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RESUMO

O jornalismo viveu seu auge comercial no século XX, com um modelo de negocio baseado na
publicidade. Os meios digitais, entretanto, impactaram as formas de consumo e distribui¢ao de
informacao, resultando na crise deste modelo. Mas as mudancas que reconfiguraram o mercado
também impulsionaram o surgimento de iniciativas jornalisticas nativas digitais no século XXI.
Considerando esse contexto, o presente trabalho tem como problema de pesquisa: como o0s
empreendimentos jornalisticos brasileiros nativos digitais ditos independentes JOTA, Lupa e
Nexo Jornal construiram seus modelos de negodcio e quais estratégias adotadas se mostraram
mais eficientes e relevantes para a sua sustentabilidade? Para responder a essa questdo, foi
utilizada a metodologia do estudo de caso, com apoio em pesquisa bibliografica, documental e
entrevistas. O estudo valeu-se ainda da ferramenta Business Model Canvas, de Osterwalder e
Pigneur (2011) para construir os modelos de negécio dos veiculos estudados e compara-los. O
embasamento tedrico deste estudo teve como principais referéncias Traquina (2002); Mesquita
(2005); Osterwalder e Pigneur (2011); Mierzejewska (2014); Deleuze e Witschge (2018);
Christofoletti (2019); Costa et. al (2021) e Souza Silva e Becker (2022), enquanto a analise
apoiou-se principalmente nas produgdes de Spagnuolo (2016) Viri e Samor (2018), Ventura
(2018), Farias; Sousa e Rodrigues (2018), Vieira (2019), NativoJor (2019), Padoa e Nunes,
(2020), Dourado e Alencar (2020). Como principais conclusdes, a pesquisa constatou que os
trés casos analisados se aproximam da logica de modelo de negbécio Freemium, sendo as
estratégias mais relevantes para a sustentabilidade a combinagdo da entrega de contetido
qualificado e Servicos de Valor Adicionado e diversificagdo das fontes de receita, com especial

participagdo dos subsidios, fundos e investimentos de organizacdes publicas e privadas.

Palavras-chave: jornalismo; modelo de negocio; jornalismo independente; nativos digitais;

sustentabilidade



ABSTRACT

Journalism experienced its commercial peak in the 20th century, with a business model based
on advertising. Digital media, however, impacted the forms of consumption and distribution of
information, resulting in the crisis of this model. But the changes that reconfigured the market
also boosted the emergence of digital native journalistic initiatives in the 21st century.
Considering this context, the present work has the following research problem: how did the so-
called independent digital native Brazilian journalistic enterprises JOTA, Lupa and Nexo Jornal
build their business models and which strategies adopted proved to be more efficient and
relevant to their sustainability? To answer this question, the case study methodology was used,
supported by bibliographical and documentary research and interviews. The study also used the
Business Model Canvas tool, by Osterwalder and Pigneur (2011) to build the business models
of the vehicles studied and compare them. The theoretical basis of this study was based on
Traquina (2002); Mesquita (2005); Osterwalder and Pigneur (2011); Mierzejewska (2014);
Deleuze and Witschge (2018); Christofoletti (2019); Costa et. al (2021) and Souza Silva and
Becker (2022), while the analysis was mainly based on the productions of Spagnuolo (2016)
Viri e Samor (2018), Ventura (2018), Farias; Sousa and Rodrigues (2018), Vieira (2019),
NativoJor (2019), Padoa and Nunes, (2020), Dourado and Alencar (2020). As main
conclusions, the research found that the three cases analyzed are close to the logic of the
Freemium business model, with the most relevant strategies for sustainability being the
combination of delivery of qualified content and Added Value Services and diversification of
revenue sources, with special participation of subsidies, funds and investments from public and

private organizations.

Keywords: journalism; business model; independent journalism; digital natives; sustainability
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1 INTRODUCAO

O jornalismo se consolidou enquanto negdcio ainda no final do século XIX, vivendo
sua era de ouro ao longo do século XX, estruturado em uma configuracao hoje compreendida
como jornalismo industrial (Anderson; Bell; Shirky, 2013) e adotado um modelo de negocio
baseado sobretudo na publicidade. As transformacdes decorrentes da popularizagdo da internet
a partir de 1990, entretanto, impactaram enormemente as formas de distribui¢ao e consumo da
informacao (Mierzejewska, 2014), modificando as expectativas do publico, redirecionando os
recursos publicitarios e gerando a crise, como denomina Christofoletti (2019), deste modelo de
negocio que sustentava toda a grande midia. O surgimento dos novos meios digitais e do
ambiente online pds fim ao monopodlio das midias de legado sobre os espagos de comunicagao
e interacdo, ampliando o leque de atores capazes de ocupar o polo emissor, gerando assim um
cenario incerto e instdvel para o jornalismo no comeco do século XXI.

Mas o novo momento ndo trouxe apenas adversidades para o campo. Se o jornalismo
entrava em sua fase pos-industrial (Anderson; Bell; Shirky, 2013) com dificuldades para manter
as configuragdes bem sucedidas no século anterior, ele também se deparava com oportunidades
até entdo impensadas, especialmente o jornalismo dito independente, aquele produzido fora das
grandes empresas. Com a World Wide Web, passaram a surgir, no mundo e no Brasil, cada vez
mais veiculos nascidos no ambiente online, os nativos digitais, em um movimento crescente de
empreendedorismo no mercado. Assim como a midia tradicional, estas iniciativas enfrentam o
hoje o desafio de construir novos modelos de negdcio capazes de garantir a sustentabilidade
das suas atividades, tendo se mostrado, ao longo das ultimas duas décadas, mais abertas para
repensar servicos, relagdo com o publico, e novas estratégias de geragao de receita (Souza Silva;

Becker, 2022).

E esta conjuntura que afeta nio s6 o mercado e os profissionais da comunicacio e do
jornalismo, mas também a sociedade como um todo, que motiva o presente estudo ¢ da origem
ao problema de pesquisa deste trabalho: como os empreendimentos jornalisticos brasileiros
nativos digitais dito independentes JOTA, Lupa e Nexo Jornal construiram seus modelos de
negocio e quais estratégias adotadas se mostraram mais eficientes e relevantes para a
sustentabilidade desses negocios? Além do objetivo central de responder a este questionamento,
esta monografia compara as estruturas de negdcio dos empreendimentos selecionados,
detectando caracteristicas comuns e divergentes e identificando aquelas mais importantes para

a sustentabilidade nos trés casos, trazendo, ainda, reflexdes acerca destas experiéncias como
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indicativos do futuro dos empreendimentos jornalisticos nativos digitais no pais.

A pesquisa tem carater exploratério, com abordagem qualitativa e proposta
comparativa, conforme as defini¢des de Yin (2001). Trata-se de um estudo de caso que tem
como objeto as experiéncias de negocio do JOTA, da Lupa e do Nexo Jornal, valendo-se das
técnicas de pesquisa bibliografica e documental, assim como de entrevistas, (Yin, 2001;
Marconi; Lakatos, 2021) para o desenvolvimento da analise, incluindo ainda a ferramenta
Business Model Canvas, de Osterwalder e Pigneur (2011), que possibilitou o exame dos
modelos de negdcio e o posterior exercicio comparativo. As principais referéncias que
embasaram a construcao teorica e as reflexdes finais foram Traquina (2002); Mesquita (2005);
Osterwalder e Pigneur (2011); Mierzejewska (2014); Deleuze e Witschge (2018); Christofoletti
(2019); Costa et. al (2021) e Souza Silva e Becker (2022) enquanto a andlise se apoiou, além
das entrevistas e da pesquisa documental, nos trabalhos de Spagnuolo (2016) Viri e Samor
(2018), Ventura (2018), Farias; Sousa e Rodrigues (2018), Vieira (2019), NativoJor (2019),
Padoa e Nunes, (2020), Dourado e Alencar (2020) e Costa et. al, (2021). O presente trabalho
contribui, desta forma, com os estudos acerca das transformagdes do jornalismo enquanto
negocio no século XXI, no contexto da nova realidade digital. Ele colabora especialmente para
uma melhor compreensdo das possibilidades de modelo de negocio para veiculos baseados na
atuacao online, oferecendo insights sobre estrutura, proposta de valor e relacionamento com o
publico e formas de financiamento, além de ideias sobre perspectivas de faturamento no
mercado nacional. Como defende Costa et. al (2021), € o repensar dos conceitos de produto e
servigo dentro do jornalismo e o explorar de possiveis novas fontes de receita que permitirdo o
restabelecimento da for¢a do campo, desafio reflexivo que esta monografia abraga.

A pesquisa esta organizada em cinco capitulos: esta Introducdo, dois capitulos teéricos,
um capitulo dedicado a metodologia e andlise e um capitulo de considera¢des finais. No
segundo capitulo discute-se o jornalismo enquanto negdcio, explorando o surgimento do seu
aspecto comercial e a consolidacdo do modelo de negocio tradicional das midias de legado,
olhando entdo para as mudancas econdmicas e sociais do final do século XX e inicio do século
XXI e os seus impactos no mercado do jornalismo. Ainda no segundo capitulo, apresenta-se o
conceito de modelo de negécio, e introduz-se a ferramenta de construg¢do e analise Business
Model Canvas, apontando sua relevancia para as discussdes sobre negocios jornalisticos e
contextualizando a crise que impactou o modelo utilizado pela grande midia e tem
proporcionado o surgimento de novos formatos. O terceiro capitulo langa luz ao jornalismo
produzido além das organizacdes tradicionais, contextualizando o surgimento de outros modos

de estruturacao e pratica desta atividade no Brasil e mostrando a evolugdo do conceito e da ideia
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de jornalismo independente no pais, apresentando os nativos digitais como um novo momento
deste movimento, trazendo por um panorama das iniciativas digitais com este perfil existentes
no mercado nacional hoje. O quarto capitulo, por sua vez, detalha a os procedimentos
metodoldgicos utilizados para a construgdo tanto da parte tedrica quanto da andlise e traz o
exame dos modelos de negocio do JOTA, da Lupa e do Nexo Jornal e a construgdo dos seus
Canvas, além do comparativo das experiéncias das trés iniciativas e de reflexdes acerca do que
elas podem indicar sobre o futuro dos negdcios jornalisticos. O sexto capitulo ¢ dedicado as
consideracdes finais sobre o estudo, retomando e estabelecendo conexdes entre os temas
discutidos na parte teorica e as conclusdes resultantes da analise, levantando também possiveis

caminhos para pesquisas futuras sobre as tematicas abordadas na monografia.
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2. 0 JORNALISMO ENQUANTO NEGOCIO

Considerando o contexto das transformagdes do jornalismo e dos desafios atualmente
enfrentados pelo campo, especialmente na esfera comercial, este capitulo apresenta e discute o
aspecto comercial do jornalismo e seus desafios, com foco na midia de legado. Para isso, faz
uma breve retomada historica a fim de elucidar o processo de consolidagdo da pratica como
negocio, apoiada principalmente em Traquina (2002) e Mesquita (2005); examina as estruturas
e dinamicas do modelo de negocio tradicional (industrial), com auxilio de Quintela de Lima
(2010) e Marshall (2003); reflete acerca das mudangas sociais € economicas € seus impactos no
mercado e na atividade jornalistica a partir dos trabalhos de Mierzejewska (2014) e Deleuze e
Witschge (2018); explora conceito de modelo de negdcio no intuito de demonstrar, a partir dos
trabalhos de Nielsen e Lund (2014) e Gorevaya e Khayryllina (2015) sua importancia e
aplicabilidade ao jornalismo; introduz o Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur
(2011) e, sustentado em Coes (2014) e Sette da Silva (2017), defende sua utilidade para as
discussdes sobre o jornalismo enquanto negocio; e, por fim, recorre principalmente a
Christofoletti (2019) e Costa et. al (2021) para dimensionar as multiplas crises e suas

repercussGes no mercado.

2.1 SURGIMENTO, CARACTERISTICAS E DESAFIOS DO JORNALISMO ENQUANTO
NEGOCIO

O jornalismo tal qual se conhece hoje, com a sua natureza particular e complexa,
identificada pelo combinado das fungdes historica e social, da técnica, das dindmicas comerciais
e até mesmo dos aspectos culturais e subjetivos, comeca a ganhar forma, como apontam
Traquina (2002) e Mesquita (2005), a partir do século XIX, especialmente na Europa e na
América do Norte. Para Mesquita (2005) e Quintela de Lima (2010), a transformacao da pratica,
até entdo associada principalmente a propaganda politica e a opinido, ¢ reflexo da Revolugao
Industrial e dos seus avangos econdmicos, sociais e tecnoldgicos - destes, em especial, do
telégrafo que na visao dos autores foi fundamental para a construcao do conceito de noticia e
da sua percepcdo como mercadoria, algo que “pode ser transportado, medido, reduzido e
cronometrado” (Mesquita, 2005 apud Carey, 1974, p. 29). Segundo os autores, € neste contexto

histérico de desenvolvimento da sociedade de mercado, com o aumento da escolarizagdo ¢ a
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rapida urbanizacdo que a informagao noticiosa se torna valiosa e passivel de comercializagao.

Traquina (2002) e Quintela de Lima (2010) esclarecem que magnatas, empresarios €
figurdes das sociedades europeia e norte-americana identificaram rapidamente a possibilidade
de transformar o jornalismo em um negdcio significativamente rentavel. Como explicam os
pesquisadores, o grupo aproveitou o momento de valoriza¢do do consumo e da ideia emergente
de “atualizagdo”, impulsionado pelas novas tecnologias, para investir em um jornalismo mais
objetivo, desvencilhado dos compromissos politicos e semelhante a ideia de producdo das
fabricas, onde a noticia ¢ o produto (Traquina, 2005 apud Carey, 1974). Foi a partir desta logica,
por exemplo, que o britdnico The Time’s apostou em prensas modernas e um novo estilo de
publicacao, vendo sua tiragem saltar de 5 mil exemplares diarios em 1815, no comeco do século
XIX, para 50 mil em 1851, na segunda metade do século'. O mesmo aconteceu com outros
titulos europeus e norte-americanos, em um movimento de ampliagdo das redagdes e de
langamento de diversos novos jornais, com os proprietarios visando o aumento das circulagdes
e do lucro (Traquina, 2005). De acordo com Quintela de Lima (2010), ¢ neste periodo que a
imprensa se torna a primeira mass media, adotando a maxima de “imprensa para todos”
(Mesquita, 2005) e valendo-se at¢é mesmo de estratégias sensacionalistas para aumentar o

alcance e as vendas (Carvalho da Silva, 2012).

O século XIX ¢, em razao de todas estas transformacgdes, considerado por Traquina
(2002) como o periodo histérico de maior importancia para o jornalismo. Ha, entretanto, outro
fator ao qual o autor atribui peso semelhante na constru¢do deste jornalismo comercial: a
publicidade. Ainda que ja se encontrassem aniincios nos jornais europeus € norte-americanos
desde o século XVIII, foi a partir do século XIX, com o boom da imprensa e do seu consequente
alcance, que o mercado passou a enxergar o jornalismo como espaco ideal para a publicidade
(Marshall, 2003). Esta nova fonte de receita, como Marshall elucida em “O jornalismo na era
da publicidade” (2003), logo se tornou a maior e principal financiadora das atividades
jornalisticas, permitindo que a pratica atingisse novas proporc¢des, mas também tornando toda
a cadeia do jornalismo do século XIX e do século XX, da imprensa ao radio e a televisdo,

dependente dos seus recursos.

O jornalismo enquanto negocio, estava, portanto, constituido: uma pratica rentavel; com

técnica especifica; alicercada na percepcao publica dentro de uma légica de consumo de que a

1 0s primeiros jornais. Britannica Inc. Disponivel em: https://www.britannica.com/topic/publishing/The-first-
newspapers Acesso em 20 set 2023
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informacao noticiosa possuia valor e era objeto de interesse; além de sustentada e impulsionada
pelo mercado, que desejava a atencdo deste publico. Esta fase de desenvolvimento,
amadurecimento e solidificagdo do aspecto comercial do jornalismo, que se estende
especialmente da segunda metade do século XIX ao final do século XX, ¢ identificada por
Mesquita (2005) e posteriormente por Anderson, Bell e Shirky (2013) como “jornalismo
industrial’, com o reconhecimento de que, desde o inicio deste periodo, os aspectos
mercadolégicos passaram a influenciar todas as outras dimensdes da atividade.
Picard (2008) e Quintela de Lima (2010) fazem a mesma interpretagao. De acordo com
os autores, a supervalorizagdo da maquina, da nova “industria” jornalistica, foi tanta que as
preocupagdes comerciais passaram a definir boa parte do modus operandi das organizagdes ¢
da atuacdo dos jornalistas. Quintela de Lima (2010) aponta que, neste cendrio, o jornalismo
passa a ser acusado (pela academia, pela sociedade e pelo proprio campo) de “esquecer os seus
valores mais puros, como informar e propiciar o debate, para se dedicar apenas a procura do
lucro”, colocando os interesses da corporagdo e dos anunciantes a frente do interesse publico e
contaminando as suas praticas. A autora traz em seu trabalho uma citacdo de um magnata do
jornalismo anglo-americano, originalmente apresentada por Eric Neveu (2005) que respalda
tais criticas:
Estamos aqui para vender publicidade e fazé-lo a um preco que seja
comercialmente interessante para quem investe. Mas precisamos, desde logo,
de produzir um jornal com informagao atrativa que facilite a sua distribuicao

e torne a publicidade eficaz. (Quintela de Lima, 2010 apud Neveu, 2005, p.
17)

Marshall (2003) sintetiza tal perspectiva, afirmando que os veiculos de informagao “sao
coagidos ou constrangidos a se render a ética do capital e do capitalismo”. Como exposto por
Traquina (2002), Mesquita (2005) e Quintela de Lima (2010), esta realidade do jornalismo
comercial, originada no século XIX, perpetuada no século XX e ainda presente no sé¢culo XXI,
tem motivado criticas desde o seu surgimento, direcionadas tanto aos profissionais quanto as

empresas € a0 campo como um todo.

Ainda que por muitas vezes justificaveis, como também demonstram os autores, as
condenacdes costumam desconsiderar o fato de que tal relagdo de dependéncia e poder com o
mercado (na figura da publicidade), se desenhou porque, como lembram Deuze e Witschge
(2018), o jornalismo ¢ um labor dispendioso. Foi, também, o desenvolvimento do jornalismo
industrial e o intenso fluxo de caixa gerado pelas receitas da publicidade que permitiu a

“expansao vertiginosa” do campo do jornalismo, oportunizando um crescimento da forga de
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trabalho (Traquina, 2005), uma evolugao tecnoldgica e um reconhecimento social que talvez a
atividade nao tivesse alcangado por outros meios. Foi neste contexto que jornais € emissoras de
radio e televisdo conseguiram alcangar receitas antes inimaginaveis, com o The New York
Times?, por exemplo, faturando mais de 3,5 bilhdes de ddlares por ano no final do século XX
(Costa et al, 2021) e levando sua cobertura jornalistica, a época, para mais de 1 milhdo de
pessoas todos os dias?. Mesquita (2005) ainda destaca que o modelo de negocio do jornalismo
industrial libertou o campo das tutelas politico-partidarias. A partir desta nova condicdo, os
veiculos “passaram a ser reconhecidos como um meio de denunciar as mazelas e as injusticas
sociais”, e o jornalismo “passou a figurar como um aliado da democracia e a ser considerado
como o Quarto Poder” (Carvalho da Silva apud. Sodré, 1999, p.2).

O jornalismo, justamente pelas particularidades da sua natureza, ¢ um campo em
processo permanente de transformagao, e estd sempre “se tornando’ algo novo, como defendem
Deuze e Witschge (2018). Assim, conforme Mierzejewska (2014), ja no final do século XX
este arranjo bem estabilizado do jornalismo industrial comecava a dar sinais de que sua
sustentabilidade estava ameagada frente as novas conjunturas econdmico-sociais, 0 que sera
aprofundado posteriormente neste capitulo. Hoje, na terceira década do século XIX, vive-se o
que Anderson, Bell e Shirky (2013) definem como fase “pos-industrial” do campo, com
mudancas significativas na forma de produzir, consumir e entender o jornalismo em razao da
globalizagdo e da digitalizagao (Christofoletti, 2019). Deuze e Witschge (2018) mostram que,
com todas as estruturas desenvolvidas durante os ultimos dois séculos, o jornalismo pds-
industrial ndo perde o seu cardter comercial, mas sim, caminha para se tornar um novo
jornalismo enquanto negocio, envolvendo, segundo Christofoletti (2019), novas estruturas,
dindmicas, processos, formatos e atores.

Nesse contexto de transformacao e crise do modelo de negodcio do jornalismo industrial,
que voltarda a ser abordado ainda neste capitulo, se faz essencial, como argumentam
Christofoletti (2019), Carvalho (2020) e Costa et. al (2021), que os jornalistas aceitem, abracem
e compreendam as necessidades e os desafios do aspecto comercial do seu oficio e meio,
entendendo que a sustentabilidade do negécio é condicdo fundamental para a sua préatica.

Assim, a discussao ¢ a reflexao sobre estas questdes, como propostas neste trabalho, se mostram

2 Maiores jornais diarios dos Estados Unidos nos seis meses até margo de 2023, por circulacio média impressa.
Statista. 22/08/2023. Disponivel em: https://www.statista.com/statistics/272790/circulation-of-the-biggest
-daily-newspapers-in-the-us/. Acesso em 20 set 2023.

