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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo apresentar os conceitos relacionados a modelo de negdcios com foco na analise
de grupos de comunicacdo. Aborda, do ponto de vista da convergéncia tecnoldgica e do desenvolvimento das tecnologias
da informagdo e comunicagio, as alterages estruturais e questoes relacionadas a migra¢do de valor e a mudanga no modelo
de negdcios dos referidos grupos. A metodologia centra-se em um estudo exploratério com foco nos significados dessas
mudangas para o mercado, para o consumidor do jornal impresso e on-line e seus stakeholders.
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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo presentar los conceptos relacionados al modelo de negocios con foco en el
analisis de grupos de comunicacién. Realiza un abordaje desde el punto de vista de la convergencia tecnoldgica y del desar-
rollo de las Tecnologfas de la Informacién y Comunicacién, los cambios estructurales y las cuestiones relacionadas con la
migracién de valor y el cambio en el modelo de negocios de los mencionadas grupos. La metodologfa se centra en un
estudio exploratorio con foco en el significado de estos cambios para el mercado, para el consumidor del diario impreso,
digital y las partes interesadas.

Palabras clave: Modelo de Negocios. Organizaciones de Medio de Comunicacién. Periodismo. Tecnologias de

la Informacién y Comunicacién. Alexander Osterwalder.
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Introducgdo

Pensar o que significa a mudanga em um modelo de negdcio de uma organizagdo significa
analisar todo um corpo de alteracdes sofridas em sua estrutura empresarial. Do ponto de vista da
convergéncia tecnologica, de que forma o meio digital altera a estrutura de negdcio das organizacoes
de comunicacio? Quais mudangas de fato t€ém ocorrido e como afetam o mercado jornalistico, a
partir do ponto de vista da alteracdo no modelo de negodcio da organiza¢do? Quais 0s processos
de negdcio sdo alterados? Sdo essas as perguntas que formam o escopo de analise do presente
trabalho, voltado ao entendimento sobre como a mudanga no modelo de negocio afeta as
organizacdes midiaticas na atualidade, especialmente, a partir da inclusdo de novas plataformas,
majoritariamente, advindas das Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs). O que se
pretende ¢ apresentar o mapeamento dos processos existentes, a partir do pensamento de Alexander
Osterwalder (2004), observando como o modelo de negécio pode ser uma importante ferramenta de
analise do cenario de mudancas apresentadas em organizacSes de midia, com énfase nas mudangas
implantadas em redacées de grandes grupos comunicacionais, como, por exemplo, os jornais Folha
de S. Paulo, O Estado de S. Paulo e O Globo, no processo de migracao das plataformas impressas

para o formato digital.
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Para tal entendimento, é necessirio conhecer algumas premissas centrais das corporagoes
modernas. Em primeiro lugar, as empresas dominantes da midia veem-se cada vez mais como entidades
globais. Ndo obedecem a fronteiras regionais rigidas e formam conglomerados nido pertencentes a
um pafs, mas a um sistema global. Em segundo lugar, a convergéncia e a consolida¢io encontram-se
na ordem do dia. Organizagoes de midia estdo cada vez mais concentradas e os atores que dominam
cada uma dessas industrias sao subsidiarios de imensos conglomerados.

E ¢ nesse contexto que, para expandirem seus negocios e aumentarem suas margens de lucro, as
empresas, em muitos casos, tornam-se maiores e mais diversificadas. O modelo de negbcio que antes
estava voltado a oferta de um ou dois servi¢os, hoje, encontra na convergéncia a salda para o aumento
da oferta e diversificacdo de produtos midiaticos. No Brasil, as organiza¢des Globo, por exemplo,
tém vinculos extensos e joint ventures’ com as principais multinacionais de comunicacio e integram um
rol de empresas consolidadas em um mercado nacional. Do ponto de vista da convergéncia apoiada
na internet, muitas empresas de midia fundem-se com grupos de telecomunicagdes e com empresas
de internet e informatica para formar um sistema de comunicagao integrado. Outro exemplo sdo as

fusbes entre os grandes grupos de produtores de conteudos e os fornecedores de acesso a internet,

“Termo advindo do inglés que significa unido de empresas. Denomina uma forma de alianga interempresarial com o objetivo de criar um novo negécio para
atuagio em mercados conjugados na comercializagio de produtos ou na complementagio de projetos de desenvolvimento de produtos. Designa uma forma
de alianca entre duas ou mais entidades juridicamente independentes com o fim de partilharem o risco de negdcio, os investimentos, as responsabilidades e
os lucros associados. Destacam-se joint ventures estabelecidas entre empresas que tém como objetivo a expansao para mercados internacionais.
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como UOL e Grupo Folha de S. Paulo. A somatéria desses setores convergentes — informatica,
telecomunicag¢des e comunicac¢io — resulta em um tipo de convergéncia estratégica relacionado a um
macrocampo caracterizado pela era digital.

