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Abstract

O presente trabalho oferece uma compreensdo sobre a adogdo de inovagdo externa nas
estratégias de marketing e produto no setor dos media em Portugal, com foco nos
broadcasters. Apesar das oportunidades proporcionadas pela transformagao digital e pelo
crescimento do streaming, foram identificados desafios, como a resisténcia interna e a
necessidade de equilibrar o mercado digital com as audiéncias tradicionais. Através de
entrevistas, investigou-se o impacto de parcerias estratégicas e tecnologias emergentes, bem
como a forma como estas estdo a ser incorporadas para responder as mudangas no

comportamento do consumidor.
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1. Introducio

A adog¢ao de inovacdo no setor dos media, particularmente entre broadcasters tradicionais em
Portugal, tem sido amplamente influenciada por fatores externos, como a crescente
digitalizagdo, a pressao da concorréncia global e as mudancgas nas preferéncias de consumo de
media. Nos ultimos anos, o mercado tem assistido a um aumento exponencial de plataformas
de streaming, como YouTube, Netflix, Amazon Prime Video e Max/HBO, que desafiam os
broadcasters tradicionais a repensarem os seus modelos de negocio para se manterem
competitivos num mercado cada vez mais digitalizado. Estas plataformas possuem ndo s6
capacidades tecnologicas avangadas, mas também maior flexibilidade em ajustarem-se as
novas exigéncias dos consumidores e do mercado publicitario.

Em Portugal, o consumo de meios tradicionais como a televisao ainda ¢ elevado: 82% da
populagdo portuguesa utiliza a televisdo como principal fonte de informagao, em comparagdo
com a média da Unido Europeia, que ¢ de 71% (ver Figuras 1 e 2). Conforme evidenciado
pelo Media & News Survey 2023 do Parlamento Europeu (Parlamento Europeu, 2023), a
televisdo permanece a principal fonte de noticias para a populagdo da UE, especialmente entre
0s grupos etarios mais avancados, com 83% dos individuos com 55 anos ou mais a preferirem
este meio. Em contraste, as plataformas de redes sociais sdo amplamente utilizadas entre os
mais jovens (15-24 anos), onde 59% recorrem a estas para aceder a noticias, destacando uma
clara fragmentagdo das preferéncias de consumo de media. Apesar da digitalizag¢ao e do
crescimento das plataformas de streaming, os broadcasters portugueses ainda desempenham
um papel central no consumo de media, em contraste com outros paises da Unido Europeia.
Tal posi¢do, no entanto, esta sob crescente pressao a medida que a fragmentacao das

audiéncias e o aumento do consumo digital continuam a expandir-se.



Media Portugal EU Average
TV 82 71
Online press and/or news platforms 61 42
Radio 49 37
Social media platforms 51 37
Written (printed) press 22 21
Video platforms 31 19

Figura 1 - Meios de comunicac@o mais utilizados para aceder a noticias nos ultimos 7 dias

(Parlamento Europeu, 2023)
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Figura 2 - Principais Meios Utilizados para Acesso a Noticias (Parlamento Europeu, 2023)

Os dados apresentados pela Statista (2023) corroboram o estudo do PE, ao demonstrar que a
televisdo continua a ser o meio de comunicac¢ao mais utilizado em Portugal, com 84% dos
inquiridos a preferirem este formato. Além disso, o consumo de contetidos de video online,
através de plataformas de streaming ou por download, atinge 81% dos entrevistados,

refletindo a tendéncia crescente de utilizagdo de plataformas digitais.
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Figura 3 - Utilizagdo dos meios de comunicagdo em Portugal no 1.° trimestre de 2024, por tipo.

(Statista, 2024)

Paralelamente, de acordo com o PwC Global Entertainment and Media Outlook (PwC. 2023),
o mercado global de media esta a testemunhar uma transi¢do acelerada, com o aumento da
adocdo de plataformas de streaming e uma reducgdo das receitas publicitarias da televisao
linear. Os anunciantes estdo a redirecionar os seus investimentos para o digital, criando um

ambiente de intensa concorréncia.
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Figura 4 - Projecdo da receita global de Media e Entretenimento. (PwC, 2023)
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Figura 5 - Projecdo da receita global de publicidade em media e entretenimento (PwC, 2023)

Dados apresentados pelo estudo Accenture Reinvent For Growth 2024 (Accenture, 2024)
destacam uma disparidade significativa no crescimento financeiro entre as empresas de media
tradicionais (Legacy Media) e as grandes empresas de tecnologia (Big Tech) nos tltimos cinco

anos. Enquanto as empresas de tecnologia registaram uma taxa de crescimento anual



composta (CAGR) de 10%, as empresas de media tradicionais observaram um crescimento de

apenas 2,5% (Accenture 2024).
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4822 480.9 S
CAGR - .

