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APRESENTAÇÃO 
O campo da comunicação tem se consolidado na produção de conhecimento por 

meio de monografias, dissertações e teses em cursos de graduação, especialização e 
programas de Mestrado e Doutorado, mas, também, da realização de relevantes eventos 
regionais, nacionais e internacionais, de publicações em revistas científicas qualificadas e 
debates acerca de temáticas transversais que se enleiam aos processos comunicacionais 
contemporâneos, evidenciando relações inerentes entre passado, presente e futuro.

A Comunicação constitui-se de diversas áreas do saber que se entrecruzam 
e emolduram, por meio da especificidade de objetos empíricos e objetos teóricos, 
metodológicos e epistemológicos, produzindo investigações que tratam da sociedade, 
organizações, tecnologias, atores sociais etc. Pesquisas de importância internacional que 
devem atentar para a necessidade do impacto social, promovendo ações, propostas e 
produtos que interfiram na realidade de pessoas, comunidades, países, organizações e 
sociedades. 

O mundo atual caracteriza-se pela confusão social, colapso da ética e da integridade, 
busca frenética do poder e de se apoderar da consciência do Outro por meio de narrativas e 
práticas de desinformação assim como pelo erigir do “ministério da verdade” que condiciona 
a verdade a “quem fala” e “de onde fala”, da “novilingua”, “novafala” ou “novidioma” que 
oprime o pensar e falar livres, abertos e do “duplipensar”, a aceitação simultânea de duas 
crenças mutuamente contraditórias como corretas, tal como profetizou George Orwell, em 
1949, pensar, problematizar e analisar o lugar da comunicação nesse ambiente torna-se 
fulcral para as democracias, haja vista que ela, a comunicação, só prospera em lugares com 
abertura para a circulação de informação e de irrestrita liberdade de expressão, conforme 
os ditames da Constituição. 

Nesse sentido, esta obra viceja, por meio da participação de pesquisadores do Brasil 
e de outras nações, múltiplas expectativas, desafios e oportunidades para a comunicação 
em um tempo de emergentes formas de ver, estar e sentir o mundo que ressignificam 
a existência, redefinem profissões e produzem emergentes modos de interação, troca e 
socialidade.

Queremos que o conhecimento aqui materializado, não sirva, de acordo com Hayek 
(2019, p.49), para moldar resultados como um artífice faz com sua obra, mas, ao contrário, 
para “cultivar um crescimento ao oferecer um ambiente favorável, aos moldes do jardineiro 
com as plantas”.

ORWELL, George. 1984. São Paulo: Cia das Letras, 2009.
HAYEK, F. A. A pretensão do conhecimento. São Paulo: LVM Editora, 2019.

Marcelo Pereira da Silva
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RESUMO: A dificuldade do negócio jornalístico 
em sobreviver, tendo em vista as mudanças 
tecnológicas, o crescimento do meio digital, 
predominância da riqueza intangível, valorização 
do capital intelectual, dentre outras variáveis, 
tem levantado a questão da real possibilidade 
de uma organização jornalística sobreviver neste 
cenário. Este artigo tem por objetivo demonstrar 
um modelo de negócio e gestão para um 
ambiente virtual de notícias colaborativo – AVNC. 
De cunho interdisciplinar este ambiente envolve 
pesquisas da área de comunicação, sistema 

de informação, administração e contabilidade 
e busca atender as demandas de geração, 
armazenamento, recuperação, processamento e 
transmissão de informações nesta era digital. Um 
ambiente cada vez mais inteligente, colaborativo, 
com a participação ativa de todos os agentes 
envolvidos, ou seja, com a interência total do 
leitor-usuário de internet. Um modelo de negócio 
e gestão que tem como principal diferencial o 
reconhecimento da riqueza intangível, além dos 
tradicionais ganhos tangíveis, numa era de nova 
economia, onde prevalece o negócio digital e a 
primazia da riqueza intangível, reconhecida na 
expectativa de ganhos futuros destas empresas. 
Regido pela inteligência lógica de um sistema de 
controle que tem como propósito a congruência 
de objetivos dos agentes formadores do 
negócio, capaz de mensurar a contribuição 
de cada agente, gerando seus respectivos  
reconhecimentos monetários. Através de um 
processo cíclico de criação, entrega e captura de 
valor por parte de todos os agentes envolvidos que 
possibilite o planejamento, controle, feedback e 
replanejamento, o modelo proposto está apoiado 
em um sistema de controle de congruência de 
metas que irá possibilitar o gerenciamento deste 
ambiente, assegurando sua continuidade e 
expansão de abrangência.
PALAVRAS-CHAVE: Indústria Jornalística, 
Modelo de negócio, modelo de gestão, Riqueza 
Intangível 
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BUSINESS AND MANAGEMENT MODEL FOR A COLLABORATIVE VIRTUAL 
NEWS ENVIRONMENT (CVNE)

