redagdo, mas sao menores, se comparado com
o afastamento que observamos em GauchaZH. Isso porque a integracao que ocorreu
na tomada de decisdo a partir das métricas para a reestruturacdo da gestdo da
audiéncia em 2015 fez com que a convergéncia também se desse entre a redacao e
0S processos que envolvem audiéncia. Salaverria chama isto de gestdo editorial
multiplataforma, um gerenciamento marcado pela coordenacdo do trabalho da
redacao com as tarefas dos diferentes meios implicados no processo de producao,
distribuicdo e circulacdo de conteudos. Em Folha de S.Paulo, nos parece que o
desenho atual da redacao é como um hub, um ambiente que concentra todos os
processos sobre o conteudo, todas as redes jornalisticas. A ideia de hub nos parece
interessante porque o processo de producao de conteddo hoje ndo é mais linear —
como era quando a plataforma impresso prevalecia —, assim como explica Beckett
(2010, p. 2) ao tratar do conceito de jornalismo em rede: “o jornalismo ndo é mais uma
industria de producdo auténoma. E agora um setor de servicos que cria e conecta
fluxos de informacdes, andlises e comentarios.”

E interessante notar a diferenca na estrutura da gestdo da audiéncia nas duas
empresas porque nos mostra que ndo existe ai um modelo sustentavel de laboratério
de jornalismo para experimentar novos processos. No entanto, as estruturas de
gestao de métricas trabalham segundo logicas de laboratérios de inovagao, ainda que
sejam diferentes, onde se organizam ideias, competéncias e recursos da empresa
(SALAVERRIA, 2015a) que pode levar a rupturas, tensdes, remodelacdes e criacdes
de novos produtos e/ou processos. Chegar a uma estrutura de laboratério de inovacao
parece ser um caminho longo que o jornalismo tradicional no Brasil ainda nao ousou
ou nao teve condicbes de chegar. No entanto, as estruturas de organizagdes
baseadas em jornalismo precisam de audiéncia e, assim, criaram areas de gestao de
dados que refletem o comportamento dos leitores. Sao estruturas necessarias, mas
que ainda carecem de amadurecimento. Em GauchaZH, por exemplo, percebemos
que a gestao da audiéncia pode até ser gerida por Passos, mas dados importantes
podem ser perdidos quando a andlise nao é feita de forma unificada. Em Folha de
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S.Paulo ndo observamos, nem em nosso tempo na redagédo nem nas entrevistas com
repdrteres, intervalo tdo grande. E interessante pensar que, ainda que os modelos de
gestdo de métricas tenham diferencas importantes entre GauchaZH e Folha de
S.Paulo, a estratégia sobre a operacao é similar. As duas empresas usam as mesmas
ferramentas de gestdo da audiéncia (como relatamos no item 2.3) e tém objetivos
parecidos na gestdo dos dados provenientes deles. Toda a estratégia baseada em
audiéncia das duas empresas, portanto, é feita sobre os dados fornecidos por Google
e Chartbeat — entidades distintas que desenvolveram ferramentas que calculam o
comportamento de usuarios de determinado servigo operado na internet com
metodologias diferentes. O mercado jornalistico, em geral, no Brasil — e em paises
como Estados Unidos, Inglaterra, Espanha e Alemanha — usam essas mesmas
ferramentas (TANDOC JR., 2016) para tomar decisdes rapidas (Chartbeat) e
estratégicas (Analytics). Nas conversas que tivemos com Passos e Marques
buscamos entender qual o nivel de apoio que Chartbeat e Google Analytics fornecem
para a tomada de decisbes em relagdo a estrutura e a producdo e, em nossas
analises, percebemos que tanto GauchaZH quanto Folha de S.Paulo sao
dependentes dos dados fornecidos pelas ferramentas. Chartbeat da ritmo a producéo
diaria das empresas. Baseado na ferramenta, os dois jornais organizam a pauta e a
capa do site e demandam por conteudo para cada editoria. Mas a forca maior esta
nas telas de Google Analytics. Trabalhando por amostra, o servigco diz como cada
conteudo performou com a audiéncia. Mais do que isso, a ferramenta pode ser
moldada e reorganizada para apresentar diferentes tipos de dados, ndo apenas por
conteudo, mas por produtividade (por cada repérter ou editoria ou colunista) ou por

engajamento (por secao/editoria, por exemplo). Passos detalha:
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“Os dados consolidados estdo no Analytics. A gente tem hoje na area de
uso e audiéncia quem consolida esses numeros por editoria. Ali no nucleo
digital tem quem faz isso também, entdo por isso que eu disse que a gente
ta unindo tudo isso abaixo dessa estrutura que vai ficar comigo de
acompanhamento das editorias, de cada cobertura, de uma determinada
secdo, de um determinado colunista. Entdo, a gente conta com os dados
consolidados e toma uma decisdo. Ontem, por exemplo, eu olhei os dez
colunistas mais acessados. A audiéncia que eles fizeram foi de 4,8 milhées
de pageviews. SO os dez mais acessados. Todos os colunistas fizeram 5,8
milhées. Entdo, eu tenho um 80/20 muito relevantes. Meus dez fazem
minha audiéncia total e eu tenho 100 colunistas. Ou eu preciso olhar os 90
que néo estao performando ou investir nesses dez. Tenho que investigar.
A gente mantém (os cem) pelo posicionamento? Eles sdo colunistas que
n&do s&o diarios, por isso ndo tem tanta audiéncia? Entdo ta ok. Ou eles sdo
colunistas diarios que deveriam estar no top 10 e nao estao. Entdo, a gente
toma decisédo a partir desse consolidado. Eu ndo posso entregar toda a
audiéncia em cima de uma ponta. Eu ndo posso ter uma colunista que €
quase 50% dos colunistas. E um risco para a colunista porque no més que
vem se ela ndo performar eu vou cobrar dela. Eu preciso ter recorréncia. O
consolidado a gente usa o Google Analytics e acompanha o volume de
conteudo produzido. A gente sabe que volume esta diretamente ligado a
audiéncia. A gente tem de ter metas de produtividade hoje ligadas a
audiéncia.”

Marques também revela que os relatorios de produtividade feitos com base em
dados de audiéncia sao importantes para a estratégia de Folha de S.Paulo.

“A gente tem relatdrios padronizados para cada editor, cada repdrter. Sao
centenas. O André (jornalista-analista) esta finalizando agora uma relatorio
muito importante que a gente faz. Chama relatdrio de produtividade. E um
relatorio super trabalhoso em que a gente cruza dados para analisar a
qualidade do que publicamos e a produtividade da redacdo. O que a gente
analisa basicamente: quantas matérias a gente publicou, quais editorias...
A gente desenvolveu uma classificacdo: o que é muito mal lido, o que é mal
lido, o que é pouco lido, o que é bem lido, o que é muito bem lido e o que é
extremamente bem lido. A gente criou faixas de audiéncia para cada
matéria. A gente precisa saber se as editoriais estdo diminuindo a faixa de
publicacao. Esse relatorio de produtividade vai ser importante ndo so pra
ver se a gente esta melhorando nossa curva de parar de publicar tanta
coisa mal lida... entdo, esse relatorio € muito grande e é feito por semestre.
Cada colunista recebe um, cada editoria recebe um. (...) Eu sei como Ié o
assinante, contanto que ele se logue como tal. Eu sei como Ié o cadastrado,
contanto que ele esteja navegando logado. Eu sei como Ié o leitor que veio
do Uol, eu sei como Ié o leitor que chega so pela Folha. (...) A fungao da
minha equipe é responder perguntas de cauda longa e longo prazo.”
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As descricOes feitas por Passos e Marques mostram o quanto as métricas de
audiéncia podem participar das decisdées que dao conta da estrutura — de pessoal e
de desenho estrutural — quanto dos processos. Percebemos nas conversas com
atores que atuam na redagao que alguns resultados das métricas sao disseminados
e que todos levam em conta como a audiéncia se comporta para pensar, construir,
produzir, consumir e trabalhar os conteddos, mas nenhum deles mostrou
conhecimento sobre os relatérios de produtividade. Ou seja, € uma tensao visivel
apenas para um lado, o que produz as analises sobre o comportamento da audiéncia.
No entanto, trata-se de uma tensdo que impacta na cultura jornalistica. E fato que
ninguém na redacao pode ignorar o comportamento da audiéncia e sobre como os
conteudos sao distribuidos e circulam. Atores das redacdes de Folha de S.Paulo e de
GauchaZH percebem isso claramente. Porém, a compreensao se da apenas em
relacéo ao processo de producdo, e ndo — ao menos o0s atores que nos responderam
ao questionario — sobre o processo estrutural. Talvez eles saibam que tal pratica
ocorre, mas nao conseguem conectar quando perguntados.