3 USA Today amplia sua lideranca em nimeros de circulagdo diaria. NY Times. Disponivel em:
https://www.nytimes.com/2000/10/3 1/business/usa-today-widens-its-lead-in-daily-circulation-figures.html.
Acesso em: 26 set 2023.



https://www.statista.com/statistics/272790/circulation-of-the-biggest-daily-newspapers-in-the-us/
https://www.statista.com/statistics/272790/circulation-of-the-biggest-daily-newspapers-in-the-us/
https://www.nytimes.com/2000/10/31/business/usa-today-widens-its-lead-in-daily-circulation-figures.html
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importantes para a constru¢ao de novos arranjos que possam, tal qual defendem os autores,
preservar as conquistas da midia até aqui e garantir a continuagdo da pratica, ensejando novas
possibilidades para o jornalismo e podendo revitalizar os papéis representados por ele. A luz de
todo este panorama historico e da atual realidade, Christofoletti (2019) e Costa et. al (2021)

prenunciam:

Afinal, uma industria ndo desaparece num piscar de olhos, ainda mais se
movimenta montanhas de dinheiro em todas as partes, se estd entranhada na
vida social contemporanea e se afeta a todos. Sim, a industria jornalistica [...]
ajuda a compreender e a estruturar as nossas realidades, e alcanga até mesmo
as pessoas mais distantes. (Christofoletti, 2019, p.8)

Nao ha diavida de que o jornalismo produzido com rigor técnico sobrevivera -
ndo importa se em outro modelo ou outro suporte. (Costa ef al, 2021 p.159)

2.2 CONCEITO DE MODELO DE NEGOCIO E BUSINESS MODEL CANVAS

As discussoes sobre a ideia e conceito de modelo de negocio sdo recentes, surgindo entre
o final do século XX e o inicio do século XXI. Segundo Chesbrough & Rosenbloom (2007), os
primeiros pensamentos sobre o que hoje se entende como modelo de negocio aparecem ainda
em 1962, no livro “Strategy and Structure” de Chandler. Na obra, o autor analisa aquilo que
chama de “estratégia de negdcios”, e sugerindo que o conceito engloba a determinagao da base
de longo prazo, metas e objetivos de uma empresa, assim como os cursos de acao adotados e a
recursos necessarios alocados para realizar essas metas (Chesbrough; Rosenbloom, 2007). Uma
década depois, Child (1972) retine e esquematiza ideias de estrutura organizacional, ambiente
e desempenho econdmico. E, entretanto, o trabalho de Andrews (1980) que realmente propde
uma primeira defini¢do para o conceito de modelo de negocios (Chesbrough; Rosenbloom,
2007). Foi nesta época, de acordo com Gorevaya e Khayryllina (2015), que o mercado ocidental
voltou sua atengdo para a gestdo organizacional e para a modelagem de negocios, com empresas
de diferentes areas recorrendo aos Business Modeling Softwares. Até entdo, o pensamento
estratégico era principalmente de curto prazo, associado a ideia de aumento de lucro e pouco
preocupado com fatores como propodsito e percepcao de valor do consumidor (Gorevaya;

Khayryllina, 2015).

No final dos anos 90, o setor empresarial ja estava familiarizado com a ideia de modelo
de negocio, mas a expressao era quase sempre associada aos comércios relacionados ao virtual

(e-business), como se so fosse possivel definir estrutura e fazer analises de empreendimentos
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desta natureza. Faltava, também, uma conceituacao Unica do termo, capaz de garantir que todos
compreendessem o seu significado, importancia e aplicacdo (Nielsen e Lund, 2014).

O inicio do século XXI traz a construcdo das defini¢des de modelo de negdcios adotadas
hoje. Conforme Gorevaya e Khayryllina (2015), foi a partir do ano de 2000 que a modelagem
passou a ser compreendida também como uma metodologia de gestao, dando surgimento a area
de Engenharia de Negocios dentro do mercado. Segundo os autores, € neste estagio que chega-
se ao “entendimento de que a modelagem de negdcios ¢ uma ferramenta que permite determinar
a dire¢do correta de mudanca, para formar o conceito [...] e facilitar a sua implementag¢ao”

(Gorevaya e Khayryllina, 2015, p.2, tradugdo nossa).

Na literatura, surgem sinteses como a de Joan Magretta (2002), que conceituou modelo
de negdcio como “histérias que explicam como as empresas trabalham” (Magretta, 2002, p.4,
traducao nossa). Também foi Magretta quem primeiro falou sobre a importancia de o modelo
de negocio considerar questdes relacionadas ao cliente e aos seus interesses (Gorevaya e
Khayryllina, 2015). Mas, no entendimento de Nielsen e Lund (2014), ¢ a tese de doutorado de
Osterwalder (2004) que revoluciona ao propor uma ontologia do conceito de modelo de negdcio
e assentar uma detalhada concepcdo do termo a partir de uma construgdo grafica.

Gorevaya e Khayryllina (2015) identificam, nesta época, trés linhas de pesquisa sobre o
tema, com autores que usando-o como um resumo descritivo de uma “forma de criar, vender e
entregar valor aos clientes” (Gorevaya; Khayryllina, 2015, p. 2, tradugdo nossa); autores
tentando explicar elementos indispensaveis de um modelo de negdcio, e autores se dedicando
a analise modelos de negocio de empresas de sucesso (Gorevaya; Khayryllina, 2015). Mas foi,
de fato, o trabalho de Osterwalder que obteve maior destaque e teve maior repercussdo na
academia e no mercado (Coes, 2014). Em 2008, o pesquisador sui¢o conclui a estruturagdo da
ferramenta grafica ja proposta em sua tese de doutorado e apresenta entdo o Business Model
Canvas. A rapida disseminagao das suas ideias € resultado tanto da simplicidade, facilidade de
compreensdo e adog¢do do seu conceito quanto da completude e versatilidade desta ferramenta
grafica de andlise, que podia ser aplicada a diferentes tipos de negocio (Coes, 2014).

Ainda que outros autores como Zott & Amit, 2013; Wirtz et al, 2016; Massa et al, 2017
(Coes, 2014) tenham continuado a propor novas conceituagdes para o termo e novas formas de
analise de negocios nas ultimas décadas, muitas destas propostas foram influenciadas pela de
Osterwalder. O seu trabalho tem, portanto, grande influéncia na forma como se compreende e
se discute modelos de negodcios hoje. (Coes, 2014). Em 2010, Osterwalder se junta a Yves

Pigneur para langar a primeira edi¢do da obra “Business Model Generation”, onde reune e
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apresenta sua conceituagao de modelo de negocio e seu Canvas de forma ludica, orientada pelo
design thinking e com a proposta de tornar a ideia e o desenvolvimento de modelos de negdcio
acessivel a todos (Osterwalder; Pigneur, 2011). O sucesso do trabalho foi tanto que o livro se
tornou um best-seller traduzido para quarenta idiomas, superando cinco milhdes de copias
vendidas e sendo considerado o melhor livro de negocios de todos os tempos pelo jornal
americano USA Today*.

A obra traz o conceito de modelo de negdcio ja nas primeiras paginas, definindo que
“um modelo de negdcios descreve a logica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de
uma organizagdo” (Osterwalder; Pigneur, 2011, p. 14) e € “um esquema para a estratégia ser
implementada através das estruturas organizacionais dos processos ¢ sistemas” (Osterwalder;
Pigneur, 2011, p. 15). Eles defendem esta construgdo concisa, em que apenas duas frases
descrevem estrutura e fun¢ao, alegando que a conceituagado ideal tem de ser “simples, relevante
¢ intuitivamente compreensivel, a0 mesmo tempo em que nao simplifique demais a
complexidade do funcionamento de uma empresa” (Osterwalder; Pigneur, 2011, p. 15).

Osterwalder e Pigneur complementam tal conceituacdo a partir da apresentacdo da sua
ferramenta grafica (Osterwalder; Pigneur, 2010, p. 18-19), mostrando que, na sua concepgao, a
definicdo do conceito de modelo de negocio € praticamente indissociavel da reunido dos
elementos que compdem o Canvas. Os autores descrevem a ferramenta, explicitando que um
modelo de negdcios “pode ser melhor descrito com nove componentes bésicos, que mostram a
logica de como uma organizagado pretende gerar valor. Os nove componentes cobrem as quatro

areas principais de um negdcio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira”.

Figura 1 - Business Model Canvas

4 DZOMBAK, D. The 12 best business books of all time. USA Today. Disponivel em: Acesso em:
https://www.usatoday.com/story/money/business/2014/11/08/the-12-best-business-books-of-all-time/18659453/
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Para que a ferramenta em si e as andlises posteriores sejam bem compreendidas, ¢
necessario fazer aqui a descrigdo de cada um dos elementos que formam o Business Model
Canvas, tal qual estes componentes sao definidos pelos autores.

O primeiro componente apresentado na obra ¢ o “Segmentos de Clientes”. Este
quadrante, conforme Osterwalder e Pigneur (2011), “define os diferentes grupos de pessoas ou
organizagdes que uma empresa busca alcancar e servir” (Osterwalder; Pigneur, 2011, p. 20).
Para eles, a ferramenta ¢ melhor aproveitada e o modelo de negocio se mostra mais eficiente
quando ha uma sele¢do clara dos grupos de clientes aos quais a organiza¢ao vai servir € aos
quais vao ser ignorados (Osterwalder & Pigneur, 2010). Em modelos de negocio do ramo
jornalistico, o espago seria destinado a identificacdo da audiéncia potencial ou de empresas
parceiras interessadas na producao de conteudo.

O segundo componente, chamado de “Proposta de Valor”, descreve “o pacote de
produtos e servigos que criam valor para um segmento de clientes especifico” (Osterwalder;
Pigneur, 2011, p. 22), ou seja, € a forma como a empresa vai atender a necessidade ou solucionar
os problemas do ou dos segmentos de clientes. Na concepg¢ao de Osterwalder e Pigneur (2011),
uma proposta de valor costuma estar alicercada nas ideias de novidade, desempenho,
personalizagdo, execugdo, design, status, preco, reducdo de custos e/ou riscos, acessibilidade e
usabilidade. Aqui, quando aplicado ao jornalismo, pode-se pensar na estruturagao do diferencial

da informacao fornecida.



21

Entre o centro e o lado direito do Business Model Canvas, os autores posicionam o
componente “Canais”. Ele descreve “como uma empresa se comunica a alcanca seus segmentos
de clientes para entregar uma proposta de valor” e deve incluir canais de comunicacao,
distribuicdo e venda (Osterwalder; Pigneur, 2011, p.26). De acordo com os pesquisadores, 0s
canais aparecem em fases diferentes da interagdo do cliente com a empresa e com os produtos,
de modo que “encontrar a mistura certa de Canais para satisfazer o modo como os clientes
querem ser contatados € crucial para levar uma Proposta de Valor ao mercado” (Osterwalder:
Pigneur, 2011, p.27). Novamente voltando os conceitos para o jornalismo, pode-se considerar
como canais os locais em que o conteudo serd veiculado e anunciado, as formas pelas quais a

empresa vai manter contato com a audiéncia.

O quarto componente do Business Model Canvas descrito na obra ¢ o quadro
“Relacionamento com Clientes”, que explicita “os tipos de relagao que uma empresa estabelece
com os Segmentos de Clientes especificos” (Osterwalder; Pigneur. 2011, p.28), abragando os
momentos de conquista, retencdo, ampliagdo de oferta e suporte ao cliente. Para eles, uma
mesma empresa pode adotar diferentes estratégias e formas de relacionamento com os clientes
conforme cada momento de interagdo. Sao elencados os formatos de assisténcia pessoal e
assisténcia pessoal dedicada, self-service, servicos automatizados, comunidades e cocriagdao
(Osterwalder; Pigneur, 2011). As estratégias estabelecidas neste campo parecem variar menos
de acordo com o segmento dos negdcios, de modo que as organizacdes jornalisticas também
podem se valer dos formatos sugeridos, pensando em como conquistar, manter e atender a sua
audiéncia.

O quinto componente a ser apresentado ¢ o “Fontes de Receita”. Ele representa, de
acordo com Osterwalder e Pigneur (2011, p. 30), “o dinheiro que uma empresa gera a partir de
cada segmento de clientes”. Na proposta dos autores, eles sugerem que a empresa se pergunte
quanto cada segmento de cliente esta disposto a pagar, e lembram que um modelo de negécios
pode envolver “transa¢des de renda resultantes de pagamentos unicos” e “renda recorrente,
resultante de um pagamento constante” (Osterwalder; Pigneur, 2011, p. 30). Ainda de acordo
com os autores, cada segmento de clientes pode responder a mecanismos de precificagao
diferentes, sendo estes mecanismos classificados como “precificacdo fixa”, em que os precos
sdo pré-definidos, e “precificagdo dindmica”, onde mudam de acordo com as condigdes de
mercado, e 0 mecanismo de precificacdo escolhido teria grande influéncia na receita gerada. As

fontes de receita também costumam variar bastante de acordo com a area do negodcio
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(Osterwalder; Pigneur, 2011), no jornalismo, por exemplo, as mais comuns costumam ser, de
acordo com Souza Silva e Becker (2022), “publicidade” e “assinaturas”.

O sexto campo, denominado “Recursos Principais”, descreve tudo aquilo que € exigido
e essencial para o funcionamento dos modelos de negocio. Para Osterwalder e Pigneur (2011,
p. 34), cada modelo de negdcios requer recursos principais diferentes, e sdo eles que “permitem
que uma empresa crie e oferega sua proposta de valor”, alcancando mercados, mantendo
relacionamentos com os clientes e obtendo receita. Eles podem ser fisicos, financeiros,
intelectuais ou humanos (Osterwalder; Pigneur, 2011). Os principais recursos sao
extremamente amplos e variados, mas no jornalismo, por exemplo, pode-se pensar em
jornalistas bem-preparados, equipamentos tecnoldgicos para a produgdo das reportagens e
espaco para veiculacdo do material, sendo um jornal online, impresso ou canais de transmissao
de dudio e imagem.

O sétimo componente a ser apresentado ¢ o de “Atividades-Chave”. Ele descreve as
acOes mais importantes que uma empresa deve realizar para fazer com que seu modelo de
negocio funcione. Na visdo dos autores, as atividades-chave sdo aquelas necessarias para criar
e oferecer a proposta de valor do negdcio, alcangar mercados, manter o relacionamento com os
clientes e gerar renda. Eles categorizam as atividades-chave em atividades de producao,
resolucdo de problemas, e plataforma e rede. Mais uma vez, trata-se de um componente que
pode variar significativamente dependendo do negoécio em questdo (Osterwalder: Pigneur,
2011). Olhando para o jornalismo, pode-se considerar como atividades-chave a producao de
reportagem e a veiculacdo destes materiais em portais e canais de audio e video.

Intitulado “Parcerias Principais™, o oitavo campo abrange, de acordo com os autores, a
“rede de fornecedores e os parceiros que pdem o Modelo de Negocio para funcionar”. No livro,
os autores explicam que as parcerias sdo formadas pelas empresas por uma série de razdes e
que se tornam pecas fundamentais em muitos modelos de negocio, com o objetivo de otimizar
0s negocios a partir da redugdo de custos e riscos ou da facilitagdo do acesso a recursos
(Osterwalder; Pigneur, 2011). Para os pesquisadores, as empresas podem formar quatro tipos
diferentes de parcerias, sendo elas “aliancas estratégicas entre ndo competidores”; “coopeti¢ao
entre concorrentes”, "joint ventures para desenvolver novos negocios” e “relagdo comprador-
fornecedor” para garantir suprimentos confiaveis. No jornalismo, as parcerias principais podem
ser estabelecidas com outros veiculos de comunica¢do, no modelo de coopeti¢ao, com troca de
informagdes, com plataformas de hospedagem de contetido, como parceria entre nao
competidores, e com empresas de tecnologia/material de escritorio como fornecedores, assim

como assessorias de imprensa e associacoes/entidades como fornecedoras de informagao.
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O nono e ultimo campo, chamado “Estrutura de Custo”, descreve todos os custos
envolvidos na operagdo de um modelo de negocio especifico. Para os autores, a defini¢ao destes
custos se torna mais clara e mais facil apds a definicao dos recursos principais, das atividades-
chave e das principais parcerias do negdcio. Eles também alertam que a estrutura de custo pode
ter um peso maior ou menor dependendo da natureza do negdcio, sugerindo assim que alguns
negdcios sao direcionados pelo custo e outros direcionados pelo valor (Osterwalder; Pigneur,
2011). Osterwalder e Pigneur (2011) ainda definem que a estrutura de custos de um modelo de
negocio inclui custos fixos, custos varidveis, economia de escala ou economia de escopo. Em
negocios jornalisticos, encontram-se custos fixos como salario dos colaboradores, aluguéis de
espago e de servigos, e custos variados como os necessarios para a produgdo de reportagens e
conteudos especiais, incluindo equipamentos, pessoal, viagens, dentre outros.

Assim, a analisando todos estes aspectos, a ferramenta desenvolvida por Osterwalder e
Pigneur permite ter uma visdo das estruturas, cadeias e processos envolvidos na construgdo e
no funcionamento de um modelo de negdcio, ainda que possua limitacdes, desconsiderando
fatores como concorréncia e movimentos e tendéncias de mercado (Coes, 2014). Conforme
Sette da Silva (2014), sdo estas caracteristicas de facil visualizagdo e replicagdo que
transformaram a ferramenta em uma das mais utilizadas para desenvolvimento ¢ andlise de
negdcios em todas as areas.

De acordo com a pesquisa Causa Mortis: o sucesso e o fracasso das empresas nos
primeiros cinco anos de vida, desenvolvida pelo S Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas de Sao Paulo (Sebrae-SP) em 2014, os principais fatores associados ao fechamento
de novos negocios sdo a falta de planejamento prévio, de estudo de mercado e a ma gestdo. Tais
achados, a luz dos apontamentos de Sette da Silva (2014) e do atual contexto do jornalismo
brasileiro, com a faléncia do modelo de negdcio tradicional e o surgimento crescente das
startups (Costa et. al, 2021), como sera discutido neste e no proximo capitulo, reforcam a
relevancia da delicada construcao e analise dos modelos de negocio das iniciativas do campo.
Construgao e andlise, estas, que podem ser realizadas a partir da ferramenta de Osterwalder e
Pigneur, que assim se mostra capaz de contribuir, ainda que de forma limitada, para a
sustentabilidade ¢ uma maior longevidade dos negécios (Coes, 2014). E a partir destas
referéncias tedricas e destas possibilidades ja elencadas pela literatura que o Business Model
Canvas ¢ selecionado como ferramenta de analise e comparacao deste trabalho, o que voltara a

ser discutido na apresentagdo da Metodologia.
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2.3 TRANSFORMACOES DIGITAIS E A CRISE DO MODELO DE NEGOCIO
TRADICIONAL DO JORNALISMO

Como visto anteriormente, o jornalismo ganha carater de negocio ainda no século XIX,
com a descoberta do seu potencial econdmico pelo empresariado, consolidando-se como
industria de midia entre o final do século XIX e o inicio do século XX, em um contexto cultural
de massas, com vendas de impressos para este grande publico heterogéneo e com a virada de
chave do ramo a partir da inser¢ao da publicidade nos materiais jornalisticos (Couto, Melo,
Moreira & Xavier, 2009). O chamado “jornalismo industrial” como classificam Anderson, Bell
e Shirky (2013) chegou a ser considerado a “galinha dos ovos de ouro” (Ryfe, 2013) em razio
da sua alta lucratividade. No livro Grdtis: o futuro dos pregos, de 2009, Chris Anderson explica
a forma como o modelo de negdcio das empresas de midia e jornalismo estava estruturado a

época:

No modelo tradicional de midia, o produto ¢é fornecido de graga (ou quase de
graga) para os consumidores € os anunciantes pagam para se vincular ao
produto. Mais uma vez, o radio € aberto, bem como grande parte da televisao.
Da mesma forma, editores de jornais e revistas estdo longe de cobrar dos
leitores o custo efetivo de criar, imprimir e distribuir seus produtos. Eles ndo
estdo vendendo jornais e revistas aos leitores; eles estdo vendendo leitores aos
anunciantes. Esse ¢ um mercado trilateral. (Anderson, 2009, p. 12)

Esta caracteristica trilateral, em que os anunciantes sdo a0 mesmo tempo parceiros e
clientes, e os leitores, ouvintes e telespectadores — além de produtos e clientes — ¢ a principal
definidora deste modelo de negodcio do jornalismo industrial sustentado pela publicidade,
conforme identificado por Anderson (2009), Mierzejewska (2014), Christofoletti (2019) e
tantos outros. A partir do Canvas de Osterwalder e Pigneur (2011), € possivel compreender
melhor a estrutura de tal modelo. A “proposta de valor” das empresas jornalisticas, para o
grande publico, era a entrega da informacao qualificada, enquanto para os anunciantes era a
visibilidade e a exibicdo de suas mensagens as massas. A “atividade-chave” destes
empreendimentos, por sua vez, era a producao do conteudo jornalistico, informativo ou de
entretenimento. Para isso, os veiculos e conglomerados de midia demandavam “estruturas de
custo” bastante complexas (Mierzejewska, 2014), envolvendo todas as dindmicas e processos
naturais das redacgdes, estidios, graficas e estagdes de transmissdo, além daquelas de
distribuicao. Quanto as “parcerias”, o numero de vinculos e interagdes era significativamente
menor, considerando que as empresas jornalisticas e de midia costumavam centralizar quase

todas as etapas de producdo e distribui¢do dos seus produtos (Mierzejewska, 2014). Assim, as

principais podiam ser elencadas como os governos, responsaveis pela concessao das faixas e
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canais de transmissao, tal qual lembra Mierzejewska (2014), e eventuais empreendimentos
envolvidos nos processos da midia, considerando, ainda, os anunciantes como parceiros quando
da perspectiva do publico como cliente final. Os “recursos principais” no jornalismo industrial
eram (e seguem sendo) o capital humano e as tecnologias. O “relacionamento com os clientes”,
neste modelo de negdbcio trilateral, como ja apontado, guiava-se principalmente pela logica do
relacionamento com a grande massa e com os anunciantes. Os “canais de distribui¢ao” da
época, alguns dos quais permanecem até hoje, eram as faixas de radio, canais de tevé e sistemas
de venda e entrega de impressos, como bancas e servigos a domicilio. Por fim, as “fontes de
receita” do modelo de negdcios da industria midiatica e do jornalismo, como apontam Anderson
(2009), Mierzejewska (2014) e Christofoletti (2019), eram a publicidade, responsavel pela
maior parte dos recursos arrecadados, e as vendas individuais e assinaturas, ainda que os
montantes oriundos destas duas ultimas fossem significativamente menores.

Além dos contextos de cultura de massa e de consumo presentes na época, e da forga e
atratividade da publicidade (Couto, Melo, Moreira & Xavier, 2009), o modelo de negdcio do
“jornalismo industrial” foi influenciado e em certo aspecto preservado tanto pelo controle
exercido pelo governo através das concessdes, autorizagdes e subsidios, quanto pelos desafios
e barreiras econdmicas da producdo de contetudo. Tais fatores geraram menor diversidade de
veiculos e concentragao do poder e das operagdes de midia, garantindo ao jornalismo um valor
de “bem a ser buscado” e grande interesse por parte do publico e das empresas nestes espagos
mididticos e no que neles era veiculado, como mostram Mierzejewska (2014) e Christofoletti
(2019).

No final do século XX, entretanto, o mundo globalizado assistiu ao surgimento e
popularizagdo da internet e das subsequentes tecnologias digitais. Estes avangos
revolucionaram diversos aspectos da vida em sociedade (Couto, Melo, Moreira & Xavier, 2009)
e comegaram, ja nos anos 90, a transformar as logicas de distribuicdo e acesso a informacao,
ameacando o equilibrio do tradicional modelo de negdcio do jornalismo e das empresas de
midia (Mierzejewska, 2014). Se até entdo as empresas jornalisticas, as empresas de midia e
demais empreendimentos do ramo comunicacional detinham o poder sobre os formatos, os
espacos, os canais ¢ os sistemas de distribui¢ao de informagdo, com a World Wide Web ¢ o
surgimento constante de novos dispositivos digitais que permitiam produzir € consumir
informacao de novas formas, este monopdlio estava acabado, com agentes de todos os mercados
e até o proprio publico podendo ocupar o papel de emissor das mensagens (Mierzejewska,
2014).