ABSTRACT: The difficulty of the journalistic business in surviving, in view of technological 
changes, the growth of the digital environment, the predominance of intangible wealth, the 
valorization of intellectual capital, among Other variables, has raised the question of the 
real possibility of a journalistic organization surviving in this scenario. This paper aims to 
demonstrate a business model and management for a virtual collaborative News environment 
(VNCE. Interdisciplinary environment involves research in the area of communication, 
information system, administration and accounting and seeks to meet the demands of 
generation, storage, retrieval, processing and transmission of information in this digital era. 
Na increasingly intelligent, collaborative environment with the active participation of all the 
agents involved, that is, with the total interaction of the reader-user of the internet. A business 
and management model that has as main differential the recognition of the intangible wealth, 
besides the traditional tangible gains, in an era of new economy, where the digital business 
prevails and the primacy of the intangible wealth, recognized in the expectation of future 
gains of these companies. Governed by the logical intelligence of a control system whose 
purpose is the congruence of objectives of the agents that form the business, able to measure 
the contribution of each agent, generating their respective monetary recognition. Through 
a cyclical process of creation, delivery and capture of value by all the agents involved that 
allows planning, control, feedback and replanning, the proposed model is supported by a goal 
congruence control system that will enable management of this environment, ensuring its 
continuity and expansion of scope.
KEYWORDS: Industry Journalism, Business Model, Management Model, Intangible Wealth.

CONSIDERAÇÕES INICIAIS
A ebulição de transformações tecnológicas, especialmente influenciadas pelas 

mídias digitais, acarretou mudanças de paradigmas na maneira como as informações eram 
e/ou são tratadas, gerando um grande impacto no mundo dos negócios e, de maneira ainda 
mais incisiva e direta, nos negócios relacionados à informação, como as organizações 
jornalísticas.

Com este cenário de influência digital, as organizações jornalísticas vêm se 
adaptando e se reinventando, especialmente depois da transformação sofrida em 
seus meios de distribuição e circulação pós-popularização da internet e surgimento do 
ciberespaço, onde passaram a apresentar as seguintes características:

• migração do meio de transmissão impresso para o digital;

• dificuldades em manter receitas no meio impresso e necessidade de mudar a 
forma de captação de receitas no meio digital; 

• interatividade, na qual os antigos consumidores dos meios de comunicação 
tornaram-se produtores e consumidores ao mesmo tempo;

• a necessidade de domínio de diversas mídias;



 
A produção do conhecimento nas ciências da comunicação Capítulo 10 109

• predominância da geração de valor em intangíveis, gerando a necessidade de 
priorização de investimentos em capital intelectual;

• uma grande diferença entre o valor patrimonial e o valor de mercado das empresas;

Este cenário tem exigido o desenvolvimento de novos modelos de negócio e gestão 
para o jornalismo digital (COSTA, 2014), visto que o ambiente virtual nos leva a olhar os 
negócios de mídia de uma nova forma, o que exige negócios inovadores que ajudem a 
navegar melhor neste mundo convergente (OSTERWALDER, 2011; JENKINS, 2009).

O Núcleo de Pesquisa em Comunicação, Administração e Tecnologia da Informação 
(CATI), vinculado ao Programa de Pós-graduação em Cognição e Linguagem da 
Universidade Estadual do Norte Fluminense - UENF, que faz parte do Grupo de Estudos da 
Educação, Tecnologia da Comunicação e Informação - GETIC, cadastrado no CNPQ, tem 
como proposta de pesquisa o desenvolvimento de ambientes e ferramentas que busquem 
atender às demandas de geração, armazenamento, recuperação, processamento e 
transmissão de informação (notícias) nesta era digital. 

De cunho interdisciplinar, por envolver conceitos das áreas de comunicação, sistema 
de informação, administração e contabilidade, esta pesquisa teve por objetivo demonstrar 
um modelo de negócio e gestão para um ambiente virtual de notícias colaborativo (AVNC), 
já que a forma de produzir informação mudou, e a monopolização da distribuição que antes 
pertencia à indústria jornalística já não pertence mais e, praticamente, qualquer indivíduo 
pode produzir e distribuir informação (COSTA, 2014).

Desta forma, nesta nova era, a riqueza não está mais centrada apenas em benefícios 
físicos; mas, principalmente, no capital intelectual e em ativos intangíveis o que gera a 
necessidade de um modelo de negócio e gestão que considere essa riqueza intangível na 
geração de valor das organizações jornalísticas desta era digital.