Marques e Passos reforcam que treinamentos foram e continuam sendo feitos
para que a cultura digital seja parte de toda a redag¢ao e ndao apenas dos atores mais
ligados ao processo de conteudo digital. Em mais de um momento durante as
entrevistas elas destacaram as formacdes e a busca pela disseminagédo da estratégia
das empresas sobre o0s produtos impresso e digitais. No entanto, duas respostas, uma
de cada empresa, nos mostram que, embora haja esfor¢co para implantar a cultura
digital, ainda ha atores que rejeitam a ideia de que a audiéncia é importante para as
empresas e que as métricas fazem parte do atual modelo de negécio sobre os
produtos jornalisticos.

DS, de Folha de S.Paulo, qguando perguntado sobre como a audiéncia é usada

para melhoria do processo de trabalho, deixa os seguintes indicativos:

“Procuro ndo ler os comentarios nas minhas matérias.”
“Faco meu trabalho da maneira que considero correta.”

VS, de GauchaZH, demonstra ndo ter conhecimento sobre as areas que tratam
de métricas de audiéncia quando nos deixa a seguinte resposta:
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“Acredito que a editoria do Leitor tem relacdao com a audiéncia, porque ouve
0 publico e repercute o que foi importante pra ele. Além disso, recebemos
feedbacks de leitores por e-mail vindo da Central do Assinante.”

As tensdes podem ser consideradas normais, mas a cultura da participacéao e
a nocado de que convergéncia é menos tecnologia e mais estratégia tem sido
oportunidade desde a primeira geracado do jornalismo na internet. A falta ou lacuna
desses dois pontos nas empresas tradicionais nos mostra que ha ainda um grande
caminho a ser percorrido para que a cultura digital seja compreendida por todos os
atores da empresa. Ainda assim, a ideia de que as métricas participam de forma mais
importante das decisdes estratégicas estruturais, e nao é compreendida de forma
natural pelos atores das redacdes, também pode indicar que as empresas tratam
estratégia ainda como um assunto de gestdao e menos de producdo. De acordo com
Petre (2015), a cultura organizacional molda os efeitos de métricas. Isso quer dizer
que o uso dos dados sobre o comportamento da audiéncia como base para
remodelagao estrutural pode demonstrar que a cultura organizacional ainda ndo aceita
bem tudo o que a cultura digital implica, ainda que as empresas estejam apoiando
seus modelos de neg6cio nos produtos digitais. Isso pode levar a moldagem
superficial das informagdes sobre o comportamento da audiéncia.

Podemos concluir, com isso, que a gestdo da audiéncia pode produzir relatérios
que apontam falhas e erros e, principalmente, indicar gostos e comportamentos da
audiéncia que servem para que os atores da redacdo criem ou revisem suas
concepcgoes de audiéncia, a chamada audiéncia presumida relatada por Canavilhas
(2016). Ainda assim, tem dificuldade para disseminar a cultura da participacédo de
forma homogénea na redacao. Isso € uma decorréncia de diferentes fatores, e um
deles pode ser o fato de ndo abrir claramente todos dados para que a redacéo
compreenda o que esta sendo analisado e o0 que nao esta.

5.2 METRICA E INOVACAO?

N6s temos uma resposta para a questdo que trazemos no titulo deste
subcapitulo: acreditamos que, sim, métricas podem ser consideradas inovacao.
Gestdo da audiéncia é, como primeira justificativa para a nossa resposta, uma
inovagcao porque é o que sustenta o atual processo de transformacao das redacoes
para (estrategicamente) digitais. O jornalismo precisa ter sua estratégia aberta para
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que os atores da redacédo possam entender que é preciso construir e monetizar a
audiéncia, como explica Kung (2015). Também acreditamos que a gestdo da
audiéncia pode ser considerada inovacao transformacional porque, como aponta
Ouden (2012), trata-se de um processo crucial para se alcancar valor. No entanto, nao
basta construir a gestdo da audiéncia para que possa ser considerada inovacédo. E
preciso, segundo a autora, ter proposta de valor para que a inovacao transformacional

traga “beneficios percebidos ou custos reduzidos”. Diz Ouden que

em inovagbes transformacionais, as oportunidades de criacdo de valor sao
aprimoradas através do desenvolvimento de relagdes que também ocorrem
ao mesmo tempo no processo. A criagdo de valor e o desenvolvimento de
relacionamentos sédo altamente integrados. Esses relacionamentos em
desenvolvimento constituem a base para criar e sustentar trocas de valor no
ecossistema. (OUDEN, 2012, p. 63)7".

Com isso, entendemos que a gestdo da audiéncia, para ser considerada
inovacao, tem estar dentro de um ecossistema onde, como aponta a autora, “todas as
partes interessadas relevantes precisam ser identificadas e a proposicao de valor
deve fornecer valor para essas partes interessadas e para os usuarios.” (OUDEN
2012, p. 66)’8. Esse ecossistema proporciona reconhecimento em experiéncias aos
usuarios — o que nos leva ao préximo item sobre as novas dinamicas que a audiéncia
introduz. Segundo Ouden (2012, p. 66)7, “essas inovagdes induzem os usuarios a
mudar seu comportamento, fazendo com que eles desejem continuar usando o
produto ou o servico”. Nesse mesmo ecossistema, mas em um outro nivel, as
inovacdes transformacionais se traduzem nas organizacées em oportunidades para
criar valor para a propria marca e para os atores que fazem parte das empresas —
todos eles, ndo apenas aqueles que estao ligados a gestdo da audiéncia, no nosso
caso. Para Ouden (2012, p. 66), “o valor da proposicao para a sociedade esta em seu
poder de transformagao. Se uma inovagao for bem sucedida, ela melhora a qualidade
de vida para toda a sociedade”. Com isso, entendemos que a gestdo da audiéncia é

um processo de inovagao transformacional que gera um novo ecossistema dentro das

77 Tradugdo nossa para “in transformational inno- vations the opportunities for value creation are
enhanced through the development of relationships that also takes place at the same time in the
process. Value creation and relationship development are highly integrated. These developing
relationships form the basis for creating and sustaining exchanges of value in the ecosystem”.

78 Tradugao nossa para “all the relevant stakeholders need to be identified, and the value proposition
has to provide value for these stakeholders as well as for users”.

7 Tradugao nossa para “These innovations induce users to change their behavior, making them want
to continue using the product or service”.
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empresas oportunizando que a prépria organizagdo reveja e crie processos,
proporcione valor para os usuarios e para os atores, melhorando a qualidade de vida
de todos.

Em GauchaZH e Folha de S.Paulo encontramos ecossistemas semelhantes
com propostas de valor diferentes, ainda que o objetivo das duas empresas seja
aumentar a carteira de assinantes digitais. Nas duas organizacfes, o ecossistema
inicia pela gestao da audiéncia porque é o que esta, no momento, sendo a base para
as decisoes estratégicas sobre o modelo de negécio. A empresa esta no ndcleo do
ecossistema porque € quem demanda o modelo.

A gestdo da audiéncia aqui é o que da o tom da estratégia. Na sequéncia, é o
comportamento da audiéncia que vai ser usado para dar inicio aos processos
transformacionais, primeiro na organizacao — na forma de processo — e, na sequéncia,
nos atores — na forma estrutural.

O que muda entre as duas empresas € a proposta de valor que esta envolvida
em cada camada. Em nossa analise, vimos que a proposta de valor de Folha de
S.Paulo prioriza a marca como referéncia em jornalismo, por isso, as dindmicas levam
em conta, antes, o valor jornalistico do contetido. E por isso que, salienta Marques, as
métricas quantitativas, feitas em tempo real e consolidadas diariamente, ndo sao
enviadas para toda a redagdo, mas sim por editoria. E possivel ter acesso aos dados
gerais do jornal, mas o objetivo das métricas quantitativas é encontrar falhas e acertos
quanto aos métodos para producao e distribuicdo de conteudo. O resultado é a
circulacdo. Se aparece nas métricas qualitativas, analisa-se a circulacdo. Por esse
motivo que Folha de S.Paulo tem metas que qualificam os conteludos em faixas de

audiéncia:
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Grafico 10 — Faixas de classificacado de leitura

Faixas de classificacao

Fonte: a autora com base na entrevista com Marques.

A faixa de classificacdo impde novos dinamismos ao processo de producgao,
como uma segunda — ou mais — camadas de tratamento. A noticia passava, antes da
gestdo da audiéncia, pelo tratamento do reporter e de um ou dois editores até ser
publicada. Agora, além desses dois filtros, a camada de tratamento inclui midias
sociais, capa, editores digitais, jornalistas-analistas e a prépria audiéncia — que pode
se impor em comentarios, por exemplo. A faixa de classificagdo também vai impor
novas camadas de apresentacdo. Igual, antes da gestdo da audiéncia haviam
processos de camadas de apresentacdo. A transformacao se da no fato de que agora
existem mais atores que vao trabalhar a apresentacao do contetdo para que se possa
tomar decisdes, como aponta Marques, conjuntamente com a audiéncia, sobre
estratégias diferentes de distribuigcao para que um mesmo conteddo possa circular por
espacos e audiéncias diferentes.