A expansio e teconfiguracio espaco-temporal dos conglomerados comunicacionais volta-
se a comercializacdo sem limites geograficos. Os fluxos informativos multiplicam-se por meio de
plataformas surgidas essencialmente com base no desenvolvimento tecnolégico. Nao apenas do ponto
de vista da maior capacidade de transmissdo, mas financeiro, cultural e comercial, os conglomerados
trataram de otimizar o quanto antes sua produ¢io, com cadeias produtivas que hoje incorporam
plataformas advindas das TICs.

Dessa forma, todo o modelo de negécio das corporagdes de midia sofre uma alteracio profunda,
de forma que o padrio de producio tecnolégica apoia-se no fato de que os empreendimentos
sao geridos a partir de determinados centros estratégicos, estes incumbidos de pensar e formular
planos, diretrizes e politicas voltadas para suas subsidiarias ou filiais. O cérebro dessas organizag¢des
¢ responsavel por pensar estrategicamente a organiza¢do, dinamizar fluxos internos e construir
consensos em processos decisorios complexos e descentralizados. Sio modelos de administracdo
responsavels por integrar processos internos, com a ajuda da tecnologia da informacao, voltados para
a oferta de dividendos competitivos para a gestio e producdo de bens materiais e imateriais. O cetne

dessa questdo é que novas formas de organizagiao vém surgindo no cenario atual de negdcios a partir
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da inclusdo de novas tecnologias, sob uma analise a partir da perspectiva da economia de interacao.
E visto que o desenvolvimento tecnolégico favorece a fusio, permite a convergéncia e abre terreno
para a criacdo dos grandes conglomerados de midia.

Tais questdes buscam, ainda, uma analise sobre os aspectos que cercam o mundo empresarial,
como modelo de negocio e migracdo de valor. Pensar o modelo de negécio de uma organizacio
implica necessariamente um melhor conhecimento de sua dinamica, bem como do mercado onde
est4 inserida. Defini¢des baseadas na compreensdo sobre como acontecem alteragdes dentro de
uma perspectiva inserida na era digital.

A conceituagdo feita, ao longo deste trabalho, foi empreendida a partir de um estudo
exploratério, utilizando-se, em uma primeira etapa, de um levantamento bibliografico sobre modelo
de negdcio e, em seguida, de pesquisa qualitativa, por meio da observacao, analise e descrigcao
dos nove processos propostos por Alexander Osterwalder (2004), como forma de entendimento
das estruturas que compdem um grupo midiatico com objetivo de utilizar um modelo existente
para analisar de que forma os processos organizacionais do jornal impresso e digital estdo dispostos,
relacionam e influenciam as mudancas estruturais da organizagao.

A busca ¢ por um entendimento sobre a migracao de diversas areas que tratam das questdes
relacionadas @ mudan¢a no modelo de negocio e quais foram os significados dessas mudangas
para o mercado e para as partes interessadas, que incluem desde o consumidor do jornal impresso

e on-line até os investidores do jornal.
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Redefinic@o da estrutura organizacional em um contexto de crise

Em um cenirio em constante evolucdo, sdo necessirias respostas rapidas por parte das
organizac¢oes com relacio aos processos de mudanca. De acordo com os professores Andy Neely e
Rick Delbridge, membros do instituto inglés Sunninglade Institute, que integra a National School of
Government, em um cenario de mudancas rapidas e incertezas econdmicas, as corporagdes devem
ter condi¢des de gerenciar multiplos canais de distribui¢cdo, mudangas nos niveis de aquisicao de
insumos, altos valores na manuten¢ao de tecnologia da informagao e serem flexiveis e adaptaveis
para reagirem a mudangas no mercado. Nesse cendrio, o entendimento sobre o modelo de negocio
das corporagdes ¢ fator-chave de sucesso para a identificacdo de decisdes importantes, ou mesmo
uma forma clara e simples de se comunicar (NEELY & DELBRIDGE, 2007).