DISRUPÇÃO NA INDÚSTRIA JORNALÍSTICA EM TEMPOS DE CIBERESPAÇO 
E CIBERCULTURA 

Foi por volta de 1990 com popularização da internet, o que possibilitou a interligação 
dos computadores em rede, que o termo Ciberespaço se tornou mais conhecido, tendo sido 
definido por Lévy (1999, p. 94) como “o espaço de comunicação aberto pela interconexão 
mundial de computadores e das memórias dos computadores”, o que já o fazia prever a 
revolução que causaria:

“Esse novo meio tem a vocação de colocar em sinergia e interfacear todos 
os dispositivos de criação de informação, de gravação, de comunicação 
e de simulação. A perspectiva da digitalização geral das informações 
provavelmente tornará o ciberespaço o principal canal de comunicação e 
suporte de memória da humanidade a partir do início do próximo século” 
(LEVY, 1999, p. 95).

Este novo espaço, chamado ciberespaço, possibilitou uma maior interação entre as 
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pessoas, aprofundando as relações sociais e possibilitando a formação de comunidades, 
ao que Levy (1999, p. 17) vem chamar de Cibercultura, ou seja, “conjunto de técnicas 
(materiais e intelectuais), de práticas, de atitudes, de modos de pensamento e de valores 
que se desenvolvem juntamente com o crescimento do ciberespaço”. 

Para Santaella (2013, p. 136) o Ciberespaço é um espaço com existência própria, 
de natureza móvel, fluido e líquido, onde “a informação circula num piscar de olhos” e “tudo 
se move em conexão”, o que acabou por dar origem a uma nova forma de cultura, chamada 
cibercultura. 

Com o ciberespaço, toda a dinâmica de funcionamento da indústria jornalística 
foi alterado, mudando principalmente todo o seu processo de impressão e distribuição 
da notícia. Os gastos com impressão, circulação e distribuição da notícia praticamente 
desapareceram e isso gerou a necessidade de um novo desenho de modelo de negócio na 
indústria jornalística, como esclarece Costa (2014): 

A forma antiga de produzir informação mudou, a monopolização da 
distribuição, que pertencia a uma indústria chamada jornalística, não pertence 
mais.   Qualquer um agora pode produzir e distribuir esta informação. O que 
está acontecendo é uma combinação entre meio e comunicação, nascendo 
assim a superdistribuição (COSTA, 2014, p.54).

Em tempos de constantes mudanças tecnológicas, é provável a interrupção do 
trajeto normal de algum processo, são os chamados momentos disruptivos. Na indústria 
jornalística não foi diferente, é possível perceber através da figura 01 uma aceleração 
de eventos disruptivos, que não vieram para otimizar a atividade produtiva jornalística, 
mas alteraram, e estão alterando, a essência do que fazer, transformando totalmente esta 
indústria. 

Figura 01 - Linha do tempo de eventos disruptivos para indústria jornalística

Fonte: Rodrigues (2017)



 
A produção do conhecimento nas ciências da comunicação Capítulo 10 111

Todas estas mudanças têm gerado um ambiente dinâmico e competitivo, onde a 
riqueza não está mais centrada apenas em benefícios físicos e sim no capital intelectual e 
em ativos intangíveis, o que tem feito com que gestores precisem gerar resultados cada vez 
melhores (IUDICIBUS, 2010). Ou seja, no âmbito empresarial, a fusão entre conhecimento 
e tecnologias disponíveis gera benefícios intangíveis, também conhecidos por Capital 
Intelectual.

 As organizações que deixaram de agir isoladamente para atuar em “sinergia, 
parceria, com capacidade de juntar empresas de diversos setores para gerar um negócio 
independente” (NASSIF, 2000, p. 11) são consideradas da “nova economia”. Segundo 
Siqueira e Crispim (2012, pág. 11) o termo “nova economia” pode também ser chamado 
de economia digital, economia da internet ou economia da web, onde “as redes digitais e 
as infraestruturas de comunicação proporcionam uma plataforma global a partir da qual 
indivíduos e organizações interagem, comunicam-se, colaboram e garimpam informação”.

“Nova economia” é o novo conceito de fazer negócios na era digital, onde a moeda 
corrente é a informação e o grande beneficiário é o cliente. Baseada no conceito de tempo 
real da internet, em que distâncias não existem e quase tudo está a um clique, foi preciso 
rever  as políticas de relacionamento entre empresa e cliente.

São em ambientes dessa ordem aberta e porosa que a existência viva das 
comunidades virtuais pode germinar, assim como as visões mais recentes do significado 
de organizações, que vem a ser definido como “processos orgânicos e dinâmicos em que 
novos elementos entram constantemente em cena” (SANTAELLA, 2010, p. 278).

AS DIFERENTES RIQUEZAS NAS ORGANIZAÇÕES DA “NOVA ECONOMIA”
Em tempos de organizações da “nova economia” como mensurar a riqueza das 

empresas, já que uma parcela da riqueza é tangível com seus ativos quantificáveis e uma 
outra grande parte é intangível como suas marcas, prestígio, confiabilidade e conhecimento. 
Considera-se aqui importante analisar a riqueza sob dois aspectos: Tangível e Intangível.