429.9

3243 3337

CACR—————XD——————

53.6 46.7 51.3 53.1 49.5 60.6

Source: S&P Capital IQ: 2023 refers to data available as of Dec 31, 2023, Sample Size: 21 Legacy Media and 12 Big-Tech companies

Figura 6 - Desempenho financeiro — media tradicionais vs. empresas tecnologicas (Accenture, 2024)

A andlise revela que, desde 2018, as empresas de tecnologia quadruplicaram o seu fluxo de
caixa operacional em comparacdo com as empresas de media tradicionais. Esta diferenga pode
ser atribuida a capacidade das empresas de tecnologia de inovar rapidamente, explorar novas
oportunidades digitais e adaptar-se as mudangas no consumo de media, enquanto as empresas
de media tradicionais enfrentam maiores dificuldades em transitar para modelos de negdcio
mais ageis e digitalmente integrados.

Neste contexto, a presente investigagdo centra-se na adocao de inovagao externa pelo setor
dos media em Portugal, com o objetivo de entender como as inovagdes tecnologicas e as
mudangcas nas estratégias de marketing e produto respondem as transformagdes nas audiéncias
e ao redirecionamento dos investimentos publicitarios. Pretende-se, em particular, responder
as seguintes perguntas de investigacdo: De que forma o setor dos media em Portugal,
incluindo broadcasters e outros intervenientes no mercado, esta a adotar praticas de

inovacao externa? Que barreiras e alavancas sao identificadas neste processo?



2. Revisao da literatura

2.1 Inovaciao Externa

A inovagdo externa, impulsionada pela transformacao digital, tem desempenhado um papel
relevante nas estratégias de marketing e desenvolvimento de produto no setor dos media.
Kotler et al. (2024) sublinham que a integragdo de tecnologias emergentes, como a
inteligéncia artificial e o big data, esta a transformar as empresas, proporcionando maior
personalizacdo e eficiéncia nas operagdes, o que ¢ crucial para que estas se mantenham
competitivas num mercado altamente digitalizado.

Gupta (2018) corrobora esta perspetiva, afirmando que a adog¢do de novas tecnologias tem o
potencial de otimizar processos de marketing e desenvolvimento de produtos, facilitando a
personalizacdo e a segmentagao mais precisa do publico-alvo. As empresas que conseguem
integrar estas inovagdes externas demonstram uma maior capacidade de adaptagdo as
mudangas nas preferéncias dos consumidores. Fecher et al. (2020) complementam esta visao
ao analisar o papel dos laboratérios de inovacao (innovation labs) na facilitagdo da adogao de
inovagdes externas nas empresas de media. Estes laboratorios oferecem um ambiente
controlado e seguro para testar novas tecnologias, promovendo a sua integracdo gradual e
minimizando os riscos para as operagdes centrais.

Ramirez et al. (2018) acrescentam que a transformacao de informagdes externas em inovagao
de marketing ¢ mediada por inovagdes nos produtos e na organizacdo. Este processo ¢
essencial para que as empresas implementem inovagdes externas de forma eficaz, adaptando-
se assim as novas exigéncias do mercado. Por outro lado, Serrano-Bedia et al. (2012)
salientam que a inovag¢ao interna, quando combinada com a inovagdo externa, maximiza o
desempenho das empresas. O estudo reforca que empresas que conseguem integrar inovagdes

internas e externas tendem a obter melhores resultados no desenvolvimento de novos produtos



e estratégias de marketing, especialmente através de parcerias estratégicas com atores

externos, como startups € universidades.

2.2 Inovaciao Externa no Setor dos Media

A inovagdo externa no setor dos media tem-se revelado uma resposta crucial as exigéncias de
um mercado em constante transformacao. Estudos recentes, como o da Statista (2023),
apontam para um aumento continuo no consumo de contetido digital e em plataformas de
streaming, o que tem pressionado as empresas de media a adotarem inovagdes tecnologicas
externas para se manterem competitivas. A medida que o comportamento dos consumidores,
especialmente das geragdes mais jovens, se altera, torna-se essencial que os broadcasters e
outras empresas de media adaptem as suas estratégias e incorporem solugdes tecnologicas
externas que lhes permitam alcangar audiéncias fragmentadas e diversificadas. O estudo da
KPMG (2016) reforca que tecnologias disruptivas, como plataformas de marketing digital,
andlise de dados em tempo real, inteligéncia artificial e computagdo em nuvem, tém alterado

significativamente a forma como as empresas de media operam.
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Impact of disruptive technologies on the way media companies run their operations

"To what extent are each of the following technology areas changing how you run your operations (i.e., driving
productivity, running workflows, moving goods and services, operating infrastructure, and other internally focused
business activities)?" [Moderate or significant impact]

Marketing platforms (digital media, advertising platforms) 80%

50%

79%
Digital payments and currency (e.g., mobile payment systems, etc.) 79%

7%

76%
Artificial intelligence/cognitive computing (smart software systems) 76%

74%

2%

%

Virtual reality/augmented reality (smart head-mounted displays/glasses) 67%

63%

Robotics (physical systems of automation, including driverless cars) 62%

Figura 7 - Impacto das tecnologias disruptivas nas operagdes das empresas de media

(Forrester Consulting e KPMG, 2016)

Essas inovagdes tecnologicas permitem que as empresas de media integrem processos de
inovac¢ao externa, desenvolvam novas solug¢des de produto e adotem modelos de distribui¢ao
mais ageis e personalizados. No contexto portugués, Faustino (2008) ja apresentava a
reestruturacdo da RTP como um exemplo de como a colaboragdo com entidades externas foi
crucial para a modernizagdo da empresa, permitindo-lhe adaptar-se as transformacdes digitais
que afetaram profundamente o setor.