Conforme Salverria (2019) e Diaz-Noci (2019), foi a partir de 1994 que os
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empreendimentos jornalisticos e demais negocios de midia e comunicacao passaram a explorar
esses novos formatos e canais de distribuicdo, comegando a transpor o conteudo dos jornais,
revistas e programas de radio e televisao para a World Wide Web e dando os primeiros passos
no processo de informatizagdo das redagdes. Mierzejewska (2014) explica que este ingresso no
universo digital foi pouco planejado, com a maioria das empresas de midia de legado dando
inicio aos primeiros passos neste novo meio a partir de um “sentido de competitividade” e ndo
de um “plano de negdcios bem pensado”. De acordo com a pesquisadora, os jornais, emissoras
e demais players da midia preocuparam-se apenas em ocupar o espago digital, transpondo o
conteudo tal qual ele era apresentado nos seus formatos originais e disponibilizando-o
majoritariamente de maneira gratuita. A falta de consciéncia acerca da dimensdo das
transformagdes em curso impediu o mercado da comunicacdo de enxergar que estava
acostumando o publico ao contetido gratuito neste novo meio, reduzindo o valor percebido deste
produto e servigo (Mierzejewska, 2014). Para Mierzejewska (2014), o somatorio destes fatores,
com proliferagdo de espacos de midia alternativos € novos dispositivos para consumo, gerou
uma mudanga nas expectativas e desejos do publico, alterando o equilibrio do poder dos entio
criadores de conteudo para os consumidores de conteudo e fazendo com que os jornais e as
empresas de midia tradicionais deixassem de ser vistas como as unicas fontes de informacao
(Mierzejewska, 2014).

Anderson (2009) defende que a internet comercial gerou uma “extensdo do modelo de
negocios da midia a industrias de todos os tipos”. Na pratica, os recursos da publicidade, que
antes eram destinado a estas empresas, detentoras dos espagos de comunicacdo, agora podiam
também ser destinados para outros espagos dentro da rede, gerenciados por empresas de outras
areas, pessoas fisicas e todo tipo de organizagdes, o que, além de dividir tais receitas, contribuia
para a segmentacao do publico (Mierzejewska, 2014), ameacando e enfraquecendo o modelo
de negdcio das midias, sustentado principalmente pelos valores obtidos com a publicidade
enquanto estes novos agentes do mercado digital frequentemente ja possuiam outras fontes de
renda. Como explica Anderson (2009, p.12) “Agora todo um ecossistema de empresas na Web
estd se desenvolvendo em torno do mesmo conjunto de modelos”. Ao mesmo tempo em que a
publicidade comeca a migrar para estes novos espagos, comega-se a formar a percepgdo € o
costume coletivo de que € possivel e interessante consumir informagao de outras fontes além
dos veiculos jornalisticos e das empresas de midia de legado, gerando impacto também para a
receita oriunda das vendas e assinaturas de impressos, de canais fechados de televisdo. (Costa

et. al,2021).
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E neste cenario, entendido como o inicio do “jornalismo pos-industrial” por Anderson,
Bell e Shirky (2013), que surgem também, especialmente a partir dos anos 2000, os nativos
digitais, iniciativas de jornalismo fundadas j& no online, em maioria por jornalistas
empreendedores que ndo estavam atuando em veiculos tradicionais (Martinez-Garcia e
Navarro, 2019; Mauricio ¢ Almeida, 2020; Carvalho, 2020). De acordo com Salverria (2019),
Martinez-Garcia e Navarro (2019) e Diaz-Noci (2019), enquanto os grandes jornais e
conglomerados de midia realizavam esta adaptagdo ao ambiente virtual como uma extensao das
suas atividades originais, os nativos digitais ja iniciavam as suas atividades com foco neste novo
espaco, valendo-se das novas ferramentas de producao disponiveis para fazer um jornalismo
que ja considerava as particularidades do ambiente e das relagdes virtuais, além do novo modo
de consumir informagao, implicando, invariavelmente, na ado¢do de modelos de negocios com
aspectos inovadores e mais alinhados as caracteristicas deste outro meio. Este movimento dos
nativos digitais dentro do cenario nacional e as novas possibilidades de modelo de negdcio para
o jornalismo voltardo a ser debatidos no proximo capitulo.

A “crise do jornalismo”, como colocam Souza e Silva e Becker (2020), ganha novas
proporg¢des a partir da segunda metade dos anos 2000, com a chegada das redes sociais e dos
dispositivos méveis. Conforme Anderson, Bell e Shirky (2013) e Berastegi, Gurrutxaga e
Goikoetxea (2019), as redes sociais e as plataformas de streaming, especialmente o Facebook
e o Youtube, ampliaram ainda mais a quantidade de emissores, e informacdes e de contetidos
disponiveis, recrutando mais uma parcela dos ja repartidos recursos publicitarios. Mierzejewska
(2014) sintetiza todas essas transformagdes aceleradas na loégica que passara a imperar apds a
popularizagao da internet e que se mantém atual desde entdo: “as regras eram claras e fixas;
agora elas sdo fluidas e imprevisiveis a medida que as tecnologias e os publicos mudam de
forma rapida e sem instrugdes” (Mierzejewska, 2014, tradugdo nossa).

Toda esta conjuntura de novas tecnologias, mudangas na producdo, distribui¢do e
consumo de informacao teve um impacto significativo para a cadeia de valor do jornalismo,
afetando organizagdes e profissionais (Christofoletti, 2019). Nos Estados Unidos, o mesmo The
New York Times que faturava 3,5 bilhdes no comeco do século XX viu o seu rendimento cair
para 1,5 bilhdo de dolares em 2013, enquanto o Facebook, a época com apenas 15 anos de
existéncia, teve uma receita de 86 bilhdes de doélares no mesmo ano (Costa et. al, 2021).
Conforme Costa et. al, (2021), uma pesquisa da Escola de Midia e Jornalismo da Universidade
da Carolina do Norte mostrou que mais de um em cada cinco jornais dos pais norte-americano
foi fechado entre 2004 € 2019, deixando dezenas de comunidades sem cobertura local. Por 14,

as perdas em publicidade foram tdo expressivas que, em 2014, toda arrecadacdo das midias
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oriunda desta fonte de receita foi equivalente a angariada em 1950, quando a economia nacional
era sete vezes menor (Christofoletti, 2019).

O quadro se repetiu no Brasil, como aponta Costa et. al (2021) a pesquisa “Atlas da
Noticia” do Instituto Para o Desenvolvimento do Jornalismo, identificando o fechamento de
pelo menos 81 empresas jornalisticas brasileiras entre 2011 e 2018, assim como a redu¢do no
nimero de jornalistas em 83% dos veiculos nacionais. Christofoletti (2019) evidencia ainda
mais o problema ao lembrar do declinio acentuado na circulag@o dos jornais impressos que, nos
anos 2000, em um momento considerado positivo, alcangaram uma média diaria de 7,2 milhdes
de exemplares em todo pais, nimero que foi reduzido para 5,6 milhdes de copias/dia em 2017,
de acordo com a Associacdo Nacional dos Jornais (ANS). Mais recentemente, um levantamento
do Instituto Verificador de Comunicagdo (IVC) demonstrou que a tiragem média diaria dos
quinze maiores jornais brasileiros ndo alcangava os 400 mil exemplares em 2022°.

Apesar dos numeros desanimadores e da leitura negativa de Christofoletti em relagdo ao
ecossistema do jornalismo brasileiro do século XXI, considerado pelo autor como
“preponderantemente comercial, atualmente concentrado, familiar, predatorio e refratario a
inovagdo”, também hd aspectos positivos decorrentes das transformacdes do digital a serem
percebidos:

A grande rede ndo trouxe s6 misérias. Sua estrutura aberta e descentralizada e
seu funcionamento dindmico e fluido catalisam criatividade, inovacao,
colaboracionismo ¢ diversidade. A grande rede criou, enfim, condigdes de
fertilidade para o surgimento de diversos pequenos empreendimentos
jornalisticos. (Christofoletti, 2019 p.37)

Sao estas reconstrugdes dos arranjos do jornalismo e as possibilidades vislumbradas a

partir delas que serdo debatidas a seguir.

> Jornais impressos: circulagio despenca 16,1% em 2022. Poder360, 31/03/2023. Disponivel em:
https://www.poder360.com.br/economia/jornais-impressos-circulacao-despenca-161-em-2022/. Acesso em 10
out 2023.
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3. JORNALISMO INDEPENDENTE E OS NATIVOS DIGITAIS DE JORNALISMO
NO BRASIL

Ja tendo abordado a constru¢ao do jornalismo comercial ¢ do seu modelo de negdcio,
assim como as circunstancias que comprometeram a sua sustentabilidade, o presente trabalho
traz neste terceiro capitulo um olhar para o jornalismo produzido no Brasil fora das
organizagdes tradicionais, revisitando o surgimento do jornalismo independente principalmente
através das produgdes de Marconi (1980), Reis (2017) e Gosch (2021). Em sequéncia, apresenta
o processo de reformulagdo do conceito de jornalismo independente a partir da eflorescéncia
dos nativos digitais, sustentado nos trabalhos de Ramonet (2013), Oliveira e Stipp (2015),
Xavier (2015), Franga (2016), Assis (2017), Christofoletti (2019), Souza Silva ¢ Becker (2022)
e Patricio e Batista (2020). Reune, ainda, as observacdes destes autores acerca do atual
momento do jornalismo independente no Brasil, na fase dos nativos digitais, para tentar
estabelecer seus contornos, e introduz, por fim, o panorama das iniciativas digitais existentes

no pais hoje.

3.1 O CONCEITO DE JORNALISMO INDEPENDENTE, SUA EVOLUCAO NO BRASIL
E OS NATIVOS DIGITAIS

Ainda que o jornalismo dos séculos XIX e XX tenha sido marcado pelo surgimento,
desenvolvimento e expansao dos veiculos de massa, conforme mostram Traquina (2002) e
Mesquita (2005), caracterizando-se, como ja visto, como um jornalismo industrial, outras
expressoes da pratica ndo cessaram de existir, com suas agdes e evolucdes sendo igualmente
parte da historia do jornalismo (Atton; Hamilton, 2008). Produzidos por atores que, por
diferentes razdes, ndo encontravam espago ou nao se interessavam em fazer parte da grande
midia, existiram também durante todo este periodo trabalhos jornalisticos considerados
“alternativos” ou “independentes”, mesmo que em nimero muito reduzido (Gosch, 2021 apud.
Sodré, 2004).

No Brasil, segundo Marconi (1980), estas iniciativas que fugiam as convengdes e
padrdes da midia tradicional surgem especialmente a partir dos anos 1960, como uma tentativa
de fugir das amarras editoriais e comerciais comuns as grandes empresas de midia,
frequentemente de posse de empresarios originarios de outros ramos, preocupados, como ja

discutido, primeiramente com o lucro e, portanto, sujeitos aos interesses do mercado.
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O primeiro jornal desse tipo - o Pif-Paf - surgiu em 1964 e teve duracdo
efémera de 8 edigdes quinzenais sob a direcdo do esquerdista Millor
Fernandes. O mesmo humorista em 1969, reunindo-se a um grupo de criticos
e humoristas de esquerda (Ziraldo, Tarso de Castro, Henfil, Jaguar) funda o
semanario O Pasquim. As caracteristicas desta imprensa: tiragem reduzida de
cada impressdo; repercussdo reduzida, exceg¢des como O Pasquim,
Movimento, Em Tempo; falta de esquema empresarial com trabalho
semiartesanal na maioria dos 6rgdos; auséncia de suporte financeiro adequado,
caracterizada pela inexisténcia de anuncios comerciais, etc (Gosch, 2021,
apud. Marconi, 1980, p. 307-309).

Juntam-se ainda a estas primeiras iniciativas independentes o jornal “A Manha”,
langado em 1926 e assim autodeclarado por “ser desvinculado econdmica e editorialmente de
grandes grupos empresariais” (Gosch, 2021), e a revista “Realidade”, lancada em 1966, que,
apesar de pertencer a Editora Abril, se considerava independente “por estar em confronto com
a politica do pais, contra a midia hegemonica e por quebrar tabus na imprensa” (Gosch, 2021,
p. 44), entre outros. De acordo com Marconi (1980), Reis (2017) e Gosch (2021), as publicagdes
e eventuais programas de radio que se identificavam com esta classificagdo eram, no geral,
esfor¢os coletivos de jornalistas, normalmente com carater de “projeto”, tendo como proposta
principal a contraposi¢do a midia convencional.

Isto posto, as primeiras décadas do jornalismo independente no Brasil sdo marcadas,
como mostram Reis (2017) e Oliveira (2019), pela criagao de iniciativas que se caracterizavam
mais pela oposicao ideologica a tudo o que representava a grande imprensa do que pelo esforco
de construgdo de empreendimento jornalistico com novas e diferentes estruturas e enfoques,
estando mais proximas a ideia de “midia alternativa” e do ativismo politico-social ¢ menos
focadas no desenvolvimento de negdcios jornalisticos possivelmente sustentaveis e rentaveis.

Ja no final do século XX, dado o contexto das transformagdes econdmicas e sociais
abordadas anteriormente, com a globalizacdo, a popularizagdo da internet, as mudangas nos
modos de distribui¢do e consumo da informagao, a consequente crise do modelo do jornalismo
industrial e o ingresso na era do jornalismo pods-industrial, tem-se uma mudanga nas percepgoes
sobre o jornalismo independente e nos proprios contornos do segmento, como apontam
Christofoletti (2019), Reis (2017) e Gosch (2021). Enquanto os grandes veiculos e
conglomerados de midia foram fortemente abalados pelo redirecionamento dos recursos
publicitarios, tal qual explica Miersejewska (2014), as iniciativas independentes ja existentes
sofreram um impacto menor. Isto porque, de acordo com Reis (2017), eram menos dependentes
da publicidade, uma vez que majoritariamente ndo tinham o lucro como objetivo principal, além
de possuirem estruturas e obrigagdes orcamentarias menores. Segundo Christofoletti (2019), os

jornalistas, insatisfeitos com o elevado nimero de demissdes, com a precarizagao das condigdes
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de trabalho e com as novas dinamicas das redagdes (impostas também pelas novidades do
digital e da cultura de convergéncia midiatica (Deuze e Witschge, 2018), passaram a enxergar
no jornalismo independente uma alternativa e uma possibilidade de renovacao para o trabalho
jornalistico.

Comegaram a ser criados, assim, “variados empreendimentos jornalisticos nao
vinculados a organizagdes tradicionais” (Christofoletti, 2019) sobre tal denominagao,
especialmente a partir dos anos 2000. Sdo, como mencionados anteriormente, os nativos
digitais, iniciativas fundadas ja no online, em maioria por jornalistas empreendedores que nao
estavam atuando em veiculos tradicionais (Martinez-Garcia e Navarro, 2019; Mauricio e
Almeida, 2020; Carvalho, 2020).

Oliveira e Stipp (2015) consideram este como um periodo de “laboratério” e
experimentacdo do jornalismo independente, com jornalistas vindos das midias de legado
passando a testar, explorar e descobrir, agora com todas as possibilidades ofertadas pelo digital,
0 que esta outra configuragdo da pratica podia ser. “Sem compromissos com ideologias e
hierarquias, ele reinventa modos de narrar, de recepcdo e até mesmo o modo de se fazer
jornalismo” (Oliveira; Stipp, 2015, p. 14).

Nesta segunda fase, o jornalismo independente ganha um novo sentido com iniciativas
nativas digitais de diferentes os estilos, propostas e objetivos passando a integrar o grupo e
contando, como mostra a literatura, com algumas caracteristicas comuns que as vinculam a tal
definicdo. Ramonet (2013) destaca a dire¢ao destes novos veiculos por jornalistas, a retomada
do jornalismo de investigacao e também das coberturas locais, no que chama de “jornalismo de
proximidade”; Xavier (2015) identifica a organizacdo em equipes pequenas, compostas quase
que exclusivamente por profissionais de comunicacao e a preocupagdo com o desenvolvimento
de “produtos editoriais inovadores e de qualidade”, além de um “baixo investimento nas areas
de marketing e publicidade”; Franca (2016) constata a adogao de novos modelos de negbcio e
a busca pelos resultados financeiros; Assis (2017) percebe a definicdo da liberdade editorial
como prioridade maxima e uma maior abertura a participacdo do publico nos processos
produtivos; Christofoletti (2019) relata também o anseio por “mais diversidade tematica nas
coberturas” e Patricio e Batista (2020, p.4), por fim, reconhecem um esfor¢o para “recuperar
valores fundamentais deixados em segundo plano pelos meios tradicionais [...] e a credibilidade
perdida”.

A partir das andlises e constatacdes dos autores, pode-se compreender que este novo
jornalismo independente, fruto da crise do jornalismo industrial em todas as suas acepg¢des,

representa hoje no cendrio nacional uma expressao da pratica nao vinculada a grupos de poder
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politico, econdomico ou mesmo mididtico. Além de, ndo necessariamente relacionada ao
ativismo politico-social, editorialmente livre e aberta, mais proéxima ao seu publico, e, sendo
esta possivelmente a mudanca mais expressiva, disposta a se posicionar como um
empreendimento que busca a viabilidade e a sustentabilidade financeira a longo prazo e pode
obter lucro dentro, acercando-se cada vez mais de uma légica empreendedora.

Para Saad e Silveira (2021), os nativos digitais enfrentam agora o desafio de encontrar
ou criar novos arranjos que lhes permitam alcancar a sustentabilidade e conquistar mais espago
na disputa pela aten¢@o do publico, para assim consolidar-se cada vez mais como concorrentes
reais da grande midia. O atual cendrio brasileiro traz perspectivas interessantes: o0 Mapa do
Jornalismo Independente®, desenvolvido pela também nativa digital Agéncia Publica em 2016,
jé registra, em 2023, mais de 200 iniciativas com o perfil de organizagdes que produzem
primordialmente conteudo jornalistico; nascidas na rede; com esforcos coletivos; e
originariamente ndo associadas a grandes grupos de midia, politicos, organizagdes ou outras
empresas. Utilizando a publicagdo virtual como base para o desenvolvimento de um estudo
sobre sustentabilidade no jornalismo empreendedor no pais, Silveira e Ramos (2022)
descobriram que mais de 70% das iniciativas compiladas no Mapa que se identificavam como
empreendedoras ja haviam atingido a sustentabilidade financeira. Pode-se interpretar tal dado
como indicio de que os nativos digitais tém, de fato, se proposto a explorar novos modelos de

negocio e que eles estdo gerando certos avangos, como se discutird a seguir.

3.2 NATIVOS DIGITAIS E NOVOS MODELOS DE NEGOCIO PARA O JORNALISMO

De acordo com Salaverria (2019), Martinez-Garcia e Navarro (2019) e Diaz-Noci
(2019), enquanto os grandes jornais e conglomerados de midia realizavam sua adaptagcdo ao
ambiente digital como uma mera extensao das suas atividades originais, os nativos digitais ja
iniciavam suas atividades com foco neste novo espaco. Valendo-se das novas ferramentas de
producdo disponiveis para fazer um jornalismo que j& considerava as particularidades do
ambiente, das relagdes virtuais ¢ do novo modo de consumir informagdo, implicavam
frequentemente na ado¢do de modelos de negocios com aspectos inovadores € mais alinhados

as caracteristicas deste outro meio.

® Mapa do Jornalismo Independente. Agéncia Piiblica. Disponivel em: https://apublica.org/mapa-do-jornalismo/.
Acesso em 10 out 2023.
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Os primeiros passos para o desenho de novos modelos de negocio do jornalismo pds-
industrial acontecem tanto nos veiculos de legado quanto nos nativos digitais, mas estes ultimos
exploram mais formatos e possibilidades em todos os aspectos, visto que ndo possuem (e
consequentemente ndo necessitam de) todas as estruturas das grandes empresas de jornalismo
e midia (Souza Silva; Becker, 2022).

Tal qual destacam os autores, a preocupagdo primeira dos jornais, dos conglomerados
de midia e dos proprios nativos digitais era, frente a crise, com a sobrevivéncia do negdcio
jornalistico - o que direcionou as atengdes deste esfor¢o de constru¢do de novos modelos de
negocio especialmente para as fontes de receitas possiveis, como evidencia o trabalho de Souza
Silva e Becker (2022). Assim, os novos modelos de negdcio do jornalismo, tanto nas grandes
midias quanto nos nativos digitais, se caracterizam mais pela abertura a novas formas de
financiamento da atividade jornalistica do que por uma reformulagcdo completa do “negodcio
jornalistico”, com empresas do meio mantendo ou adotando, pelo menos nas duas primeiras
décadas do século XXI, estruturas de custo, atividades e processos muito semelhantes aos
adotados no jornalismo industrial do final do século XX, como apontado por Mierzejewska
(2014).

A segunda edi¢do da pesquisa internacional Ponto de Inflexdo’, realizada e publicada
pela organizacdo espanhola SembraMedia em 2021, identificou mais de 30 tipos possiveis de
fontes de receita sendo utilizadas por organizacdes jornalisticas ao redor do globo atualmente.
Ainda que o relatorio evidencie uma diversidade de possibilidades, a literatura indica, de acordo
com a revisao de Souza Silva e Becker (2022), que as fontes de receita mais frequentes, quando
considerados tanto os veiculos de legado quanto os nativos digitais, sdo a publicidade, as
subvencoes, as variagdes dos modelos de assinatura, o financiamento coletivo e os Servigos de
Valor Adicionado (SVA), como Costa et. al (2021) denomina a venda de subprodutos
informativos como publicagdes especiais, contetidos terceirizados, cursos € eventos € servigos
tecnologicos relacionados a informagao. Para que haja melhor compreensao acerca da natureza
destas principais formas de financiamento do jornalismo, essenciais na constru¢do dos novos
modelos de negocio do ramo, objeto de estudo central deste trabalho, ¢ valido explicar suas
dindmicas de oferta e arrecadagdo, a fim de iluminar os novos contornos do negécio do

jornalismo, principalmente nos nativos digitais.