A Riqueza Tangível é representada pela tradicional confrontação de receitas, custos 
e despesas de um determinado período, onde se obtém o resultado de um determinado 
período que de forma direta altera a riqueza do negócio. 

Já a Riqueza Intangível é o valor agregado ao conhecimento da empresa sobre um 
produto ou processo, e nessa concepção de negócio, conhecimento tem maior valor que 
patrimônio físico. Com o advento da era digital, o intangível passa a representar a parte de 
maior valor de uma empresa (KAYO, 2002).

Nesse contexto, em que as empresas precisam buscar novas formas de geração 
de valor, o que irá definir o efetivo valor da empresa, é a melhor interação entre ativos 
tangíveis e intangíveis, já que é difícil dissociar um do outro. (PEREZ e FAMÁ, 2006).

Autores como Kayo (2002), Lev (2001), Stewart (1998) e outros têm afirmado que a 
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geração de riqueza nas empresas estaria diretamente relacionada com os ativos intangíveis, 
pois esses ativos seriam responsáveis por desempenhos econômicos superiores e pela 
geração de valor aos acionistas e, ainda, que uma maior presença de ativos intangíveis não 
contabilizados poderia explicar as lacunas entre o valor de mercado das empresas e o valor 
refletido pela contabilidade tradicional, termo conhecido como goodwill.  

Quantificar esse valor intangível, que é a lacuna existente entre o balanço patrimonial 
de uma empresa e o seu valor de mercado, goodwill, é um dos grandes desafios da 
atualidade, especialmente para as empresas que detêm elevado conhecimento técnico, 
como esclarece Catelli (2001):

É o goodwill que constitui, principalmente, a capacidade de a empresa, como 
subsistema, interagir eficazmente como o macrossistema ambiente. É essa 
capacidade que a conduz às decisões acertadas, pelas quais a empresa, já 
no presente, antecipa de algum modo a criação futura de valor, aumentando 
o valor do seu patrimônio. (CATELLI, 2001, p.31).

Apesar destes “gurus” da década de 1990 e da primeira década do século XXI, 
já terem revelado a necessidade de considerar outros valores além do “núcleo duro” 
da mensuração de resultados, como por exemplo os fluxos de caixa, custos históricos, 
desgastes de ativos etc.; ainda não foi possível perceber nos modelos de negócio e gestão 
sua capacidade de captar toda a magnitude da importância da riqueza intangível na geração 
de valor das organizações da “nova economia”. 

No cenário do mundo digital, não faltam exemplos de empresas com esse perfil para 
serem citados: o Instagram foi adquirido pelo Facebook por um bilhão de dólares em 2012, 
tendo apenas 13 funcionários (Fernández, 2017); o Snapchat recusou uma oferta de US$ 3 
bilhões; e o Facebook, comprou o Whatsapp por US$ 19 bilhões (COSTA, 2014).

Outro exemplo é o AirBnB, um mercado comunitário online para pessoas 
anunciarem, descobrirem e reservarem acomodações ao redor do mundo. Fundada em 
2008, a AirBnB foi muito rejeitada no início, mas em 2017 se tornou uma gigante, tendo 
em alguns momentos na sua trajetória, como em junho de 2016, apresentado valor de 
mercado maior do que empresas brasileiras tradicionais como Petrobras e Vale. Segundo 
informações do Wall Street Journal, a empresa gerou receita de US$ 340 milhões e caixa 
de US$ 2,2 bilhões no terceiro trimestre de 2015 (BORNELI, 2015).

Somente em 2019, a Airbnb movimentou R$ 10,5 bilhões no Brasil, considerando 
não apenas a hospedagem, mas toda a cadeia que envolve esse tipo de turismo, como 
comércio e restaurantes locais (SALOMÃO, 2020). Em 2020, de acordo com o site 
cbinsights, as startups avaliadas em mais de 1 bilhão de dólares, chamadas “unicórnios”, 
foram classificadas em termos de valor conforme tabela 01, estando a Airbnb em 6ª 
colocação: 
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Referenciamento Company Valuation ($B) Country Category
1 App - TikTok Toutiao (Bytedance) $75,00 China Artificial intelligence
2 Uber China Didi Chuxing $56,00 China Auto & transportation
3 Serviços Financeiros Stripe $36,00 United States Fintech
4 Transporte Aeroespacial SpaceX $36,00 United States Other
5 Gerenciamento de dados Palantir Technologies $20,00 United States Data management & analytics
6 Compartilhamento hospedagemAirbnb $18,00 United States Travel
7 Concorrente TikTok Kuaishou $18,00 China Mobile & telecommunications
8 Serviços Financeiros One97 Communications$16,00 India Fintech
9 Serviço entrega alimentos DoorDash $16,00 United States Supply chain, logistics, & delivery

10 Jogo Epic Games $17,80 United States Other

Tabela 01: Global Unicorn Club: Private Companies Valued at $1B+

Fonte: elaborado pelos autores, a partir dos dados do site cbinsights.com (2020).