Por fim, Wang et al. (2016) demonstram que a utilizagdo de tecnologias emergentes, através

de parcerias estratégicas, ndo s6 melhora a capacidade de inovacdo das empresas, mas
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também proporciona maior flexibilidade na adaptacdo as novas exigéncias dos consumidores

e do mercado.

2.3 Desafios e Oportunidades

Embora a inovagao externa ofereca varias oportunidades para o setor dos media, também
acarreta desafios significativos. A resisténcia interna a mudanga ¢ um dos obstaculos
frequentemente mencionados na literatura. Além disso, os custos associados a adog¢ao de
tecnologias externas podem ser elevados, especialmente num setor onde as margens de lucro
sdo cada vez mais reduzidas, como no broadcasting. A capacidade de superar esses desafios,
através de uma gestdo eficaz que integre conhecimentos externos e ultrapasse barreiras

internas, sera determinante para o sucesso da inovacdo nas empresas.

2.4 Consideracoes

Com base nos estudos analisados, pode-se considerar que a inovagao externa, aliada a
transformagao digital, ¢ um elemento crucial para o desenvolvimento de estratégias eficazes
de marketing e de produto no setor dos media. A integracdo de tecnologias emergentes
permite que as empresas se mantenham competitivas, respondendo rapidamente as mudangas
nas preferéncias dos consumidores. No entanto, a ado¢ao de inovacdes externas exige uma
gestao cuidadosa, que deve incluir a superagdo das resisténcias internas e a otimizagao dos
custos associados. Parcerias estratégicas, especialmente com startups e universidades, t€ém-se
mostrado essenciais para que as empresas possam incorporar novas tecnologias e adaptar-se
as exigéncias de um mercado em constante evolug@o. Assim, a capacidade de combinar
inovagdes internas e externas sera fundamental para que as empresas de media se mantenham

competitivas e inovadoras.
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3. Metodologia

Esta investigacdo adota uma abordagem qualitativa, baseada em entrevistas semiestruturadas
realizadas com lideres do setor dos media em Portugal, com o intuito de explorar como as
empresas integram a inovacao externa nas suas estratégias de marketing e produto. O modelo
Research Onion, de Saunders, Lewis e Thornhill (2016), foi utilizado como guia para delinear
cada camada da metodologia, assegurando uma abordagem robusta e adequada ao estudo.

A filosofia epistemoldgica adotada neste estudo ¢ de natureza interpretativa. Este
posicionamento parte do principio de que a realidade ¢ socialmente construida, o que implica
a necessidade de interpretar as percecdes dos lideres e decisores-chave para compreender a
adocdo de inovagdo externa nas suas empresas. Como o objetivo deste estudo ¢ explorar
experiéncias subjetivas e praticas organizacionais, a abordagem interpretativa permite uma
analise profunda dessas percecdes, reconhecendo que o significado € co-construido pelos
atores sociais envolvidos.

Optou-se por uma abordagem indutiva, dado que o objetivo da investigagcdo ndo ¢ testar uma
hipotese pré-definida, mas sim construir teorias a partir das percecdes dos entrevistados. Esta
abordagem permite que os dados recolhidos nas entrevistas orientem o desenvolvimento de
insights sobre o impacto da inovagdo externa nas estratégias empresariais. A investigagao
indutiva ¢ particularmente adequada para areas onde existem poucas teorias estabelecidas
sobre o fenomeno em andlise, como ¢ o caso da integracdo de inovagdo externa no setor dos

media em Portugal.

A estratégia de investigagao utilizada foi a de pesquisa qualitativa exploratoria, conduzida
através de entrevistas semiestruturadas com profissionais de diferentes empresas no setor dos
media. Esta abordagem permite explorar em profundidade as percegdes e praticas em torno da

inovagao externa, sem focar especificamente num tinico caso ou empresa. Ao entrevistar
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lideres de vérias organizacdes, a investigagdo procurou identificar padrdes e compreender as
variagdes na forma como diferentes empresas abordam a inovagdo externa, sem se limitar a
um unico estudo de caso. Esta estratégia ¢ adequada para situagdes em que o objetivo €
explorar novos fenomenos e desenvolver uma compreensao mais ampla dos comportamentos
e das praticas de mercado.

O método utilizado ¢ o mono-método qualitativo, focado em entrevistas semiestruturadas.
Este método foi escolhido por ser apropriado para a recolha de dados ricos e detalhados sobre
as experiéncias e praticas dos lideres empresariais. As entrevistas semiestruturadas permitem
flexibilidade nas perguntas, dando aos entrevistados a oportunidade de explorar temas que
considerem relevantes, a0 mesmo tempo que mantém o foco nos tépicos principais da
investigacao.