De fato, entre os tedricos de organizacSes, existe quase um consenso quando se afirma que as
corporagoes do século XXI terdo que redesenhar e redefinir sua estrutura organizacional, como forma
de serem mais competitivas no mercado global (FITZPATRICK & BURKE, 2000). “Nesse sentido,
conforme as tecnologias emergentes vao sendo introduzidas, veremos muitas outras mudangas
importantes. Toda a estrutura organizacional de uma empresa serd modificada” (TAPSCOTT, 1997,
p. 82). Mas, acima de tudo, as organizagdes devem ter em mente a necessidade de adaptagdo, ou

mesmo a aplicagdo de planos contingenciais para enfrentar emergéncias.
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Foram essas as emergéncias que os jornais internacionais enfrentaram. Jornais onde a mudanga
nos diversos modelos de negécio, antes pautada pela légica de producio do impresso, modificou-se
diante de um cenério nada agradavel. Uma matéria publicada no The New York Times (11/03/2009)°,
intitulada “Bad News for Newspapers”, ou, em portugués, “Ma noticia para os jornais”’, mostra que,
em funcido de grandes débitos financeiros, muitas companhias jornalisticas entraram em declinio. A
matéria mostra que tais fatores enumeram uma nova realidade que, de acordo com algumas vertentes
de pensamento, pode até mesmo, em alguns anos, deixar os Estados Unidos sem nenhuma edi¢dao do
didrio impresso.

Com receitas cada vez mais diminutas, algumas empresas jornalisticas foram forcadas a fechar,
e o papel colocado a venda nas bancas encontra cada vez mais dificuldades para ser comprado. De
acordo com o texto, os consumidores mostram uma clara tendéncia a acessar o conteido disponivel na
plataforma on-/ine, principalmente, em funcao dos valores ofertados, facilidade de acesso e preferéncia
pela leitura no computador, em detrimento do impresso.

Juarez Bahia afirma que a tecnologia avancada se compatibiliza com a especializagdao, onde a
légica, a criatividade, a racionalidade, a flexibilidade mental e as novas ideias dao a tonica de modelos

de negdcio reestruturados em funcdo da insercio das TICs. Para o autor, esse conjunto de critérios

*Matéria publicada no dia 11 de mar¢o de 2009, no jornal The New York Times. Contetido disponivel em: http://www.nytimes.com interactive/2009/03/12/
business/20090312-papers-graphic.html. Acesso em novembro de 2012.
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irriga a organizac¢do de forma a criar padrées de administracao que possam dar respostas satisfatorias

a complexidade operacional desse novo cenatio.

Os progressos da tecnologia determinam reformulagdes e adaptagoes da orga-
nizagdo administrativa das empresas de forma a tornar meramente histérico o
valor do conhecimento acumulado em duas ou trés décadas |[...]. Tais mudancas

sdo talvez mais dramaticas nos veiculos de comunicacdo pela sua condi¢io de
produtores de mercadorias culturais (BAHIA, 1990, p. 180).

O modelo de negbcio dessas empresas, tradicionalmente pensado para um produto final que
chega as maos do consumidor em formato impresso, foi profundamente transformado por mudangas
impulsionadas essencialmente pelas TICs. Criou-se, nesse contexto, um novo modelo de captura de
valot, baseado em plataformas antes nio utilizaveis e, em sua maioria, advindas das TICs.

Na visdao de Lapham (1995), o ambiente competitivo que envolve a distribui¢do da informagio
obriga as empresas jornalisticas a conhecerem sua audiéncia e, consequentemente, a serem capazes de
ofertar um produto que verdadeiramente reflita os valores e os interesses de seu publico. De acordo
com essa logica, a internet é considerada o meio em que as trocas de informagdes sao realizadas de
maneira mais agil e eficaz. Produtor e consumidor conseguem expor e adquirir um bem ofertado

seguramente de uma maneira efetiva: a informacio. “A realidade didria do modelo muitos-para-
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muitos significa que o jornalista tem agora uma chance de realmente conhecer e interagir com sua

audiéncia que vai muito além das cartas ao editor”. (LAPHAM, 1995).