Finalmente em dezembro de 2020, após vários anos de expectativas e especulações, 
a Airbnb fez sua estreia na bolsa de valores, com alta de 112% e maior IPO1 do ano nos 
EUA. A Empresa iniciou o dia com preço inicial da ação a US$ 68, mas o interesse dos 
investidores foi tanto que no final do seu primeiro dia na Nasdaq, a ação já estava cotada 
a US$ 144,71, com valor de mercado de US$ 99,995 bilhões, segundo informações do 
Estadão de São Paulo (Romani e Capelas, 2020).

Esta grande diferença entre o valor de oferta inicial da ação e o valor de mercado da 
Airbnb apresentada no lançamento do seu IPO é uma boa exemplificação da materialização 
do Goodwill – representa naquele momento a mensuração da riqueza intangível do Airbnb, 
através do ágio que o investidor estava disposto a pagar. 

Desta forma, constata-se conforme campo de referenciamento na tabela 01, que a 
concentração de riqueza destas empresas da era digital, se compõem predominantemente 
em riqueza intangível.

Neste contexto, de migração de geração de resultados econômicos que se realiza 
através de ativos tangíveis que passa a ocorrer por meio de ativos intangíveis, se destaca 
a indústria jornalística que originalmente como uma organização tradicional tinha sua 
mutação de riquezas baseada em grandes ativos tangíveis de seu parque industrial 
(rotativas), migrando para o uso de ativos tangíveis de baixo valor (computadores em redes) 
através do ciberespaço e da cibercultura. Com isso, adquiriu uma grande capacidade de 
distribuição e circulação, o que lhe aufere um ativo intangível de extremo potencial de 
geração de benefícios futuros, ao que chamamos de riqueza.

A nova cadeia de valor da indústria jornalística é totalmente distinta da cadeia de 
valor tradicional. É preciso entender que a forma tradicional de fazer jornalismo mudou. 
Na nova cadeia de valor, do ambiente digital, é necessário compartilhar distribuição e 
publicidade. Costa (2014) ainda ressalta que as organizações jornalísticas precisam se 
transformar em empresas de tecnologia também, pois o novo modelo respira com as redes 
sociais. Para ele, a questão não é só estar no Facebook ou no Google, é saber estar em 

1 IPO é a abreviação de Initial Public Offering que significa Oferta Pública Inicial e que segundo Gitman (2012, p. 293) 
é a “primeira venda ao público das ações de uma empresa”.
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cada uma destas redes, em cada uma das plataformas digitais, e para isso existe técnica, 
ou seja, tem que modular para cada rede; e é a isso que ele chama de superdistribuição 
(COSTA, 2014).  

GERENCIAMENTO E CONTROLE DE UM AMBIENTE VIRTUAL DE NOTÍCIAS 
COLABORATIVO (AVNC)

A forma como as organizações buscam gerar valor, também chamado de modelo de 
negócio, tem sofrido inúmeras transformações, devido as disrupções tecnológicas ocorridas 
nas últimas décadas. Para  Osterwalder e Pigneur (2011, p. 15), modelo de negócio 
mostra “a lógica de criação, entrega e captura de valor por parte de uma organização”, ou 
seja, como criar valor para todos os seus públicos de interesse, sejam eles stakeholders 
(colaboradores) ou shareholders (acionistas). Os autores ainda explicam que modelo 
de negócio “é um esquema para a estratégia ser implementada através das estruturas 
organizacionais dos processos e sistemas” (OSTERWALDER, 2011, p. 15).

Já o modelo de gestão define a forma lógica e racional do processo de transformação 
do objetivo em resultado, através da definição de prioridades e estabelecimento de metas, 
indo além dos números, para valorizar agentes e pessoas e proporcionar convergência aos 
objetivos empresariais (KUGELMEIRER, 2014).

Para delinear um modelo de negócio e gestão para um ambiente virtual de notícias 
colaborativo considera-se importante uma visão interativa do processo de planejamento, 
execução e controle. 

Em um modelo sistematizado é preciso observar as ações das pessoas, pois se trata 
de um sistema de atividades humanas. Para ser eficaz um modelo de gestão e seu sistema 
de controle focado na consecução de resultado econômico, necessita muito mais motivar 
pessoas para que alcancem objetivos da organização do que simplesmente assegurar-se 
do que está ocorrendo atualmente.

Um sistema de controle busca promover uma identidade entre os objetivos dos 
membros da organização (indivíduos assim como grupos) e os objetivos da organização 
como um todo. Infelizmente a congruência total dificilmente é alcançada. Assim o objetivo 
do sistema de controle é aumentar o grau de Goal Congruence (FLAMHOLTZ, 1979).