A selecdo da amostra foi ndo probabilistica e realizada de forma intencional, selecionando-se
empresas que representam diferentes facetas do setor dos media e da inovagdo em Portugal. A

amostra foi composta por profissionais nos seguintes grupos:

Broadcasters e grupos de media tradicionais:

e RTP: Servico publico de broadcasting portugués. A RTP enfrenta desafios inerentes a
transicao digital e a inovagdo tecnoldgica, enquanto cumpre a sua missao de servico
publico. A sua estratégia de inovacao ¢ condicionada pela necessidade de
modernizagao tecnoldgica e pelo cumprimento de regulamentacdes que visam atender
a um publico diversificado.

e Grupo Impresa: Proprietaria da SIC, o primeiro canal de televisdo privado em
Portugal, o Grupo Impresa integra operagdes televisivas e de imprensa, com um foco

crescente na inovagado digital. A aposta em novas plataformas e tecnologias digitais
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tem sido essencial para acompanhar as mudangas nas preferéncias de consumo dos
seus publicos.

Media Capital: Um dos maiores grupos de media privados em Portugal, inclui, entre
outros, a TVI e a CNN Portugal. O grupo possui uma forte presen¢a no mercado
televisivo e em plataformas digitais, oferecendo uma visdo abrangente sobre como as
empresas de media comerciais adotam inovagdes externas para se manterem

competitivas.

Fornecedores de solucoes tecnoldgicas e empresas de medicio de impacto

Magycal: Fornecedora portuguesa de solugdes tecnologicas interativas, a Magycal
colabora com broadcasters e empresas desportivas para desenvolver novas formas de
engajamento digital. A sua parceria com entidades como a RTP e a Liga Portugal
destaca a importancia da inovacao na criacdo de experiéncias interativas para os
utilizadores.

Mediaprobe: Empresa portuguesa especializada em medir o impacto emocional do
conteudo audiovisual sobre os consumidores. A Mediaprobe utiliza tecnologia
avangada para otimizar campanhas publicitarias e desenvolver contetido,

proporcionando uma visdo cientifica baseada em dados sobre a recegdo do publico.

Media Digitais, Desporto e Empresas Internacionais

Observador: Meio de comunicagdo exclusivamente digital, o Observador tem-se
destacado pela adogdo de tecnologias inovadoras no jornalismo. A sua aposta em
plataformas digitais e na inovacao representa a transicao do papel para o digital no

setor dos media em Portugal.
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o Liga Portugal: Organizacdo desportiva que gere o principal torneio de futebol em
Portugal e tem sido pioneira na utilizagdo de tecnologias interativas para melhorar a
experiéncia dos adeptos e criar novas formas de engajamento.

e AMC Networks: Empresa internacional de media com presenca significativa em
Portugal, a AMC Networks investe em inovacao externa, nomeadamente na integragao
de conteudos multiplataforma. A sua abordagem global a inovagao tecnoldgica
proporciona uma perspetiva internacional sobre as praticas de ado¢ao de inovagao no

mercado portugués.

A escolha de lideres com vasto conhecimento e experiéncia no setor permitiu captar uma
variedade de perspetivas sobre a inovagdo externa e como esta ¢ integrada nas praticas
empresariais. O horizonte temporal utilizado ¢ transversal, dado que a recolha de dados foi
realizada num unico ponto no tempo. Este estudo procura capturar o estado atual da adocao de
inovagdes externas nas empresas de media em Portugal, sem explorar a evolucdo longitudinal
dessas praticas.

Para a analise dos dados, recorreu-se ao método de analise tematica. As transcrigoes das
entrevistas foram codificadas e analisadas para identificar padrdes recorrentes, divergéncias e
temas emergentes relacionados com a integragdo de inovagao externa. Esta técnica permitiu

uma compreensao aprofundada das percec¢des e praticas dos lideres entrevistados.

O guido de entrevistas foi desenvolvido para explorar a integragao de inovagao externa nas
organizagdes participantes, abordando temas essenciais para compreender as praticas e 0s
desafios enfrentados. As questdes foram organizadas em categorias que refletem os principais

objetivos do estudo, incluindo a inovacao externa e as estratégias de marketing e produto.
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Estas categorias permitiram investigar como as organizacdes tém integrado a inovacao

externa e o impacto dessas inovagdes nas suas estratégias:

- Inovacio Externa e Estratégias de Marketing e Produto — Focada em compreender
como as empresas adotam inovagdes externas e os desafios que enfrentam na sua
integracdo nas estratégias comerciais.

- Iniciativas e Programas — Esta secdo explora as iniciativas e programas
implementados pelas empresas para promover e facilitar a inovagdo externa.

- Recursos e Capacitacdo — Trata da analise dos recursos e da formagao oferecidos
para apoiar a integracdo de inovagdes externas, capacitando os colaboradores.

- Cultura Organizacional — Discute a influéncia da cultura organizacional na absor¢ao
e promocao da inovagdo, com foco especifico nas praticas culturais que incentivam a
implementagdo de inovagdes externas.

- Desafios e Superaciao — Aborda os desafios enfrentados pelas empresas durante o
processo de inovagdo, assim como as estratégias usadas para supera-los.

- Medic¢ao de Sucesso — Explora os métodos usados para medir o sucesso e o impacto
das inovagdes externas dentro das organizagoes.

- Conselhos e Perspetivas Futuras — Retine visdes e conselhos dos lideres

entrevistados sobre o futuro da integra¢do de inovagdes externas no setor.