7 Ponto de Inflexdo. SembraMedia, 2021. Disponivel em: https://data2021.sembramedia.org/pt-br/. Acesso em:
23 out 2022
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A publicidade no jornalismo aparece na forma de propaganda comercial, em antincios
em paginas fisicas ou virtuais, inser¢does nas midias de audio e video e no conteudo de marca,
assim como em acgdes e eventos desenvolvidos a partir de parcerias entre os veiculos
jornalisticos e as marcas anunciantes. Esta fonte de receita, tdo cara ao jornalismo em todas
suas fases, como enfatizam Christofoletti (2019), Costa et. al (2021), e Souza Silva e Becker
(2022), entre outros, consiste na entrega de espago e visibilidade pelos veiculos aos anunciantes,
a partir da exibicdo das mensagens destes segundos ao publico que acompanha os primeiros.
Como visto anteriormente, ¢ o alcance a este grande, variado e agora segmentado publico que
motiva e sustenta a publicidade no jornalismo, como explicado na obra “O jornalismo na era
da publicidade” de Leandro Marshall (2003). Conforme a dindmica explicada pelo autor, as
marcas pagam valores aos veiculos para divulgar os seus produtos e servigos, na expectativa de
alcangar mais pessoas e ampliar as suas vendas. Os veiculos, por sua vez, cedem o seu espago
e a atencdo do seu publico em troca de recursos para financiar as suas atividades e, em certos
casos, reduzir ou eliminar o custo ao consumidor final, a audiéncia. Marshall (2003) ja
identificava, mesmo no inicio dos anos 2000, o quanto a dependéncia da receita publicitaria
impactava outros aspectos do negocio jornalistico para além do orgamento, influenciando,
segundo o autor, até mesmo na construcao e selecdo das noticias.

As subvengoes ou subsidios, com participacdo cada vez maior na sustentabilidade dos
negocios jornalisticos, especialmente dos nativos digitais, sdo recursos financeiros, auxilios de
custo e/ou isencdes oferecidos aos veiculos por o6rgdos de governo, organizagdes nao
governamentais, filantropicas, entidades, instituicdes e associagdes para a realizacdo de
atividades e produgdo de contetido que respeitem determinados requisitos, eventualmente com
objetivos especificos. E uma relagdo que costuma exigir transparéncia perante ao publico em
relacdo aos valores fornecidos e as entregas jornalisticas realizadas ou, ainda, em relagdo ao
uso para atividades de manutencdo e funcionamento do empreendimento jornalistico.

As assinaturas e as suas variagdes sdao outra fonte de receita usual no negocio
jornalistico, tendo como principal diferenca o fato de que, nesta forma de arrecadagdo, ¢ o
publico final, leitores, telespectadores, ouvintes, seguidores, inscritos, que pagam diretamente
para ter acesso a conteudos ou beneficios. Ramos (2021) esclarece que esta troca comercial esta
baseada no interesse ¢ na necessidade do publico em relagdo as informagdes que os veiculos
detém, podendo estes comercializarem, entdo, o conteudo noticioso de diversas formas,
restringindo a integralidade da producdo apenas aos pagantes ou diferenciando contetidos
gratuitos de conteudos pagos, seja a partir da contratacdo de planos especiais ou de limitagdes

de acordo com a quantidade de contetido consumido, através de paywalls e outras ferramentas
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de bloqueio. Integram este grupo de fonte de receita as assinaturas pagas de impressos € jornais
digitais, de canais jornalisticos, de newsletters e de membresias, variagdes estas que costumam
possuir valores modicos, ndo proibitivos, a fim de estimular a compra dos produtos a partir da
no¢do de que pregos mais baixos sdo capazes de converter um maior nimero de pessoas em
assinantes. Christofoletti (2019), Costa et. al (2021) e Ramos (2021) apontam em seus trabalhos
o desafio que as assinaturas representam tanto para os veiculos tradicionais quanto para os
nativos digitais hoje, com um publico cada vez mais resistente a ideia de pagar por contetdo
noticioso e a consequente diminui¢do nos montantes arrecadados com estas estratégias.

O financiamento coletivo, também conhecido como crowdfunding, ¢ definido por
Felinto (2013, p.4) como “um processo em que o proprio publico colabora para o financiamento
de um projeto”. No jornalismo, profissionais e organizagdes apresentam ideias de reportagens,
de projetos ou até mesmo de criagdo de novos veiculos a um publico ja existente ou em
potencial, e recebem entdo apoio financeiro em valores abertos ou pré-fixados para custear as
despesas destas atividades, como mostra Vieira de Aratjo (2016), podendo, ainda, tal apoio
estar associado a garantia de um beneficio posterior, como acompanhamento e participa¢do nas
etapas de produ¢do do material ou de entregas extras para os financiadores. Segundo o autor, o
crowdfunding esté alicercado no sentido de participacdo e decisdo ofertado ao publico, que se
percebe como um “auténtico colaborador do processo produtivo”, sendo o grupo de apoiadores
normalmente constituido por individuos que compartilham das mesmas ideias e visdes que os
jornalistas ou empresas € que estimam informagdes as quais s6 terdo acesso caso incentivem e
contribuam com o trabalho jornalistico necessario. Ainda conforme Aradjo (2016), o
financiamento coletivo € capaz de proporcionar uma maior liberdade ao trabalho do jornalista,
além de uma relagcdo mais préxima com o publico, mas pode levantar questionamentos éticos,
demandando um alto grau de transparéncia entre a organizagao jornalistica e o publico, sendo
indispensavel a prestacao de contas.

Por fim, os Servigos de Valor Adicionado (SVAs), como classifica Costa et al (2021) a
partir de expressdo emprestada da industria das telecomunicagdes, sio uma nova fonte de
receita para modelos de negdcio em que os empreendimentos jornalisticos ndo se limitam a
oferecer apenas informagdo. Segundo Costa (2014, 2021), os SVAs sdo produtos que nao
decorrem da atividade-chave principal da empresa, e, portanto, também ndo sdo a fonte
principal de recursos, mas sim um complemento hoje indispensavel aos negocios jornalisticos.
Para o autor, os SVAs eficientes sdo aqueles “capazes de ajudar a promover o principal servico
e assim trazer faturamento” (Costa, 2014, p. 55), podendo incluir, no campo do jornalismo,

desde subprodutos do conteudo informativo até servigos tecnologicos relacionados com a
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producdo de informacdo, por vezes a partir de parcerias com entidades de outros setores.
Entram, portanto, no grupo dos SVAs servigos como pesquisas, analises, dossiés, publicacdes
especiais terceirizadas, livros, eventos, workshops, cursos e até servicos de e-mail,
hospedagem, compra e venda, pesquisa. Costa (2014) explica que esta fonte de receita baseia-
se na confianca do publico final ou de outras empresas na qualidade dos servicos oferecidos e
das entregas realizadas pelos veiculos ou, ainda, na percep¢ao de que tais SVAs facilitardao os
processos e reduzirdo os esfor¢os necessarios dos individuos e empresas. Um bom desempenho
em vendas de SVAs estaria, assim, diretamente associado a uma percepcao positiva do publico
e das empresas em relacdo a expertise e confiabilidade do negodcio jornalistico em questio.

Os resultados do estudo publicado pela SembraMedia em 2021 atestam que,
diferentemente dos veiculos de legado, que ainda possuem a publicidade como principal fonte
de receita® (Pesquisa O Valor da Publicidade no Brasil, 2021), as iniciativas jornalisticas
nativas digitais ja sdo financiadas principalmente pelas subvengdes oriundas de fundagdes e
corporagdes privadas, investidores filantropicos e organizagdes governamentais. Em 2020, os
subsidios fornecidos por estes apoiadores correspondiam a 32% da receita total dos
empreendimentos nativos digitais entrevistados, enquanto a publicidade era responsavel por
21% das entradas financeiras. A terceira fonte de receita mais importante eram os SVAs,
classificados pela pesquisa como “servicos de consultoria” e “servigos de conteudo”, com os
valores provenientes destas atividades representando 17% do orgamento total das organizagdes.
As receitas de publico, que no estudo abrangeram ganhos com assinaturas e suas variagdes
como financiamento coletivo, doacdes e eventos, geraram apenas 6% da arrecadacio anual.

Em comparagdo com 2016, ano de realizagdo da primeira edi¢do da pesquisa, todas as
fontes de receita, com excecdo das subvengdes, tiveram redu¢do na participacdo orgamentaria.
Por outro lado, o estudo também identificou um crescimento no valor total das receitas
arrecadadas pela maioria das iniciativas entrevistadas em relag@o a primeira analise, registrando
ainda que, neste intervalo de quatro anos, 15% das organizagdes que nao informaram proventos
no primeiro estudo passaram a obter rendimentos. Tais informag¢des evidenciam os contextos e
desafios discutidos neste capitulo, refor¢ando a relevancia e a urgéncia das reflexdes sobre os

modelos de negdcio no jornalismo, incluindo a analise a ser realizada no presente trabalho.

& O valor da publicidade no Brasil. Projeto de pesquisa desenvolvido pela Deloitte a partir de contratagio pelo
Conselho Executivo das Normas-Padrao (CENP). Disponivel em: https://www.abap.com.br/wp-
content/uploads/2021/09/deloittevalorpublicidadeptdigital.pdf. Acesso em 02 out 2022.
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4. METODOLOGIA E ANALISE

Este capitulo retoma, a luz dos contextos e tematicas ja abordados, o problema de
pesquisa principal e os objetivos desta monografia, detalhando, com o apoio de Yin (2001),
Sampieri, Collado e Lucio (2013), Vidal (2013), Kripka, Scheller e Bonotto (2015) e Marconi
e Lakatos (2021), a natureza da pesquisa e as técnicas empregadas no desenvolvimento da sua
base teodrica e analise, tratando também dos critérios de escolha e definicdo dos objetos de
estudo e dos entrevistados. Apresenta, ainda, a integralidade da analise proposta, introduzindo
as iniciativas jornalisticas do JOTA com o auxilio de Viri e Samor (2018), NativoJor (2019),
Padoa e Nunes (2020); da Lupa, a partir de Dourado e Alencar (2020) e Nobrega (2021), e do
Nexo Jornal, sustentada nos trabalhos de Spagnuolo, (2016), Ventura (2018), Farias, Sousa e
Rodrigues (2018), Vieira (2019) e NativoJor (2019), examinando os modelos de negocio dos
empreendimentos com o emprego da ferramenta Business Model Canvas de Osterwalder e
Pigneur (2011); e, por fim, realizando um comparativo das trés experiéncias, desenvolvendo
algumas reflexdes sobre o futuro dos negdcios de jornalismo com o apoio dos autores que

embasaram a construcao teorica, especialmente Christofoletti (2019) e Costa et. al (2021).

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tal qual exposto nos capitulos anteriores, as transformacdes decorrentes da
popularizagao da internet no final do século XX impactaram enormemente as formas de
distribuicdo e consumo da informacao, modificando as expectativas do publico, redirecionando
os recursos publicitarios e gerando a crise, como denomina Christofoletti (2019), do tradicional
modelo de negodcio do jornalismo. O jornalismo poés-industrial, entretanto, traz novos arranjos
para o campo, com o surgimento dos nativos digitais ¢ a multiplicagdo dos veiculos
independentes em um movimento cada vez mais comum de empreendedorismo no jornalismo.
Estas iniciativas enfrentam, hoje, o desafio de construir novos modelos de negbcio capazes de
garantir a sustentabilidade das suas atividades.

E frente a esta conjuntura que se origina e justifica o problema de pesquisa deste
trabalho: como os empreendimentos jornalisticos brasileiros nativos digitais ditos
independentes como a Lupa, o Jota € o Nexo Jornal construiram os seus modelos de negocio e
quais as estratégias adotadas se mostraram mais eficientes e relevantes para a sustentabilidade
desses negdcios? Além do objetivo central de responder a este questionamento, esta monografia

se propde a comparar as estruturas de negdcio dos empreendimentos selecionados, detectando
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caracteristicas comuns e divergentes e tentando estabelecer possiveis conexoes entre tais fatores
e o desempenho econdmico de cada iniciativa, trazendo, ainda, reflexdes acerca destas trés
experiéncias como indicativos do futuro dos empreendimentos jornalisticos independentes no
pais.

Este ¢ um trabalho de pesquisa exploratoria, com abordagem qualitativa e proposta
comparativa, conforme as defini¢oes de Yin (2001). Trata-se de um estudo de caso, tendo como
objeto as experiéncias de negocio do JOTA, da Lupa e do Nexo Jornal. De acordo com o autor,
este ¢ um método que “contribui, de forma inigualavel, para a compreensdao que temos dos
fenomenos individuais, organizacionais, sociais e politicos”, em consonancia, portanto, com o
proposito desta monografia. Os estudos desta natureza, como apontam Yin (2001) e Marconi e
Lakatos (2021), costumam se valer das técnicas de pesquisa bibliografica e documental,
podendo ainda recorrer as entrevistas, sendo as trés utilizadas na elaboracdao do presente
trabalho.

Segundo Marconi e Lakatos (2021), a pesquisa bibliografica, que abrange toda a
bibliografia ja tornada publica em relacdo a uma temadtica especifica, tem como finalidade
colocar o pesquisador em contato direto com os materiais ja produzidos acerca do assunto de
interesse, permitindo assim a construcao da base tedrica que sustenta a andlise e as reflexdes
subsequentes. E por estas razdes que a técnica ¢ empregada no desenvolvimento desta
monografia na forma de revisdo literaria, aqui incluindo livros, dissertagdes, teses, artigos e
demais publicag¢des relevantes sobre a historia e natureza do jornalismo; consolidacdo do campo
enquanto negdcio; conceituagdo, construgdo e ferramentas de analise de modelos de negdcios;
negdcios nativos digitais; jornalismo independente; jornalismo empreendedor; e as experiéncias
das iniciativas jornalisticas selecionadas. Como frisam as autoras, a técnica ndo consiste apenas
na repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre determinado assunto, mas propicia a sua
investigacdo a partir de novos enfoques e abordagens, levando a conclusdes potencialmente
inovadoras (Marconi; Lakatos, 2021).

A pesquisa documental, de acordo com Kripka, Scheller e Bonotto (2015), pode ser uma
estratégia complementar a outras técnicas de pesquisa, com os documentos sendo utilizados
para comprovar ou descartar os apontamentos da bibliografia, por exemplo, ou para ensejar
novas reflexdes e andlises a partir de fatos e casos concretos atestados por eles. Esta técnica
difere-se da pesquisa bibliografica porque, como explicam as autoras, dedica-se ao exame de
fontes primarias, “as quais ndo receberam nenhum tratamento analitico” (Kripka, Scheller e
Bonotto, 2015). Neste trabalho, recorre-se a pesquisa documental para construir base teorica,

com uso de materiais informativos sobre o jornalismo digital (Relatério Internacional Ponto de
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Inflexdo, publicado pela organizagdo SembraMedia em 2021), para definir os objetos da
analise, tendo o Mapa do Jornalismo Independente no Brasil, publicado e atualizado pela
Agéncia Publica desde 2016 como ponto de partida para a sele¢do das iniciativas jornalisticas
examinadas e também para o desenvolvimento da mesma.

As entrevistas, por sua vez, objetivam alcangar informagdes “relevantes e
significativas”, necessarias a compreensdao dos fenomenos estudados e que ndo possam ser
obtidas de outra maneira, como esclarecem Marconi e Lakatos (2021). Sao apontadas pelas
autoras como “o instrumento de exceléncia da investigacdo”, servindo para a averiguagao de
fatos, determinacdo de opinides, descoberta de plano de ac¢des e de condutas futuras (Marconi
e Lakatos, 2021). A fim de conhecer e entender os detalhes do processo de defini¢ao, evolugdo
e transformag¢do dos modelos de negdcio e estratégias de sustentabilidade dos empreendimentos
jornalisticos escolhidos, a andlise ¢ realizada, no caso do JOTA e da Lupa, também com base
em entrevistas semi-estruturadas com profissionais em posicdes de lideranga nestas
organizagoOes através de plataformas de videochamada. Tais entrevistas foram conduzidas a
partir das perguntas norteadoras propostas pelos proprios autores da ferramenta de analise e
comparagdo, detalhada a seguir, no livro “Business Model Generation” (2010), em que

apresentam e orientam o uso da mesma, como ja exposto. Sao elas:

1. Em relacio ao segmento de clientes:

“Para quem se cria valor?” ; “Quem sdo os consumidores mais importantes?”

2. Em relacio a proposta de valor:

“Que valor se entrega ao cliente?”’; “Qual problema se estd ajudando a resolver?”’; “Que
necessidades estdo sendo satisfeitas?”’; “Que conjunto de produtos e servigos estdo sendo
ofertados para cada segmento de clientes?”

3. Em relacio aos canais:

“Através de quais canais os segmentos de clientes sdo contatados?”’; “Como os clientes sao
alcangados?”’; “Como os canais se integram?”’; “Qual canal funciona melhor?”; “Quais canais
apresentam melhor custo-beneficio?””; “Como os canais estdo integrados a rotina dos
clientes?”

4. Em rela¢ao ao relacionamento com os clientes:

“Que tipo de relacionamento ja foi estabelecido com cada segmento de cliente?”’; “Qual o
custo de cada um?”’; “Como se integram ao restante do modelo de negdcio?”

5. Em relacao as fontes de receita:

“Quais valores os clientes estdo dispostos a pagar?”’; “Pelo que eles pagam atualmente?”;
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“Como pagam?”’; “O quanto cada fonte de receita contribui para o total?”

6. Em relacdo aos recursos principais:

“Que recursos principais a proposta de valor, os canais de distribui¢do, o relacionamento com
os clientes e as fontes de receita requerem?”’

7. Em relacao as atividades-chave:

“Que atividades-chave a proposta de valor, os canais de distribui¢ao, o relacionamento com os
clientes e as fontes de receita requerem?”

8. Em relacgao as parcerias principais:

“Quem sd0 os principais parceiros?”’; “Quem sao os fornecedores principais?”’; “Que recursos
principais sao adquiridos de parceiros?”

9. Em relac¢ao a estrutura de custo:

“Quais sdo os custos mais importantes no modelo de neg6cio?”’; “Quais sdo os recursos

principais mais caros?”’; “Quais s@o as atividades-chave mais caras?”

Neste trabalho optou-se pelo método semi-estruturado para garantir maior liberdade a
entrevistadora e aos entrevistados para que, sendo necessario, a entrevista pudesse ser
conduzida por outros caminhos, adicionando ou removendo questionamentos, a fim de obter o
melhor resultado possivel. A andlise do modelo de negocio do Nexo, dada a indisponibilidade
de entrevista com o veiculo, foi desenvolvida a partir da pesquisa bibliografica e documental.

Assim, o trabalho recorre a ferramenta de Osterwalder e Pigneur (2011), o Business
Model Canvas, para construir e comparar os modelos de negdcio dos objetos de analise, a partir
dos dados coletados na pesquisa bibliografica, documental e nas entrevistas na tentativa de
responder ao problema e aos objetivos de pesquisa, desenvolvendo tal proposta a luz do que
orientam Yin (2001) e Vidal (2013) sobre os estudos de caso e de esforcos comparativos,
respectivamente. A opg¢ao por esta ferramenta se deve a sua relevancia para as discussoes sobre
modelos de negdcio, como aponta Coes (2014), o que, conforme Sette da Silva (2014), decorre
das suas caracteristicas de completude, facil visualizagdo e compreensao, além da possibilidade
de aplicagdo a diferentes areas. E esta comparagdo oportunizada pelo Canvas que origina,
também, as reflexdes acerca destas trés experiéncias e dos insights que elas proporcionam sobre

o futuro dos empreendimentos jornalisticos no pais.
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4.1.1 Amostra: selecdo das iniciativas

A definicdo da amostra, isto é, dos casos a serem estudados, se deu, como orientam
Sampieri; Collado e Lucio (2013); e Marconi e Lakatos (2021), a partir do uso de filtros para a
escolha das iniciativas. O primeiro deles foi o Mapa de Jornalismo Independente da Agéncia
Publica, como mencionado. A adoc¢do deste trabalho pré-existente como ponto de partida
permitiu a economia de esfor¢os na identificagdo de empreendimentos jornalisticos brasileiros
com o perfil adequado para esta andlise, visto que o Mapa conta apenas com as iniciativas
nativas digitais, originalmente ndo associadas a grandes grupos de midia, politicos,
organizagdes ou empresas, € fruto de projetos coletivos.

O segundo filtro foi a determinagdo de que os empreendimentos estudados precisariam
possuir relevancia tanto para o meio jornalistico quanto para o publico. Tal avaliacao foi feita
com base em dois critérios: reconhecimento através de premiagdes jornalisticas internacionais
e a presenca digital com alcance minimo de 100 mil pessoas, estimado a partir da soma do
niimero de seguidores nas principais redes sociais (Instagram, Facebook, Youtube e Twitter)®.

A etapa seguinte de defini¢do da amostra foi a limitagdo de quantas e quais iniciativas
seriam, de fato, objeto da analise. No intento de examinar os modelos de negocio dos nativos
digitais de jornalismo brasileiro da forma mais ampla possivel, evitando investigar apenas um
perfil de veiculo, optou-se por trabalhar com a anélise e compara¢do do modelo de negdcio de
trés empreendimentos, todos com propostas de atuacdo distintas, a fim de abracar a
versatilidade dos negocios jornalisticos no contexto do jornalismo independente no pais hoje.

Assim, respeitando estes parametros, foram selecionadas, considerando entdo interesse
e grau de familiaridade da autora deste trabalho, a Lupa, veiculo jornalistico e hub de combate
a desinformacao reconhecido como “Melhor Iniciativa de Credibilidade” no prémio Digital
Media Awards Américas 2023'° e detentor de mais de 925,8 mil seguidores; o JOTA, portal
de nicho dedicado a cobertura jornalistica das institui¢des brasileira premiado como “Melhor

Startup de Informagdo Digital” na World Digital Media Awards 2019!! e possuidor de mais de

9 KEMP, Simon. Digital 2023: Brazil — DataReportal — Global Digital Insights. 12/02/203. Disponivel em:
https://datareportal.com/reports/digital-2023-brazil. Acesso em: 11. Out. 2023.

19T upa ¢é premiada no Digital Media Awards Americas pela cobertura das eleigdes de 2022. Disponivel
em:https://lupa.uol.com.br/institucional/2023/05/17/digital-media-awards-americas-2023. Acesso em: 17 out.
2023.

11 JOTA vence prémio de melhor startup de informagio digital do mundo. Disponivel
em:https://www.jota.info/blog/jota-vence-premio-de-melhor-startup-de-informacao-digital-do-mundo-02062019.
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514,3 mil seguidores; e o Nexo, jornal diario digital focado na contextualizagao das pautas e
vencedor do Online Journalism Awards 2017'% na categoria “exceléncia geral em jornalismo

on-line — pequenas redacdes”, com mais de 1,7 milhdo de seguidores.

4.1.2 Amostra: selecio dos entrevistados

Na defini¢do dos nomes foram selecionados aqueles que atuam de forma direta ou em
areas suficientemente proximas a gestdo dos negdcios, com a ciéncia de que, por diversas
razdes, tais personalidades podem estar indisponiveis para contribuir com este estudo, gerando,
assim, alteragdes nesta relagdo. Para analisar o modelo de negocio da Lupa, foi conduzida
entrevista com a diretora-executiva, Natalia Leal. Para estudar o JOTA, entrevistou-se a co-
fundadora da empresa e diretora de audiéncias, Laura Diniz. Por fim, para analisar o modelo do
Nexo Jornal, desejava-se entrevistar Renata Rizzi, co-fundadora e diretora de finangas e
estratégia do veiculo. Tentou-se contato com o jornal e com a propria sécia-fundadora por
algumas vezes, todas sem retorno. Os contatos iniciais foram realizados através da rede social

profissional LinkedIn.