Depois das métricas quantitativas, as métricas qualitativas se mostram mais
complexas e com conducgéo estratégica que trabalha dados para alterar a dindmica
estrutural da organizacdo. A primeira transformagéao estrutural, como ja salientamos,
s80 0s novos atores que vao sendo inseridos na redagdo e que ganham papeis
importantes na producao, distribuicao e circulagdo de conteudos. No caso de Folha
de S.Paulo comecga com os jornalistas-analistas que vao trabalhar diretamente com
os dados qualitativos sobre as métricas de audiéncia. Sao eles que vao definir as
metas de classificacdo de cada conteudo, analisar o que é qualidade e 0 que néo é
para a organizacao e, por fim, vao definir as metas e analisar a produtividade da
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redacao. Isso fica claro na fala de Marques quando relembra o estudo do primeiro
semestre de 2016 que redefiniu as estruturas de editorias como Esporte e Mercado —
que terminou com a demissao de pessoas e novas dinamicas de trabalho dessas
editoriais — e com a andlise do segundo semestre do mesmo ano, que mostrou

resultados sobre as decisdes estruturais tomadas a partir do primeiro relatério:

“A gente ja tomou a decisdo de mudar o jeito de trabalhar de Esporte por
causa da audiéncia, voltamos a contratar repdrteres de fim de semana que
€ a época da rodada depois que tinham demitido todo mundo porque a
gente percebeu que algo muito ruim aconteceu. A audiéncia é um
termémetro pra saber o que o leitor quer ler ou néo. (...) Eu sei todos os
dados de Esporte, a relacado média-pageviews... mas o que eu fago para
melhorar os numeros? Melhorar a qualidade ou mudar? Essa pesquisa
qualitativa € um olhar qualitativo para achar uma interseccdo que nao
funciona. Isso foi feito com Esporte. Ndo adianta perder nosso tempo dando
noticia de que ndo é lida. Esses dados que sdo dificeis de serem
enxergados, criamos uma visualizagao facil para eles e tabulamos para
estimular os reporteres a fucarem e olharem, sem achismo. “O, se tudo o
que vocé escreve sobre Neymar nunca da audiéncia, alguma coisa isso
pode te dizer”. Isso aconteceu em Mercado também. E facil fazer bolsa de
valores, mas nao da audiéncia. Entdo, ao invés de fazer uma matéria todo
dia podemos fazer uma chamada para a home. Muda bastante.”

Ainda que esteja baseada em numeros, o que poderia significar decisoes ditas
racionais, a decisdo estratégica com base em dados de audiéncia é complexa e
subjetiva porque a empresa cria métodos de analises baseados em ferramentas com
metodologias préprias que estdo fora do alcance de quem as contrata/utiliza. A
convergéncia de métricas estd conduzindo as empresas jornalisticas a realinhar
estratégia e estrutura para que a producao possa se comportar conforme a audiéncia.
Tanto métricas quantitativas quanto qualitativas, no caso de Folha de S.Paulo,
mostram a mudanca no fluxo de producdo. A inovagao passa, portanto, por questoes
industriais — a audiéncia determinando alteracdes no fluxo de trabalho, como novos
horarios de tarefas e permanéncia de atores na redacao — e de gestdo — como quando
a empresa decide que apenas jornalistas vao trabalhar dados de audiéncia de
conteudo jornalistico para que a estratégia faca sentido aos atores da redacao e ao
valor pretendido pela empresa (qualidade jornalistica). Assim, portanto, definiu-se que
a area comercial s6 pode chegar a redacao por meio de Marques — o fio-condutor
entre a redagao e outras areas da empresa — e que os atores da redacao tém de ser
treinados para compreender as novas dinamicas da produgdo induzidas pela
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audiéncia. Decidiu-se também que é ela quem da conta da estratégia digital e que os
atores precisam priorizar o valor da marca (qualidade jornalistica). Assim, eles podem
ter acesso aos dados de audiéncia, mas nao participam de reunidées ou encontros que
vao tratar das analises. O valor proposto nos pareceu claro para os atores que
responderam ao nosso questionario. Todos veem como positivo o fato de que devem
priorizar qualidade jornalistica em seu processo de producado, ainda que recebam
orientacdes conforme o comportamento da audiéncia muda ou demanda. Como
obstaculo, ainda nos parece nao positivo o fato de os atores ndo terem claro que as
métricas de audiéncia sdo determinantes para, mais do que o valor da marca, conduzir
alterac6es importantes na estrutura. O sucesso desse modelo estratégico operado por
Folha de S.Paulo aparece em niumeros — € o jornal com maior nimero de assinantes
digitais do pais e o primeiro ter mais assinantes digitais do que assinantes de impresso
— e em valor. A empresa, como todas as tradicionais no Brasil, ainda ndo conseguiu
compensar os ganhos que tinha quando o impresso imperava. Porém, obtém sucesso
em proposta de valor porque 0 aumento de assinantes digitais pode significar que a
audiéncia se conecta com os objetivos da empresa.

Em GauchaZH, o ecossistema de inovacao pode ser desenhado da mesma
forma que o de Folha de S.Paulo. A gestdo da audiéncia € a base do modelo de
negécio e apoia a estratégia da organizacao no comportamento dos publicos. A
organizacao vem na sequéncia porque sera moldada pela audiéncia e, portanto, os
atores aparecem no fim do grafico, porque sdo moldados conforme as métricas. A
proposta de valor neste caso nos pareceu menos clara do que em Folha de S.Paulo.
Passos apontou que a empresa quer ser referéncia em jornalismo, mas, como a area
comercial tem a gestdo dos dados de audiéncia mais do que a redagao, ha impacto
de valor comercial em relagcao a producéo jornalistica mais forte se compararmos com
Folha de S.Paulo. Essa relacdo comercial mais proxima da redagao deixa marcas nas
dindmicas de produgéo. Isso fica claro na fala de Passos:
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“A gestao da audiéncia é mais independente do comercial, mas deveria ser
mais. Temos uma premissa no grupo: quem tem que bater a meta ndo pode
estipular a meta. Quem tem meta de assinatura nao pode estipular a meta
de assinatura. Por isso que hoje ela é independente nessa minha figura de
gestao do produto, sou eu quem estipula as metas e distribui as metas. Al
tem as metas de venda de assinatura, as metas de dinheiro e
programaticas, e as metas de audiéncia que a nossa redacao tem que
cumprir. Entdo, nao posso pedir para a redagdo estipular suas metas. A
gente olha o passado, o histérico. E uma area neutra, mas é focada no
resultado do business.”

Entre métricas quantitativas e métricas qualitativas, percebemos que em
GauhaZH as primeiras dao tom diario e estratégico e as qualitativas sdo mais
comerciais € menos de conteddo. Ainda assim, foi um dos estudos qualitativos que
baseou a mudanca da redacdo em 2015. Em GauchaZH, toda a redacédo recebe
relatérios diarios de audiéncia. Os documentos mostram a densidade de producéo e
0 consumo de audiéncia e, na sequéncia, trazem uma lista com as dez matérias mais
lidas no site e no aplicativo, seguido de os videos mais assistidos e os posts mais
clicados no Facebook (compreendido como o site de rede social mais importante para
circulacao de noticias da empresa). Além deste, ha um relatério muito parecido, diario,
enviado pelos editores de hora. O conteddo é o mesmo, mostrando que ha
investimento de tempo em produgdes semelhantes. O primeiro € mais analitico, feito
na area de Gestao e incentivo a audiéncia, e o segundo é apenas uma reproducao de
dados provenientes do Google Analytics contendo as dez matérias mais lidas, as dez
mais clicadas no Facebook e as cinco mais compartilhadas no Facebook. Ha relatérios
de conteudo esporadicos feitos pelos editores de hora, como acessos por tags. Da
area de Gestao e incentivo a audiéncia também chega diariamente, mas apenas para
editores, os resultados da audiéncia do jornal digital — que revela os niumeros de
downloads da versao digital do jornal impresso e do jornal digital publicado as 19h de
segunda a sexta-feira.

Diferentemente de Folha de S.Paulo, GauchaZH faz reunides de audiéncia
semanalmente em que reune editores de area, editores digitais, editores de hora, lider
de comercial, lider de produto digital e atores de gestédo e incentivo a audiéncia. Nesse
encontro, discute-se dados semanais e metas de audiéncia. Primeiro, os resultados
do site e do aplicativo sdo analisados separadamente e, depois, juntos. Na sequéncia,
o desempenho por editoria é revelado, com uma lista dos trés conteudos mais clicados

na semana. Algumas vezes, apresentam-se destaques, como O aumento em
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porcentagem de determinado assunto. Também se analisa os cliques de conteudos
especiais — que exigem investimento maior de atores em numero e tempo — e
programas em video. Os atores de cada editoria sdo convidados a fazer anélise rapida
dos resultados e a trazer os pontos positivos e 0s negativos da producédo da semana.
Esse encontro dura cerca de duas horas.