Foram identificados exemplos concretos de ado¢ao de tecnologias, abordados os desafios e
oportunidades, com perguntas direcionadas para identificar os principais entraves internos,
como a resisténcia a mudanca e a necessidade de requalificagdo das equipas, bem como as
oportunidades proporcionadas pela inovacao, como o aumento do engajamento do publico e a

criagdo de novos modelos de negocio.
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Adicionalmente, foram exploradas as colaboragdes e parcerias externas, investigando a
importancia de aliangas estratégicas que contribuem para o desenvolvimento de solucdes
inovadoras. O guido de entrevista ¢ apresentado no Anexo 1; no Anexo 2 apresentam-se 0s
padrdes de resposta identificados e exemplos de Iniciativas de Inovagdo Externa entre as

empresas entrevistadas.

3.1 Resultados

3.1.1 Inovacido Externa nas organizacgoes
A inovagdo externa emergiu como um elemento central nas estratégias de transformagao
digital e competitividade das organizagdes entrevistadas. Embora as abordagens variem
significativamente, todas as empresas demonstram um forte compromisso com a adogdo de
solucdes externas para manterem a sua relevancia no mercado.
A RTP destacou o papel do seu centro de inovagdo, que ndo s6 fomenta a colaboragdo com
startups, mas também acelera o desenvolvimento de novas tecnologias, como inteligéncia
artificial (IA) e machine learning, aplicadas a producgdo de contetdos e a distribuicao digital.
Esta colaboragdo permite & RTP integrar inovagdes externas que respondem as exigéncias de
um publico jovem, que tem uma relagdo menos emocional com a marca tradicional da RTP.
Uma iniciativa particularmente relevante foi o envolvimento da RTP num projeto sandbox
europeu, que possibilitou o desenvolvimento de solugdes de interatividade em colaboracao
com outras entidades de media. Este exemplo sublinha a importancia de uma estrutura formal
de inovacdo para facilitar a absor¢do de inovagdes externas.
Na Media Capital, foi mencionado que a estrutura descentralizada da empresa facilita a
integracdo de inovacao externa. O grupo divide-se em vdrias unidades de negdcio
independentes, o que permite que cada uma delas explore inovag¢des de forma autonoma, sem

depender de uma aprovacdo centralizada. Um exemplo recente foi o uso de inteligéncia
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artificial durante as elei¢des legislativas em Portugal, onde uma equipa dedicada desenvolveu
e implementou uma aplicagdo que analisava os debates politicos em tempo real. Esta
abordagem demonstrou como a empresa utiliza a inovagao externa para criar solu¢des
adaptadas as necessidades do mercado local, enquanto explora novos caminhos para aumentar
a eficiéncia operacional.

A Magycal mencionou que a maior limitagcdo na adog¢do de inovacdo externa no setor dos
media ¢ a resisténcia das empresas tradicionais. Foi referido que, embora a Magycal tenha
conseguido implementar vérias solugdes inovadoras para broadcasters como a Sport TV e a
Media Capital, a aceitagdo de novos modelos de receita, para além da publicidade tradicional,
ainda enfrenta resisténcia. No entanto, foi destacado que, em termos de inovagao, a Magycal
tem conseguido contornar essas barreiras ao desenvolver provas de conceito e trabalhar
diretamente com as equipas técnicas dos broadcasters, mostrando-lhes o valor da inovacado e
como esta pode ser integrada de forma eficaz.

A Liga Portugal mencionou que a inovagdo na organizagao tem origem tanto em fontes
internas quanto externas, com forte inspiracdo nas praticas internacionais. Um exemplo foi a
utiliza¢do de tecnologias de realidade virtual para proporcionar uma experiéncia imersiva aos
adeptos que assistem a jogos remotamente. Esta iniciativa, que utiliza inovagdes tecnologicas
desenvolvidas por parceiros internacionais, foi implementada para criar uma experiéncia
semelhante a de estar fisicamente presente num estadio, permitindo que a Liga se diferencie e
aumente o envolvimento dos adeptos em eventos desportivos.

A AMC Networks adota uma abordagem 4gil para integrar inovagao externa, aproveitando o
seu tamanho para experimentar e implementar mudangas rapidamente. Um exemplo concreto
¢ a criacdo de podcasts como estratégia de branding, focada em fornecer contetidos fora da
tradicional TV paga e alcangar novos publicos. A empresa também explora a incorporacao de

parcerias externas para o uso da inteligéncia artificial em processos de traducdes automaticas
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e legendagem, além de testar novas formas de publicidade programética, adaptando as

inovagdes digitais ao ambiente televisivo.