4.2 ANALISE

4.2.1 0 JOTA

Classificado por Padoa e Nunes (2020) como um “veiculo de nicho”, o JOTA foi
fundado como iniciativa jornalistica nativa digital em setembro de 2014 pelos jornalistas Felipe
Seligman e Felipe Recondo, ambos especializados na cobertura do setor judiciario e até entdo
atuantes em veiculos da grande midia, respectivamente na Folha de Sao Paulo e no Estado de
Sdo Paulo (JOTA, 2023). O JOTA surge originalmente como um portal de noticias sobre os
acontecimentos do meio juridico (Padoa; Nunes, 2020), proposta oriunda da percepcdo dos

fundadores que de havia uma lacuna na producgdo de conteudo relacionado ao segmento no

Acesso em: 17 out. 2023.

12 Qual o significado do prémio recebido pelo 'Nexo' para o jornalismo no Brasil. Disponivel
em:lhttps:// www.nexojornal.com.br/expresso/2017/10/09/Qual-o-significado-do-pr%C3%A Amio-recebido-pelo-
Nexo-para-o-jornalismo-no-Brasil. Acesso em: 17 out. 2023.
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Brasil, assim como uma demanda por tal material (Padoa; Nunes, 2020), conforme ja exposto

por Seligman:

Para o leitor comum que quer apenas estar bem informado, muito do que
abordavamos era muito técnico e dificil. Portanto, ndo tinhamos um grande
numero de leitores para esses tipos de artigos. [...] Por outro lado, tinhamos
pessoas que precisavam de informagdes mais detalhadas porque estavam
trabalhando nesse campo, como advogados ou investidores. Vocé estava no
limbo, escrevendo para um publico que ndo queria necessariamente ler essa
cobertura, embora nao fosse capaz de entrar em detalhes suficientes para as
pessoas que queriam (Padoa; Nunes apud. Flueckinger, 2020, s.p.).

Como em qualquer outro empreendimento, a fundagdo demandou recursos econdmicos,
tendo os jornalistas recorrido a familiares e amigos para financiar o langamento da iniciativa e
conseguido arrecadar “centenas de milhares de reais” que viabilizaram os primeiros meses de
operagao (NativoJor, 2019). Assim, 0 JOTA, nomeado em alusdo a pronuncia da primeira letra
das expressdes “jornalismo” e “justica” (JOTA, 2023), deu inicio a sua cobertura jornalistica
do meio juridico nacional com uma equipe de cinco repoérteres, localizados em Brasilia e
dispostos, no entendimento de Viri e Samor (2018), a fazer aquilo que a grande midia ndo fazia:
ouvir e entender as necessidades de informacdo do seu publico-alvo para, a partir delas,
“direcionar a apura¢do e o formato dos contetidos”.

Desde o principio, o veiculo foi idealizado com fins lucrativos, mas, para atrair e
fidelizar seu publico-alvo, o site foi lancado sem paywalls, disponibilizando todo o seu
conteudo de forma gratuita pelos primeiros meses, em uma aposta de que a exclusividade e a
qualidade do material produzido seriam suficientes para que as pessoas pagassem pelos
produtos e servicos do JOTA (NativoJor, 2019). Em 2015, os fundadores da iniciativa
concluiram que o trabalho desenvolvido j& estava maduro o suficiente para que pudessem
cobrar por ele, adotando, assim, um modelo de "paywall poroso", como define Costa (2021),
com planos de assinatura para acesso irrestrito e conteudos exclusivos no site. Até entdo, os
custos da operagdo eram financiados majoritariamente pelo montante obtido a época do
lancamento, ainda que o empreendimento ja estivesse explorando outras fontes de receita
(NativoJor, 2019).

No mesmo ano, a dire¢do do JOTA entendeu que a empresa se beneficiaria de uma
gestdo mais técnica, capaz de contribuir para a formatagdo e precificagdo dos produtos e
servicos do veiculo, assim como para a administracao dos custos, visando a sustentabilidade e

rentabilidade do negdcio (NativoJor, 2019). Como exposto no site NativoJor, produzido pela
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jornalista Fernanda Giacomassi, foi neste contexto que o engenheiro de telecomunicagdes
francés Marc Sangarné, com vasta experiéncia na lideranca de companhias do meio, tornou-se
socio da iniciativa, assumindo o posto de CEO e passando a liderar a frente comercial do
veiculo. Em entrevista a jornalista, Sangarné conta sobre as experimentagdes com o contetudo

e com as fontes de receita durante o referido periodo:

Teve Google Ads, banner. E teve muita tentativa e erro. Nao tinhamos no
comeco uma visao clara do que ia ter. O desenvolvimento da estrutura do site
apareceu com as demandas. Encontros, pessoas dizendo que pagariam por
determinado tipo de servigo. Assim, naturalmente as coisas aconteceram. No
caso da publicidade, vimos que ela ndo gerou uma receita significativa. E
outras fontes também ndo funcionaram. [...] Mas nossa sustentabilidade
chegou um ano apds o langamento. Justo quando o dinheiro do investimento
inicial estava acabando (NativoJor, 2019).

Foi, portanto, combinando o conhecimento da equipe de jornalistas, os insights
levantados a partir da escuta do publico, a profissionalizacao da gestdo e o investimento inicial
recebido que o JOTA conseguiu desenvolver um modelo de negocio capaz de levar a empresa
a sustentabilidade ainda no seu primeiro ano, apontado, como j& visto, como um periodo
nevralgico para a sobrevivéncia dos negécios pela pesquisa Causa Mortis: o sucesso e o
fracasso das empresas nos primeiros cinco anos de vida do SEBRAE-SP. A priorizagdo das
estratégias de manter o foco da cobertura nas necessidades do publico e de empregar a
tecnologia e os uso de dados no contetido e nos SVAs oferecidos (Nativojor, 2019) também
permitiu que o JOTA alcangasse, de acordo com a primeira edi¢do da pesquisa internacional
Ponto de Inflexdo da SembraMedia, um faturamento superior a 500 mil délares ainda em 2016,
menos de dois anos ap6s o seu langamento (Padoa; Nunes, 2020). Em 2018, com quatro anos
de operacdo, o faturamento ja chegava aos 1,8 milhdo de dolares (Viri; Samor, 2018). O
crescimento se manteve e, em 2020, o veiculo arrecadou mais de 2 milhdes de dolares apenas
com as receitas oriundas das assinaturas, conforme a segunda edi¢do da pesquisa Ponto de
Inflexdo, publicada em 2021.

Desde a sua fundacao até o presente momento, as estruturas e o modelo de negocio do
JOTA passaram por diversas transformagdes. Para realizar a analise do empreendimento e a
construcdo do seu Business Model Canvas tal qual proposto neste trabalho, serdo consideradas
as caracteristicas atuais de cada elemento do negdcio. Este processo se sucederd conforme
orientado por Osterwalder; Pigneur (2011), respeitando a ordem de analise dos campos proposta

pelos autores e ja apresentada anteriormente. Faz-se a ressalva de que fatores da histéria da
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iniciativa entendidos como essenciais para o alcance e manutencao da sustentabilidade serdao
levados em conta no exercicio comparativo também desenvolvido neste capitulo.

Osterwalder; Pigneur (2011) sugerem que anélises e construgdes de modelos de negocio
iniciem com a identifica¢do dos clientes atendidos, visto que a existéncia de um negbcio seria
justificada primeiramente pela solugdo de uma necessidade ou dor de alguém ou de um grupo
de pessoas. Em novembro de 2023, de acordo com as informagdes disponibilizadas no site do
empreendimento, com a literatura existente e com a entrevista realizada com a sécia-fundadora
e diretora de audiéncias Laura Diniz, o JOTA atende a trés Segmentos de clientes: as pessoas
fisicas que consomem os produtos do site enquanto portal de noticias; as pessoas juridicas de
direito publico e privado que buscam as informagdes e servigos exclusivos dos pacotes JOTA
PRO; e as organizagdes que atuam como anunciantes e patrocinadoras e buscam visibilidade
perante a audiéncia qualificada e a associacdo com a marca.

Como explicam os autores, os diferentes segmentos de clientes sdo atraidos por
diferentes Propostas de Valor (Osterwalder; Pigneur, 2011) de modo que, para o primeiro
grupo, o valor parece estar no “material exclusivo, de qualidade e que ndo pode ser encontrado
em outro lugar” (Padoa; Nunes, 2020) disponibilizado no site da iniciativa e examinado mais
adiante. Laura explica que, para o segundo grupo, mais seleto, o valor reside também na
qualidade e exclusividade deste conteudo jornalistico e analitico, mas ainda mais no
aprofundamento e na personalizacdo das informacdes entregues através dos SVAs inclusos nos
pacotes do JOTA PRO, detalhados adiante, assim como na confianga de que tais informagdes
serdo uteis em decisdes corporativas. O terceiro grupo, por sua vez, percebe valor e se interessa
pela visibilidade do veiculo perante a audiéncia qualificada do meio politico, juridico e
empresarial do pais (JOTA, 2023).

Cada perfil de cliente, segundo Osterwalder e Pigneur (2010), conhece o
empreendimento, consome seus produtos € servigos € se comunica com a empresa através de
Canais especificos. No caso do JOTA, a descoberta e o primeiro contato costumam ocorrer de
forma organica (NativoJor, 2019), sendo o site o principal canal para todos os grupos nas fases
de conhecimento e avaliacdo da proposta de valor, o que, de acordo com Laura, ndo se repete
nas fases de compra, entrega e poés-venda. Para as pessoas fisicas, que segundo a diretora de
estratégia constituem a maior parcela da audiéncia do JOTA, o site ¢ também o canal pelo qual
acontece o processo de compra, a entrega e o atendimento pos-venda, visto que € possivel,
através da pagina, adquirir o pacote JOTA Info, consumir os contetidos jornalisticos e entrar
em contato direto com a iniciativa através da pagina “Fale Conosco”, que, conforme Laura, tem

se mostrado eficiente para solucionar necessidades deste segmento de clientes. Ja para as
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pessoas juridicas, empresas, organizagdes e institui¢des assinantes do JOTA PRO, além de
anunciantes e patrocinadores, o principal canal durante o processo de compra ¢ o e-mail, uma
vez que os valores sdo negociados caso a caso e as tratativas sdo feitas majoritariamente por
este meio. Os canais de entrega e pos-venda também variam para estes dois segmentos de
clientes: enquanto os assinantes do JOTA PRO recebem os produtos e servigos contratados
através do site, do e-mail, do Whatsapp e até mesmo por plataformas de video chamada
(NativoJor, 2019), patrocinadores e anunciantes recebem o espago publicitario de acordo com
o formato contratado, assim, os canais de entrega podem ser o site, as redes sociais, o e-mail,
outras plataformas ou até mesmo exposi¢ao direta em eventos. Por fim, o atendimento pds-
venda para estes dois grupos acontece através dos mesmos canais, sendo eles principalmente o
e-mail, o Whatsapp e também o contato telefonico.

O Relacionamento com Clientes, por sua vez, acontece a partir da légica do foco no
usuario, como pontuam Padoa e Nunes (2020), com profundidade, frequéncia e estilo de
interacao variando conforme o perfil de cliente e produto ou servigo contrato, mas sendo estas
sempre balizadas pelo contato direto e por uma escuta ativa e aberta, como o sécio Marc
Sangarné e a diretora de produto Patricia Gomes expdem, respectivamente: “A gente fala com
o cliente para saber o que ele precisa, o que que interessa. E uma relagdo totalmente interativa”
(NativoJor, 2019); “Nos estabelecemos muitos niveis de relagdo, e isso também tem a ver com
o tipo de plano e de assinatura que o usudrio tem. [...] Eventualmente, quando estamos pensando
em fazer uma melhoria para um produto, pegamos alguns para conversar” (Padoa; Nunes,
2020). De acordo com a diretora de estratégia Laura Diniz, o contato com o publico geral e os
clientes do JOTA Info também ¢ direto, ainda que mais limitado, através dos canais ja expostos
e encaixando-se na categoria que Osterwalder e Pigneur (2011) denominam como “Assisténcia
Pessoal”, em que ha a possibilidade direta de comunicagdo com um representante da empresa.
J& para clientes JOTA PRO e anunciantes e patrocinadores, o contato é mais proximo, incluindo
até mesmo representantes especificos para cada cliente, no que os autores classificam como
“Assisténcia Pessoal Dedicada”.

Osterwalder e Pigneur (2011) afirmam que, quando as propostas de valor sdo oferecidas
com sucesso aos clientes, através dos canais certos e com o tipo de relacionamento certo, isso
resulta em Fontes de Receita. Neste sentido, o JOTA possui hoje trés fontes de receita: as
assinaturas, incluindo o JOTA Info e as diferentes modalidades do JOTA PRO; SVAs,
principalmente a produc¢do e promog¢do de eventos online e presenciais; ¢ a publicidade,
incluindo branded content, editoriais e projetos patrocinados e antincios nas newsletters (JOTA,

2023). O veiculo trabalha com “precos predefinidos baseados em variaveis estatisticas”
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(Osterwalder; Pigneur, 2011) em todos os seus produtos e servigos, mas o unico que possui
preco de lista (fixo) € o JOTA Info, que oferece acesso ilimitado as matérias e andlises
publicadas no portal, além de newsletters, por 19,90 reais mensais. O JOTA PRO, por sua vez,
possui duas modalidades de contratagdo, Insight e Expert, ambas vélidas para as trés verticais
(Poder, Saude e Tributos), com diferentes beneficios e valores variando de acordo com as
necessidades e o numero de colaboradores de cada empresa (JOTA, 2023). “A precificagdo ¢
bastante individualizada, vendemos, por exemplo, créditos de consultoria. [...] Empresas de
porte médio pagam uma média de 350 reais mensais, e empresas de grande porte 5000 reais
mensais”, explica Laura Diniz. As assinaturas, segundo Laura, s3o responsaveis pela maior
parte da arrecadacdo do negocio, representando 80% do total de entradas, sendo que 75% desse
montante tem origem no JOTA PRO e apenas 5% no JOTA Info. A publicidade e os SVAs
respondem, portanto, pelos 20% restantes, sendo que, deste percentual, a maior parte advém
dos servigos de producdo e promocao de eventos, seguido pelo branded content, com a
publicacao de matérias sobre a atuagdao das empresas anunciantes ou temas relevantes para as
mesmas no portal do JOTA, pelas coberturas especiais patrocinadas e materiais multimidia
desenvolvidos sob o guarda-chuva do Estudio Jota, e, por ultimo, pela inser¢dao de anincios nas
diversas newsletters da iniciativa. Em 2023, a empresa estima um faturamento de cerca de 26
milhGes de reais, considerando todas as fontes de receita.

No modelo de negécio do JOTA, sdo os recursos financeiros que permitem a aquisi¢ao
dos demais Recursos Principais. Além dos ativos financeiros, a operacao do veiculo demanda
os outros trés tipos elencados por Osterwalder e Pigneur (2011), sendo os recursos fisicos a
sede principal localizada na cidade de Sao Paulo, os dois escritorios de apoio em Sao Paulo e
Brasilia (JOTA, 2023) e todo o aparato de tecnologias, ferramentas e utensilios associados as
demandas do fazer jornalistico e da criagdo dos produtos e servigos digitais. Os recursos
intelectuais, por sua vez, correspondem aos softwares e ferramentas de inteligéncia artificial
desenvolvidos pela marca JOTA, que possibilitam a produ¢do de conteudo para o JOTA Info e
o JOTA PRO e também a entrega de determinados SVAs para este segundo. Quanto aos
recursos humanos, o veiculo conta atualmente com cerca de 100 colaboradores diretos e
indiretos, sendo este, na visdo de Laura, o recurso de maior importancia, juntamente com o
financeiro, para o pleno funcionamento da empresa. E a combinagio de todos eles que permite,
portanto, a entrega da proposta de valor, o que acontece a partir da execucdo das suas
Atividades-Chave.

Em novembro de 2023, o JOTA se identifica da seguinte forma em seu site oficial:
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Uma startup de jornalismo com a missdo de trazer previsibilidade e
transparéncia para as instituicGes brasileiras. Nos unimos jornalismo e
tecnologia para oferecer um servigo de inteligéncia politica e juridica que
ajuda as empresas que atuam no Brasil a preverem as movimentagdes nos Trés
Poderes e entenderem os rumos da politica nacional (JOTA, 2023).

Esta defini¢do demonstra a evolugdo da iniciativa ao longo dos ultimos nove anos,
passando de um portal de noticias sobre o meio juridico para uma empresa dedicada a cobertura
jornalistica e andlise juridica e politica das instituicdes dos trés poderes do Brasil que também
oferta diversos "Servigos de Valor Adicionais" relacionados a estas areas, unindo ambas as
atividades no que ¢ classificado como um exclusivo “servi¢o de inteligéncia”. Assim, pode-se
compreender que estas sdo as atuais atividades-chave do negocio: produgdo de conteudo de

carater jornalistico e analitico e prestacdo de SV As ligados a informacao politica e juridica.

A produgdo de contetdo do veiculo esta estruturada em dois pilares principais, que se
diferenciam pela natureza das informacgdes, pelos formatos e pelo publico ao qual sdo
destinados, como j4 visto. O primeiro ¢ o do JOTA enquanto portal de noticias, consistindo na
producado de conteudo noticioso e analitico sobre os trés poderes para o site e para newsletters,
voltado especialmente para pessoas fisicas com interesse em tais areas (NativoJor, 2019; Padoa;
Nunes, 2020). O segundo ¢ o do JOTA PRO, que abrange a producdo de conteudo
informacional e analitico exclusivos (newsletters, relatdrios), a partir do uso de tecnologia e
monitoramento de dados, dividindo-se em trés verticais: Poder, Saude e Tributos, e
desenvolvido para atender as necessidades de organizagdes privadas e publicas, fornecendo
informacdes “concretas, profundas e confidveis” capazes de auxiliar nos processos de tomada
de decisdao (JOTA, 2023). Além destes dois pilares, a producdo de contetido do JOTA ainda
abrange o JOTA Discute e o Estudio JOTA, vertentes que alocam, como visto, as matérias de
branded content e os especiais multimidia, ambos ainda voltados para a audiéncia da propria
iniciativa. Quanto aos SVAs, hoje o empreendimento disponibiliza, dentro dos pacotes do
JOTA PRO, ferramentas preditivas que utilizam ciéncia de dados para permitir monitoramento
das pautas de maior interesse de cada cliente, e também consultorias semanais e sob demanda
com jornalistas e especialistas parceiros. Estdo dentro do grupo do SVAs ainda os eventos
online e presenciais (JOTA, 2023).

Muitos dos aspectos praticos envolvidos na execucdo destas atividades-chave
pressupdem, como colocam Osterwalder e Pigneur (2011), recursos materiais, tecnologicos e
intelectuais que precisam ser buscados fora do proprio empreendimento, demandando entdo

relacionamentos com Parceiros Principais. No caso do JOTA, como a produgdo do conteudo
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jornalistico e também dos SV As ¢ feita majoritariamente pela equipe do veiculo (JOTA, 2023),
ha um nimero menor de parceiros fixos, de forma que figuram como principais, portanto, seus
fornecedores de dispositivos tecnologicos; de equipamentos utilizados no trabalho jornalistico
e de escritdrio e as empresas de tecnologia que detém as plataformas, ferramentas e softwares
utilizados pelo JOTA para desenvolvimento e hospedagem dos seus produtos e servigos
digitais. A diretora de estratégia Laura Diniz esclarece ainda que, em projetos especificos e
coberturas patrocinadas, a iniciativa estabelece o que Osterwalder e Pigneur (2011) denominam
como “aliangas estratégicas entre ndo competidores” com empresas terceirizadas para
desenvolver um produto ou servigo final a ser utilizado apenas no projeto em questo.

Por fim, todos estes elementos do modelo de negdcio resultam em uma Estrutura de
Custo (Osterwalder; Pigneur, 2011), que, no JOTA, ¢ tanto guiada pela cria¢do de valor quanto
pela minimizagao dos custos. Segundo Laura, a empresa tem como custos fixos principalmente
e em ordem de importancia a remuneragdo dos colaboradores; os gastos com manutencao da
sede principal e dos escritérios, aqui inclusos custos de materiais de trabalho; e as taxas de
hospedagem e uso associadas as ferramentas digitais que dependem de tecnologias de terceiros.
Os custos variaveis costumam sdo menores, decorrendo de coberturas, projetos e entregas
eventuais sob demanda (considerando equipamentos, deslocamentos, profissionais e servigos
terceirizados necessarios) que possuem, portanto, um orcamento individual. Ha ainda as
despesas inesperadas naturais de qualquer operagdo, como necessidade de consertos e
substitui¢des de equipamentos e estruturas.

A partir da literatura existente sobre o empreendimento, das informagdes
disponibilizadas pela propria empresa em seus canais oficiais e da entrevista com a co-
fundadora e diretora de estratégia Laura Diniz, pode-se pensar, com a ressalva de que esta ¢
uma constru¢do ndo oficial, ainda que busque se aproximar o maximo possivel da realidade
operacao da iniciativa hoje, que o modelo de negdcio do JOTA estd atualmente estruturado da

seguinte forma:
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Fonte: a autora (2023)

Trata-se, portanto, de um modelo de negdcio complexo, que combina elementos do
modelo Freemium, em que clientes que pagam por servigos especiais subsidiam o acesso a
servigos basicos gratuitos para outros grupos de clientes, com as atividades-chave e a entrega
de proposta de valor ocorrendo principalmente nos meios digitais (Osterwalder; Pigneur, 2010),
com elementos do tradicional modelo baseado na publicidade, em que anunciantes pagam pela
atencao do publico. Dada a participagao de cada fonte de receita na arrecadacao total, pode-se
dizer que o modelo do JOTA estd mais proximo da proposta Freemium, ja que os valores
oriundos das assinaturas do JOTA PRO representam a maior parte do orgamento. Osterwalder
e Pigneur (2011) pontuam que, em modelos com estas caracteristicas, as métricas-chave a serem
observadas sdo o “custo médio do servico entregue para usuarios gratuitos” e a “taxa de
conversdo de usudrios gratuitos em pagantes”. Na realidade desta iniciativa, verifica-se um
desafio ainda maior pois, mesmo que o custo do servigo basico seja baixo, ja que ele demanda
esfor¢os em parte semelhantes ao do servigo especial pago, a tarefa de escalar a taxa de usuarios
pagantes pode ser ardua, porque, como exposto pela diretora de estratégia Laura Diniz, o
segmento de clientes interessado no servigo pago que € a informagao personalizada, qualificada,
exclusiva, ¢ pequeno - e a iniciativa ja ¢ direcionada para um mercado de nicho, o que
representa, possivelmente, uma taxa de crescimento limitada, justamente do grupo que

responde pela maior parte do faturamento. Faturamento, este, que apesar de alto, ainda ¢
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majoritariamente reinvestido nas atividades da empresa, que também tem custos expressivos e,
mesmo apos quase uma década de mercado, ainda ndo possui lucro consistente, conforme

Laura.

