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APRESENTACAO

O campo da comunicagédo tem se consolidado na produg¢do de conhecimento por
meio de monografias, dissertacbes e teses em cursos de graduacgdo, especializagéo e
programas de Mestrado e Doutorado, mas, também, da realizagéo de relevantes eventos
regionais, nacionais e internacionais, de publicacdes em revistas cientificas qualificadas e
debates acerca de tematicas transversais que se enleiam aos processos comunicacionais
contemporéaneos, evidenciando relagdes inerentes entre passado, presente e futuro.

A Comunicag@o constitui-se de diversas &areas do saber que se entrecruzam
e emolduram, por meio da especificidade de objetos empiricos e objetos teoricos,
metodoldgicos e epistemolégicos, produzindo investigagdes que tratam da sociedade,
organizagdes, tecnologias, atores sociais etc. Pesquisas de importancia internacional que
devem atentar para a necessidade do impacto social, promovendo ac¢bes, propostas e
produtos que interfiram na realidade de pessoas, comunidades, paises, organizacdes e
sociedades.

O mundo atual caracteriza-se pela confusao social, colapso da ética e da integridade,
busca frenética do poder e de se apoderar da consciéncia do Outro por meio de narrativas e
praticas de desinformagéo 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 aceitagédo simultanea de duas
crencas mutuamente contraditérias como corretas, tal como profetizou George Orwell, em
1949, pensar, problematizar e analisar o lugar da comunicagdo nesse ambiente torna-se
fulcral para as democracias, haja vista que ela, a comunicacéo, s6 prospera em lugares com
abertura para a circulagdo de informacéo e de irrestrita liberdade de expresséo, conforme
os ditames da Constituigao.

Nesse sentido, esta obra viceja, por meio da participacéo de pesquisadores do Brasil
e de outras nacdes, multiplas expectativas, desafios e oportunidades para a comunicagéao
em um tempo de emergentes formas de ver, estar e sentir 0 mundo que ressignificam
a existéncia, redefinem profissdées e produzem emergentes modos de interacéo, troca e
socialidade.

Queremos que o conhecimento aqui materializado, n&o sirva, de acordo com Hayek
(2019, p.49), para moldar resultados como um artifice faz com sua obra, mas, ao contréario,
para “cultivar um crescimento ao oferecer um ambiente favoravel, aos moldes do jardineiro

com as plantas”.

ORWELL, George. 1984. Séo Paulo: Cia das Letras, 2009.
HAYEK, F. A. A pretensao do conhecimento. Sdo Paulo: LVM Editora, 2019.

Marcelo Pereira da Silva
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RESUMO: A dificuldade do negécio jornalistico
em sobreviver, tendo em vista as mudancas
tecnoldgicas, o crescimento do meio digital,
predominancia da riqueza intangivel, valorizagao
do capital intelectual, dentre outras variaveis,
tem levantado a questdo da real possibilidade
de uma organizagéo jornalistica sobreviver neste
cenério. Este artigo tem por objetivo demonstrar
um modelo de neg6cio e gestdo para um
ambiente virtual de noticias colaborativo — AVNC.
De cunho interdisciplinar este ambiente envolve
pesquisas da area de comunicagdo, sistema

A producao do conhecimento nas ciéncias da comunicacéo

(AVNC)

de informagéo, administracdo e contabilidade
e busca atender as demandas de geracgéo,
armazenamento, recuperagéo, processamento e
transmissao de informagdes nesta era digital. Um
ambiente cada vez mais inteligente, colaborativo,
com a participacéo ativa de todos os agentes
envolvidos, ou seja, com a interéncia total do
leitor-usuario de internet. Um modelo de negécio
e gestdo que tem como principal diferencial o
reconhecimento da riqueza intangivel, além dos
tradicionais ganhos tangiveis, numa era de nova
economia, onde prevalece o negoécio digital e a
primazia da riqueza intangivel, reconhecida na
expectativa de ganhos futuros destas empresas.
Regido pela inteligéncia légica de um sistema de
controle que tem como propésito a congruéncia
de objetivos dos agentes formadores do
negécio, capaz de mensurar a contribuicdo
de cada agente, gerando seus respectivos
reconhecimentos monetarios. Através de um
processo ciclico de criagéo, entrega e captura de
valor por parte de todos os agentes envolvidos que
possibilite o planejamento, controle, feedback e
replanejamento, 0 modelo proposto esta apoiado
em um sistema de controle de congruéncia de
metas que ira possibilitar o gerenciamento deste
ambiente, assegurando sua continuidade e
expansao de abrangéncia.