Ha um numero grande de processos em GauchaZH, mas nos parece que sao
disseminados de forma pouco analitica. Esta no escopo de tarefas de editores digitais
e editores de hora que devem, diariamente, analisar e repensar procedimentos a partir
destes documentos. No entanto, a rotina e a lista de tarefas dos editores faz com que
muitos apenas olhem e, algumas vezes, comentem os resultados, sem analise
aprofundada. Tivemos a oportunidade de participar de algumas das reunides
semanais. Percebemos que os dados sao apresentados e pouco analisados. A
dissipacdo da gestdo da audiéncia em pelo menos cinco areas — comercial,
assinatura, marketing, midias sociais e editores de hora — faz com que muitas vezes
os trabalhos sejam repetidos. O maior obstaculo criado com esse cenario € que 0s
atores da redacao recebem tantos tipos de relatérios de audiéncia que fazem pouca
(ou nenhuma) anélise e agem, principalmente, em cima dos dados em tempo real.
Portanto, Chartbeat em GauchaZH tem papel muito maior no dia a dia das praticas
jornalisticas. Ha dois movimentos iniciados em Gaucha ZH, mas ndo implementados
totalmente: a cultura da convergéncia de métricas existe, mas quando ha banalizacao
dos dados consolidados — por problemas de apresentacédo e quantidade — se prioriza
apenas uma ferramenta. Com isso, ndo ha na redacao cruzamento dos dados. Essa
informacéo fica retida com Gestdo e incentivo a audiéncia e a apresentacao se
restringe as reunides semanais, onde outros dados quantitativos também tém
prioridade. Falta em GauchaZH, a nosso ver, organizagao no processamento e analise
dos dados.

As andlise qualitativas de métricas existem e tém participacdo importante na
estratégia estrutural da empresa. Um dos resultados foi, como ja citamos, a criacao
das editorias de Seguranca e de Porto Alegre. A abertura de vagas para editores de
hora também nasceu de analises qualitativas, no entanto o escopo das tarefas dessa
equipe € tomar decisées em cima de analises quantitativas, conforme observamos na

entrevista com Passos:
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“Eles precisam ter um olho na audiéncia e um olho na jornada do
consumidor. De como é que é o consumo. Sei que no inicio da manha ela
(a audiéncia) esta no celular, depois pela manha esta no desktop, ao meio
dia esta no celular de novo. Entao, onde € que a pessoa consome? Por
isso, tem que olhar para a jornada. Eles tém que olhar para a audiéncia. E
ferramenta de trabalho deles o Chartbeat, que € a nossa melhor ferramenta
de entrega. E usada no mundo inteiro. Entdo, eles tomam decisdo a partir
daquilo ali. A audiéncia esta reagindo positivamente, a gente bota na capa
ou tira da capa porque a audiéncia ja esta reagindo positivamente e eu ndo
preciso distribuir na capa que é a nossa vitrine. Ai eles podem olhar origem
das audiéncias. O Chartbeat também nos mostra. As pessoas estao
assistindo via redes? “Opa, tem que colocar na capa, ta bombando nas
redes, tem que botar na capa!” As pessoas estdo olhando so na capa, ja foi
pra rede? Nao? Foi? A origem de audiéncia é uma coisa importante para a
tomada de decisdo. E a principal tarefa deles a distribuicdo, como é que a
gente distribui, em que horario e se esta sendo distribuido ou no. E
descobrem outras coisas: ndo estamos dando atencdo para um assunto
porque ndo tem pessoas para fazer. Sao eles que vao dizer “preciso de
uma pessoa aqui, bota pra ca”. Ndo é s6 quando a coisa esta pronta, é
antes de a coisa estar pronta.”

Com isso, vemos que os editores de hora tém papel fundamental na tomada
de decisbes com base nas métricas qualitativas e comportamento em tempo real da
audiéncia. No entanto, Chartbeat pode mostrar, por exemplo, que um determinado
assunto esta indo bem em relacao a audiéncia e com isso receber investimento. Mas
no consolidado se percebe que o assunto nao ficou entre os mais lidos. Essa lacuna
sobre os motivos que nao levaram o assunto aos mais lidos existe e ainda nao foi
preenchida da forma como GauchaZH desenhou sua estrutura. Quem deve resolver
isso é uma resposta que todos tém e apontam para diferentes atores. Os dados
consolidados sédo considerados as analises qualitativas. Ou seja, sado informacdes
tabuladas no dia posterior sobre a audiéncia do dia anterior. Esses dados séo listados
e enviados para toda a redacdo diariamente, conforme descrevemos. A tarefa de
analisar e tomar decisdes a partir deles esta no escopo de diferentes atores, mas
ninguém relatou nada mais do que visualizacao e discussao dos dados, sem tomada

de acao para agir na producéo. Isso ficou claro na fala de Passos:

“A gente aprende muito com os dados consolidados. Os consolidados de
ontem nos mostram se o investimento foi correto ou néo. E ai essas licbes
eles é que tém que distribuir para a redacao e ver o que fazer. A audiéncia
me ajuda a identificar outros problemas. No mundo ideal, os editores da
hora conseguiriam ver todas essas coisas. Origem de audiéncia tem que
ser norteadoras.”



76

Ha ainda relatérios de andlise de audiéncia que ficam restritos a Gestao e

incentivo de audiéncia e a lider de produto digital, conforme relatou Passos:

“A gente tem uma reunido semanal dos editores digitais e da area digital
que muita gente participa e a gente compartilha dados consolidados
semanais. A gente tem uma area de assinatura e uso que entrega também
relatorios de uso de aplicativo e de jornal digital diarios também. E algumas
pessoas da redacdo recebem numa ferramenta chamada Social Monitor
que é nossa ferramenta de redes que tem setado relatorios que a gente
recebe. Esse é um externo. (...) Eu tenho alguns painéis e esses painéis
me geram relatorios. Entdo, sdo ferramentas que ndo vao para toda a
redacdo, mas a gente pode compartilhar com quem toma a decisdo. Feitos
aqui sdo todos manuais. A gente ta criando dashbords para os editores
tomarem suas decisées. Isso vai acontecer nas proximas semanas. Que é
pras nossas cinco editorias principais terem seus dashbords e
acompanharem suas audiéncias.”

Entendemos que novos relatérios estdo sendo preparados, mas sem ainda
preencher a lacuna de problemas de investimento ou ndo em determinadas praticas
que podem estar escondidas entre as métricas de audiéncia em tempo real e as
métricas de audiéncia consolidadas. Sdo ferramentas diferentes que apresentam
metodologias diferentes e que necessitam de investimento de tempo e ator para que
os dados sejam cruzados. A convergéncia de métricas vai muito além do cruzamento
dessas informacgdes, € o resultado do comportamento da audiéncia por meio de
diferentes recursos e moldada por quem tem acesso as informagdes sobre o
comportamento da audiéncia. O que vemos em GauchaZH é que esse fenébmeno
ocorre sem alinhamento porque a estrutura foi desenhada para que a produgéo possa
se comportar conforme a audiéncia, mas os atores da redacao tém comportamentos
conflitantes sobre a audiéncia e as analises de consumo.

Podemos dizer que o processo de inovagao ocorre nas duas empresas, mas
que o valor proposto € mais claro em Folha de S.Paulo e mais desordenado em
GauchaZH — que ainda estd em processo de revisao da estrutura tanto de gestao da
audiéncia quanto da redacao. A inovagao ocorre porque “novas proposicoes de valor
para inovacdes transformacionais podem ser iniciadas em qualquer nivel, e de
qualquer perspectiva”. (OUDEN, 2012, p. 92).

O que avaliamos, portanto, € que existe sistematizacao do trabalho e dos dados
em Folha de S.Paulo conduzidas por apenas uma equipe e cabe a redacao preocupar-

se mais com o valor jornalistico do que com os dados de audiéncia. Isso nao significa
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qgue a redacao ndao caminha conforme o comportamento da audiéncia, pelo contrario.
Mas néo cabe aos atores da redacao fazer as analises de métricas. Esse cenério pode
também nao ser positivo, porque apenas uma area pode determinar as estratégias de
cada conteudo, mas nao foi o que percebemos em nossas conversas com Marques e
com atores da redacgéao.