3.1.2 Desafios na adocio de Inovacao Externa
Os desafios relacionados com a inovagao externa sao variados e refletem as especificidades de
cada organizagdo. A Magycal descreveu como as estruturas rigidas e a resisténcia interna em
empresas como a Media Capital e a Sport TV tém dificultado a adogdo de novos modelos de
receita. Em particular, foi mencionada a hesitagdo em abandonar modelos tradicionais de
publicidade em favor de novas oportunidades de monetizagdo proporcionadas pelas interagdes
em tempo real durante transmissdes ao vivo. Contudo, foi também sublinhado que, apesar
dessas limitagdes, a Magycal tem sido capaz de superar parte da resisténcia interna ao
envolver as equipas de marketing e produto desde o inicio do processo de desenvolvimento
das novas solugoes.
A Mediaprobe mencionou que um dos maiores desafios foi conseguir escalar a sua tecnologia
de medicao emocional para grandes audiéncias. Explicaram que, embora existissem
metodologias para medir reacdes emocionais em pequenos grupos, a verdadeira inovacao foi
conseguir implementar essa tecnologia em transmissdes ao vivo de grande escala, como
eventos desportivos e programas de televisdo. O desafio foi ainda maior devido a necessidade
de integrar essa tecnologia com os sistemas ja estabelecidos pelos broadcasters. No entanto, o
sucesso da Mediaprobe em superar esses desafios permitiu que os broadcasters utilizassem
dados em tempo real para otimizar campanhas publicitérias e ajustar o contetido de acordo
com as respostas emocionais dos espectadores.
O Grupo Impresa identificou como um dos seus principais desafios a necessidade de
acompanhar a transformacao dos habitos de consumo de informacao, especialmente com a

transi¢do para o digital. A estratégia da empresa tem-se focado no modelo “digital first”, com
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iniciativas como o desenvolvimento da plataforma de streaming Opto SIC. No entanto, a
dificuldade reside em garantir que a inovagdo externa acompanhe as necessidades do publico,
sobretudo dos jovens, que consomem contetido de forma distinta das geragdes anteriores. Este
desafio tem sido enfrentado, entre outras iniciativas, através de colaboragdes estratégicas com
universidades e centros de inova¢ao, como o Media Lab da Nova IMS.

No Observador, o foco em inovacado ¢ evidente através da exploracdo de novos modelos de
negocio digitais e da implementagdo de ferramentas inovadoras para aumentar o engajamento
do publico. Um exemplo ¢ o “Observador Lab”, uma unidade de branded content que
desenvolve contetido exclusivo para marcas, permitindo um novo fluxo de receita e maior
proximidade com os anunciantes. Outra iniciativa ¢ o “Observador Co.lab”, uma parceria com
uma agéncia digital de renome, destinada a criar conteudo para clientes externos, mesmo
quando este contetdo ndo € veiculado no proprio site do Observador. Adicionalmente, o
Observador explora formatos de entretenimento, como podcasts de investigacao historica, que
combinam jornalismo com uma abordagem mais descontraida, atraindo novos publicos e
diversificando a experiéncia oferecida aos leitores.

As entrevistas revelaram padrdes importantes no que se refere a adogao de inovagao externa.
Tanto empresas publicas quanto privadas reconhecem a importancia de recorrer a parcerias
estratégicas para integrar novas tecnologias, melhorar a eficiéncia e responder as exigéncias
de um mercado cada vez mais digital. No entanto, o grau de implementag¢ao e a rapidez com
que essas inovagdes sdo adotadas variam significativamente entre empresas publicas e
privadas.

A andlise das entrevistas evidencia que as empresas privadas demonstram maior agilidade na
adocdo de inovagdes externas. As suas estruturas organizacionais, com menos barreiras
burocraticas e mais flexibilidade financeira, permitem uma implementacdo mais rapida de

tecnologias emergentes. Este padrdo confirma o que a literatura aponta sobre a maior
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facilidade das empresas privadas em inovar, como descrito em Ramirez et al. (2018), que
sublinham a relevancia de ter recursos disponiveis e autonomia para investir em inovagao
externa de forma continua.

Por outro lado, as empresas publicas, como a RTP, encontram mais desafios na adogado de
inovagdes devido a restricdes orgamentais e a necessidade de justificar o investimento em
novas tecnologias junto de entidades reguladoras. Este padrao de resposta reflete a visao de
Faustino (2008), que argumenta que as empresas publicas de media enfrentam maiores
dificuldades na implementacdo de inovacao devido ao seu compromisso com a missao de
servigo publico e a limitagdo de recursos financeiros. Assim, enquanto as empresas privadas
conseguem implementar inovagdes externas de maneira mais célere, as empresas publicas
precisam equilibrar a inovagao com as suas responsabilidades de servigo publico, a regulacao
¢ as restrigoes financeiras.

O padrao que emerge da analise ¢ que, independentemente do setor, as parcerias com
organizacdes externas sdo vistas como essenciais para a aceleracdo da inovacdo, o que estd em
sintonia com o estudo de Moreira et al. (2012).

Outro padrao importante que surgiu foi a presenca de barreiras internas a inovagao, como a
resisténcia cultural e os custos de implementagdo. Esta barreira foi identificada tanto por
empresas publicas como privadas, embora as publicas pare¢cam enfrentar maiores
dificuldades. Esta resisténcia a mudanga interna e as barreiras culturais sdo temas amplamente
discutidos na literatura, como em Fecher et al. (2020), que destacam que a integracdo de
inovacao externa ndo depende apenas de recursos financeiros, mas também da capacidade das
organizacdes de adotar as mudancas de forma eficaz.