PALAVRAS-CHAVE: |Industria  Jornalistica,
Modelo de neg6cio, modelo de gestdo, Riqueza
Intangivel
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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.

CONSIDERAGCOES INICIAIS

A ebulicdo de transformacdes tecnoldgicas, especialmente influenciadas pelas
midias digitais, acarretou mudancas de paradigmas na maneira como as informacdes eram
e/ou séo tratadas, gerando um grande impacto no mundo dos negécios e, de maneira ainda
mais incisiva e direta, nos negocios relacionados a informagédo, como as organizagdes
jornalisticas.

Com este cenario de influéncia digital, as organizagbes jornalisticas vém se
adaptando e se reinventando, especialmente depois da transformacéo sofrida em
seus meios de distribuicdo e circulacdo po6s-popularizacdo da internet e surgimento do
ciberespacgo, onde passaram a apresentar as seguintes caracteristicas:

* migracao do meio de transmiss&o impresso para o digital;

« dificuldades em manter receitas no meio impresso e necessidade de mudar a
forma de captacédo de receitas no meio digital;

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

+ a necessidade de dominio de diversas midias;
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» predominancia da geracdo de valor em intangiveis, gerando a necessidade de
priorizacé@o de investimentos em capital intelectual;

» uma grande diferenca entre o valor patrimonial e o valor de mercado das empresas;

Este cenario tem exigido o desenvolvimento de novos modelos de negécio e gestéo
para o jornalismo digital (COSTA, 2014), visto que o ambiente virtual nos leva a olhar os
negoécios de midia de uma nova forma, o que exige negocios inovadores que ajudem a
navegar melhor neste mundo convergente (OSTERWALDER, 2011; JENKINS, 2009).

O Ndcleo de Pesquisa em Comunicagao, Administracéo e Tecnologia da Informacéo
(CATI), vinculado ao Programa de Pos-graduacdo em Cognicdo e Linguagem da
Universidade Estadual do Norte Fluminense - UENF, que faz parte do Grupo de Estudos da
Educacéo, Tecnologia da Comunicagao e Informagéo - GETIC, cadastrado no CNPQ, tem
como proposta de pesquisa o desenvolvimento de ambientes e ferramentas que busquem
atender as demandas de geragdo, armazenamento, recuperagdo, processamento e
transmissado de informacgéo (noticias) nesta era digital.

De cunho interdisciplinar, por envolver conceitos das areas de comunicagao, sistema
de informacéo, administracédo e contabilidade, esta pesquisa teve por objetivo demonstrar
um modelo de negdcio e gestdo para um ambiente virtual de noticias colaborativo (AVNC),
ja que a forma de produzir informagao mudou, e a monopolizagédo da distribuicdo que antes
pertencia a industria jornalistica ja ndao pertence mais e, praticamente, qualquer individuo
pode produzir e distribuir informagéo (COSTA, 2014).

Desta forma, nesta nova era, a riqueza nao esta mais centrada apenas em beneficios
fisicos; mas, principalmente, no capital intelectual e em ativos intangiveis o que gera a
necessidade de um modelo de negédcio e gestdo que considere essa riqueza intangivel na
geragéo de valor das organizagdes jornalisticas desta era digital.

DISRUPQi\O NA INDUSTRIA JORNALISTICA EM TEMPOS DE CIBERESPACO
E CIBERCULTURA

Foi por volta de 1990 com populariza¢do da internet, o que possibilitou a interligagao
dos computadores em rede, que o termo Ciberespaco se tornou mais conhecido, tendo sido
definido por Lévy (1999, p. 94) como “o espacgo de comunicagado aberto pela interconexao
mundial de computadores e das memérias dos computadores”, o que ja o fazia prever a

revolugédo que causaria:

“Esse novo meio tem a vocagéo de colocar em sinergia e interfacear todos
os dispositivos de criagdo de informagdo, de gravacdo, de comunicagao
e de simulagdo. A perspectiva da digitalizacdo geral das informagoes
provavelmente tornara o ciberespaco o principal canal de comunicacéao e
suporte de memodria da humanidade a partir do inicio do préximo século”
(LEVY, 1999, p. 95).