Em GauchaZH, o volume de relatérios de audiéncia é numeroso e, talvez por
isso, banalizado por atores da redacao. Além disso, além de ter diferentes equipes
trabalhando os dados, decisdes sobre os processos baseados em métricas podem
ser determinados por diferentes atores da redagao e por equipes sem formagao em
jornalismo. N6s vemos isso como um ponto negativo, mas pode ser positivo também,
como explica Ouden (2012, p. 93): “inovacao é verdadeiramente significativa se ela
for construida com valor compartilhado para todas as partes interessadas importantes
em todos os niveis”. Ha atores suficientes na empresa que podem preencher a lacuna
do cruzamento de dados de forma mais sistematica e para determinar quem faz cada
relatério e como eles serdo estrategicamente disseminados para os atores da
redacao, acabando com a cultura da banalizacdo dos dados. Observamos que o que
falta em GauchaZH é a organizagédo do que Ouden (2012, p. 93) chama de estrutura
de valor que “ajude a identificar oportunidades de valor adicional para enriquecer uma
ideia de uma nova proposta de valor, mas também pode fornecer inspiragcao para criar

inovacdes significativas”.
5.3 A REDACAO SE ESTRUTURA CONFORME A AUDIENCIA

Como efeito da gestdo de meétricas, trés pontos foram transformados nas
redacdes de GauchaZH e Folha de S.Paulo: as estruturas das redacdes foram
alteradas, as praticas jornalisticas tém de passar pelas demandas da audiéncia e as
estratégias incluem a busca por inovacao por meio de métricas. Ao analisar tais
pontos, percebemos que a concepcao do que € audiéncia pode ser diferente ou
limitada e isso se apresenta como um obstaculo que pode dificultar o avanco da
estratégia das empresas focadas no digital enquanto modelo de negdcio.

O desenho da estrutura de GauchaZH pode ser subdividido em mais de um
formato quando se trata da gestao da audiéncia. A estrutura esquematizada no quadro
8 é a que nos foi apresentada. Durante a analise, entendemos que o esquema pode



78

ser aquele do escopo estratégico, mas na pratica pode ser visualizado como no

quadro 12:

Quadro 12 — Subdivisbes da gestdao da audiéncia em GauchaZH em 2017

Gestao da audiéncia
Produto Estratégia e Data Base
Digital Desenvolvimento Marketing
digital
Lider de Lider de Lider de
Conteudo Marketing B2B

l
| 1
Gestao e Retencao de

Midias | Editores || Incentivoa agsinantes
Sociais | dehora audiéncia

Fonte: a autora.

Como podemos ver, existe dissipacao das informagdes e dos formatos de
métricas, ainda que o conteddo tenha ligacao direta com todas as instancias de gestao
de audiéncia. Além disso, embora a lider de conteudo centralize a relagdo entre
redacao e areas adjacentes, essas outras equipes € que fazem os relatérios de
audiéncia macro — mais lidas e assinaturas — e micro — perfil de consumo e
comportamento — e, portanto, participam ativamente de decisdes estratégicas de
demanda por conteudo, bem como formato — ou mesmo de nao investimento em
determinados tipos de noticias. Mais ainda: tomam decisées e constroem
planejamentos a partir de métricas de audiéncia que atuam diretamente na estrutura
daredacao. A atual configuragdo da redacao foi determinada por estudos de audiéncia
feitos na area de Gestao e incentivo a audiéncia. Foi a partir desse relatério que se
organizou os horarios de cada ator da redacao, o niumero de profissionais por editoria
— e mesmo o corte de determinadas pessoas — € a criagdo de editorias. Entendemos
que esse foi o principal efeito da gestdo de métricas em GauchaZH: a estrutura e os
modelos de producdo sao configurados pelo comportamento da audiéncia que é
medido por areas que nao estdo na redacdo nem tém formagdo em jornalismo. O
modelo da estrutura esta mais voltado para um desenho de empresa tradicional e
menos de laboratério, onde a pratica jornalistica poderia ser medida e experimentada
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de formas menos ligadas ao marketing e, ainda assim, em busca de acessos e
assinantes.

Nao estamos dizendo com isso que o0 modelo desenhado por GauchaZH esta
errado. Ele tem dado resultados positivos, segundo conta Passos. As metas de
assinatura e de acessos e engajamento foram batidas em 2017. A gestao de métricas
na empresa tem buscado inovar no modelo de negécio baseado em jornalismo. Ha
esforco dessas areas, como lista Salaverria (2015a), de investigagdo dos dados —
tanto de forma qualitativa quanto de forma quantitativa —, de desenvolvimento do
negécio e de implementagéo de inovagdes — estruturais, operacionais e editoriais. Mas
h& pouco espaco para experimentacao.

Estruturas de laboratério em jornalismo em redagdes atuam como “testadores”
de praticas inovadoras essencialmente jornalisticas conforme o comportamento da
audiéncia. Na Espanha, por exemplo, o Grupo Vocento (responsavel por dezenas de
periédicos) criou, a partir da gestdo de métricas de audiéncia, um laboratério de
inovacao que atua testando SEO, modelos de producao e formatos digitais e, depois,
configurando o que teve resultado positivo em novas praticas jornalisticas para aplicar
nas redacdes formais. Em GauchaZH, a gestdo da audiéncia pula o passo teste em
busca de inovacao. Os resultados de métricas podem virar um modelo de producao
com teste direto na redacdao. O que ndo podemos dizer é que todos os atores de
gestdo da audiéncia atuam como gatekeepers, mas que métricas estdo dentro do
processo de edigao e producao de pauta. A definicdo do que sera produzido quanto a
conteudo fica restrito ao Produto Digital e esta dentro do escopo de tarefas do editores
de hora. A atuacao da gestao da audiéncia nas praticas jornalisticas se da em formato,
metas de consumo e metas de producado. A redacado tem de, portanto, responder e
solucionar problemas e caminhos com resultados positivos demandados pela gestao
da audiéncia — e esse é mais um efeito das métricas na produgao de conteudo.

Entendemos que essa estrutura apresenta dois problemas: o investimento em
audiéncia fez com que as estruturas de analise de métricas crescessem e a redacao
diminuisse em numero de atores. Tém-se um nimero que aumenta de pessoas para
analisar o comportamento da audiéncia e tomar decisdes de planejamento sobre o
modelo de negécio e cada vez menos gente para executar o objetivo do nucleo de
conteldo da empresa. Além disso, nos questionarios percebemos que nao ha
confianca nos atores que fazem a gestao da audiéncia. Primeiro porque estao fora do

ambiente da redacgao e, segundo, porque nao tém formacao em jornalismo.
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Em Folha de S.Paulo encontramos estrutura mais rigida de gestdo da
audiéncia. O desenho nao muda em relagdo ao do quadro 9, mas pode ser detalhado,

conforme é possivel visualizar a seguir:

Quadro 13 — Estrutura da gestao da audiéncia em Folha de S.Paulo em 2017

Gestao da audiéncia

Lider de Lider de LL
redacao audiéncia
| e Comercial
Redacao Nucleo de Audiéncia e
distribuicao dados

Fonte: a autora.

Diferentemente de GauchaZH, aqui ha controle dos dados de audiéncia em um
determinado grupo que se divide em duas equipes. A lider dessa estrutura é Marques
e € ela, como ja explicamos, que atende as solicitacées sobre audiéncia de outros
setores, demanda por projetos digitais em outros setores e decide a prioridade dos
projetos digitais. Vemos como positivo a estruturacao da gestdo das métricas dessa
forma porque, primeiro, a equipe é formada apenas por jornalistas. Ou seja, a
interpretacdo dos dados é feita a partir de um olhar de quem tem capacidade para
entender a ética, os valores e as premissas do jornalismo. E claro que uma equipe de
audiéncia formada apenas por jornalistas nao esta livre de erros. Mas a intepretacao
de dados sob um viés jornalistico estd de acordo com o valor de inovacao
transformacional que Folha de S.Paulo colocou como meta: o valor da marca.
Marques é enfatica ao estabelecer que, ainda que a demanda da audiéncia possa
apontar para noticias mais de entretenimento do que de politica e economia, por
exemplo, o valor da marca Folha de S.Paulo tem de ser levado em conta no inicio da
producao de conteudo.
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“Estratégia de divulgacao para audiéncia quer dizer “dar depois, mas dar
melhor”. Fizemos um mega investimento editorial. Como foi a audiéncia
disso? E dificil falar para o chefe, é dificil falar para o mercado publicitario
que a métrica de audiéncia boa ndo é so6 aquela da quantidade de acessos.
Existem matérias que nao tém muito acesso, mas tém retengdo de cinco
minutos e meio. Para alguém ficar cinco minutos e meio na sua matéria na
selva que é a internet é porque vocé atingiu a meta de valor.”

A atuacdo da gestdo de métricas nas decisdes estratégicas esta,
principalmente, nas operagcdes de circulacdo dos conteudos. Além da estrutura de
Esportes que foi alterada segundo os relatérios semestrais qualitativos de 2016 e na
alteracao nas praticas de Mercado, decidiu-se investir na secao F5 — o site de
entretenimento da Folha de S.Paulo. Segundo Marques, o assinante nao é a massa
da audiéncia desse espaco. No entanto, o que é distribuido faz com que a circulacéao
de outros conteddos da empresa em sites de redes sociais também tenha
engajamento em razao do comportamento da audiéncia em relacéo a entretenimento.
Ou seja, os leitores, ao participarem da circulacao de noticias de entretenimento, por
exemplo, fortalecem a marca Folha em sites de redes sociais e, com isso, outros
conteudo tém resultado de circulagcdo melhorado.

