Multimédia em Portugal – Dinâmicas de Inovação

Case Study Texto Editora

(entrevistas realizadas a Maria João Mergulhão, Directora Editorial, em 13 e 27/5/2003 e a Joaquim Barradas, Internet Manager, em 19 e 27/5/2003)
1. Evolução até 2000

A Texto Editora foi fundada em Lisboa em Abril de 1977. Desde o início, centrou a sua actividade na área dos livros didácticos. A linha de publicações não escolares surgiu em 1986. Desde 1994, a Texto Editora ocupa o 2º lugar no ranking das editoras escolares portuguesas.

Em Setembro de 1995, a Texto Editora iniciou a publicação de produtos multimédia, na área do “edutainment” (educação e entretenimento, ou lúdico-pedagógica), numa estratégia pioneira em Portugal de diversificação face à edição em papel. O seu primeiro produto multimédia foi o Dicionário Universal da Língua Portuguesa em CD-ROM. Este produto insere-se na nova linha editorial, lançada nesse ano, de dicionários e produtos de referência, a linha Universal. No fim desse ano arranca a primeira livraria virtual portuguesa – a Mediabooks (www.mediabooks.pt).

Em 1998, o site Sapo foi adquirido pela Texto Editora à Universidade de Aveiro. Após a sua conclusão, a Texto transformou esse site num portal horizontal. No entanto, o desenvolvimento do site Sapo causou um dilema à Texto Editora: ou abastecia o Sapo de conteúdos para cada área de conteúdos, o que seria dispendioso; ou venderia o Sapo a um dos Internet Service Provider (ISP) que começam a expandir-se fortemente, atendendo à implementação do acesso gratuito à Internet (ISPs esses pertencentes a grupos de telecomunicações que se preparavam para a liberalização do sector em 2000). A Texto Editora opta por esta segunda via, e vende em 1999 o Sapo à Portugal Telecom. O timing revelar-se-ia excelente, atendendo à crise das “dot.com” e da “nova economia”, que teria início em 2000. No acordo de venda com a Portugal Telecom, a Texto Editora mantém a possibilidade de utilizar a marca “Sapo” para materiais didácticos multimedia offline. A Texto abastece também os conteúdos educativos do actual portal Sapo.

Ainda em 1999, é lançado o site Universal (www.universal.te.pt), que agrupa conteúdos da linha editorial com o mesmo nome, disponibilizados mediante pagamento por parte do utilizador, para evitar a canibalização face às restantes edições desta linha. Em 1999, era ainda uma aposta arrojada cobrar pela disponibilização de conteúdos, já que a cultura vigente da Internet apontava para a disponibilização gratuita. No entanto, a crise do modelo de negócio das “dot.com” de 2000 fez com que o pagamento pelo acesso de conteúdos se tornasse mais usual, tendo a concorrência da Texto Editora optado pelo seu modelo de negócio.

2. Evolução a partir de 2000

Em 2000 dá-se início à reorganização empresarial com a criação das holdings Texediprint e Texedinet, agrupando respectivamente as empresas dos negócios tradicionais e da Internet. A Texto Editora (holding Texediprint) possui uma Direcção de edições escolares e uma Direcção de edições gerais – é esta última que tem a seu cargo o multimédia offline.

O multimédia offline surge, numa primeira fase, como alternativa ao papel. Com a expansão dos acessos à Internet, pensou-se que o multimédia offline podia acabar. De facto, verificou-se um decréscimo de vendas entre 1997 e 1999. Com a crise das “dot.com” (2000), o multimédia offline voltou a recuperar. Em todo o caso, logo em 1999 a Texto implementou um sistema de possibilidade de actualizações online para os seus CD-ROMs. Atendendo aos custos associados à manutenção do sistema de actualizações, o único CD-ROM que dispõe neste momento de actualizações é o Universal.

Em termos de renovações, as enciclopédias e os dicionários multimédia têm um ciclo de vida de 2/3 anos, após o qual sofrem reestruturações profundas. Entretanto, poderão ter renovações pontuais dependendo das vendas. Outros produtos, como os CD-ROMs da linha Sapo, são renovados quando o curriculum escolar é actualizado.

No âmbito da actividade da Texedinet, são criados em 2000 os sites Educação, Júnior e Jovem (www.educacao.te.pt, www.junior.te.pt, www.jovem.te.pt, respectivamente) e reestruturado o site Universal. Todos estes sites, bem como o site Mediabooks, ficaram reunidos no portal “www.te.pt”. Assim, passa-se de uma lógica de portal horizontal (site Sapo) para uma lógica de diversos portais verticais.