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

Para Santaella (2013, p. 136) o Ciberespagco é um espaco com existéncia propria,
de natureza mével, fluido e liquido, onde “a informacé&o circula num piscar de olhos” e “tudo
se move em conexao”, o que acabou por dar origem a uma nova forma de cultura, chamada
cibercultura.

Com o ciberespago, toda a dinamica de funcionamento da industria jornalistica
foi alterado, mudando principalmente todo o seu processo de impresséo e distribuicéo
da noticia. Os gastos com impressao, circulacdo e distribuicdo da noticia praticamente
desapareceram e isso gerou a necessidade de um novo desenho de modelo de negécio na
industria jornalistica, como esclarece Costa (2014):

A forma antiga de produzir informacdo mudou, a monopolizagdo da
distribuicdo, que pertencia a uma industria chamada jornalistica, ndo pertence
mais. Qualquer um agora pode produzir e distribuir esta informagéo. O que
esta acontecendo € uma combinagdo entre meio e comunicagao, nascendo
assim a superdistribuicao (COSTA, 2014, p.54).

Em tempos de constantes mudancas tecnologicas, € provavel a interrupcdo do
trajeto normal de algum processo, sdo os chamados momentos disruptivos. Na industria
jornalistica néo foi diferente, & possivel perceber através da figura 01 uma aceleracao
de eventos disruptivos, que ndo vieram para otimizar a atividade produtiva jornalistica,
mas alteraram, e estéo alterando, a esséncia do que fazer, transformando totalmente esta

industria.

Figura 01 - Linha do tempo de eventos disruptivos para indUstria jornalistica

Fonte: Rodrigues (2017)
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Todas estas mudancas tém gerado um ambiente dindmico e competitivo, onde a
rigueza ndo esta mais centrada apenas em beneficios fisicos e sim no capital intelectual e
em ativos intangiveis, o que tem feito com que gestores precisem gerar resultados cada vez
melhores (IUDICIBUS, 2010). Ou seja, no &mbito empresarial, a fusdo entre conhecimento
e tecnologias disponiveis gera beneficios intangiveis, também conhecidos por Capital
Intelectual.

As organizacdes que deixaram de agir isoladamente para atuar em “sinergia,
parceria, com capacidade de juntar empresas de diversos setores para gerar um negdcio
independente” (NASSIF, 2000, p. 11) sdo consideradas da “nova economia”. Segundo
Siqueira e Crispim (2012, pag. 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 comunicag¢édo proporcionam uma plataforma global a partir da qual
individuos e organizagbes interagem, comunicam-se, colaboram e garimpam informacgéo”.

“Nova economia” é o novo conceito de fazer neg6cios na era digital, onde a moeda
corrente é a informagéo e o grande beneficiario € o cliente. Baseada no conceito de tempo
real da internet, em que distancias ndo existem e quase tudo esta a um clique, foi preciso
rever as politicas de relacionamento entre empresa e cliente.

S0 em ambientes dessa ordem aberta e porosa que a existéncia viva das
comunidades virtuais pode germinar, assim como as visées mais recentes do significado
de organizacgbes, que vem a ser definido como “processos organicos e dindmicos em que
novos elementos entram constantemente em cena” (SANTAELLA, 2010, p. 278).

AS DIFERENTES RIQUEZAS NAS ORGANIZAGOES DA “NOVA ECONOMIA”

Em tempos de organizagbes da “nova economia” como mensurar a riqueza das
empresas, ja que uma parcela da riqueza é tangivel com seus ativos quantificaveis e uma
outra grande parte é intangivel como suas marcas, prestigio, confiabilidade e conhecimento.
Considera-se aqui importante analisar a riqueza sob dois aspectos: Tangivel e Intangivel.

A Riqueza Tangivel é representada pela tradicional confrontacdo de receitas, custos
e despesas de um determinado periodo, onde se obtém o resultado de um determinado
periodo que de forma direta altera a riqueza do negdcio.

Ja a Riqueza Intangivel é o valor agregado ao conhecimento da empresa sobre um
produto ou processo, e nessa concep¢ado de negocio, conhecimento tem maior valor que
patriménio fisico. Com o advento da era digital, o intangivel passa a representar a parte de
maior valor de uma empresa (KAYO, 2002).