  Desta forma, um modelo de negócio e gestão para organizações jornalísticas da 
“nova economia” precisa utilizar a inteligência lógica do Goal Congruence na definição dos 
papéis de todos os agentes envolvidos no negócio. Por meio da abordagem de Flamholtz 
(1979), que versa a respeito da questão da influência dos sistemas sobre o comportamento 
dos envolvidos, o principal propósito do Goal Congruence é maximizar a probabilidade de 
que as pessoas estejam motivadas a alcançar os objetivos organizacionais.

Considera-se também importante que este modelo de negócio e gestão utilize um 
método de solução de problemas, que aqui será adotado o ciclo PDCA, uma ferramenta 
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de gestão que promove a manutenção e melhoria contínua dos processos, por meio de um 
circuito de quatro ações: planejar (Plan), fazer (Do), checar (Check) e agir (Act) (CAMPOS, 
2014).

O Ciclo PDCA pode ser utilizado para manter e melhorar as “diretrizes de controle” 
de um processo, sob duas óticas: manutenção (metas viáveis e sustentáveis) e de melhoria 
(são as metas desafiadoras). Através do ciclo PDCA é possível controlar se os esforços 
estão realmente proporcionando os resultados esperados.

Através do modelo de gestão, se estabelece a estratégia a ser implementada, 
definida pela alta administração, fundamentada nos atributos de cenários e mercados. 
Para a implementação desta estratégia e o alcance da vantagem competitiva, o modelo 
se utiliza da estrutura organizacional, mediada pelas ações de planejamento e controle da 
Controladoria. A controladoria, em seus modelos de mensuração, define as variáveis de 
apoio a decisão, que têm por objetivo o direcionamento para a convergência ao objetivo 
empresarial e respectiva transformação em vantagem competitiva.

PREMISSAS DO MODELO DE NEGÓCIO E GESTÃO PARA O AVNC
A partir do novo cenário traçado para as organizações jornalísticas da “nova 

economia”, foram identificados os conceitos mais adequados ao controle desta nova forma 
de gerar valor nas organizações jornalísticas da “nova economia”, de forma a tornar viável 
sua existência e continuidade. Desta forma, foram delineadas seis premissas que são a 
base do modelo de negócio e gestão para um ambiente virtual de notícias colaborativo: 

• Lógica de criação, entrega e captura de valor por parte da organização;

• Incremento de riqueza tangível e intangível como valor;

• Integração e convergência dos objetivos dos agentes através do Goal Congruence;

• Sistema de controle gerencial através do ciclo PDCA;

• Estabelecimento de um ciclo virtuoso;

• Crescimento através de um ciclo de melhoria de abrangência.

Ao se definir um modelo de negócio, é preciso ter em mente que esse negócio 
precisa criar valor para alguém, entregar esse valor para alguém e, também, capturar valor 
monetário para continuar funcionando. Essa é a lógica de Osterwalder e Pigneur (2011) e 
foi utilizada para operacionalização do negócio.

Desta forma, com a primeira premissa, foram definidos os agentes formadores 
deste ambiente, aqui chamado como Portal de Notícias (leitor, publicador, anunciante e o 
próprio portal), assim como a função desempenhada por cada um deles e as suas relações, 
estabelecendo-se um processo de criar, entregar e capturar valor, conforme quadro 01: 
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AGENTES DO NEGÓCIO DESCRIÇÃO

FORNECEDOR

MEIO Publicador Responsável pela geração das reportagens que 
serão disponibilizadas aos clientes (leitores).

FIM Portal de 
Notícias

Funcionará como responsável para disponibilizar 
espaços de publicidade para os clientes 

(anunciantes, grandes portais de notícias e 
e-commerces).

PRODUTO

MEIO Reportagens Responsável pela conectividade do cliente (leitor) 
ao portal.

FIM

Portal - Espaço
Publicitário

Responsável pelos recebimentos do cliente 
(anunciante) referente ao uso de espaço 

publicitário do portal.

Portal - 
Shopping 
Digital*

Responsável pelos recebimentos do cliente 
(anunciante) referente ao uso de espaço 

publicitário do Shopping Digital* e comissões 
sobre vendas originadas no portal.

Espaço 
Publicitário do 

Portal para 
Afiliados

Responsável pelos recebimentos dos clientes 
(grandes portais de notícias e e-commerces) 

referente a comissões sobre vendas originadas 
no portal.

CLIENTE

MEIO Leitor 
Responsável pela utilização do Produto 

(reportagens) que, através da frequência de 
conectividade, proporcionará incremento de 

riqueza intangível ao negócio.

FIM

Anunciantes

Responsáveis pela utilização do produto (espaço 
publicitário do portal).

Responsáveis pela utilização do produto 
Shopping Digital2.

Grandes 
Portais de 
Notícias e 

E-commerces

Responsáveis pela utilização do produto (espaço 
publicitário para afiliados) onde são exibidos seus 

produtos e serviços acessórios.

Quadro 01: agentes formadores do novo negócio jornalístico.

Fonte: Rodrigues (2017).