Ainda em 2000, é criado o site Star (www.star.pt), dedicado ao entretenimento, com conteúdos sobre celebridades. No entanto, o modelo de negócio que o sustentava, assente em receitas de publicidade, não viabilidade. Por outro lado, este site estava algo desenquadrado da estratégia da empresa. Assim, o site foi abandonado em 2002, fazendo actualmente parte do portal Clix.

O site Mediabooks é relançado em 2001, tornando-se mais robusto e modular. Alarga também a oferta, não só em termos de livros, mas passando a vender outros suportes, como DVDs e CD-ROMs. Ainda em 2001, a Mediabooks torna-se a primeira livraria online a vender e-books. Em 2002, é de novo relançado o site Universal.

Através da infra-estrutura do site Mediabooks, a Texto Editora tem contratos com outras empresas e entidades para fornecer o motor de comércio electrónico de livros. Assim, a Texto Editora fornece um serviço de “back office”, sendo o “front office” da responsabilidade do seu cliente/parceiro. Refira-se que, em 2002, as vendas da Mediabooks aumentaram 140%. A Mediabooks estará também presente, em breve, na TV Cabo Interactiva.

Os públicos alvo dos novos sites da Texto, criados em 2000, são: site Júnior – crianças dos 5 aos 12 anos;  site Jovem – adolescentes dos 12 aos 18 anos; site Educação – professores. Os sites Júnior e Jovem disponibilizam tanto conteúdos pedagógicos como lúdicos e utilizam fóruns, chats, webmail  e newsletters para criar comunidades virtuais e fidelizar o seu público.

3. Entrevista

a) Caracterização dos recursos humanos

a1. Os colaboradores têm outras ligações profissionais? Em caso afirmativo, de que tipo (ligações com outras empresas do sector, a montante ou a jusante, ou sectores relacionados)?

No caso do multimédia offline, os produtos são idealizados in-house, mas produzidos por empresas subcontratadas.

No caso do multimédia online, os projectos são desenvolvidos in-house, com algum outsourcing para desenvolvimento de soluções.

Em ambos os casos, apesar de poder haver algum contributo por parte das empresas subcontratadas, esse contributo é limitado, visto que os projectos já partem com um grau de especificação bastante elevado da Texto Editora. 

b) Comportamento inovador

b1. Que se entende por inovação no seu sector?

Fornecimento e agregação de conteúdos de formas distintas do que havia sido feito.

b2. Considera que o seu sector inova em Portugal?

Em termos de multimédia offline, já não existe muita inovação, estando o sector numa fase de manutenção; neste momento ela verifica-se mais no multimédia  online. O segmento das editoras didácticas multimédia apenas tem dois “players” com alguma relevância,  a Texto e a Porto Editora. As restantes editoras são pouco inovadoras.

b3. Mais ou menos que noutros países (Espanha, etc...)?

Menos.

b4. A sua empresa inova? Em que consiste essa inovação?

Disponibilização de conteúdos em canais e suportes diferentes dos habituais (exemplos: primeiro CD-ROM; portais verticais; e-books); criação de linhas de produto homogéneas para diversos canais (exemplo: marca “Júnior”);  utilização de modelos de negócio distintos do até então praticado (exemplo: cobrança por acesso a conteúdos no site Universal); utilização de novos canais de distribuição (exemplos: criação da Mediabooks; criação de “back office” para livrarias virtuais de clientes/parceiros).

b5. As inovações são mais tecnológicas ou mais organizacionais? Qual o peso relativo?

A Texto Editora não é uma empresa tecnológica, mas domina a tecnologia, sabe como tirar partido dela para criar soluções inovadoras.

b6. Inova mais ou menos que os concorrentes em Portugal?

Mais, no que se refere ao multimédia online.

b7. No panorama internacional, relativamente às empresas mais inovadoras, como se compara a sua empresa?

Relativamente ao multimédia offline, a Texto não é inovadora em termos internacionais, atendendo à reduzida dimensão do mercado nacional e à dificuldade de internacionalizar os seus produtos. Por outro lado, os concorrentes mais fortes a nível internacional, essencialmente norte-americanos e britânicos, criam produtos para um mercado global, pelo que o seu orçamento para o desenvolvimento de produtos é bastante superior, permitindo-lhes inovar com maior facilidade. Apesar disso, a Texto licenciou CD-ROMs para a Turquia e Grécia (no sector lúdico-didático ).

Mesmo em termos internacionais, a conjugação de conteúdos lúdicos e pedagógicos é inovadora (exemplo: site Júnior), bem como a conjugação de material pedagógico e de referência de vários tipos (exemplo: site Universal).

b8. As inovações introduzidas são inovações apenas a nível nacional ou também o são a nível internacional?