Sobre as praticas, a gestdo da audiéncia também tem uma atuacdo mais
jornalistica e menos comercial. Segundo Marques, relatérios de produtividade foram
base para a tomada de decisdo sobre novos treinamentos da redagdo. Em 2017,

foram feitos workshops para

entender que as vezes tem que esperar e para que as pessoas entendam
quando vale a pena ser um pouco mais rapido, quando ser menos reticente.
Foi preciso treinar as pessoas para que elas ndo fizessem a matéria so
depois que voltassem para a redacao apds o fim de uma coletiva. (...) Além
disso, a principal mudanca processual foi mexer no horario das pessoas, e
ninguém gosta disso, tivemos de nos adaptar ao comportamento da
audiéncia para organizar o fluxo de trabalho.

A atuacado da gestdo de métricas € em Folha de S.Paulo mais processual e
estrutural e menos comercial. Ha tensées, mas observamos que ha entendimento por
parte dos atores da redacdo sobre a meta de valor da marca. Assim como em
GauchaZH, os resultados de capitalizacdo parecem ser positivos: Folha se mantém
no topo da lista de jornais com maior nimero de assinantes do pais (impresso e
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digital), o que mostra confianga de parcela da audiéncia na marca. No Facebook, a
empresa so6 perde para G1 no ranking de seguidores. (REUTEURS, 2016).

Quando comecamos este estudo, percebemos que GauchaZH e Folha de
S.Paulo tinham modelos interessantes e préximos da gestao da audiéncia. A analise
e as observacdes que fizemos nas duas empresas nos mostram que ha diferencas
importantes no desenho estrutural e estratégico. Sdo duas empresas importantes no
cenario jornalistico brasileiro, que tém estruturas de gestdo da audiéncia que tomam
decisd6es que atuam na estrutura e na producao de conteldo. Utilizam Chartbeat e
Google Analytics e ddo os mesmos usos a essas ferramentas de medicao de
audiéncia. Tambéem focam em relatérios quantitativos diarios e qualitativos para apoiar
o modelo de negécio definido. Outra similaridade que encontramos foi 0 ecossistema
de inovacao aplicado nas organizacées — em que as areas de gestdo de audiéncia
podem atuar como laboratérios de inovacao e que tém entre seus objetivos encontrar
solugdes inovadoras por meio de métricas para desenvolver e fazer crescer o negécio.
No entanto, ainda que diante de tantos pontos de aproximacao, a localizagcdo da
gestao de métricas nas duas empresas faz com que a haja distancia importante entre
as propostas.

Dois problemas interessantes foram percebidos. O primeiro € a demora na
tomada de decisdo. Quando muitos atores e areas tém acesso as informagdes que
apoiam a estratégia e podem analisar o comportamento da audiéncia com diferentes
métodos, as decisdes passam por mais filtros. Pode ser que mais atores no centro da
estratégia ajudem a diminuir falhas, mas quando se trata de noticias hard news, a
decisao rapida vai ao encontro da busca da audiéncia pelo assunto mais atual. Passos
reconhece o problema quando diz que quando o factual ocorre, primeiro vem o susto,
depois os atores respiram e s6 entao inicia-se o processo de decisdo. A qualidade da
noticia pode vir desse momento de “respirar’, mas no processo de distribuicdo quem
postar primeiro o link para um determinado assunto pode receber mais engajamento
e relevancia, o que significa aumento de cligue — mas nao necessariamente aumento
de assinantes.

O segundo ¢ a ideia de relatorio de produtividade. Em jornais como The New
York Times esse tipo de analise € comum, o que nao significa que seja bom.
GauchaZH tem a pretensao de implementar em 2018 nova avaliagcdo da audiéncia
uma vez que indica que volume de publicacdes implica em crescimento de audiéncia.

Atualmente, optou-se por automatizar a publicagéo de noticias de agéncias. Criou-se
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com isso volume vazio de noticias. As noticias automatizadas de agéncias podem
conter erros — e ai cria-se duplicidade de publicacbes, uma correta e outra com erro —
, duplicidade — duas agéncias publicando 0 mesmo assunto —, publica¢ao de contetdo
sem edicdo — o0 que pode deteriorar o quesito busca por qualidade — e, ainda,
publicacdo de conteudos que nao interessam a audiéncia e que nao estao de acordo
com os valores da empresa. Um relatério de produtividade pode determinar o fim do
problema criado pela automatizacao de agéncias de noticias, mas pode criar outro: a
concorréncia interna por demanda de conteldo que gere mais audiéncia, producao
que segue mais pela légica da audiéncia e menos jornalistica e, no caso de
GauchaZH, a participagcéao ainda maior de areas nao-jornalisticas nas decisdes sobre
a estrutura do jornal — se é preciso demitir alguém que nao rende conforme
determinam as metas, se é preciso trocar um ator de fungado ou editoria para apoiar
demandas da audiéncia e até a criagdo ou extincdo de determinadas areas.
Acreditamos que um relatério de produtividade sem uma analise sobre o0 que nao é
interessante para audiéncia cruzada com os objetivos jornalisticos da empresa pode
ser bastante ruim para a qualidade jornalistica — ainda que obtenha resultados
positivos em crescimento de audiéncia bruta.

Em Folha de S.Paulo, a estrutura mais rigida de analise de audiéncia tem, na
nossa avaliacao, pontos negativos e positivos. Quando a redacao tem acesso a dados
de audiéncia, mas nao de forma facil — tem de procurar por isso —, pode ter
concepcgoes diferentes da area de gestao sobre os publicos e, além disso, ndo tem
acesso claro ao que esta sendo analisado — como a produtividade — e os resultados
aplicados das andlises — como as mudancas estruturais. A redacao recebe formacao
para audiéncia, mas nao participa de analises e decisbes estratégicas que passam
pela audiéncia. No entanto, o relatério de produtividade em Folha de S.Paulo também
tem um ponto positivo: o documento é feito para que a redag¢ao nao invista tempo em
producdes mal lidas. Marques destaca que o relatorio de produtividade é feito por ator,
mas que ndo ha meta por ator. As editoriais tém de levar em conta as faixas de
classificacao (grafico 9) e bater meta de ter menos publicacdes nas trés faixas mais
baixas. Por um lado, o escopo de tarefas é mais bem definido em Folha de S.Paulo:
quem trabalha com conteddo tem de priorizar a qualidade e quem trabalha com
audiéncia tem de priorizar a fidelidade dos dados. Um nao interfere no trabalho do
outro, mas os resultados das tarefas de cada area sao cruzados e reanalisados pela

lider. Conforme ja ressaltamos, a formagao da equipe exclusivamente por jornalistas
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da o tom para toda a empresa sobre o jornalismo como prioridade. Esse € o principal
ponto positivo posto que € a gestao de audiéncia que faz relatérios de métricas.

Nossa analise dos modelos de gestdo de métricas de GauchaZH e Folha de
S.Paulo ndo tem carater conclusivo, ainda que nés tenhamos aplicado juizos sobre
pontos que podem ser repensados e indicamos operag¢des que podem ser testadas
em outros jornais. Nossa pretensao aqui foi fazer uma avaliacao reflexiva do que vem
sendo empregado no backstage da producdo de conteudo jornalistico na internet e
entender como as estruturas foram se reorganizando desde que a gestao de métricas
passou a ter papel importante na estratégia dessas duas empresas.
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6 CONCLUSOES

A determinacao de que iriamos analisar os modelos de gestao de audiéncia de
Folha de S.Paulo e GauchaZH tinha um objetivo bastante claro para nos: ter uma
amostra do cenario das principais empresas com modelo de negd6cio baseado em
jornalismo tradicional do pais®. Os fatores determinantes para a definicdo de Folha
de S.Paulo e GauchaZH (Zero Hora) sao trés: 1) importancia nacional e regional; 2)
Folha de S.Paulo8' é o jornal com maior nimero de assinantes digitais do pais
(numero que ja superou o total de assinantes de jornal impresso na empresa); 3) Zero
Hora foi considerado o jornal com maior taxa de engajamento em sites de redes
sociais do pais®. Nossa andlise aponta que as duas empresas seguem premissas
dos principais jornais do mundo: inovar por meio de métricas de audiéncia. Isso
significa dizer que a redacao e as areas de negocios foram readaptadas para que a
gestdo de métricas pudesse ser parte tdo forte quanto as duas primeiras. Com isso,
sabemos que as equipes de gestdo de métricas foram determinantes para a
redefinicado estratégica do desenho das redagdes, a reorganizacdo dos times de
marketing e comercial, a criagdo de novos produtos de conteudo e, principalmente, as
decisdes estratégicas sobre a distribuicdo de contetdo e sobre o desenvolvimento da
audiéncia. Analisamos, portanto, dois modelos de gestdo de métricas de audiéncia
em conteudo jornalistico, que chamaremos de modelo jornalistico e 0 modelo de
produto. O objetivo dos dois € o mesmo: sustentar as empresas por meio de
assinaturas digitais. Essa é a principal estratégia das organizagdes que analisamos e,
por isso, tanto modelo jornalistico quanto de produto trabalham para que a audiéncia
se transforme em assinante e passe a pagar pelo consumo do conteddo que é
produzido. Além disso, nos dois modelos a estratégia de conteldo passa pela gestao
de métricas. A equipe que observa, analisa, quantifica, divide e determina a audiéncia
€ a que define a estratégia de empacotamento e distribuicdo de conteudo e os

caminhos que as empresas vao tomar em busca de novos assinantes. As diferencas

80 De acordo com levantamento feito pela Associagdo Nacional de Jornais, os jornais impressos com
maior circulagao no pais sao Super Noticia (Minas Gerais), O Globo (Rio de Janeiro), Folha de
S.Paulo, O Estado de S.Paulo, Daqui (Goias) e Zero Hora.