De forma geral, os padrdes de resposta mostram que as empresas reconhecem a importancia
da inovacdo externa, mas a sua adogao depende fortemente da estrutura organizacional,

disponibilidade de recursos e abordagem a colaboragdo externa. O alinhamento com a
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literatura reforca a ideia de que, embora as parcerias estratégicas sejam fundamentais para
acelerar o processo de inovagdo, as barreiras internas e estruturais ainda representam desafios

importantes para as organizacdes do setor dos media em Portugal.

4. Conclusoes
A investigacdo revelou que a adogdo de inovagdo externa desempenha um papel crucial na
competitividade das empresas de media em Portugal. A integracdo de inovagdes externas,
como novas tecnologias e metodologias, permite que os broadcasters e organizacdes de
media se mantenham competitivos num mercado em rapida transformacao digital. Em
comum, observou-se a necessidade de colaboragdo externa para compensar limitagdes
internas, como recursos financeiros e estruturas organizacionais rigidas.
Os entrevistados partilharam visdes semelhantes sobre a importancia de combinar inovagdes
internas com externas para gerar valor e garantir a adaptacdo as novas exigéncias dos
consumidores. Em particular, o foco na personaliza¢do de contetidos e a utilizagao de
ferramentas como a inteligéncia artificial para a criagdo de novas experiéncias de utilizador,
foram destacados como fundamentais para o futuro do setor.
Contudo, foram identificados desafios comuns, como a resisténcia cultural 8 mudanga dentro
das organizagdes e a dificuldade em alinhar inovagdes externas com os processos internos. A
limitacdo de recursos financeiros também foi amplamente mencionada, sendo apontada como
um dos principais entraves a adoc¢ao plena de novas tecnologias.
De forma geral, este estudo parece indicar que, para que as empresas de media em Portugal
aproveitem o potencial completo da inovagao externa, ¢ essencial a criagao de estruturas de
apoio que facilitem a integracao tecnologica e a transformacao cultural. Parcerias estratégicas
com agentes externos mostraram-se eficazes na superacao de barreiras internas, especialmente

em areas como capacitacao de equipas e adaptagdo a novas praticas de mercado. No entanto, a
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continuidade e o impacto a longo prazo destas inovag¢des dependerdo de um compromisso
sustentado, tanto em termos de investimento financeiro como de desenvolvimento de uma
cultura organizacional aberta 8 mudanga. Em tltima instancia, o sucesso da inovagdo externa
no setor dos media portugués dependera da capacidade das empresas de equilibrar a inovagado
com as suas identidades corporativas, mantendo-se fi€is ao seu propdsito enquanto evoluem

para atender as novas exigéncias de um publico em constante transformacao.

5. Limitacoes e trabalhos futuros

Este estudo foi limitado pela curta janela temporal para a realiza¢do das entrevistas, o que
resultou na participagcdo de um niimero restrito de organizagdes, com foco principal no setor
de broadcasting. Uma limitagcdo importante foi a impossibilidade de observar a evolucao das
inovagdes externas ao longo do tempo. Futuras investigacdes poderiam beneficiar de estudos
longitudinais que acompanhem as empresas durante periodos mais extensos, permitindo uma
analise mais detalhada de como as inovagdes sdo implementadas, ajustadas e aperfeicoadas
em resposta as mudancas no mercado e as necessidades dos consumidores. Esse
acompanhamento longitudinal poderia também revelar o impacto gradual e a sustentabilidade
das inovagdes externas nas estratégias de longo prazo das empresas.
Além disso, seria proveitoso expandir a amostra para incluir uma diversidade maior de
entidades portuguesas, como plataformas de streaming, big techs, agéncias de publicidade e
startups tecnoldgicas. A inclusdo dessas empresas enriqueceria a analise, permitindo capturar
diferentes perspetivas e abordagens setoriais em relagdo a inovacao externa. Adicionalmente,
a incorporagdo de dados quantitativos seria valiosa para complementar a analise qualitativa,
medindo o impacto da inovagdo externa em métricas como o crescimento da audiéncia digital,

o aumento das receitas publicitarias e a eficiéncia operacional. Esta abordagem mista,
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combinando dados qualitativos e quantitativos, aprofundaria a compreensao do impacto real e
tangivel das inovagdes.

Investigacgdes futuras também poderiam considerar uma extensdo internacional do estudo,
permitindo comparagdes entre diferentes mercados. Uma andlise comparativa ajudaria a
identificar padrdes regionais e globais na adog@o de inovagao externa, fornecendo uma
perspetiva mais ampla sobre como contextos culturais, econémicos e tecnologicos
influenciam as praticas de inovagdo. Esse enquadramento internacional traria insights sobre as
variagdes nas estratégias de inovagdo entre regides, especialmente em termos de adaptagdo a
novas tecnologias e abordagens comerciais.

Finalmente, seria relevante incluir pesquisas qualitativas com publicos segmentados,
oferecendo uma visdo aprofundada sobre as perce¢des dos consumidores em relacdo as
inovagdes implementadas. Esse tipo de abordagem, focada nos utilizadores finais, permitiria
capturar mudangas nos comportamentos e preferéncias dos consumidores a medida que novas

tecnologias e modelos de media sdo adotados.
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Anexos

Anexo 1 - Guiao de Entrevista

- Como a estratégia de inovacao se alinha com a estratégia global da empresa?