Implantacao do modelo de negécio no contexto de mudanca organizacional

Piemonte (2010) afirma que as organizacdes devem reagir de forma proativa a tais mudangas,
buscando mecanismos que facilitem sua adaptagio a cada alteragdo, para nio perderem sua
competitividade, e o mercado é que gera essa evolucdo constante, apresentando novas necessidades
que devem ser respondidas considerando o modelo de negdcio, ou seja, a abordagem e o foco do
atendimento a tais demandas. Para implantar o modelo de negdcio de forma efetiva, as organizacoes
devem definir sua estratégia e as metas a serem alcancadas. Para isso, os processos de negécio devem
estar intimamente alinhados com a estratégia e com os requisitos tecnolégicos e de pessoal. A

distribuicdo de tais critérios ¢ que promove esse alinhamento efetivo.

O conceito “modelo de negdcio” é relativamente novo, comegou a ganhar peso
na década de 90, com o uso crescente da internet. [...]| O termo modelo de negécio
¢ utilizado para se fazer uma descri¢do macro da forma encontrada para desen-
volver um determinado negécio. De algum modo mostra o contetido inovado que
esta sendo introduzido no conceito do negécio (a forma de fazer) e é necessario
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defini-lo claramente dentro da organizacio, incluso especificando até onde se so-
brepbe ou ¢ parte da estratégia (PIEMONTE, 2010, p. 23).

O autor explica que ¢ a partir do modelo de negbcio que a légica da empresa é descoberta e como
esta podera ocupar lugar no mercado. Na pratica, como gerara receita e agregara valor aos produtos e
servigos. Os empreendedores buscam essa descoberta de forma certeira antes de entrar no mercado,
com énfase em custo baixo, qualidade, quantidade ou ineditismo do produto. “E o conjunto dos
mecanismos utilizados pela organizagdo para focar o uso dos recursos de forma a criar e entregar
valor a seus clientes” (GARTNER GROUP, gp#d PIEMONTE, 2010, p. 23).

O valor de um modelo de negocio encontra-se, de forma central, na simplificagdo de uma
situacdo complexa e permite que determinadas fungdes de uma organizacdo sejam explicadas
com facilidade. Ainda segundo Andy Neely e Rick Delbridge, um claro e articulado modelo de
negocio descreve as fronteiras sobre o que se encontra dentro e fora do escopo de determinado
negdcio. O modelo de negdcio explica como 0s processos internos e externos integram-se e
permite a visualizacdo dos objetivos estratégicos e a coeréncia de seus processos de acordo com
seu publico-alvo.

Na pratica, a definicdo do modelo de negdcio exige a defini¢do de alguns critérios necessarios

a sua conceituacdo, a saber:
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i) a proposta de valor oferecida ao mercado; ii) o segmento de clientes que se
pretende atender; iii) os canais de distribuicdo que serdo utilizados; iv) o tipo
de relacionamento que se pretende adotar com os clientes; v) os recursos prin-
cipais necessarios para o modelo ter sucesso; vi) as atividades principais que
deverdo ser realizadas para implantar o modelo; e por fim, vii) os parceiros que
devem participar (PIEMONTE, 2010, p. 25).

Como forma de organizar um conjunto de ferramentas capazes de demonstrar graficamente para
qué e como funciona determinada organiza¢ao, os modelos de negdcio sao desenhados com o intuito
de serem guias, ou elementos essenciais no planejamento estratégico organizacional. O objetivo da
construcdo de um modelo de negdcio ¢ criar um ambiente onde se possa reagir com maior rapidez
em um contexto que exige precisio. Mas, acima de tudo, as organizacOes devem ter em mente a
necessidade de adapta¢io, ou mesmo a aplicacio de planos contingenciais para enfrentar emergéncias.

Do ponto de vista pratico, na atualidade, a paisagem é composta por modelos de negocio que
marcadamente enfrentam um alto nivel de competigio, alteragdes rapidas e a complexidade crescente
das mudangas econdmicas que exigem maior flexibilidade e rapidez no processo de tomada de
decisdo. Diversos autores apontam como a constru¢ao de um modelo de negdcio representa uma
estratégia que aumenta a capacidade de gestio organizacional.

De acordo com o dicionario Cambridge Learner’s (CAMBRIDGE, 2003), separando os dois

termos, € possivel visualizar o que representa cada uma das defini¢des.
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Business: the activity of buying and selling goods and services, or a particular
company that does this, or wotk you do to earn money. / Model: a representa-
tion of something, either as a physical object which is usually smaller than the
real object, or as a simple description of the object which might be used in
calculations.’