Nesse contexto, em que as empresas precisam buscar novas formas de geragéo
de valor, o que ir4 definir o efetivo valor da empresa, é a melhor interacao entre ativos
tangiveis e intangiveis, ja que é dificil dissociar um do outro. (PEREZ e FAMA, 2008).

Autores como Kayo (2002), Lev (2001), Stewart (1998) e outros tém afirmado que a
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geracgédo de riqueza nas empresas estaria diretamente relacionada com os ativos intangiveis,
pois esses ativos seriam responsaveis por desempenhos econdmicos superiores e pela
geracéo de valor aos acionistas e, ainda, que uma maior presenca de ativos intangiveis ndao
contabilizados poderia explicar as lacunas entre o valor de mercado das empresas e o valor
refletido pela contabilidade tradicional, termo conhecido como goodwiill.

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

E o goodwill que constitui, principalmente, a capacidade de a empresa, como
subsistema, interagir eficazmente como o macrossistema ambiente. E essa
capacidade que a conduz as decisdes acertadas, pelas quais a empresa, ja
no presente, antecipa de algum modo a criag&o futura de valor, aumentando
o valor do seu patriménio. (CATELLI, 2001, p.31).

Apesar destes “gurus” da década de 1990 e da primeira década do século XXlI,
ja terem revelado a necessidade de considerar outros valores além do “nucleo duro”
da mensuracao de resultados, como por exemplo os fluxos de caixa, custos historicos,
desgastes de ativos etc.; ainda nao foi possivel perceber nos modelos de negécio e gestao
sua capacidade de captar toda a magnitude da importancia da riqueza intangivel na geragéo
de valor das organizagbes da “nova economia”.

No cenario do mundo digital, ndo faltam exemplos de empresas com esse perfil para
serem citados: o Instagram foi adquirido pelo Facebook por um bilhdo de dblares em 2012,
tendo apenas 13 funcionarios (Fernandez, 2017); o Snapchat recusou uma oferta de US$ 3
bilndes; e o Facebook, comprou o Whatsapp por US$ 19 bilhdes (COSTA, 2014).

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

Somente em 2019, a Airbnb movimentou R$ 10,5 bilhdes no Brasil, considerando
ndo apenas a hospedagem, mas toda a cadeia que envolve esse tipo de turismo, como
comércio e restaurantes locais (SALOMAO, 2020). Em 2020, de acordo com o site
cbinsights, as startups avaliadas em mais de 1 bilhdo de ddlares, chamadas “unicornios”,
foram classificadas em termos de valor conforme tabela 01, estando a Airbnb em 62
colocagéao:

A producao do conhecimento nas ciéncias da comunicacéo Capitulo 10 m



Referenciamento Company Valuation ({Country Category

1[{App - TikTok Toutiao (Bytedance) [$75,00 China Artificial intelligence

2|Uber China Didi Chuxing $56,00 China Auto & transportation

3|Servicos 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 hospedagen]Airbnb $18,00 United States |Travel

7|Concorrente TikTok Kuaishou $18.00 China Mobile & telecommunications

8|Servicos Financeiros One97 Communication{$16,00 India Fintech

9|Servico entrega alimentos DoorDash $16,00 United States [Supply chain, logistics, & delive
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, ap6s varios anos de expectativas e especulagdes,
a Airbnb fez sua estreia na bolsa de valores, com alta de 112% e maior IPO' do ano nos
EUA. A Empresa iniciou o dia com preco inicial da agdo a US$ 68, mas o interesse dos
investidores foi tanto que no final do seu primeiro dia na Nasdaq, a agéo ja estava cotada
a US$ 144,71, com valor de mercado de US$ 99,995 bilhdes, segundo informagdes do
Estaddo de Sdo Paulo (Romani e Capelas, 2020).

Esta grande diferenca entre o valor de oferta inicial da agéo e o valor de mercado da
Airbnb apresentada no langamento do seu IPO é uma boa exemplificacdo da materializagéo
do Goodawill —representa naquele momento a mensuragao da riqueza intangivel do Airbnb,
através do agio que o investidor estava disposto a pagar.