Com a segunda premissa, serão propostas medidas de mensuração de desempenho 
de todos os agentes envolvidos, com relação às riquezas tangível e intangível. Abaixo, 
estão relacionados alguns exemplos de medidas de mensuração do incremento de 
riqueza intangível para atribuição de desempenho às reportagens e de reconhecimento ao 
publicador3:

2 Shopping Digital – será um espaço criado no Portal de Notícias para os comerciantes que atuam na área geográfica 
em torno das Universidades envolvidas. Esses comerciantes pagarão uma taxa mensal para se vincularem ao portal e 
o portal, também, receberá uma comissão sobre as vendas que eles realizarem via portal. 
3 O detalhamento das medidas de mensuração do incremento de riqueza intangível você encontrará na tese de Dou-
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1 - Encontrabilidade em Sites de Busca (qualitativo);

2 - Localidade Geográfica do acesso (qualitativa); 

3 - Origem do acesso no Ciberespaço (qualitativa);

4 - Índice de Abandono de acesso (qualitativa);

5 - Número de Acessos (quantitativa);

6 - Tempo de permanência (quantitativa).

Com o objetivo de fazer o devido reconhecimento monetário ao Portal de Notícias 
e aos anunciantes, considera-se importante relacionar alguns exemplos de medidas de 
mensuração do incremento de riqueza tangível para atribuição de desempenho ao Portal – 
espaço publicitário e Portal – shopping digital: 

1 - Faturamento por período – tempo (quantitativo): refere-se ao faturamento em 
unidades monetárias que um determinado espaço publicitário obteve em um determinado 
período de tempo. 

2 - Número de transações efetivadas no período – tempo (quantitativa): refere-se 
ao número de transações efetivadas em um determinado período de tempo.  Assim, é 
possível verificar quantas transações o espaço publicitário gerou no faturamento de um 
determinando período. 

3 – Quociente entre faturamento e número de transações efetivadas no período – 
tempo  (qualitativa): refere-se ao número índice de faturamento por transação efetivada 
em um determinado período. Esse número responderá à questão se o espaço publicitário 
gerou o faturamento através de muitas ou poucas transações. 

Torna-se importante ressaltar que não foi o objetivo, nem se teve a expectativa com 
a presente pesquisa de esgotar as possibilidades de mensurações, com as medidas acima 
relacionadas. Entende-se que todo bom projeto de desenvolvimento de modelo lógico 
deve ter sua implementação realizada em fases. Para a efetiva completude necessária 
de mensurações, tem-se, ao menos, que passar pelas fases de desenvolvimento de um 
protótipo e teste de sua eficácia.

Estabelecidas as medidas de mensuração da criação de valor, tanto tangível 
como intangível, associadas aos produtos reportagens e espaços publicitários, torna-
se importante a dedicação aos respectivos reconhecimentos que serão auferidos aos 
agentes (publicadores, portal enquanto espaço publicitário e portal shopping digital), como 
forma de proporcionar o movimento de convergência dos objetivos de todos os agentes 
envolvidos, conforme prevê a terceira premissa. Desta forma, o modelo prevê um cálculo 
de incremento da riqueza tangível e intangível para cada agente envolvido nesta criação de 
valor, estabelecendo reservas monetárias para esses agentes. 

torado: Modelo de Negócio e Gestão para Portais de Notícias da “Nova Economia”: proposta de modelo conceitual da 
Universidade Estadual do Norte Fluminense – UENF, 2017. 
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A quarta premissa prevê um sistema de controle gerencial que, por meio do uso do 
método de raciocínio do ciclo PDCA, serão estabelecidos os ajustes necessários, tanto 
através do PDCA de Manutenção - manutenção do funcionamento a curto e médio prazo -, 
como do PDCA de Melhoria - estabelecimento de crescimento de abrangência perpetuando 
o funcionamento no longo prazo.

A ideia central é a da evolução controlada da organização, por meio de um ciclo 
virtuoso no qual, por meio dos esforços de todos os agentes envolvidos, regidos pela 
inteligência lógica do Goal Congruence, tem-se a intensificação da riqueza intangível.

O estabelecimento do Ciclo virtuoso, conforme prevê a quinta premissa, se daria 
da seguinte forma: investimento em capital intelectual (aqueles benefícios intangíveis que 
geram valor para a empresa), por meio de um eficiente sistema de controle gerencial que 
possibilite o reconhecimento dos agentes, irá provocar incremento de riqueza intangível. 
Este crescimento de riqueza intangível aumentará a atratividade da organização (do Portal 
de Notícias ou AVNC), trazendo no presente não só um maior número de anunciantes e 
clientes e crescimento de abrangência, como também um maior valor agregado dos serviços 
ofertados, o que se materializará em crescimento de receita tangível que, retroalimentada 
em novos investimentos em capital intelectual, traria a perpetuidade do ciclo, lógica esta 
que a figura  02 busca elucidar:

Figura  02 - Ciclo Virtuoso de Melhoria de Abrangência.