Com relagdo a primeira defini¢io, ¢ possivel afirmar que o termo “negbcio” representa a “atividade
de adquirir e vender bens e servicos” e “ganhar dinheiro”. Relacionado a segunda defini¢ao, pode-
se afirmar que o termo “modelo” descreve a “representacdo de algo como simples descri¢ao de um
objeto que pode ser usado para calculos”. Combinando os dois termos, é possivel visualizar que um
modelo de negécio representa como a companhia compra e vende bens e servicos como forma de
faturamento. A proposta de criacio de um modelo de negécio auxilia o entendimento e a descri¢do
sobtre como os sistemas dentro de uma corporagio funcionam.

De acordo com Alexander Osterwalder (2004), “the business model is an abstract representation

of the business logic of a company. And under business logic I understand an abstract comprehension

“Negocio ¢ a atividade de comprar e vender bens e servigos, ou uma determinada companhia que faz isso como forma de ganhar dinheiro. Modelo ¢ uma
representagdo de algo que pode ser tanto um objeto fisico, que usualmente ¢ menor do que um objeto real, quanto uma simples descri¢io de um objeto que
pode ser usado para calculos.” (Tradugio nossa)
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of the way a company makes money, in other words, what it offers, to whom it offers this and how it
can accomplish this”” (OSTERWALDER, 2004, p. 14).

O autor também contribui com o presente trabalho, ao passo que realiza uma ontologia do
termo Modelo de Negécio (OSTERWALDER, 2004). Segundo ele, a conceituagdo que rege a
terminologia “modelo de negdcio” é cada vez mais complexa e diferente e acaba por influir no éxito
da aplicagio de tais conceitos que envolvem o tema. O autor propde uma avaliagiao sobre nove blocos
que compdem um conjunto de itens a construc¢do de modelos de negécio. Cada um desses eixos
permite caracterizar uma parte especifica do modelo de negdcios de uma companhia. Ele propde

um esquema que inclui as nove dimensdes sobre as quais um modelo de negécio deve estar inserido.

A business model is a conceptualization that describes the business logic of a spe-
cific firm. It includes description of the firm’: (1) value propositions; (2) target
customers; (3) distribution channels; (4) customer relationships; (5) value con-
figurations; (6) core capabilities; (7) partner network; (8) cost structure and (9)
revenue model (OSTERWALDER, 2004)°%.

"“Modelo de negdcio ¢ uma representagio abstrata da l6gica de uma companhia. E sob a légica do negécio, eu entendo como uma compressio abstrata da
forma como a companhia obtém lucro, em outras palavras, o que oferece, para quem oferece e como executa tais questoes.” (Tradugio nossa)

#Modelo de negdcio é a conceituagio acerca das questdes que envolvem a légica do negécio de uma determinada organizagao. Inclui uma descrigio da firma,
com os seguintes critérios: (1) proposicio de valor; (2) publico-alvo; (3) canais de distribui¢do; (4) relacionamento com o cliente; (5) configuracoes de valor; (6)
principais atividades relacionadas ao negécio; (7) rede de parceiros; (8) custos de infraestrutura e, (9) modelo de receita” (Tradugio nossa).
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Seu pensamento fundamenta-se em um primeiro plano pela proposicao de valor da organizacio,
responsavel por explicar como a companhia demonstra sua utilidade para as partes interessadas,
que incluem, por exemplo, clientes, investidores, anunciantes. Em segundo lugar, o publico-alvo,
ou farget customers. Esse item demonstra para quem a companhia volta suas aten¢des no momento
da oferta de seus servicos. Em terceiro e quarto lugar, encontram-se, respectivamente, os canais de
distribui¢do e o relacionamento com o cliente, onde serdo demonstrados os canais e as formas pelos
quais a companhia entrega seus produtos e servicos a seus clientes e os /Znks de acesso do cliente a
companhia. Em quinto lugar, as configuracdes de valor, sobre as atividades de entrega e os recursos
para que tais atividades sejam cumpridas. A sexta posicdo é ocupada pelas atividades principais
relacionadas ao negdcio, ou estrutura que permite a execucdo das principais atividades relacionadas
ao negocio, intitulada core capabilities. A sétima posi¢do volta-se para a rede de parceiros. A oitava, para
os custos de infraestrutura adotados. E, por fim, a nona associa-se a0 modelo de remuneragio, ou
como a organizac¢io apoia seu retorno financeiro (OSTERWALDER, 2004), conforme demonstra

a Figura 1.
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As nove dimensoes do modelo de negocio