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

Neste contexto, de migracdo de geracao de resultados econémicos que se realiza
através de ativos tangiveis que passa a ocorrer por meio de ativos intangiveis, se destaca
a industria jornalistica que originalmente como uma organizagdo tradicional tinha sua
mutacdo de riquezas baseada em grandes ativos tangiveis de seu parque industrial
(rotativas), migrando para o uso de ativos tangiveis de baixo valor (computadores em redes)
através do ciberespaco e da cibercultura. Com isso, adquiriu uma grande capacidade de
distribuicdo e circulagdo, o que lhe aufere um ativo intangivel de extremo potencial de
geracéo de beneficios futuros, ao que chamamos de riqueza.

A nova cadeia de valor da indUstria jornalistica é totalmente distinta da cadeia de
valor tradicional. E preciso entender que a forma tradicional de fazer jornalismo mudou.
Na nova cadeia de valor, do ambiente digital, € necessario compartilhar distribuicéo e
publicidade. Costa (2014) ainda ressalta que as organizagdes jornalisticas precisam se
transformar em empresas de tecnologia também, pois 0 novo modelo respira com as redes
sociais. Para ele, a questao néo é s6 estar no Facebook ou no Google, € saber estar em

1 1PO é a abreviacéo de Initial Public Offering que significa Oferta Publica Inicial e que segundo Gitman (2012, p. 293)
€ a “primeira venda ao publico das a¢bes 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 € a isso que ele chama de superdistribuicdo
(COSTA, 2014).

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

A forma como as organizagdes buscam gerar valor, também chamado de modelo de
negocio, tem sofrido inimeras transformacgdes, devido as disrupgdes tecnoldgicas ocorridas
nas Ultimas décadas. Para Osterwalder e Pigneur (2011, p. 15), modelo de negécio
mostra “a légica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo”, ou
seja, como criar valor para todos os seus publicos de interesse, sejam eles stakeholders
(colaboradores) ou shareholders (acionistas). Os autores ainda explicam que modelo
de negdbcio “é um esquema para a estratégia ser implementada através das estruturas
organizacionais dos processos e sistemas” (OSTERWALDER, 2011, p. 15).

Ja o modelo de gestéao define a forma légica e racional do processo de transformagéo
do objetivo em resultado, através da definicao de prioridades e estabelecimento de metas,
indo além dos numeros, para valorizar agentes e pessoas e proporcionar convergéncia aos
objetivos empresariais (KUGELMEIRER, 2014).

Para delinear um modelo de negécio e gestdo para um ambiente virtual de noticias
colaborativo considera-se importante uma viséo interativa do processo de planejamento,
execucéo e controle.

Em um modelo sistematizado é preciso observar as agdes das pessoas, pois se trata
de um sistema de atividades humanas. Para ser eficaz um modelo de gestéo e seu sistema
de controle focado na consecucgédo de resultado econdmico, necessita muito mais motivar
pessoas para que alcancem objetivos da organizagdo do que simplesmente assegurar-se
do que esta ocorrendo atualmente.

Um sistema de controle busca promover uma identidade entre os objetivos dos
membros da organizagéo (individuos assim como grupos) e o0s objetivos da organizag¢do
como um todo. Infelizmente a congruéncia total dificilmente é alcangada. Assim o objetivo
do sistema de controle &€ aumentar o grau de Goal Congruence (FLAMHOLTZ, 1979).

Desta forma, um modelo de negécio e gestdo para organizagdes jornalisticas da
“nova economia” precisa utilizar a inteligéncia légica do Goal Congruence na definigao dos
papéis de todos os agentes envolvidos no negocio. Por meio da abordagem de Flamholtz
(1979), que versa a respeito da questao da influéncia dos sistemas sobre 0 comportamento
dos envolvidos, o principal propoésito do Goal Congruence € maximizar a probabilidade de
que as pessoas estejam motivadas a alcancar os objetivos organizacionais.

Considera-se também importante que este modelo de negécio e gestéo utilize um
método de solucdo de problemas, que aqui sera adotado o ciclo PDCA, uma ferramenta
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de gestédo que promove a manutencgdo e melhoria continua dos processos, por meio de um
circuito de quatro agdes: 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 6éticas: manutencao (metas viaveis e sustentaveis) e de melhoria
(séo as metas desafiadoras). Através do ciclo PDCA é possivel controlar se os esfor¢cos
estdo realmente proporcionando os resultados esperados.