81 Conforme Carro (2017, p. 106) e Folha (2016, online).

82 Segundo o Ranking Torabit de Veiculos, empresa que mede presenca digital de empresas no
Brasil, Zero Hora foi a campea de interagdo em Facebook, Instagram e Twitter em 2016. A Torabit
mede todos os meses os niveis de engajamento de 11 jornais brasileiros. Disponivel em:
<http://www.torabit.com.br/zero-hora-e-o-campeao-em-2016-0-globo-cresce-mais-em-dezembro/>.
Acesso em: 28 dez. 2017.
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estratégicas entre os dois modelos estdo na operacédo da gestdo de métricas. Folha
de S.Paulo optou por concentrar todas as tarefas da gestdo de métricas no
departamento de jornalismo e GauchaZH acredita que tal responsabilidade deve ser
feita pela aproximacdo de trés setores (conteudo, comercial e marketing). Os
problemas principais desses dois modelos, para nds, vao um ao encontro do outro:
concentracdo (Folha de S.Paulo) e dissipacdo de informacdes (GauchaZH). A
concentracdo faz com que os atores da redagdo trabalhem focados no obijetivo
qualidade em jornalismo e a informagao principal sobre o comportamento da audiéncia
estda nas maos da equipe de gestao de métricas. Portanto, é dela a responsabilidade
de compartilhar os dados sobre o comportamento da audiéncia. Folha de S.Paulo
Paulo faz isso de forma analitica — interpreta os dados e, entdo toma decisées que
impactarao na producédo. Essa informacao analitica € compartilhada na forma de
orientacdo a redacao. Pode-se criar, com isso, um novo problema: uma redacao
pouco inovadora do ponto de vista digital. Folha de S.Paulo sabe da “necessidade de
identificar, alentar e promover o talento inovador para confrontar o futuro ao mesmo
tempo que se vé obrigado a manter as estruturas estabelecidas”, como descreveu
Salaverria (2016, p. 41), e, assim, criou uma estrutura de gestdo de métricas menos
flexivel. Garante, com isso, qualidade no produto jornalistico, controle sobre os dados
e concentracdo da estratégia sobre a estrutura da empresa, formato de producao,
organizacao editorial e fins comerciais do comportamento da audiéncia. Perde, no
entanto, flexibilidade ao nao trabalhar de forma experimental. O caminho que Folha
de S.Paulo tomou nos parece ideal do ponto de vista jornalistico porque mantém a
prioridade na qualidade profissional — investigacdo, busca pela verdade,
questionamentos (de acordo com as premissas empresariais) —, mas poderia
implementar o ideal laboratorial para fazer a gestdo da inovacao e buscar solucdes
inovadoras — seguindo o0s objetivos do modelo jornalistico — por meio dos resultados
das métricas. Um grupo que pode ter a formagado exigida pela empresa, mas que
critigue os dados, entenda que decisdes tém de ser tomadas mais rapidamente, quais
projetos precisam de producgao e avaliacao a longo prazo e, principalmente, encontre
ou crie caminhos de distribuicdo que vao além de sites de redes sociais.

No modelo produto o problema da dissipacdo da informacdo cria a
automatizacao da produgao — o que vai totalmente de encontro a busca por inovacao.
Em GauchaZH, o modelo é interessante do ponto de vista comercial e menos do
jornalistico. Se encontra e se trabalha de acordo com o comportamento da audiéncia,
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mas, assim como ocorreu em The New York Times (2017, online), “a maioria dos
departamentos ndo tomou decisées sobre quem € o publico principal e quais formas
jornalisticas sdo uma prioridade (e quais ndo sao)”. A empresa tem o escopo de
tarefas por ator, mas percebemos que, ainda assim, no que diz respeito a gestao de
métricas, isso se confunde. Ha repérteres trabalhando com dados sobre a audiéncia
abertos no computador — no formato consolidado e no formato tempo real, sem
estratégica especifica ou orientada. Ha editores digitais e de impresso monitorando o
comportamento da audiéncia também sem homogeneidade ou guia. Os editores da
hora fazem orientacées conforme o tempo real e repetem relatérios consolidados
enviados por outros atores de gestdo de métricas. Enquanto isso, a equipe de gestao
de métricas esta dividida em trés espacgos distintos e ha pouca clareza sobre a
proximidade entre eles. Os relatérios diarios sao enviados de forma automatizada,
sem andlise sobre os resultados. Espera-se que os atores da redacao facam essa
analise, mas isso ocorre com pouca frequéncia. Ainda que o modelo de produto
aplicado em GauchaZH atue orientado para inovacgao, a dissipacao dos atores e das
informacdes atrapalha. Nossa proposta aqui € a uniao dos atores de gestdo de
métricas em um mesmo setor, com uma so6 lideranga, que apoie atores estratégicos
da empresa, e incorpore atores que trabalhem orientados para inovacao por meio da
gestdo de métricas. A organizacdo do modelo de produto € mais complexa porque a
empresa quer atuar orientada para o comercial, mas tratando-se de modelo de
negécio jornalistico tem de manter premissas do modelo jornalistico. Organizar os
atores de gestao estratégica e analitica de métricas de audiéncia com formacédo em
jornalismo e mesclar com outros atores em formato de laboratério pode ser o caminho
para encontrar e implementar solugdes inovadoras. Primeiro, portanto, € preciso
redesenhar a estrutura de gestao de métricas com o objetivo de pér fim a dissipacao
e automatizacdo do resultados sobre o comportamento da audiéncia. Depois, €
necessario reorganizar o escopo de tarefas desse grupo e implementar o objetivo
qualidade jornalistica aos que farao analises qualitativas dos dados (seguir a premissa
da formacao em jornalismo pode ser o melhor caminho) e, por fim, ter um grupo de
gestdo de métricas que atue em formato laboratorial.

Quando propomos a atuacao de gestdo de métricas em formato laboratorial —
tanto para o modelo jornalistico quanto para o modelo de produto —, estamos
indicando que € preciso atuar com capacidade para “atrair audiéncias e gerar
negécios a partir delas” (SALAVERRIA, 2015b, p. 149). Os laboratérios de inovacdo
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em jornalismo podem ser a forma ideal de crescer diante dos sites de redes sociais e
buscadores e combater problemas sobre a confiabilidade jornalistica, principalmente
as fake news. O desenho de um laboratério de inovagcado em jornalismo deveria, para
nés, ser feito da seguinte maneira:

- Organizacao dos atores: é preciso escolher os atores que fardo parte dessa
equipe pela capacidade de empreendimento e coordenacao das estratégias editoriais
€ comerciais porque “ja nao basta fazer bem o que se fazia, senao que é necessario
descobrir novas areas de oportunidade” (SALAVERRIA, 2015b, p. 150). Se o objetivo
€ qualidade jornalistica, entdo deve-se priorizar o conhecimento na éarea e a
competéncia para trabalhar analiticamente os dados sobre o comportamento da
audiéncia. Se o objetivo é produto, entendemos que a formacao também tem de ser
jornalistica porque antes de tudo jornalismo é informar com qualidade, mas a equipe
pode ter atores focados em distribuicdo e comercializacao para que, juntos, apoiem
setores que nao apenas a redagao.

- Organizacao do espaco: uma empresa que tem o jornalismo como modelo
de neg6cio tem de criar seu laboratério dentro da estrutura da redacao para definir o
papel de cada ator e acompanhar o empacotamento e a distribuicao dos produtos. Por
isso, acreditamos que laboratérios de inovacédo em jornalismo tém de atuar junto com
a redacgao.

- Definicao do escopo de tarefas: um laboratério de inovagdo em jornalismo
tem de ser responsavel pelas estratégias da empresa junto com a alta administragao.
Para isso, precisa definir quem faz o que em relacdo as métricas, a producao, ao
empacotamento e a distribuicdo de conteudo.