4.2.2 A LUPA

Auto-nomeada como a “primeira agéncia de fact-checking do Brasil” (Dourado;
Alencar, 2020), a Agéncia Lupa surgiu em novembro de 2015, fundada pela jornalista e entdo
editora-assistente do jornal O Globo Cristina Tardaguila, a partir das suas experiéncias com a
checagem de fatos durante o trabalho realizado no blog Preto no Branco, também do Grupo
Globo, ao longo do ano de 2014 (Costa et. al, 2021). Com uma extensa carreira em redagdes da
grande midia, Cristina conheceu a checagem através do portal argentino Chequeando,
compreendendo a importancia da atividade para o jornalismo nos contextos atuais de
distribuicao e consumo de informagdo e trazendo, assim, a proposta do blog para o jornal.
Mesmo com resultados positivos, o Preto no Branco foi descontinuado menos de um ano depois

de seu langamento. A jornalista, entretanto, nao desistiu do fact-checking (Costa et. al, 2021):

Consegui que o documentarista Jodo Moreira Salles apoiasse a criagdo da
Agéncia Lupa e pedi demissao de O Globo. Muitos perguntam como convenci
Moreira Salles a investir em fact-checking e minha resposta mais honesta ¢é
“nao sei”. [...] Joguei entdo na mesa a ideia de criarmos uma agéncia de
checagem, uma empresa que ofereceria fact-checking de forma terceirizada
(Costa et. al, 2021 p.58).

A Agéncia Lupa foi fundada como uma sociedade anénima com fins lucrativos, com
atuacdo no meio digital, com sede no Rio de Janeiro e a partir do apoio financeiro da Editora
Alvinegra, mas de forma independente desta (Dourado e Alencar, 2020). A equipe inicial era
composta apenas por mais dois jornalistas, ambos com carreiras também construidas em
veiculos da midia tradicional, e por uma profissional de redes sociais. Como exposto por
Noébrega (2021), a Agéncia acompanhava as principais editorias do noticiario diario, corrigindo
e contextualizando informacdes fornecidas por pessoas publicas e fontes oficiais através do seu
sistema de etiquetas. Ainda que a iniciativa contasse com suporte financeiro para a execugao
das atividades e tivesse um ja bem definido foco na checagem, a empresa encontrou uma série
de desafios para estruturar o modelo de negocio e o proprio modo de trabalho, uma vez que era

pioneira no mercado nacional, como ¢ lembrado pela jornalista:
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Para langar uma startup de jornalismo [...] é indispensavel desenhar e seguir
um plano de negocios, além de aprender a conviver com um show de
anglicismos. [...] O empreendedor também tem de saber de quanto dinheiro
precisa para sair do chdo. [...] Quanto custa uma sala? Qual o melhor
fornecedor de internet e telefone? Quantas viagens, quantos almogos e quantos
cafezinhos a equipe de reporteres precisara por més? Quanto custa um time de
advogados? E os moveis da redagdo? (Costa et. al, 2021)

O apoio da Editora Alvinegra durante os trés primeiros anos da iniciativa também
permitiu que o site da Agéncia, principal espago de publicacdo do seu contetido jornalistico,
incluindo checagens e reportagens, ficasse hospedado como pagina do site da Revista Piaui
durante o periodo, mesmo sem relacdes editoriais e comerciais com a marca (Lupa, 2023). Esta
situacdo deu maior visibilidade ao fact-checking e aos demais materiais produzidos pela
iniciativa, contribuindo para a construcdo de uma audiéncia propria para a Lupa - o que, de
acordo com a diretora executiva Natalia Leal, também acontecia de forma organica através das
redes sociais, ainda que o grande publico nao fosse o centro do modelo de negocio da Agéncia

a época.

Segundo Natalia, o modelo de negdcio original da Lupa era o mesmo das agéncias de
noticias: vender o servi¢o de checagem e eventuais reportagens aos grandes veiculos, que ainda
ndo se dedicavam a atividade. Em 2016, ano de disputa eleitoral no Brasil, cenario propicio
para a valorizacao do fact-checking, a Agéncia comecou a consolidar esta proposta no mercado,
abastecendo veiculos como Folha de Sido Paulo, Catraca Livre, TV GloboNews e Radio CBN
e alcangando 1 milhdo em faturamento (Lupa, 2023). Mas, sozinha, a venda do conteudo ndo

era capaz de tornar o negdcio sustentavel:

Ele nunca foi um modelo sustentavel, embora em algum momento ele tenha
representado cem por cento do faturamento [...]. Mas a maioria dos veiculos
ndo comprou a ideia, né? De ter um contetido terceirizado de checagem. [...]
Muitas redacdes comegaram a investir em equipes internas para fazer (a
checagem) de acordo com suas proprias praticas.

Assim, em 2017, um ano antes do fim do investimento da Editora Alvinegra, a Agéncia
Lupa entendeu por bem diversificar suas atividades, deixando de trabalhar apenas com o fact-
checking para dedicar-se também a educacao mididtica a partir do LupaEducagao, vertical que
ofereceria cursos e treinamentos sobre checagem e manejo de informacao (Lupa, 2023). A
empresa também passou a investir mais em parcerias com institui¢cdes, fundacdes e
organizagdes publicas e privadas para o desenvolvimento de projetos sobre fact-checking e

desinformacao, com as bolsas e subsidios se tornando uma parte cada vez mais significativa das
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receitas. Com estes movimentos, a Agéncia terminou 2017 com um faturamento de 1,4 milhao
de reais (Lupa, 2023). A evolugdo do empreendimento continuou neste sentido, com o
estabelecimento de uma parceria importante com a Meta, empresa detentora do Facebook e
Instagram para realizar a checagem de contetidos denunciados pelos usuérios e a adesdo ao The
Trust Project, iniciativa do Google que visa tornar o jornalismo mais transparente. Dois anos
depois, a maior parte da arrecadagao ja decorria dos contratos com empresas de tecnologia, dos
subsidios e bolsas e das a¢cdes do LupaEducagdo, que, representaram, sozinhas, 40% do 1,9
milhdo em 2019 (Dourado; Alencar, 2020; Lupa, 2023).

Com o brago educativo cada vez maior e os projetos em parceria abrangendo produgdes
mais amplas, para além da checagem de fatos, a direcdo do empreendimento optou por uma
reestruturacao completa em 2021, quando a Lupa deixou de ser uma Agéncia de checagem para
de se tornar um “hub de combate a desinformagao através do jornalismo e educa¢dao midiatica”
(Lupa, 2023). Foi neste novo momento, sob a direcao de Natalia Leal, que a empresa passou a
se identificar apenas como Lupa e inaugurou no ambiente interno areas estratégicas dedicadas
exclusivamente ao pensamento de produto, e, em 2022, uma area exclusiva de marketing e
novos negocios. A partir da definicdo do novo foco da empresa e do aumento das parcerias com
empresas de tecnologia e desenvolvimento de novos projetos através de programas de
financiamento, a Lupa viu o or¢amento saltar para 2,5 milhdes. Desde entdo, a empresa tem
apostado nesta linha, trabalhando com uma logica orientada por projetos mas mantendo a
conexao com a audiéncia a partir da tradicional checagem e crescendo cada vez mais enquanto
provedora de educagdo midiatica, mas com o jornalismo também como “core business”, da
empresa.

Tal qual realizado com o JOTA, a andlise aqui proposta considerard as caracteristicas
atuais do modelo de negoécio da Lupa, sem deixar de abordar os fatores da historia do
empreendimento que tenham sido essenciais para sua consolidacio e alcance da
sustentabilidade durante o exercicio comparativo. Novamente, o esforco de constru¢ao do
Business Model Canvas da iniciativa seguird as orientacdes e a ordem de analise dos campos

estabelecida por Osterwalder e Pigneur (2011).

A partir das informagdes publicadas no site oficial da iniciativa, da literatura existente
e da entrevista realizada com a diretora-executiva Natalia Leal, ¢ possivel aferir que a Lupa
atende, considerando a vertical de jornalismo e a vertical de educag@o, os seguintes seis
Segmentos de Clientes: o publico geral interessado no consumo direto do conteudo jornalistico;

veiculos que contratam a checagem ou a reportagem terceirizada; empresas, instituigoes,
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organizagoes, fundagdes que contratam a Lupa para o desenvolvimento de projetos especiais
envolvendo producao jornalistica, checagem e debunking; empresas, instituigdes, organizacdes
e fundacdes e publico geral interessado nos cursos e treinamentos do Lupa Educagdo e por fim
anunciantes e patrocinadores que buscam a associagdo com a marca e a visibilidade perante o
publico da Lupa.

Posto que os diferentes segmentos de clientes sdo atraidos por diferentes Propostas de
Valor (Osterwalder; Pigneur, 2011), para o publico geral, como coloca Natalia, ele estd na
entrega de “respostas e tempo. [...] As pessoas atribuem a Lupa esse lugar de autoridade sobre
o que ¢ falso e o que ¢ verdadeiro”, ou seja, na confiabilidade da informagao. J& para os veiculos
que compram o fact-checking terceirizado, o valor esta, além da adesdo de um conteudo de
qualidade a sua grande, na economia de tempo e esfor¢o, uma vez que ndo se faz necessario
movimentar jornalistas da equipe para realizar o trabalho de verificacdo e contextualizacdo.
Para as organizagdes, empresas, institui¢des e fundagdes que desenvolvem projetos com a Lupa
por meio de contratos ou parcerias, a proposta de valor reside na qualidade e na personalizacao
dos contetidos e dos Servigos de Valor Adicionado ofertados pelo Hub. No caso dos clientes
que contratam os cursos e treinamento do LupaEducacao, o valor ¢ encontrado na qualidade e
na exclusividade dos ensinamentos repassados, uma vez que, de acordo com Natalia, ha ainda
poucas opgdes de formagao envolvendo desinformacao no mercado nacional. Por fim, para os
patrocinadores e anunciantes, o valor est4 na visibilidade da Lupa e na percep¢do positiva da
marca junto ao publico.

Como explicado anteriormente, Osterwalder e Pigneur (2011) alegam que os diferentes
grupos de clientes conhecem as empresas, consomem seus produtos e servigos € se comunicam
com elas por meio de Canais também diferentes, desempenhando estes papel fundamental na
experiéncia com o empreendimento. No caso da Lupa, as fases de descoberta e primeiro
contato, assim como no JOTA, acontecem de forma orgénica para a maior parte dos clientes,
sendo as redes sociais, o site € os veiculos que reproduzem o contetido (canal indireto) os
principais canais nas etapas de conhecimento e avaliagdo da proposta de valor também para
todos os grupos. Esta condi¢do nao se verifica, como colocado por Natélia, quando a iniciativa
estabelece uma prospecg¢do ativa, situacdo que ocorre especialmente no desenvolvimento de
projetos especiais que necessitam de financiamento especifico para serem executados, sejam
eles da vertical de jornalismo ou educacdo. “A gente vai 14, faz o contato, apresenta o produto
e faz uma proposta, pede o apoio”. Quando ha esse movimento por parte da empresa em direcao
ao potencial cliente, os principais canais na fase de conhecimento e avaliagdo s3o, entdo, o e-

mail, a partir do enderego principal lupa@lupa.news ou telefone e entdo o site e as redes sociais.
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Ja na etapa de compra, o site € o principal canal para o publico geral, que pode assinar o
programa de membros "Contexto" a partir do site oficial da empresa (Lupa, 2023) e também
adquirir cursos e treinamentos da vertical de educacao.

Para os veiculos, o canal mais recorrente no momento da contratagdao ¢ o e-mail, com
eventuais negociagcdes complementares por telefone e reunides virtuais e presenciais. O mesmo
vale para as empresas, organizagdes, fundagdes e instituicoes que buscam a Lupa para o
desenvolvimento de projetos especiais € SVAs, incluindo o desenvolvimento de acdes
educativas, sendo esta a regra também para patrocinadores e anunciantes. Os canais de entrega,
como mostra o trabalho de Dourado e Alencar (2020), também variam: se para o publico geral
a entrega ¢ realizada através do site, do e-mail e das redes sociais, para os veiculos ela ¢ feita
através do e-mail ou de plataformas digitais de uso comum, por onde sdo enviados os materiais

a serem redistribuidos.

Para as empresas, organizagdes, fundacdes e instituicdes que formam parcerias ou
contratam a Lupa para o desenvolvimento de projetos especificos, os canais de entrega variam
de acordo com cada projeto, conforme explicado por Natélia, podendo ser uma plataforma
digital, o proprio site do empreendimento, uma nova ferramenta, as redes sociais ou mesmo um
evento presencial ou midia fisica. A mesma situacao se aplica aos patrocinadores e anunciantes,
com as entregas, de acordo com Natélia, podendo ser feitas por qualquer um destes canais ja
mencionados. Para os clientes do Lupa Educagdo, mais uma vez ha diferentes possibilidades
em relacdo aos canais de entrega, que podem ser uma plataforma de hospedagem dos cursos
com suporte para todos os formatos como, por exemplo, nova graduagdo em parceria com a
Unisinos (Lupa, 2023), uma plataforma de videoconferéncias através da qual os cursos e
treinamentos s3o ministrados online ou um evento em que os conhecimentos sdo passados de
forma presencial.

Para os membros do Contexto ha diversos canais associados a etapa de entrega,
podendo ser desde as areas do site exclusivas para membros, o e-mail com as newsletters até
uma plataforma de video para as lives e grupos de redes sociais. O atendimento do pos-venda,
por fim, acontece de diversas formas - para o publico geral que consome apenas contetido
gratuito, o principal canal de comunicacao nesse pos-experiéncia ¢ a pagina de “Fale com a
Gente”, mas ha ainda o e-mail e o telefone e nimero de Whatsapp disponibilizados no portal,
sendo o mesmo valido para os membros. Para os veiculos, empresas, fundagdes, organizagdes
e instituigdes, tanto interessadas nos produtos do jornalismo quanto da area de educagdo, o e-

mail e o contato telefonico continuam sendo os principais canais nesta etapa final das
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interagdes.

O Relacionamento com Clientes, por sua vez, seja na fase da conquista, da retencao ou
da ampliacdo de vendas, ¢ regido sobretudo pelo principio da transparéncia como apontam
Dourado e Alencar (2020), condi¢do implicita a todas as iniciativas associadas ao The Trust
Project, que precisam manter canais de "contato direto e aberto" com seus publicos. H4, aqui,
um diferencial em relagdo a diregdo das interagdes, com a Lupa adotando, por vezes, uma
postura de procura e proposi¢cdo mais ativa, iniciando os contatos. Com o publico geral,
assinantes do clube de membros e pessoas fisicas contratantes dos cursos e treinamentos da
Lupa Educagao, as interagcdes costumam se enquadrar no conceito de “Assisténcia Pessoal” de
Osterwalder e Pigneur (2011). Ja para os demais segmentos de clientes, desde os veiculos até
as empresas, organizagoes, fundagdes e instituicdes e patrocinadores e anunciantes, hd, como
no JOTA, uma maior proximidade, permitindo classificar o relacionamento como uma
Assisténcia Pessoal Dedicada, com indicacao de profissionais responsaveis pelo atendimento a
cada cliente ou até mesmo, como exposto pela diretora executiva, criacao de equipes especificas
para o desenvolvimento dos trabalhos. Em alguns casos, reconhece-se, ainda, uma relagido que
os autores entendem como Cocria¢do, com os clientes colaborando no desenvolvimento dos
projetos, o que acontece, de acordo com Natalia, nos contratos com a Meta e com o Tiktok, por
exemplo.

Quanto as Fontes de Receita, consideradas as artérias do negdcio por Osterwalder e
Pigneur (2011), a Lupa adota uma estratégia de diversificagdo, como mostrado por Dourado e
Alencar (2020), contando com cinco fontes de receitas principais, tanto de pagamentos unicos
quanto recorrentes, sendo elas as assinaturas do clube de membros; as vendas de checagem e
contetdo jornalistico terceirizado para outros veiculos; as vendas de conteido e SVAs em
diversos formatos e em projetos para pessoas juridicas de todas as naturezas; as vendas de
cursos e treinamentos, assim como demais agdes do Lupa Educagao, tanto para o publico geral
quanto para organizagdes; os patrocinios € vendas de anuncio; e por fim subsidios e bolsas
ofertadas por instituicdes, empresas e programas para o desenvolvimento de projetos (Lupa,
2023). Atualmente a iniciativa, assim como JOTA, trabalha com “precos pré definidos baseados
em variaveis estatisticas” (Osterwalder; Pigneur, 2011), ndo havendo valores tabelados e fixos

para cada produto e servigo, como explica Natalia:

A gente personaliza o orgamento de acordo com 0s recursos necessarios para
executar os projetos. O que temos pré-estabelecido ¢ o valor que nossos
parceiros costumam cobrar pelos seus servigos terceirizados, que usamos na
construgdo das equipes que atuam em cada demanda.
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A Unica excecdo ¢ a assinatura do clube de membros, que trabalha com modalidades
de assinatura com valores de 5,99 reais até 19,90 reais. De acordo com a diretora executiva,
neste momento as duas principais fontes de receita da Lupa sdo os contratos referentes aos
servicos de checagem e demais projetos desenvolvidos para a Meta, que sozinhos representam
cerca de 40% do orcamento total, e os subsidios (fundos e bolsas) ofertados por organizacdes
de diversas naturezas para o desenvolvimento de projetos especificos ou como incentivo a
iniciativas de combate a desinformacao no geral (englobando agdes da frente de jornalismo e
de educa¢do mididtica), que respondem também por cerca de 40% da arrecadacdo total. As
outras fontes de receita - as vendas de contetido para veiculos, a publicidade, as assinaturas do
Contexto, ¢ as vendas individuais de SVAs e conteudo, também incluindo ac¢des da frente de
jornalismo e da lupa educacdo (coberturas especiais, projetos jornalisticos ou corporativos,
cursos e treinamentos, eventos e etc.), representam, somadas, 20% do orcamento, como Natélia

comenta:

A publicidade e a venda direta de checagem e conteudo jornalistico para
outros veiculos hoje sdo parcelas muito pequenas do faturamento, € 0 mesmo
vale para as entradas do Contexto. Sempre vai ter alguém pagando a conta

para a gente chegar no publico final, que na maior parte ndo contribui.

Ainda conforme a diretora-executiva, o faturamento bruto deste ano, considerando
todas as fontes de receita, deve chegar a 4 milhdes de reais, um crescimento de 40% em
comparag¢do ao ano de 2022, com um lucro liquido de até 250 mil reais.

Assim como no JOTA, sdo estes recursos financeiros reunidos pela Lupa que permitem
a aquisicdo dos demais Recursos Principais necessarios para o pleno funcionamento da
empresa. A operac¢ao da Lupa demanda os outros trés tipos elencados por Osterwalder e Pigneur
(2011), sendo os recursos fisicos a sede principal localizada na cidade do Rio de Janeiro (Lupa,
2023) e todo o aparato de tecnologias, ferramentas e utensilios associados as demandas do fazer
jornalistico e da criagdo dos produtos e servicos digitais. Os recursos intelectuais, como
colocam Osterwalder e Pigneur (2011), podem ser inclusive a propria marca, o que se verifica
no caso da Lupa, que usa sua marca e sua autoridade sobre desinformac¢do como recurso capaz
de gerar valor. Quanto aos recursos humanos, a iniciativa possui hoje 32 colaboradores fisicos,

contando ainda com profissionais parceiros que atuam em projetos especificos. E a combinagao
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de todos eles que permite, portanto, a entrega da proposta de valor, o que acontece a partir da
execucao das suas Atividades-Chave.

Apbs a reestruturagdo, a Lupa se identifica como este “hub de combate a
desinformacao através do jornalismo e educacdo midiatica” com duas frentes de atuagdo “Lupa
Jornalismo, com reportagens, checagens, verificagdes e conteudo especiais™; e a “Lupa
Educagdo, com oficinas, treinamento, repositorio de pesquisas sobre desinformacao e agdes de
educacdo mididtica em escolas, universidades, institui¢des e empresas” (Lupa, 2023). Como
no JOTA, pode-se entender a partir destas definigdes que o negdcio possui duas Atividades-
Chave, sendo elas a produg¢do de conteido de carater jornalistico, concentrada no Lupa
Jornalismo mas também presentes na vertente Lupa Educagdo; e a prestagdo de SVAs
relacionados tanto a educacdo midiatica quanto a desinformacao no geral, sendo estes servigos
o foco da Lupa Educagdo, mas podendo estar incluidos também nos projetos de jornalismo da
empresa. Com uma légica de trabalho orientada por projetos, como posto pela diretora
executiva, ¢ comum que muitas entregas combinem as duas atividades, mas suas execucoes
demandam esforgos diferentes, o que se torna mais nitido quando as duas frentes do
empreendimento sdo analisadas individualmente, em suas propostas isoladas.

As vertentes do jornalismo e da educagdo se diferenciam sobretudo pela proposta, mas
também pelas tematicas que abordam, pela natureza das informacgdes, pelos formatos e pelo
publico ao qual se destinam, como j& visto e como também acontece no JOTA. A partir do
conteudo jornalistico, a Lupa busca corrigir informagdes imprecisas, atualizar e contextualizar
o publico geral sobre “o noticidrio de politica, economia, cidade, cultura, educacdo, saude e
relagdes internacionais”, oferecendo uma “cobertura ampla sobre o0s processos
desinformativos” (Lupa, 2023). J4 a partir das agdes educativas, a Lupa procura estimular o
pensamento critico, ensinar técnicas basicas de fact-checking e debunking (checagem para
fontes ndo oficiais) e oferecer “solu¢des personalizadas para organizagdes que enfrentam
desafios relacionados a desinformagdao” (Lupa, 2023). A producao jornalistica se vale de
diferentes formatos, considerando o canal em que serd publicada, valendo-se do texto a
infografia para o portal, redes sociais e newsletters, até¢ dudio e video, para as produgdes do
podcast, canal do Youtube e redes sociais da iniciativa. Ja a frente de educacdo demanda mais
servicos de valor agregado, que exigem para sua execugao a combinagdo de diversos formatos,
seja para a construcdo de material didatico e de apoio em texto, video, e dudio, ou para a
elaboracdo de acdes interativas remotas e presenciais, que podem demandar uso de softwares e
ferramentas de tecnologia, e contato direto entre a equipe da Lupa e profissionais parceiros e

publico em questdo, havendo, ainda, dentro da Lupa Educagdo e como SVA, o servico de
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consultoria.