Através do modelo de gestdo, se estabelece a estratégia a ser implementada,
definida pela alta administracdo, fundamentada nos atributos de cenéarios e mercados.
Para a implementagcédo desta estratégia e o alcance da vantagem competitiva, 0 modelo
se utiliza da estrutura organizacional, mediada pelas acdes de planejamento e controle da
Controladoria. A controladoria, em seus modelos de mensuracao, define as variaveis de
apoio a decisdo, que tém por objetivo o direcionamento para a convergéncia ao objetivo
empresarial e respectiva transformagéo em vantagem competitiva.

PREMISSAS DO MODELO DE NEGOCIO E GESTAO PARA O AVNC

A partir do novo cenério tragado para as organizagdes jornalisticas da “nova
economia”, foram identificados os conceitos mais adequados ao controle desta nova forma
de gerar valor nas organizagdes jornalisticas da “nova economia”, de forma a tornar viavel
sua existéncia e continuidade. Desta forma, foram delineadas seis premissas que sao a
base do modelo de neg6cio e gestdo para um ambiente virtual de noticias colaborativo:

+ Logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte da organizagéo;

+ Incremento de riqueza tangivel e intangivel como valor;

« Integracéo e convergéncia 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 abrangéncia.

Ao se definir um modelo de negécio, é preciso ter em mente que esse negdcio
precisa criar valor para alguém, entregar esse valor para alguém e, também, capturar valor
monetério para continuar funcionando. Essa é a légica de Osterwalder e Pigneur (2011) e
foi utilizada para operacionalizagdo do negocio.

Desta forma, com a primeira premissa, foram definidos os agentes formadores
deste ambiente, aqui chamado como Portal de Noticias (leitor, publicador, anunciante e o
préprio portal), assim como a fungéo desempenhada por cada um deles e as suas relagoes,
estabelecendo-se um processo de criar, entregar e capturar valor, conforme quadro 01:
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AGENTES DO NEGOCIO DESCRICAO
. Responsavel pela geragao das reportagens que
MEIO Publicador serdo disponibilizadas aos clientes (leitores).
FORNECEDOR Funcionara como responséavel para disponibilizar
Portal de espacos de publicidade para os clientes
FIM e d ) .
Noticias (anunciantes, grandes portais de noticias e
e-commerces).
Responsavel pela conectividade do cliente (leitor)
MEIO Reportagens ao portal.
) Responsavel pelos recebimentos do cliente
Po;fglicﬁséﬂigo (anunciante) referente ao uso de espago
publicitario do portal.
PRODUTO Portal - Respons_ével pelos recebimentos do cliente
Shoppin (anunciante) referente ao uso de espaco
FIM et publicitario do Shopping Digital* e comissaes
igital .3
sobre vendas originadas no portal.
Espacgo Responsavel pelos recebimentos dos clientes
Publicitario do (grandes portais de noticias e e-commerces)
Portal para referente a comiss@es sobre vendas originadas
Afiliados no portal.
Responsavel pela utilizagdo do Produto
MEIO Leitor (reportggens) que, atra_ves d,a_frequenma de
conectividade, proporcionara incremento de
riqueza intangivel ao negécio.
Responsaveis pela utilizagdo do produto (espago
publicitario do portal).
CLIENTE Anunciantes
Responsaveis pela utilizagdo do produto
Shopping Digital2.
EIM pping Dig
Grandes R Lo la utilizacso d d
Portais de esponsaveis pe z_i_utl izagao do pro u_to_ (espago
Noticias e publicitario para afiliados) onde séo exibidos seus
E-commerces produtos e servigos acessorios.

Quadro 01: agentes formadores do novo negécio jornalistico.
Fonte: Rodrigues (2017).