1.1: Como define a integracdo de inovagdo externa em sua organizacao e qual a sua
importancia nesta industria?

1.2: Na sua opinido, qual ¢ a importancia (desafios) de desenvolver mecanismos internos para
facilitar a integracdo de inovacdo externa em estratégias de marketing e produto?

1.3: Qual ¢ a importancia de combinar inovagdes internas com inovagoes

externas/cooperativas?

2: Iniciativas e Programas

2.1: Que iniciativas ou programas especificos a sua organiza¢ao implementou para incentivar
a integracdo de inovacdes externas?

Se houve:

2.2: Como essa iniciativa integrou elementos de inovacao externa?

2.3: Quais foram os resultados observados?

Se ndo houve / Nao quer responder: proxima questio

3: Recursos e Capacitagdo

3.1: Que recursos, formagao ou orientacdo sao fornecidos para capacitar os funcionarios a

integrar inovagdes externas?

4: Cultura Organizacional
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4.1: Qual a sua percepg¢do sobre a forma como a sua organizagdo promove uma cultura de
inovagao?
4.2: Que praticas culturais especificas ajudam na absor¢do e implementagdo de inovagdes

externas em estratégias de marketing e produtos?

5: Desafios e Superacdo
5.1: Quais sdo alguns dos desafios que encontrou na promogao da integracao de inovacao

externa € como os superou?

6: Medigao de Sucesso
6.1: Como ¢ que mede o sucesso e o impacto dos esforgos para integrar inovagdes externas na
sua organizagao?

- Ha metas e objetivos? Quais?

7: Conselhos e Visoes Futuras
7.1: Que conselho daria a outros lideres que procuram integrar inovagao externa como um
motor da inovagao?

7.2: Como ¢ que vocé vé o futuro da integracdo de inovacao externa na sua organizagao?
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Anexo 2 - Padroes de resposta e exemplos de Iniciativas de Inovacio Externa entre as

empresas entrevistadas

Tema

Padrdes de resposta

Iniciativas de/para a

Inovacao Externa

Parcerias e Colaboracoes

Todas as empresas
mencionaram o uso de
parcerias estratégicas, tanto
com startups quanto com
universidades, para acelerar
a inovagdo e desenvolver
solugdes especificas para os

desafios do setor.

RTP ¢ Liga Portugal
colaboram com startups
para desenvolver tecnologias
interativas; Grupo Impresa
e Media Capital trabalham
com universidades, como a
Nova IMS, para inovagdo

analitica.

Adaptacao a Digitalizacio

A transi¢do para o digital foi
um tema central, com
estratégias focadas em
canais digitais e novas
plataformas de contetido,
como streaming e podcasts,
para atender a demanda dos

novos publicos.

AMC Networks investe na
criagdo de formatos como
podcasts; assim como a
RTP, o Observador ¢ o
Grupo Impresa, que
também desenvolveu a

plataforma de streaming

Opto SIC.

Engajamento e

Personaliza¢ao do Publico

O uso de dados e
tecnologias de
personalizagdo para

compreender melhor o

Observador utiliza
ferramentas de analise de
dados para recomendagdes

personalizadas; Media
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comportamento do
consumidor e oferecer
experiéncias mais
direcionadas e interativas foi
destacado por todas as

empresas.

Capital investiu em IA para
personalizagao de
conteudos; RTP implementa
analytics para adaptar o

contetido ao publico.

Automacao e Eficiéncia

Operacional

A automagdo de processos
internos, como marketing e
distribuicao, ¢ uma
prioridade, com tecnologias
como IA e robds para
otimizar fluxos de trabalho e

reduzir custos.

AMC Networks
implementou automagao
para processos de
marketing; Mediaprobe
utiliza IA para analises em
tempo real; Liga Portugal
automatiza processos para
melhorar a experiéncia dos

adeptos.

Desafios na
Implementacio de

Inovacao Externa

Todas as empresas relataram
dificuldades em superar
barreiras culturais e
resisténcia interna a
mudanga, exigindo gestao
cuidadosa para a aceitagdo

de novas tecnologias.

Magycal relatou resisténcia
em empresas de media
tradicionais; RTP e Grupo
Impresa enfrentam desafios
para equilibrar inovagao
externa com a estrutura

organizacional tradicional.

Capacitacio e
Desenvolvimento de

Equipa

A formagdo continua e o
desenvolvimento de

competéncias nas equipas

Media Capital promove
programas de capacitacdo

em IA; AMC Networks
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sdo essenciais para
acompanbhar o ritmo da
inovacgao e garantir a
eficdcia das novas

tecnologias implementadas.

oferece formacao em
praticas de startups;
Magycal investe no
desenvolvimento de equipa
para suportar inovagdes

tecnologicas.

Diversificacao de Fontes

de Receita

Em resposta as mudangas do
mercado, todas as empresas
buscam novos modelos de
monetizacao, como branded
content, eventos interativos

e canais digitais.

Observador desenvolve
branded content com
Observador Lab; Liga
Portugal explora
experiéncias interativas
pagas; Grupo Impresa e
AMC Networks
diversificam com podcasts e

parcerias comerciais.
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