- Definicao das métricas: a gestdo sobre os dados do comportamento da
audiéncia tem de apoiar decisdes estratégicas, portanto nao pode ser automatizada.
A organizacao do processo de obtencdo de resultados por meio de diferentes
ferramentas tem de definir como o comportamento serd medido, como as medi¢oes
serdo feitas (e por quem) e implementar sistemas de analise que apoiem decisdes
rapidas e decisdes estratégicas — no contexto de convergéncia, como indica Jenkins
(2006), em que as empresas tém de estar preparadas para produzir e analisar as
métricas através do fluxo continuo de conteudo (concorréncia), cooperacdo de
multiplos mercados (competéncias diversas) e comportamento migratério dos

publicos. Automatizar e concentrar os dados e as decis6es sobre o comportamento
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da audiéncia, portanto, sdo erros que vao de encontro com a ideia de convergéncia
midiatica, jornalistica e de métricas porque desintegram a redacgao.

- Definicao das analises: os métodos quantitativos de gestdo de métricas séo
necessarios e importantes para a busca de solugdes estratégicas rapidas. Atua-se em
um determinado ponto do conteudo e resolve-se um problema especifico. No entanto,
a estratégia de uma empresa nao pode estar baseada em decisdes rapidas. Quando
se automatiza os dados perde-se mais ainda: os atores que deveriam apoiar suas
decisdes de producdo de conteldo constroem uma imagem sobre a audiéncia que
pode ser diferente dos objetivos da empresa. Um laboratério de inovacao tem atores
que atuam na organizacao e distribuicdo das analises quantitativas, mas
principalmente tem sistematizagcdo, competéncia e liberdade para construgédo e
organizacao de analises qualitativas. Isso inclui relatérios de produtividade que podem
encontrar os problemas da redacdo e atuar pontualmente para solugcdo, com
treinamentos mais praticos (e menos tedéricos) e contratacoes de atores que possam
também criar conteldo estratégico (com bom empacotamento e distribuicao).
Portanto, nossa proposta é de um desenho estratégico de redacao que siga premissas

do jornalismo e que atue como apoio a setores estratégicos:

Grafico 11 — Proposta de estrutura de empresa de jornalismo na internet

Gestao/Administracéao
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Durante o percurso de construgdo de nosso estudo, encontramos limitacdes
importantes. Foi um obstaculo a negociacdo com atores estratégicos para convencé-
los de que nossa pesquisa nao tinha a pretensao de revelar dados sobre metas das
empresas, por exemplo, mas que, sim, objetivava analisar o modelo de negécio.
Tivemos de enviar nosso projeto e agendar conversas e apresentacdes para,
finalmente, poder agendar a entrevista. Como contraproposta, nos comprometemos a
compartilhar nossa analise.

Entendemos que uma segunda limitagdo foi nossa incapacidade académica.
Em razao disso, nés nao fizemos um movimento que teria qualificado o trabalho, mas
percebemos isso apenas na analise do estudo: entrevistas especificas com os atores
que trabalham na gestao de métricas. Isso teria nos fornecido informacoes ricas sobre
o detalhamento das tarefas e da concepc¢éao de audiéncia.

Outra limitagdo importante foi nossa decisao de analisar apenas GauchaZH e
Folha de S.Paulo. Com isso, temos um panorama sobre duas propostas de trabalho
jornalistico na internet, mas nao temos o cenario nacional. Para isso, precisariamos
de mais tempo. Se tivéssemos acrescentado G1 certamente teriamos uma visao mais
geral do que esta sendo aplicado no pais, posto trata-se de uma empresa que nasceu
nativa digital, mas dentro de uma estrutura de empresa tradicional de jornalismo no
Brasil. Incluir também os modelos de jornais tradicionais estrangeiros que expandiram
para o Brasil, como DW e EIl Pais, poderia nos dar outra ideia do que vem sendo em
jornalismo na internet no pais por empresas com historico importante na plataforma
impressa e ainda seria um primeiro passo para iniciar uma investigacdo sobre
inovacado em jornalismo comparando jornais brasileiros e de outros lugares. Apesar
destas consideracoes, que teriam qualificado nossa analise, consideramos um acerto
ter observado os modelos de GauchaZH e Folha de S.Paulo porque agora temos a
diferenciacdo entre modelos de atuacdo de gestdo de métricas. No entanto,
consideramos que pesquisas com foco em apenas uma empresa podem ser positivas
no sentido de encontrar solucdes estratégicas para um determinado formato
estratégico de atuacdo. Acreditamos que, a partir de nossas reflexées, seria
interessante analisar de forma mais aprofundada sobre o estado de inovacao das
principais empresas de jornalismo do pais e, com isso, se abre uma possibilidade de
desenvolvimento de pesquisa de doutorado. Nossa proposta, inclusive, é de que um
trabalho sobre o modo de operagdao em inovacao do jornalismo no Brasil tendo como
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referéncia as empresas Folha de S.Paulo, G1, O Globo e Buzzfeed pode ser servir
como um relatério de inovagdo nos moldes do que institutos internacionais de
pesquisa desenvolvem.

Acreditamos também que nosso estudo possa ser a oportunidade para o inicio
da estruturacao de laboratérios de inovacdo em empresas jornalisticas tradicionais no
Brasil. Deixemos claro que Folha de S.Paulo e GauchaZH trabalham em busca de
inovagao jornalistica préximo a ideia de laboratério que apontamos ao longo deste
estudo, mas um laboratério estruturado poderia facilitar o encontro de solucdes para
problemas de empacotamento, distribuicdo e confianca. Com um laboratério de
inovacgao estruturado é possivel embasar ainda mais as estratégias das empresas nos
resultados de métricas de audiéncia e, com isso, centrar esforcos no desenvolvimento
de tecnologias e aplicacdes digitais e, entdo, encontrar oportunidades de negécios e

produtos.
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GLOSSARIO

Adwords — servico do Google para oferecer publicidade patrocinada. As propagandas
desse tipo de sistema aparecem no site de buscas do Google, tanto na area superior,
antes dos primeiros resultados organicos, e no final, abaixo dos resultados. Também
podem aparecer em qualquer outro site que tenha incluido Adwords em seu sistema,
tanto no formato de banners, quanto como videos ou texto.

All about — contelidos escritos no formato “tudo sobre”. E uma espécie de resumo
de um acontecimento que gerou varias noticias ou atualizacdes.

Ao vivo — conteudo atualizado constantemente por repérteres que se engajam ao
conteudo por meio de midias sociais, como o Twitter, ou por mensagens associadas
a ferramentas incluidas em uma postagem. O repdérter, em geral, esta no local do
acontecimento e envia pequenas mensagens, com periodicidade constante, com
informacgdes atualizadas sobre o que esta registrando.

Caca-cliques / click bait — conteldos cujo titulo usa de artificios para que o leitor
seja praticamente obrigado a clicar e consumir o texto. Também sao conhecidos por
titulos com promessas que, nem sempre, o conteudo entrega.

Capista / editor de capa — profissional que trabalha na edicdo de noticias na
primeira pagina de um site.

Editor de hora — cargo criado em GauchaZH em que o profissional tem de estar
atento a audiéncia do jornal e de outras empresas e pensar, estrategicamente, a
distribuicdo dos conteudos de modo a geral mais audiéncia.

Evergreen — conteldos nao datados que podem ser compartilhados em qualquer
periodo a fim de aumentar o engajamento da audiéncia.

Fact-checking — checagem de fatos, confrontamento de histérias com dados,
pesquisas e registros. De acordo com Fonseca (2017), € uma forma de qualificar o
debate publico por meio da apuracéo jornalistica. De checar qual € o grau de
verdade das informacées.

Fake news — sdo noticias falsas compartilhadas e recirculadas em sites e redes
sociais na internet.

Javascript — linguagem de programacéao orientada para melhorar a experiéncia do
usuario e que permite a construcao de sites dinamicos.

Hard News — noticias factuais, que ndo podem ser programadas ou produzidas.
How to — noticias que explicam como fazer algo relacionado a um fato.

Hub — neste trabalho o conceito é entendido como espaco fisico ou virtual em que
industrias de criacao digital ou startups se encontram. Deriva do conceito de

concentrador. Também é compreendido como dispositivo para compartilhar rede de
dados ou, dentro da teoria de redes, como um links que excedem o meio.
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Métricas — sao cliques, exibicdes de pagina, usuarios Unicos, engajamento e
impacto que usuarios deixam na web quando acessam determinado espaco.

Paywall — método de restricdo de acesso ao conteldo de determinado site via
pagamento para assinatura do que € publicado no endereco que se quer acessar. O
paywall pode ser poroso, como em Folha de S.Paulo e GauchaZH, que é quando os
usuarios podem acessar uma quantidade pré-determinada de conteudo de forma
andnima. Com identificacdo os usuarios podem acessar mais publicacoes e apenas
com assinatura é que tém livre acesso as noticias.

Push — alerta enviado de um site para dispositivos méveis e computadores desktop
cujo usuario aceitou receber mensagens.

Storytelling — processo para contar histérias de maneira criativa.
Taxa de engajamento — tempo em que um usuario se manteve conectado a um
conteudo. Pode ser, ainda, somado como a publicagéo foi recirculada em outros

espacos na internet.

Visitante — é entendido como o usuario, porém, na verdade, € a conexao de um
dispositivo a determinado site.