1

G
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Figura 1: Figura demonstrativa sobre as nove dimensdes que integram
a construcio de um modelo de negécio. Adaptado de Osterwalder,
2004.
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Tais itens sao aplicados para gerar uma caracterizacdo geral e fazer a classificagao de determinado
modelo de negdcio e, assim, produzir conhecimento sobre o planejamento de determinado negécio,
ou mesmo para fins de comparac¢io com outros modelos de negécio de outras organizacGes. Timmers
(1998) classifica modelo de negécio entre os diferentes graus de inovagio e integracdo e Tapscott
(2000), entre questoes relacionadas a controle econémico e integragdao de valor.

Nesse contexto, o papel das TICs, nas ultimas décadas, evidenciou um expressivo avanco no
campo das mudangas estruturais, especialmente, no mercado das corpora¢des jornalisticas. De acordo
com Hodgson, 2003 apud Osterwalder, 2004, esse processo € inerente ao capitalismo e garante a
competicio no ambiente empresarial por meio da aquisicdo de lucro a partir de dois caminhos:
primeiro, a conquista de novos mercados pela expansio geografica, ou pela introducdo de novos
produtos, como novas tecnologias ou habilidades. Segundo, cortando gastos por meio da adogio de
novas tecnologias e buscando novos profissionais com habilidades diferenciadas e adequadas ao novo

contexto.

Consideracoes finais

O mapeamento de modelos de negdcio representa um desafio as corpora¢des modernas,

com beneficios institucionais em longo prazo, que envolvem a maturidade e crescimento do
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negécio. O mapeamento dos processos contidos em um modelo de negécio de uma organizacao
assegura claramente o alcance de metas, com base no planejamento estratégico e no publico-alvo
da organizagdo. Abordagens conceituais bem delimitadas sio necessarias a visualizacdo das agoes
estratégicas de um determinado negdcio e os atores envolvidos nessa dindmica. A descricdo dos
termos, elementos, atribui¢oes e relacionamento entre tais atores é fator-chave no mapeamento de
processos organizacionais, onde poderdo ser visualizadas questdes inseridas em um contexto que vai
além da visdo e missdo do negdcio e ultrapassa seu planejamento estratégico. Abrange todo o campo
de aclo, politicas e os niveis de atua¢io mercadoldgicos.

Comparar modelos de negocio representa um entendimento dentro da estrutura que podera
garantir um passo a frente no processo de conceituacio, em uma ontologia dos modelos de negécio.
Ao analisar modelos de negdcio de grupos comunicacionais, é possivel empreender proposi¢Ses
acerca de detalhamento dos processos inclusos na organizagiao, como se relacionam e podem ser
utilizados em um contexto de mudancas estruturais propiciadas, nio apenas pela mudanca na
estrutura de cargos e fung¢des, ou nas atividades do repoérter, mas, acima de tudo, em uma base
tecnologica, capaz de responder a uma produ¢io que necessariamente deve ser mais veloz, em maior
quantidade e centrada em um aumento no numero de anincios e assinantes, com vistas a0 aumento

do faturamento e ampliacdo do negdcio.
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Péde ser visto, ao longo do artigo, que a estrutura do negdcio, quando alterada, insere-se em
um rol de fatores inseridos em um contexto econémico que demanda mais flexibilidade, rapidez no
processo de tomada de decisdo e agilidade para adaptacdo em um contexto de mudancas. A insercdo
de novas atividades e neg6cios vai gerar lucro e outras frentes de trabalho e renda a organizacio

Como indicagdo para trabalhos futuros, pode ser mencionada a possibilidade de mapeamento dos
processos que compdoem os grupos comunicacionais. Tal descri¢do é uma forma de conhecer a fundo
como funciona o modelo de negdcio de cada um dos negécios jornalisticos voltados a producio de
informag¢oes do Grupo Folha de S. Paulo, como, por exemplo, a forma de avaliar se as mudangas
estruturais assinaladas também estdo inseridas em um contexto econémico de alteracdes.

Somado a isso, trabalhos futuros podem também abordar a comparagio entre modelos de negécio
de diferentes grupos (MOHERDAUI, 2004, RIGETTI & CARVALHO, 2011). Tal comparacio
permite uma andlise aprofundada e a busca de possiveis padroes que possam caracterizar empresas e

modelos de negdcio bem-sucedidos.
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