Muitos dos aspectos praticos envolvidos na execug¢do destas atividades-chave
pressupdem, como colocam Osterwalder e Pigneur (2011), recursos materiais, tecnologicos e
intelectuais que precisam ser buscados fora do proprio empreendimento, demandando entdo
relacionamentos com Parceiros Principais. Ainda que a producdo do contetido jornalistico e
também dos SVAs seja feita sempre com a supervisao dos colaboradores da Lupa, a empresa
tem como pratica a contratagdo de profissionais freelancers para o desenvolvimento de
trabalhos especificos, tanto para os mais relacionados a produgdo de conteudo quanto para os
voltados para agdes de educagdo. “Montamos equipes exclusivas para projetos grandes, com
profissionais que vao ser os melhores para atender aquilo”. Segundo a diretora-executiva, a
empresa tem também como parceiros importantes “as universidades, institui¢des e o6rgaos de
poder”, que a partir de “aliangas estratégicas entre ndo competidores” (Osterwalder; Pigneur,
2011) contribuem para os objetivos-fim das Lupa Jornalismo e Lupa Educacdo, seja com
informagdes ou com o desenvolvimento conjunto de projetos. H4 ainda as parcerias com
fornecedores de dispositivos tecnologicos; de equipamentos utilizados no trabalho jornalistico
e de escritdrio e as empresas de tecnologia que detém as plataformas, ferramentas e softwares
utilizados pela Lupa para desenvolvimento e hospedagem dos seus produtos e servigos digitais.

Por fim, todos estes elementos do modelo de negdcio resultam em uma Estrutura de
Custo (Osterwalder; Pigneur, 2011), que, na Lupa, assim como no JOTA, ¢ tanto guiada pela
criacdo de valor quanto pela minimizagao dos custos. Na visdo da diretora-executiva, a empresa
tem como custos fixos principalmente e em ordem de importancia a remuneragdo dos
colaboradores; os gastos com manutencdo da sede, aqui inclusos custos de materiais de
trabalho; e as taxas de hospedagem e uso associadas as ferramentas digitais que dependem de
tecnologias de terceiros. Em razdo da j& apontada logica de trabalho a partir de projetos, os
custos varidveis da Lupa s3o significativos, decorrendo de coberturas, projetos e entregas
eventuais sob demanda (considerando equipamentos, deslocamentos, profissionais e servicos
terceirizados necessarios), mas eles também costumam possuir um or¢camento individual. H&
ainda as despesas inesperadas naturais de qualquer operacdo, como necessidade de consertos e
substitui¢des de equipamentos e estruturas.

A partir da literatura existente sobre o empreendimento, das informacdes
disponibilizadas pela propria empresa em seus canais oficiais e da entrevista com a diretora-
executiva Natalia Leal, pode-se pensar, com a ressalva de que esta ¢ uma constru¢do nao oficial
ainda que busque se aproximar o maximo possivel da realidade operacao da iniciativa hoje, que

o modelo de negocio da Lupa esta atualmente estruturado da seguinte forma:
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Tem-se aqui um modelo de negdcio também complexo, que combina elementos e
caracteristicas de modelos de negdcio Freemium, desagregados e multilaterais (Osterwalder;
Pigneur, 2010). Na Lupa, ha diferentes propostas de valor oferecidas a diferentes segmentos de
clientes, que geram diferentes fontes de receita - sendo pelo menos um destes segmentos livre
de custos ou associado a um custo muito baixo e, portanto, subsidiado por outro ou outros
segmentos (Osterwalder; Pigneur, 2011). E caracteristica de um modelo fireemium ofertar uma
"proposta de valor de alto custo apenas a clientes pagos”, assim como ter atividades-chave e a
entrega de proposta de valor ocorrendo principalmente nos meios digitais. Ha que se considerar
ainda a participagdo da publicidade na estruturacdo do negdcio, com a existéncia de
patrocinadores e anunciantes interessados e dispostos a pagar pela aten¢ao do publico ou pela
vinculacdo com a marca Lupa, ainda que esta pratica tenha pouca influéncia na sustentabilidade
da iniciativa. Como exposto pela diretora-executiva Natdlia Leal, a separacdo a frente de e
Jornalismo e frente de Educacao deve ser cada vez maior, potencializando o traco de negocio
desagregado ja existente, ja que as propostas de valor ja sdo diferentes e as atividades-chave
devem se combinar com menor frequéncia. Osterwalder e Pigneur (2011) pontuam que, em
modelos com estas caracteristicas, as métricas-chave a serem observadas sdo o “custo médio

do servigo entregue para usudrios gratuitos” e a “taxa de conversdo de usuarios gratuitos em
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pagantes”. Na realidade desta iniciativa, verifica-se um desafio ainda maior pois, mesmo que
o custo do servigo basico seja baixo, ja que ele demanda esfor¢os em parte semelhantes ao do
servigo especial pago, a tarefa de escalar os segmentos de clientes pagantes pode ser ardua
devido ao alto nivel de personalizagdo das entregas, especialmente para aqueles que
representam entradas maiores. H4, entretanto, o ponto positivo de que educacdo midiatica e
desinformacao sdao temas que atravessam quase todos os campos na modernidade, resultando
em uma grande diversidade de segmentos de clientes e com bastante espaco para novas

prospecgoes.

4.2.3 O Nexo Jornal

Autoidentificado como um “jornal digital independente” (Nexo, 2023), o Nexo foi
fundado em novembro de 2015 pela cientista social Paula Miraglia, pela engenheira Renata
Rizzi e pelo jornalista Conrado Corsalette, também egresso da grande midia (Ventura, 2018).
O veiculo surge com o intuito de “produzir um jornalismo que contribua para um debate publico
qualificado e plural, e que seja capaz de fortalecer a democracia brasileira” (Nexo, 2023), o que
seria realizado, de acordo com a visdo original dos fundadores, a partir de uma apresentagao
aprofundada e contextualizada das noticias, priorizagdo do uso de dados e estatisticas e da
diversidade de temas e formatos, como expdem Farias, Sousa e Rodrigues (2018). O proprio
nome da iniciativa, conforme explicado pela co-fundadora Paula Miraglia, foi definido pela
vontade de “dar nexo aos fatos a partir da clareza, contexto e da interpreta¢do equilibrada”
(Portal dos Jornalistas, 2017). A ideia era trazer uma proposta jornalistica inovadora para o

mercado nacional:

Nao existe um comparativo para o Nexo no Brasil. O site jornalistico ndo tem
politica especifica declarada, ndo defende uma pauta de ativismo, ndo pertence
nem tem parceria com nenhum grande grupo de midia e tem uma cobertura
geral, em vez de atuacdo focada em certa area de concentragdo, como muitos

tipos de empreendimentos que surgiu ultimamente (Spagnuolo, 2016).

Em acordo com o desejo de independéncia, o langamento do jornal foi financiado com
recursos dos proprios fundadores (Nexo, 2023), de soma desconhecida, sendo estabelecido

desde o primeiro momento que a iniciativa teria fins lucrativos, mas ndo trabalharia com
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publicidade e ndo se associaria a outras empresas ou organizacdes privadas de formas que
pudessem gerar quaisquer interferéncias na liberdade editorial e comercial ou conflitos de
interesses (Farias; Sousa; Rodrigues, 2018). Assim, o portal de noticias que iniciava com uma
equipe de menos de dez colaboradores, operando a partir da sede em Sao Paulo, foi apresentado
ao publico em uma estratégia semelhante a do JOTA, com contetido gratuito pelos primeiros
dez meses, no intento de conquistar a audiéncia pela qualidade e exclusividade do jornalismo
produzido. No intervalo de um ano, o veiculo ja4 havia acumulado 1 milhdo de pageviews
(Spagnuolo, 2016) e posto sua ideia de modelo de negdcio a prova: o jornal adotou um paywall
poroso em setembro de 2016, momento no qual passou a vender assinaturas com o objetivo de
ter esta como a principal fonte de receita (Spagnuolo, 2016), apostando que o publico estaria,
sim, disposto a pagar por contetido. Mesmo determinados a construir um negocio baseado nas
assinaturas, os fundadores reconheciam que o contexto de mercado exigia uma diversificagao
das fontes de receita, como declarou Paula Miraglia a jornalista Fernanda Giacomassi: “O que
¢ importante para nds ¢ que decidimos que, nessa diversificagdo de fontes, todas as coisas
tinham que ter muita afinidade com a missdo e a visdo do jornal” (NativoJor, 2019).

Desta forma, o Nexo foi consolidando seu modo de fazer “jornalismo explicativo”
(Hoewell, 2018), investindo em ‘“contetidos explicativos e interativos, diversificacdo de
linguagens narrativas e o uso intenso de dados estatisticos” (NativoJor, 2019). A redagao estava
estruturada em diversos nucleos, desde politica, economia, internacional e contemporaneidades
até projetos especiais, infografia, arte, tecnologia e o operacdes (Vieira, 2019), o que se refletia
na amplitude da cobertura jornalistica e na diversidade de formatos e, consequentemente, no
surgimento de novas fontes de receita. Além do desenvolvimento de multiplos Servigos de
Valor Agregado para atender as demandas de novos segmentos de clientes — como a consultoria
N Fatorial, pensada para empresas, a plataforma NexoEDU, projetada para uso em ambiente
escolar, e a Escola N, hoje descontinuada, mas planejada para ser um centro de ensino a
distancia (NativoJor, 2019) —, o empreendimento também passou a receber investimentos de
organizagdes com mais frequéncia, tanto para projetos especificos quando para manutengdo das
atividades. O trabalho realizado rendeu a iniciativa, ainda em 2017, o prémio de “exceléncia
geral em jornalismo on-line — pequenas redacdes”, concedido pelo Online Journalism Awards,
e em, 2018, o de “melhor site ou servico mobile de noticias” no LATAM Digital Media
Awards.

Esta priorizacdo da inovagdo e da qualidade na producdo jornalistica, permitiu, de
acordo com a co-fundadora Paula Miraglia, uma alta taxa de conversdo de assinantes (Vieira,

2019) que, aliada a aposta na criagdo de SV As voltados para um mercado em crescimento como
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a educacao e aos investimentos recebidos (a empresa conquistou um apoio no valor de 3,4
milhoes de reais apenas da organizacao filantrépica global Luminate), possibilitou a empresa
alcancar o break-even (ponto de equilibrio entre as despesas e receitas) ainda em 2019, quatro
anos apos sua fundagdo (Vieira, 2019). No mesmo ano, o veiculo tornou-se parte do The Trust
Project, integrado também pela Lupa, e anunciou uma parceria com o The New York Times,
jornal americano que também possui as assinaturas como principal fonte de receita,
oportunizando ao publico acesso ao material dos dois veiculos através de apenas uma

contratacao (Pacete, 2019).

Mesmo com atuacdo e audiéncia bem estabelecidas, o Nexo seguiu atualizando sua
operacao, apostando em novos produtos e servigos e expandindo suas atividades, especialmente
para o mercado da educacdo, como exposto por Paula Miraglia em entrevista a jornalista Livia

de Souza Vieira (Vieira, 2019).

No nivel de planejamento estratégico, a gente faz todos os anos um seminario
para apresentar aos funcionarios sobre algumas mudangas e projetos pensados
para aquele ano. [...] Até porque sdo estratégias que incluem nossas apostas
de receita, em que area de trabalho serd alocado o projeto, como vamos
organizar a equipe. Tem um super trabalho de planejamento nosso, que €
sempre revisitado (NativoJor, 2019).

Ainda que nao estejam disponiveis dados referentes ao faturamento da iniciativa ao
longo dos ultimos oito anos, sua sustentabilidade e crescimento sdo evidenciados pela
continuidade da operacdo, pela expansdo do negdcio, pelos prémios e reconhecimentos
conquistados, pelo crescente nimero de trabalhos académicos que se dedicam a estudar o
empreendimento, a divulgacao de novas parcerias e também ao crescimento da sua audiéncia
nas redes sociais. A equipe do Nexo ndo retornou as tentativas de contato em busca da entrevista
desejada para a elaboracdo deste trabalho, portanto, a anélise que se segue serd realizada com
base na pesquisa bibliografica e documental, como indicado na metodologia. Novamente, a
analise do empreendimento e a construgdo do Business Model Canvas serdo realizadas
considerando as caracteristicas atuais de cada elemento do negocio e conforme as orientagdes

fornecidas por Osterwalder e Pigneur em sua obra.

De acordo com as informagdes publicadas no site do veiculo, documentos e produgdes
académicas existentes, pode-se deduzir que o Nexo tem hoje quatro Segmentos de Clientes: o
publico geral que consome o contetdo jornalistico; empresas, institui¢des, organizagoes,

fundagdes que contratam a iniciativa para o desenvolvimento de projetos especificos, podendo



64

ser estes de contetdo ou exclusivamente SV As; empresas, institui¢des, organizacdes, fundagdes
que financiam as atividades em razao do alinhamento de propositos e associacdo com a marca;
e instituicdes educacionais que assinam a ferramenta NexoEdu em busca de material didatico
qualificado sobre atualidades.

Sabendo que cada segmento de cliente ¢ atraido por uma Proposta de Valor particular
(Osterwalder; Pigneur, 2011), entende-se que, como colocado pela co-fundadora Paula
Miraglia, o valor para o publico geral estd nos “conteudos inicos, que as pessoas ndo vao achar
em outros lugares” (Vieira, 2019). E esta valorizag¢io da qualidade e exclusividade do material
jornalistico que leva uma parcela da audiéncia a se converter em assinantes, visto que
atualmente o diferencial entregue aos pagantes esta no acesso irrestrito as publicagdes do site e
a mais conteido de natureza semelhante. J&4 para empresas, instituigdes, organizagoes,
fundagdes que contratam a iniciativa para o desenvolvimento de projetos de contetido ou SVAs
especificos, o valor esté atrelado também a qualidade e exclusividade das produgdes e servigos,
mas especialmente a personalizacdo da entrega conforme a demanda. Patrocinadores e
apoiadores, por sua vez, percebem valor no impacto resultante do trabalho da iniciativa, na
visibilidade perante a audiéncia do veiculo e na associagdo com a marca. Por fim, para
instituicdes escolares que contratam a plataforma NexoEdu, o valor reside também na qualidade
e exclusividade do contetido jornalistico sobre atualidades adaptado para os objetivos didaticos
(Nexo, 2023).

Como ja apontado, os autores defendem em sua obra que cada grupo de clientes conhece
um negocio, usufrui de seus produtos e servigos e se relaciona com este empreendimento
através de Canais distintos. Tal qual no JOTA e na Lupa, a descoberta do Nexo ocorre de modo
organico, tanto através de mecanismos de busca que levam ao site quanto pelas redes sociais
(Vieira, 2019). O site e as redes sociais sdo, assim, para todos os grupos, 0s principais canais
nas etapas de conhecimento e avaliagdo da proposta de valor. Ha, entretanto, em semelhanga
ao caso da Lupa, situagdes em que o Nexo realiza uma prospecg¢ao ativa, apresentando o veiculo
e eventuais propostas de projetos especificos para clientes e parceiros em potencial (NativoJor,
2019). Assim como ocorre na Lupa, nesta circunstancia em que o movimento de aproximagao
tem direcdo contraria, os principais canais na fase de conhecimento e avaliagdo sdo o e-mail, e
o telefone, e entdo, o site e as redes sociais. Ja na fase de compra, o site € o principal canal para
o publico geral, que pode efetuar a assinatura a partir da aba “Assine”, selecionando a
modalidade de pagamento que mais lhe agrada e concluindo ali a transagdo. Para empresas,
instituicdes, organizagdes, fundacdes que contratam a iniciativa para o desenvolvimento de

projetos de contetido ou SVAs especificos, assim como para patrocinadores € apoiadores e
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instituigdes escolares que contratam a plataforma NexoEdu, nesta etapa de contratacdo e
acordos o principal canal ¢ o e-mail, com eventuais negociacdes complementares por telefone
e reunides virtuais ou presenciais. Os canais de entrega e pos-venda também variam: enquanto
o publico geral recebe o contetido jornalistico através do site, do e-mail e das redes sociais,
empresas, institui¢des, organizacdes, funda¢des que contratam a projetos de contetido ou SVAs
os recebem conforme acordado, podendo ser tanto pelo site, quanto redes sociais, e-mail,
plataformas digitais diversas, midias fisicas ou até mesmo situagdes de contato presencial. O
mesmo se aplica aos patrocinadores e apoiadores. Para os contratantes do NexoEdu, por sua
vez, a entrega ocorre principalmente através da ferramenta exclusiva, mas também da propria
pagina e do e-mail. Os canais principais da etapa de pos-venda, por fim, sdo a pagina de
“Contato” do site oficial para o publico geral; e o e-mail e o contato telefénico para os demais
segmentos de clientes.

O Relacionamento com Clientes, tal qual no JOTA, ¢ orientado pelo foco na experiéncia
do usudrio e regido, como na Lupa, pelo principio da transparéncia (Vieira, 2019), dado que o
veiculo também ¢ associado ao The Trust Project, necessitando assim manter contato direto e
aberto com seus publicos. Novamente, as interagdes variam em profundidade, frequéncia e
estilo de acordo com o segmento, havendo, também como no caso da Lupa, possibilidade de
iniciagdo dos contatos por parte do Nexo, em uma proposi¢ao ativa, ao tratar-se do
relacionamento com potenciais organizagdes publicas e privadas e potenciais patrocinadores e
apoiadores. A co-fundadora Paula Miraglia explicou a jornalista Livia de Souza Vieira que a
comunicagdo com o publico geral é constante: “nds temos uma interagdo grande com nossos
leitores, recebemos muitos e-mails e respondemos a todos. Temos um grupo de assinantes do
Nexo no Facebook.” Para a socia, esta relacdo estd marcada pela horizontalidade, tratando-se
de um contato direto que condiz com o conceito de “Assisténcia Pessoal” de Osterwalder e
Pigneur (2011). Empresas, institui¢cdes, organizagdes e fundagdes que contratam a iniciativa
para o desenvolvimento de projetos especificos de contetdo ou SVAs; parceiros,
patrocinadores e apoiadores; e instituicdes educacionais que assinam o NexoEdu tém o
beneficio de uma relacdo mais proxima, de modo semelhante ao que se verifica no JOTA e na
Lupa, caracterizando-se a “Assisténcia Pessoal Dedicada” (Osterwalder; Pigneur, 2011).

Como ja apontado, Osterwalder e Pigneur (2011) defendem que as Fontes de Receita
sdo uma consequéncia de uma proposta de valor oferecida com sucesso aos clientes, através
dos canais corretos e do tipo certo de relacionamento. No Nexo, este processo resulta na
existéncia de quatro fontes de receita: as assinaturas do portal; as vendas de projetos especiais

de conteudo jornalistico e de SVAs (consultoria, eventos) para empresas, organizacoes,
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institui¢des e fundacdes; os investimentos, subsidios, bolsas, fundos ofertados por empresas,
organizagoes, institui¢des, fundacdes que atuam como apoiadores e patrocinadores; e as
assinaturas da plataforma NexoEdu (Vieira, 2019; NativoJor, 2019; Nexo, 2023). Até a
conclusdo deste trabalho, ndo estavam disponiveis de forma publica informagdes sobre o
processo de precificacdo de projetos e servicos do Nexo e nem referentes ao orgamento da
empresa ¢ a participacao de cada fonte de receita no faturamento total. O que se pode aferir, a
partir do que consta no site oficial e da bibliografia existente, ¢ que as assinaturas sao
consideradas pela iniciativa o mais importante meio de entrada de recursos financeiros (Vieira,
2019). Dado, entretanto, os valores de alguns investimentos recebidos nos ultimos anos e
divulgados pela midia, € possivel cogitar que as assinaturas sejam a fonte de receita com fluxo
de entrada mais constante, mas ndo necessariamente respondam pela maior parcela da
arrecadacdo. Hoje hé a possibilidade de o cliente escolher assinaturas de pagamento mensal,
trimestral e anual com descontos progressivos, pelo custo de, respectivamente, 20 reais, 50 reais
e 132 reais, havendo ainda a modalidade em parceria com o The New York Times pelo valor
de 308 reais ao ano (Nexo, 2023). Em 2016, apenas um ano ap6s o langamento do Nexo, o
jornalista Sérgio Spagnuolo realizou uma estimativa, a partir de dados coletados através da
ferramenta digital da Amazon, Alexa, que apontava um custo minimo mensal de operagdo do
jornal de 350 mil reais, ou de 4,2 milhdes ao ano. Passados sete anos, considerados o
crescimento aparente da empresa, os investimentos recebidos e o alegado bom desempenho na
conversao de assinantes (Vieira, 2019), ndo ¢ dificil imaginar que o faturamento atual, dado
que o empreendimento alcangou a sustentabilidade em 2019 e, portanto, arrecada ao menos o
mesmo que gasta, seja equivalente a 5 milhdes de reais, e provavelmente superior.

Como nas outras duas iniciativas, sdo os recursos financeiros que viabilizam a aquisi¢do
dos demais Recursos Principais exigidos para a operacdo do negoécio do Nexo. O
empreendimento também requer, para seu pleno funcionamento, recursos fisicos, sendo estes a
redacao em Sao Paulo (Nexo, 2023), e todos os equipamentos tecnologicos, ferramentas e
utensilios necessarios para a pratica do jornalismo e para a criacdo dos produtos e servigos
digitais. Os recursos intelectuais, como j& apontado, podem ser a propria marca e aos valores
que o publico atribui a ela (Osterwalder; Pigneur, 2011) sendo este o caso tanto da Lupa quanto
do Nexo, associado a precisdao e imparcialidade (Nexo, 2023). Em relacdo aos recursos
humanos, o Nexo conta hoje com 31 colaboradores fixos, de acordo com o divulgado na pagina
“Nossa Equipe” do site oficial. A pagina e a bibliografia existente ndo informam, entretanto, se
a iniciativa costuma trabalhar com profissionais ndo vinculados a empresa para projetos

pontuais. A combinagdo de todos estes recursos ¢ o que viabiliza, tal qual nos demais
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empreendimentos, a execucao das Atividades-Chave necessarias para a entrega da proposta de
valor.