Com a segunda premissa, serdo propostas medidas de mensurag¢édo de desempenho

de todos os agentes envolvidos, com relagdo as riquezas tangivel e intangivel. Abaixo,

estdo relacionados alguns exemplos de medidas de mensuragdo do incremento de

riqueza intangivel para atribuicdo de desempenho as reportagens e de reconhecimento ao

publicador?:

2 Shopping Digital — serda um espaco criado no Portal de Noticias para os comerciantes que atuam na area geografica
em torno das Universidades envolvidas. Esses comerciantes pagaréo uma taxa mensal para se vincularem ao portal e
o portal, também, recebera uma comisséo sobre as vendas que eles realizarem via portal.
3 O detalhamento das medidas de mensuragdo do incremento de riqueza intangivel vocé encontrara na tese de Dou-
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1 - Encontrabilidade em Sites de Busca (qualitativo);
2 - Localidade Geogréfica do acesso (qualitativa);

3 - Origem do acesso no Ciberespaco (qualitativa);
4 - indice de Abandono de acesso (qualitativa);

5 - Numero de Acessos (quantitativa);

6 - Tempo de permanéncia (quantitativa).

Com o objetivo de fazer o devido reconhecimento monetario ao Portal de Noticias
e aos anunciantes, considera-se importante relacionar alguns exemplos de medidas de
mensuragdo do incremento de riqueza tangivel para atribuicdo de desempenho ao Portal —
espaco publicitario e Portal — shopping digital:

1 - Faturamento por periodo — tempo (quantitativo): refere-se ao faturamento em
unidades monetéarias que um determinado espaco publicitario obteve em um determinado
periodo de tempo.

2 - Namero de transagdes efetivadas no periodo — tempo (quantitativa): refere-se
ao numero de transagbes efetivadas em um determinado periodo de tempo. Assim, &
possivel verificar quantas transa¢des o espacgo publicitario gerou no faturamento de um
determinando periodo.

3 — Quociente entre faturamento e nimero de transacées efetivadas no periodo —
tempo (qualitativa): refere-se ao ndmero indice de faturamento por transacéao efetivada
em um determinado periodo. Esse nimero respondera a questao se o espaco publicitario
gerou o faturamento através de muitas ou poucas transagoes.

Torna-se importante ressaltar que nao foi o objetivo, nem se teve a expectativa com
a presente pesquisa de esgotar as possibilidades de mensuragbes, com as medidas acima
relacionadas. Entende-se que todo bom projeto de desenvolvimento de modelo légico
deve ter sua implementagéo realizada em fases. Para a efetiva completude necesséria
de mensuragbes, tem-se, ao menos, que passar pelas fases de desenvolvimento de um
protétipo e teste de sua eficacia.

Estabelecidas as medidas de mensuragdo da criacdo de valor, tanto tangivel
como intangivel, associadas aos produtos reportagens e espacgos publicitérios, torna-
se importante a dedicagdo aos respectivos reconhecimentos que serdo auferidos aos
agentes (publicadores, portal enquanto espaco publicitario e portal shopping digital), como
forma de proporcionar o0 movimento de convergéncia dos objetivos de todos os agentes
envolvidos, conforme prevé a terceira premissa. Desta forma, o0 modelo prevé um calculo
de incremento da riqueza tangivel e intangivel para cada agente envolvido nesta criagéo de
valor, estabelecendo reservas monetarias para esses agentes.

torado: Modelo de Negécio e Gestédo para Portais de Noticias da “Nova Economia”: proposta de modelo conceitual da
Universidade Estadual do Norte Fluminense — UENF, 2017.
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A quarta premissa prevé um sistema de controle gerencial que, por meio do uso do
método de raciocinio do ciclo PDCA, serdo estabelecidos os ajustes necessarios, tanto
através do PDCA de Manutengéo - manutencéo do funcionamento a curto e médio prazo -,
como do PDCA de Melhoria - estabelecimento de crescimento de abrangéncia perpetuando
o funcionamento no longo prazo.

A ideia central é a da evolucdo controlada da organizagéo, por meio de um ciclo
virtuoso no qual, por meio dos esforcos de todos os agentes envolvidos, regidos pela
inteligéncia légica do Goal Congruence, tem-se a intensificagcdo da riqueza intangivel.

O estabelecimento do Ciclo virtuoso, conforme prevé a quinta premissa, se daria
da seguinte forma: investimento em capital intelectual (aqueles beneficios intangiveis que
geram valor para a empresa), por meio de um eficiente sistema de controle gerencial que
possibilite o reconhecimento dos agentes, ir4 provocar incremento de riqueza intangivel.
Este crescimento de riqueza intangivel aumentara a atratividade da organizacao (do Portal
de Noticias ou AVNC), trazendo no presente ndo s6 um maior nimero de anunciantes e
clientes e crescimento de abrangéncia, como também um maior valor agregado dos servigos
ofertados, o que se materializar4 em crescimento de receita tangivel que, retroalimentada
em novos investimentos em capital intelectual, traria a perpetuidade do ciclo, logica esta
que a figura 02 busca elucidar:

Figura 02 - Ciclo Virtuoso de Melhoria de Abrangéncia.