Fonte: adaptado de Rodrigues (2017).

O modelo aqui proposto pretende auxiliar: mercados regionais segmentados, uma 
comunidade, um bairro, uma região da cidade, uma cidade, uma região de um estado, 
um estado e assim sucessivamente, e a este movimento seria dado o nome de Ciclos de 
Melhoria de Abrangência, conforme demonstra a figura 03:
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Figura  03 - Ciclos de Melhoria de Abrangência.

Fonte: adaptado de Rodrigues (2017).

Através dos diversos movimentos cíclicos do PDCA no gerenciamento de todas 
as etapas do Modelo (desenvolvimento das atividades do ambiente), novas áreas de 
abrangências vão sendo conquistadas; estabelecendo-se, assim, o Ciclo de Melhoria 
de abrangência, que parte de um foco de localidade, comunidade próxima, para então ir 
conquistando abrangências superiores, conforme prevê a sexta premissa.

A vantagem desta localidade inicial próxima é a otimização do oferecimento de 
espaços publicitários com a audiência de um público-alvo adequado, de forma assertiva, 
com um custo acessível para os comerciantes locais, já que o mercado de publicidade 
digital via web e mobiles ainda apresenta um custo muito alto. 

Os mercados regionais e suas segmentações, não suportam tão vultosos 
investimentos e nem teriam custo X benefício otimizado, e é neste nicho que o ambiente 
virtual de notícias colaborativo pretende atuar.

A estratégia de crescimento a ser adotada no modelo proposto para o AVNC será 
a de iniciar as suas atividades com a comunidade acadêmica das instituições parceiras 
UENF, UFF e IFF. Sendo seu público-alvo inicial: publicadores (alunos e professores das 
instituições parceiras), afiliados/anunciantes (comunidade dos bairros circunvizinhos e 
estabelecimentos comerciais da cidade de Campos dos Goytacazes com atividades de 
interesse ao público universitário) e leitor (alunos e professores das instituições parceiras, 
comunidade dos bairros circunvizinhos e estabelecimentos comerciais da cidade de 
Campos dos Goytacazes).

À medida que for crescendo, novas conexões serão estabelecidas, ampliando cada 
vez mais a sua abrangência, que devido ao ciberespaço, pode vir a saltar para abrangência 
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nacional e posteriormente mundial, pois nesta era digital tudo é possível, não havendo 
fronteiras físicas para o crescimento.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Diante do novo cenário em que se enquadram as organizações jornalísticas atuais, 

são necessárias novas práticas de negócio e gestão que proporcionem possibilidades 
reais de existência e continuidade dessas organizações, proporcionando a convergência 
e atendimento tanto aos objetivos empresariais quanto aos objetivos pessoais de todos os 
agentes envolvidos.

Como principal contribuição o modelo trouxe o reconhecimento e a possibilidade de 
mensuração dos incrementos de riqueza intangível, em organizações da “nova economia”, 
onde prevalece o negócio digital e a primazia da riqueza intangível, reconhecida no goodwill 
destas empresas.

A partir da seleção de conceitos da área de gestão e negócios, como controladoria, 
modelo de negócio, modelo de gestão, sistema de controle gerencial, goal congruence, 
ciclo PDCA, dentre outros, que possibilitassem o controle dessa nova forma de gerar 
valor em organizações jornalísticas da “nova economia”, é que estes conceitos foram 
harmonicamente integrados, determinando seis premissas para o modelo.

Visando atender à nova realidade dos negócios jornalísticos nesta era de 
ciberespaço, o modelo pressupõe o reconhecimento dos agentes envolvidos no negócio 
e propõe medidas de mensuração de sua contribuição, como um grande valor intangível, 
estabelecendo reservas monetárias para esses agentes, sejam eles leitor, publicador, 
anunciante ou o próprio portal de notícias etc.

Através de um sistema de controle gerencial, estabeleceu-se a possibilidade de 
medir, avaliar e reconhecer a participação de cada agente envolvido no AVNC, de forma a 
obter a congruência dos objetivos de todos os envolvidos, utilizando a inteligência lógica do 
Goal Congruence e garantindo, dessa forma, a expansão da abrangência e continuidade 
do funcionamento do negócio. 

O modelo tem como foco inicial uma visão de localidade para disponibilidade de 
publicidade e serviços acessórios, atendendo a um público-alvo específico e qualificado, 
onde através da valorização dos agentes proporcionadores de incremento de atratividade 
do negócio as receitas serão potencializadas e isso ampliará sua área de abrangência.

Dessa forma, a proposição conceitual deste modelo vem de encontro a realidade 
atual das organizações jornalísticas, que precisam redescobrir uma forma rentável de 
sobreviver frente aos desafios representados pelo desenvolvimento das novas plataformas 
tecnológicas.
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