A maior parte são a nível nacional, mas há exemplos de inovações a nível internacional  na área do multimédia online.

b9. Considera que a atribuição de subsídios e prémios contribui para a inovação no sector? E na sua empresa?

Não propriamente. A Texto não inova a pensar nos subsídios que se poderão ganhar. Possivelmente, os prémios poderiam ser interessantes em termos de imagem, mas nem sempre a Texto concorre.

c) Gestão do conhecimento

c1. Descreva o processo de gestão do conhecimento na sua empresa.

Para cada projecto, é elaborada uma equipa de trabalho, que reúne regularmente e leva a cabo um estudo de benchmarking. São feitos relatórios de visitas a feiras, para divulgação interna. Há reuniões interdepartamentais mensalmente, para coordenação, discutir novos projectos e aproveitar sinergias. Estas reuniões abrangem as edições em papel, multimédia offline e online. Há troca de informações via e-mail.

A Texto possui bases de dados de conteúdos, nomeadamente de imagens, bastante actualizadas, bem como bases de dados de professores.

c2. Quais são as tecnologias-base da sua empresa?

O know-how a nível de conteúdos pedagógicos.

c3. Quais são as competências-chave/nucleares, que permitam que ela tenha vantagem competitiva face aos concorrentes?

O grau de autonomia e de delegação dos recursos humanos. O conhecimento do mercado. Time-to-market adequado. Arrojo e abertura ao risco por parte da empresa. A atitude de ocupar espaços no mercado nas diversas plataformas e suportes (Internet, e-books, CD-ROM, DVD).

c4. Como desenvolveram essas competências nucleares?

Através de uma cultura empresarial com origem na administração da empresa, caracterizada pela abertura de espírito, curiosidade, delegação e um elevado grau de exigência. Existe  uma preocupação por investir e crescer.

d) Fontes de inovação

d1. Quais são os factores/ingredientes essenciais da inovação no seu sector, isto é, como é que tipicamente as empresas inovam – através de recursos in-house, recursos externalizados, fontes de conhecimento? Quais são, dentro de cada categoria?

Através de fontes de conhecimento, como feiras, revistas e sites, e também através do estudo da concorrência.

d2. No caso concreto da sua empresa, quais são as fontes de inovação?

Todos os anos, representantes da Texto visitam as feiras mais importantes do sector, dentro e fora do país (a introdução dos e-books há 3 anos, por exemplo, resultou da observação em feiras). As necessidades dos clientes também são uma fonte de inovação, sendo feitos inquéritos a consumidores e potenciais consumidores (por exemplo, o lançamento de um novo produto multimédia offline implica um estudo de mercado). A observação da concorrência e de mercados mais desenvolvidos é também importante. São consultadas revistas e sites da especialidade.

d3. Como as hierarquiza?

As mais importantes são a consulta de revistas e sites especializados e a observação da concorrência. A visita a feiras e a relação com clientes também são importantes.

e) Obstáculos à inovação

e1. Que obstáculos se deparam para o aparecimento da inovação?

Em termos do multimédia offline, existe uma certa maturidade e estagnação, que condicionam a inovação. Essa estagnação deve-se à evolução da Internet, que veio ocupar parte do espaço de mercado.

Relativamente ao multimédia online, a dimensão do mercado e o atraso do mercado em termos do número de acessos à Internet e do nível de desenvolvimento do mercado (exemplos: acessos em banda larga, apetência por pagamentos online)

f) Gestão da inovação (organização da inovação; como é que a empresa absorve e integra conhecimentos, transformando-os em competências)

f1. Quem são os responsáveis pela gestão da inovação?

Não há responsáveis, para além dos gestores de projecto individuais.

f2. Há orçamentos / metas anuais?

Não.

f3. Que perspectivas é que essa gestão / investimentos abrem à empresa?

---

g) Inovação e competitividade

g1. Em que é que a inovação contribui para a competitividade da sua empresa?

Relativamente ao multimédia offline, pouco. No entanto, a inovação permite, com o mesmo orçamento, conseguir maior sofisticação (por exemplo, um interface com o utilizador mais aliciante).

Relativamente ao multimédia online, a inovação permite uma melhoria na imagem da empresa (pioneirismo). A inovação tecnológica permite igualmente uma melhor comunicação com os clientes.

g2. Qual a importância da inovação na estratégia e na melhoria do posicionamento competitivo? Dê exemplos, se possível.
No multimédia não há barreiras à entrada. No entanto, a experiência e o conhecimento do mercado são vantagens, e permitem localizar e abrir novas áreas de mercado. A inovação funciona, assim, como defesa perante a inexistência de barreiras à entrada e à concorrência
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