Fonte: adaptado de Rodrigues (2017).

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

Fonte: adaptado de Rodrigues (2017).

Através dos diversos movimentos ciclicos do PDCA no gerenciamento de todas
as etapas do Modelo (desenvolvimento das atividades do ambiente), novas areas de
abrangéncias vao sendo conquistadas; estabelecendo-se, assim, o Ciclo de Melhoria
de abrangéncia, que parte de um foco de localidade, comunidade préxima, para entao ir
conquistando abrangéncias superiores, conforme prevé a sexta premissa.

A vantagem desta localidade inicial proxima é a otimizacdo do oferecimento de
espacos publicitarios com a audiéncia de um publico-alvo adequado, de forma assertiva,
com um custo acessivel para os comerciantes locais, jA que 0 mercado de publicidade
digital via web e mobiles ainda apresenta um custo muito alto.

Os mercados regionais e suas segmentagdes, ndo suportam tdo vultosos
investimentos e nem teriam custo X beneficio otimizado, e é neste nicho que o ambiente
virtual de noticias colaborativo pretende atuar.

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

A medida que for crescendo, novas conexdes serdo estabelecidas, ampliando cada
vez mais a sua abrangéncia, que devido ao ciberespaco, pode vir a saltar para abrangéncia
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nacional e posteriormente mundial, pois nesta era digital tudo é possivel, ndo havendo
fronteiras fisicas para o crescimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do novo cenario em que se enquadram as organizagdes jornalisticas atuais,
s80 necessarias novas praticas de negocio e gestdo que proporcionem possibilidades
reais de existéncia e continuidade dessas organizag¢des, proporcionando a convergéncia
e atendimento tanto aos objetivos empresariais quanto aos objetivos pessoais de todos os
agentes envolvidos.

Como principal contribuicdo o modelo trouxe o reconhecimento e a possibilidade de
mensuragéo dos incrementos de riqueza intangivel, em organiza¢cbes da “nova economia”,
onde prevalece o negbcio digital e a primazia da riqueza intangivel, reconhecida no goodwill
destas empresas.

A partir da selegé@o de conceitos da area de gestao e negocios, como controladoria,
modelo de negocio, modelo de gestao, sistema de controle gerencial, goal congruence,
ciclo PDCA, dentre outros, que possibilitassem o controle dessa nova forma de gerar
valor em organizagdes jornalisticas da “nova economia”, é que estes conceitos foram
harmonicamente integrados, determinando seis premissas para o0 modelo.

Visando atender a nova realidade dos negécios jornalisticos nesta era de
ciberespaco, o modelo pressupbe o reconhecimento dos agentes envolvidos no negocio
e propde medidas de mensuragdo de sua contribuicdo, como um grande valor intangivel,
estabelecendo reservas monetarias para esses agentes, sejam eles leitor, publicador,
anunciante ou o préprio portal de noticias etc.

Através de um sistema de controle gerencial, estabeleceu-se a possibilidade de
medir, avaliar e reconhecer a participagédo de cada agente envolvido no AVNC, de forma a
obter a congruéncia dos objetivos de todos os envolvidos, utilizando a inteligéncia I6gica do
Goal Congruence e garantindo, dessa forma, a expansdo da abrangéncia e continuidade
do funcionamento do negdcio.

O modelo tem como foco inicial uma visdo de localidade para disponibilidade de
publicidade e servicos acessérios, atendendo a um publico-alvo especifico e qualificado,
onde através da valorizagdo dos agentes proporcionadores de incremento de atratividade
do negdbcio as receitas serdo potencializadas e isso ampliara sua area de abrangéncia.

Dessa forma, a proposicao conceitual deste modelo vem de encontro a realidade
atual das organizacdes jornalisticas, que precisam redescobrir uma forma rentavel de
sobreviver frente aos desafios representados pelo desenvolvimento das novas plataformas
tecnoldgicas.
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