Diferentemente do JOTA e da Lupa, o Nexo ndo parece, de acordo com o que indicam
os trabalhos e documentos existentes sobre o veiculo, ter passado por uma reestruturagdo de
proposta tdo expressiva ao longo dos seus oito anos de historia. Se o JOTA deixou de ser um
portal de noticias sobre o meio juridico para se tornar uma empresa que “une jornalismo e
tecnologia para oferecer um servico de inteligéncia” (JOTA, 2023), e a Lupa deixou de ser uma
agéncia de noticias e checagem para transformar-se em um “hub de combate a desinformacgao
através do jornalismo e educacao midiatica” (Lupa, 2023), o Nexo, mesmo com agdes no campo
da educacao, continuou a ser um “ jornal digital que traz as noticias de forma aprofundada e
com contexto”, como se identifica ainda hoje (Nexo, 2023). Sua prioridade segue sendo a
entrega de jornalismo explicativo sobre atualidades, podendo-se concluir, portanto, que as suas
atuais Atividades-Chave s3o a producao deste contetido jornalistico e a prestacdo de SVAs que,
no geral, derivam da primeira.

A producdo de conteudo do veiculo divide-se entre materiais para veiculagdo no site,
que aloca 18 editorias e € o principal canal de entrega para todos os segmentos de clientes;
desdobramentos deste contetido para redes sociais, newsletters e outras plataformas, incluindo
o NexoEdu; e materiais exclusivos ou reformulados para os podcasts (Durma com essa,
Politiqués, Nexo Podcast e Como Comecar) e editoriais especiais que podem ser compreendidas
como “verticiais”, como a Ponto Futuro e a Nexo Politicas Publicas - esta segunda se
caracterizando também como SVA. Em todas as frentes, a produgdo jornalistica ¢ orientada
pela “diversidade de formatos” (Nexo, 2023). Quanto aos Servigos de Valor Adicionado, a
empresa oferta, segundo as jornalistas Fernanda Giacomassi (NativoJor, 2019) e Livia de Souza
Vieira, (Vieira, 2019), servico de consultoria sobre processos informacionais e temas da
atualidade para organizagdes publicas e privadas; servico esporadico de planejamento ou
organizacdo de eventos; acesso a plataforma NexoEdu, com contetidos formatados
especificamente para a comunidade estudantil, newsletter, quizzes, curadorias e ferramentas
interativas; e acesso ao Nexo Politicas Publicas, que apesar de ser um SVA com proposta
exclusiva, trazendo “a produgdo de alguns dos principais centros de pesquisa do Brasil e do
mundo em linguagem clara e formatos inovadores” (Nexo, 2023), ¢ aberto ao publico gracas a
parceria dos centros de pesquisa € ao financiamento de fundagdes, institutos e organizagdes
privadas.

Como ja visto, o desenvolvimento destas atividades-chave demanda, muitas vezes,

recursos materiais, tecnoldgicos e intelectuais que sdo captados pelo relacionamento com
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Parceiros Principais (Osterwalder; Pigneur, 2011). O Nexo, assim, como JOTA e a Lupa, tem
como parceiros fixos os seus fornecedores de dispositivos tecnologicos; de equipamentos
empregados no fazer jornalistico e nas demais atividades laborais ligadas ao empreendimento
e as empresas de tecnologia detentoras dos softwares, ferramentas e plataformas necessarios
para a criagdo e hospedagem dos seus produtos e servicos digitais. Ha ainda as parcerias com o
jornal The New York Times e com os centros de pesquisa que contribuem para os contetidos
do Nexo Politicas Publicas, no que Osterwalder e Pigneur (2011) identificam como “aliangas
estratégicas entre ndo competidores”, posto que ndo disputam os mesmos mercados.

A Estrutura de Custo, enfim, parece ser, como nas outras duas iniciativas analisadas,
orientada de forma equilibrada pela criagdo de valor e pela minimizacao de custos, dado que,
como mostra Vieira (2019), o Nexo investe significativamente na constante qualificacdo das
suas producdes, mas também mantém uma equipe e uma estrutura fisica enxutas. Mais uma
vez, como nao estdo disponiveis hoje dados sobre as finangas da empresa, nao se pode afirmar
com certeza quais sao os principais gastos do jornal € nem de que montante eles se aproximam,
mas, a partir de todos os elementos do negdcio ja analisados, pode-se cogitar que as principais
despesas também estejam atreladas & remuneragdo dos colaboradores e a manutencdo da
redagdo, dos equipamentos e materiais de trabalho e das taxas de uso de hospedagem das
ferramentas e plataformas digitais. Ha de se considerar, ainda, a existéncia dos custos variaveis,
sejam eles oriundos de coberturas e projetos especiais ou de acontecimentos fortuitos, comuns
a qualquer empreendimento.

Examinados todos os campos constantes no Canvas de Osterwalder e Pigneur e
considerando os estudos ¢ documentos existentes sobre o veiculo, assim como as informagdes
disponiveis em seus canais oficiais, pode-se, reforcando dada a impossibilidade de realizagao
de entrevista neste caso ainda mais do que nos outros, em razdo da indisponibilidade de
entrevista, que esta ndo ¢ uma construgdo oficial, que o modelo de negocio do Nexo esteja

estruturado do seguinte modo:

Figura 4 -Business Model Canvas - Nexo
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BUSINESS MODEL CANVAS - NEXO

Parcerias Principais é Atividades-Chave Porposta de Valor @ Relacionamento com @ Segmentos de E
Clientes Clientes
. « I Foco no usudrio, transparéncia, contato
Entregar informacéo atualizada, i “assi i he »
Producéo de gonkgudo jornalistico aprofﬂndada, exé;lusiva & @ direto e aberto, “assisténcia pessoal’
de contextualizacéo sobre abordagem original e inovadora Foco no usudrio, tranparéncia, contato
Fornecedores (dispositivos atualidades direto e aberto, “assisténcia pessoal Publico geral interessado no
tecnolégipos, equipamentos Prestacio de Servi de Val dedicada” contetdo jornalistico
necessarios produgéo e ki ol Entregar contelido informacional Foco no usudrio, tranparéncia, contato
iornalistica, utensilios de Adicionado derivados do 2 bt o i
Jornalistica, : : i>acs e SVAs associados a direto e aberto, “assisténcia pessoal
escritério) jornalismo de contextualizacéo (e ehu d 5 5
(processos informacionais e temas ;:on oX u_a_lzalg_ao edemas e dedicada’ Organizacdes publicas e privadas,
da atualidade) e Foco no usuario, transparéncia, empresas, instituicdes, fundacdes
BeiScnarzace contato direto e aberto “assisténcia |nteressaqas em PTDJ?tOS especiais
Empresas de tecnologia pessoal dedicada” de contetdo jornalistico e SVAs
(plataformas e ferramentas B—
digitais) Recursos Principais Entregar contetdo jornalistico Canais a
sobrbe atmali%agzts adaptado para Instituicdes educacionais
. . os objetivos didaticos com Site, redes sociais, e-mail, Whatsapp nteressadas em contetdo didatico
Fisico (estruturas, tecnologias) exclusividade e qualidade sobre atualidades (NexoEdu)
. . Site, redes sociais, e-mail, Whatsapp,
Apoiadores (organizacées Intelectual (marca) plataformas digitais, midias fisicas,
publicas e privadas, centro de exposicao presencial . .
pesquisa NexoEdu) Humano (colaboradores e Entregar visibilidade perante Investidores e patrocinadores
parceiros) audiéncia qualificada e/ou Site, redes sociais, e-mail, Whatsapp,
associacdo a marca contato telefénico, plataformas digitais
Financeiro (receitas)
Site, redes sociais, e-mail, Whatsapp,
contato telefonico, plataformas digitais,
exposicao direta presencial
Estrutura de Custo IE‘ Fontes de Receita EI

Asssinaturas

Custos fixos (manutencdo da sede, remuneracdo dos colaboradores, taxas de
hospedagem e uso associadas as ferramentas digitais) Vendas de projetos especiais de contetdo jornalistico e SVAs

o . . Servicos de Valor Adicionado individuais (consultorias, eventos)
Custos variaveis (coberturas, projetos e entregas eventuais sob demanda, consertos e

substituicdes de equipamentos e estruturas) N o
Servico de Valor Adicionado NexoEdu

Subsidios, investimentos, fundos, doagées

Fonte: a autora (2023)

O modelo de negodcio do Nexo segue, dentro do que apresentam Osterwalder e Pigneur
(2010), um “padrao gratis”, aproximando-se, ainda mais do que o JOTA e a Lupa, de uma
construgdo classica do modelo Freemium. O veiculo também oferece diferentes propostas de
valor para diferentes segmentos de clientes, mas estas se assemelham mais umas as outras.
Como ¢ caracteristico dos negocios Freemium, ha um ou mais grupos de clientes que subsidiam
a oferta gratuita de produtos e servigos basicos a pelo menos um segmento de clientes, e as
atividades-chave e a entrega da proposta de valor também ocorrem através dos meios digitais
(Osterwalder; Pigneur, 2011). O contetdo jornalistico e o SVA gratuito (Nexo Politicas
Publicas) sdo financiados de forma indireta pelos assinantes do portal e, de forma direta, pelos
apoiadores e patrocinadores que contribuem com investimentos e doagdes espontaneas, nao
necessariamente destinados a um projeto especifico, fazendo-o porque se identificam com os
propositos da empresa € ou porque buscam associar-se a imagem desta. No Nexo, a venda de
produgdes jornalisticas ¢ SVAs sob demanda parece ser menor do que nas outras duas
iniciativas, visto que ¢ pouco mencionada na bibliografia, com destaque para o servigo de
curadoria sobre processos informacionais ¢ atualidades para organizacdes publicas e privadas.
Outro diferencial do modelo de negdcio do jornal € a inexisténcia de publicidade, representando
assim menos uma fonte de receita e dando ainda mais peso a arrecadagdo decorrente das
assinaturas. Como ja mencionado, Osterwalder e Pigneur (2011) afirmam que, em modelos

Freemium, o controle do custo médio do servigo entregue para usuarios gratuitos ¢ das taxas de
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conversao de novos assinantes ¢ fundamental. Aqui, a relevancia deste cuidado também se eleva
frente ao peso que as assinaturas aparentam ter para a sustentabilidade do negdcio — ainda que,
tal qual exposto na andlise das fontes de receita, possa-se cogitar que elas nao respondam pela
maior parcela do faturamento total. O Nexo, como a Lupa, parece ter um mercado potencial
maior do que o do JOTA, visto que ndo ¢ necessariamente um veiculo de nicho. A criagdo de
projetos paralelos que se caracterizam com SVAs e a eventual busca ativa por financiamento
(Vieira, 2019) refor¢am, entretanto, a ideia de que as assinaturas parecem nao ser suficientes

para custear a operag@o sozinhas.

4.2.4 Comparativo das experiéncias

Apresentados e analisados os modelos de negdcio das iniciativas jornalisticas
independentes selecionadas como objeto de estudo desta monografia, faz-se agora, a fim de
responder de maneira satisfatdria os problemas de pesquisa, uma reflexdo no sentido de
comparar suas historias, estratégias e evolugdo, tentando identificar as principais semelhancas
e diferengas até aqui; as formas de financiamento que se mostraram mais relevantes e eficazes;
e extrair ainda algum indicativo acerca do futuro dos negdcios jornalisticos no contexto
nacional.

Em relacdo ao momento histdrico, todos os empreendimentos surgem na década de
2010, periodo classificado por Oliveira e Stipp (2015) como “laboratério” do jornalismo nos
meios digitais, tendo pouco mais de um ano de diferenga entre a fundacdo do JOTA, em 2014,
e da Lupa e do Nexo, em 2015, corroborando com o que diz a literatura sobre a efervescéncia
do meio digital e da segunda fase do jornalismo independente brasileiro a época. Ainda sobre
a origem dos negocios, dois deles — o0 JOTA e a Lupa — foram fundados por grupos de jornalistas
egressos da midia tradicional, sendo que o Nexo, por sua vez, possui um sécio fundador que
também possui este perfil. Os trés também contaram com investimentos expressivos, nao
associados a potenciais segmentos de clientes, para sustentar suas operacdes nos primeiros anos.
Mesmo oriundos de fontes diferentes, estes montantes de capital inicial se mostraram essenciais
para a viabilizacdo e manutencao das atividades, visto que, ainda que as trés iniciativas recorram
a fontes de receitas diversas, em todos os casos a sustentabilidade levou mais de ano para ser
alcancada, sendo este inclusive o menor tempo, referente ao JOTA, enquanto Lupa e Nexo

levaram mais de trés anos para alcancar tal parametro.
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Quanto aos modelos de negdcio propriamente ditos, as semelhangas mais relevantes
parecem estar nas propostas de valor, nas atividades-chave e no padrao-base da logica do
modelo de negocio: todos os veiculos sustentam suas propostas de valor e atividades-chave
principalmente na entrega de conteido qualificado e exclusivo e nos Servicos de Valor
Adicionado que oferecem solugdes para diferentes segmentos de clientes em relagdo aquilo que
¢ a tematica ou expertise de cada um. Esta semelhanga vai ao encontro do que diz Costa et. a/
(2021), que afirma que, para sobreviver, as tradicionais empresas de informacgdo precisam se
transformar em empresas de servigos. A logica dos modelos de negécio, ainda que todos eles
possuam caracteristicas e elementos tipicos de outros padrdes, é principalmente a logica do
modelo de negocio Freemium, com diferentes propostas de valor para diferentes segmentos de
clientes que geram diferentes fontes de receita — com alguns deles pagando por entregas a mais
para que ao menos um segmento possa usufruir de uma proposta de valor de forma gratuita
(Osterwalder; Pigneur, 2011).

As principais diferengas, por sua vez, parecem ser relativas as fontes de receita, ainda
que todos os empreendimentos selecionados apostem na diversidade de meios de entrada, em
alinhamento com o que indica o relatorio Ponto de Inflexdo Internacional (SEMBRAMEDIA,
2021). O que se verifica é uma variacao entre as fontes de receita exploradas e na importancia
destas para cada iniciativa. No JOTA, a maior parte dos rendimentos esta atrelada a assinatura
dos pacotes JOTA PRO, que combinam contetdo em maioria de carater ndo-noticioso com
SVAs. Na Lupa, empreendimento com maior diversidade de fontes de receita, ha um equilibrio
de importancia entre as arrecadagdes derivadas da venda de SVAs, tanto pelo LupaEducagao
quanto pelo LupaJornalismo, e as receitas arrecadadas a partir de subsidios ofertados por
organizagdes para o desenvolvimento de projetos, ainda que estes, em sua maior parte, também
envolvam SVAs. No Nexo, devido a inexisténcia informagdes publicas concretas referentes a
faturamento e representatividade de fontes de receita, torna-se mais complexo e incerto afirmar
qual ¢ a fonte principal, mas a literatura existente permite inferir que, mesmo com um bom
nimero de usuarios pagantes, as assinaturas do jornal ndo sdo capazes de sustentar a operacao
sozinhas, tendo os investimentos espontaneos e o financiamento de projetos, assim como o SVA
NexoEdu, um papel significativo na sustentabilidade do negocio.

Desta forma, refletindo acerca das trés experiéncias, € possivel concluir que a
assinaturas relacionadas exclusivamente ao contetido jornalistico, ndo conseguem, em nenhum
caso, garantir a sobrevivéncia do negécio sozinhas, tampouco a publicidade tradicional, que
parece responder por uma parcela cada vez menor das arrecadagdes, sequer sendo utilizada no

Nexo. A venda de Servigos de Valor Adicionado relacionado a especialidade jornalistica em
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questdo para grupos de clientes selecionados (e portanto menores) desponta como fonte de
receita mais promissora, ao lado dos subsidios ofertados, em suas diversas formas, pelas
organizagdes de poder publicas e privadas, também em concordancia com o levantamento da
SembraMedia, que mostrou que esta fonte de receita ja corresponde a 31% do percentual médio
de receita anual dos negdcios nativos digitais de jornalismo no mundo.

Cabe destacar, também, que no caso dos dois empreendimentos analisados aos quais se
teve acesso a dados de arrecadacdo, a ideia de lucro era consideravelmente nova, com tanto o
JOTA quanto a Lupa relatando a real possibilidade de ganhos que ndo sejam reinvestidos no
negocio apenas a partir deste ano de 2023, mesmo apos quase uma década de existéncia - e
sendo este, em ambas as situagdes, significativamente inferior ao faturamento anual,
evidenciando um alto custo de operagao.

Todo o exposto corrobora com as falas de Christofoletti (2019) e Costa et. al (2021), no
sentido de que o futuro dos negdcios jornalisticos estaria no seu financiamento por
organizagoes, instituicdes e fundacdes com poder econdmico e social € no ingresso no mercado
de solugdes que combinam informacgdo e tecnologia, com o grande publico tendo acesso ao
jornalismo em esséncia e a estes projetos de natureza informativa cada vez mais refinados a
partir desta viabilizagdo por aqueles com maior poder aquisitivo e interesse em proporcionar

este consumo a maioria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta monografia teve como problema de pesquisa o seguinte questionamento: como o0s
empreendimentos jornalisticos brasileiros nativos digitais dito independentes JOTA, Lupa e
Nexo Jornal construiram seus modelos de negocio e quais estratégias adotadas se mostraram
mais eficientes e relevantes para a sustentabilidade desses negdcios? Haviam ainda os objetivos
especificos de comparar as estruturas de negécio dos empreendimentos selecionados a fim de
reconhecer caracteristicas comuns e divergentes, identificando as mais importantes para a
sustentabilidade nos trés casos e de trazer a partir destas experiéncias reflexdes sobre o futuro
dos empreendimentos jornalisticos nativos digitais no mercado nacional. Para responder a
questdo norteadora e cumprir com os objetivos propostos, recorreu-se a metodologia de estudos
de caso (Yin, 2001), com uso de pesquisa bibliografica e documental e entrevistas semi-
estruturadas (Yin, 2001; Marconi; Lakatos, 2021), além da aplicagdo do Business Model
Canvas (Osterwalder; Pigneur, 2011).

A anélise permitiu concluir que o surgimento das trés iniciativas, como colocado por
Carvalho (2020), est4 associado ao movimento de jornalistas que deixaram a midia tradicional
para empreender, e dependeu de investimentos iniciais ndo vinculados ao publico geral,
reforgando a importancia, desde a criacao dos negdcios, do financiamento das atividades por
partes interessadas que ndo necessariamente sdo o publico-alvo. Todos os empreendimentos
construiram modelos de negocios que, apesar de complexos e distintos uns dos outros, se
aproximam principalmente da l6gica de modelo de negdcio Freemium, com um ou mais
segmentos de clientes financiando a gratuidade do acesso aos produtos e servigos basicos para
pelo menos um outro grupo de clientes (Osterwalder; Pigneur, 2011). Tanto no JOTA quanto
na Lupa e no Nexo, as estratégias que mais se mostraram eficientes e relevantes para o alcance
¢ manutencao da sustentabilidade foram a combinagao de duas atividades-chave, sendo estas a
producdo de conteudo e a prestacdo de Servigos de Valor Adicionado, e a diversificagdo das
fontes de receita, corroborando respectivamente com o levantado por Costa et. al (2021) e pelo
relatorio Ponto de Inflexdo da SembraMedia de 2021. Além destas estratégias, outra
caracteristica comum importante foi a semelhanga entre as propostas de valor, sempre baseadas
na qualidade, exclusividade e personalizacdo dos produtos e servi¢os. Quanto as caracteristicas
divergentes, destaca-se o diferente peso de cada fonte de receita para as trés iniciativas. Se no
JOTA as assinaturas de pacotes que combinam entrega de conteiido e SVAs respondem pela
maior parte da arrecadagdo, na Lupa a principal fonte s3o os subsidios, fundos ¢ demais

investimentos, ainda que acompanhados pela venda de projetos que combinam entregas de
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conteudo ¢ SVAs, e no Nexo. Por fim, a dependéncia ¢ maior das assinaturas relacionadas
exclusivamente a entrega de contetido e aos subsidios e investimentos espontaneos. Estes
resultados ensejam a reflexao de que o futuro dos negdcios jornalisticos pode estar, como sugere
Costa et. al (2021), no ingresso no mercado de solugdes que combinam informacao e
tecnologia, e, como defende Christofoletti (2019), no financiamento por organizagdes,
institui¢des e fundagdes com poder econdmico e social, que proporcionariam ao grande publico
0 acesso ao jornalismo em esséncia e a estes projetos de natureza informativa cada vez mais
refinados em razdo do alinhamento de propositos e/ou dos interesses de posicionamento.

Ainda que tenha apresentado conclusdes potencialmente valiosas sobre os modelos de
negdcio das iniciativas jornalisticas nativo digitais analisadas e especialmente sobre as
estratégias de sustentabilidade por elas adotadas, entende-se que este estudo possui limitagdes.
Uma delas ¢ a dimensdo reduzida da amostra, que mesmo sendo composta por veiculos de
relevancia junto ao publico e ao mercado, ndo pode representar todo o segmento de negdcios
nativos digitais de jornalismo no pais. Outro limitador ¢ o fato de alguns dados referentes aos
or¢amentos dos negocios analisados ndo estarem disponiveis de forma publica ou ndo terem
sido fornecidos nas entrevistas, incluindo custos de cada operagdo, valores de arrecadacao de
cada fonte de receita e montante equivalente ao lucro. No caso do Nexo, também nao foi
possivel realizar entrevista com uma lideranga da empresa, em razao da auséncia de retorno nas
tentativas de contato. Tais pontos podem ter impactado na precisdo dos Business Model Canvas
construidos, mas considera-se, ainda assim, que a analise conseguiu cumprir com sua proposta.

Isto posto, o trabalho contribui para as discussdes sobre o jornalismo enquanto negocio
€ seus novos possiveis arranjos no ambiente digital, especialmente em iniciativas
empreendedoras, retomando em sua construcao tedrica a consolidagdo e a faléncia do modelo
de negocio tradicional da grande midia, sugerindo uma ferramenta potencialmente ttil para a
construcdo e andlise de modelos de negdécio do meio, contextualizando a evolugdo do
jornalismo independente no Brasil e ainda apresentando o atual panorama dos nativos digitais
de jornalismo no cendrio nacional. A pesquisa também demonstra, a partir da anélise, como
Business Model Canvas pode contribuir para o estudo de negdcios no jornalismo e para a
identificagdo de estratégias de sustentabilidade relevantes. Entende-se, pelo exposto, que esta
monografia pode ser util para o desenvolvimento de novos trabalhos a respeito destas tematicas.

Estudos futuros podem dedicar-se a investigacdo da expressao dos nativos digitais de
jornalismo e suas caracteristicas nas diferentes regides do pais, buscando compreender como
os contextos socioecondmicos regionais e os diferentes perfis de publico influenciam no

surgimento de empreendimentos do género e da viabilizagcdo das suas operacdes. Ha também a
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possibilidade de se trabalhar com uma amostra maior, dado o nimero crescente de iniciativas
jornalisticas nativas digitais, atestado pelo Mapa do Jornalismo Independente da Agéncia
Publica. Por fim, outros estudos podem se debrugar sobre o processo de criagdo de novas
iniciativas, buscando compreender como sdo identificadas oportunidades no mercado e como

sdo desenhadas as propostas de novos negocios jornalisticos.
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