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RESUMO

A receita publicitaria, historicamente a principal fonte de monetizacdo na
industria de midia, esta se reduzindo em ambito global. Por outro lado, a receita de
circulagcdo, cuja origem € diretamente o consumidor final, cresce anualmente nessa
industria. Paralelamente, observa-se uma mudanca no comportamento do
consumidor, que demonstra maior preferéncia por solucdes digitais. Esse contexto
exige que empresas de midia repensem seus modelos de negoécios e sua
estratégia de monetizacdo. Esse estudo propbe um modelo de receita digital
adequado ao contexto de uma industria de midia do Sul do Brasil. Para alcancar
esse objetivo, o método utilizado foi baseado em quatro etapas: (i) revisdo da
literatura académica e fontes ndo académicas; (ii) classificacdo dos modelos
encontrados com base em critérios previamente definidos; (iii) desenvolvimento de
uma estrutura e (iv) aplicagcdo da estrutura criada, a partir de entrevistas com
especialistas, bem como a recomendacdo de implementacdo de um modelo.
Considerando o caso de uma radio que concentra sua atuacdo em esporte e
noticias, obteve-se como resultado a recomendacdo de implementacdo de um

modelo combinado de Assinaturas e Publicidade Online.

Palavras-chave: Modelo de negocio. Modelo de receita. Digital. Midia. Radio.
Assinatura. Publicidade online.



ABSTRACT

Historically, advertising revenue have been the main source of monetization
in the publisher industry, but it’s globally decreasing. On the other hand, circulation
revenue, whose origin is directly from final consumer, grows annually in this
industry. At the same time, consumer behavior is changing, showing preference for
digital solutions. This context requires publishers to rethink their business models
and monetizing strategy. This study proposes a digital business revenue
appropriate to the context of a publisher in South Brazil. To achieve this goal, a four
steps method was empployed: (i) review of the academic literature and non-
academic sources; (ii) classification of the models found based on previously
defined criteria; (iii) development of a structure and (iv) application of the structure
created, based on interviews with experts, as well as the model implement
recommendation. Considering the context of a radio that concentrates its activity in
sport and news, the result was the recommendation of implementation of a

combined model of Subscription and Online Advertising.

Key-words: Business model. Revenue model. Digital. Publisher. Radio.
Subscription. Online advertising.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Receita total de circulagcéo e publicidade (U$ MM) 11
Figura 2: Circulacéo fisica de jornais impressos no Reino Unido e EUA 11
Figura 3: Volume mundial de assinantes de Netflix 12
Figura 4: Volume de assinantes Netflix na América Latina 13
Figura 5: Receita Spotify por segmento (em milhdes de Euros) 14
Figura 6: Percentual de vendas de e-commerce do total do varejo (EUA, 2000-2015) 14
Figura 7: Estrutura de modelo de negé6cios de um jornal 24
Figura 8: Curva de crescimento de negécios baseados em Marketplace 40
Figura 9: Curva de crescimento de negdcios baseados em e-commerce 41
Figura 10: Business Model Canvas do Peixe Urbano 42
Figura 11: Etapas da pesquisa 54
Figura 12: Soma dos desvios de todos os entrevistados 79
Figura 13: Grau de relacionamento com o consumidor versus objetivo

estratégico 80
Figura 14: Soma dos desvios dos critérios de Assinaturas 83

Figura 15: Soma dos desvios dos critérios de Publicidade Online 85




LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Beneficios tangiveis e intangiveis de um €-COMMErCe...........ccovvvvvviieeieeeeeeennnns 37
Quadro 2: Estrutura para quadro resumo dos modelos de receitas digitaiS ....................... 55
Quadro 3: resumo dos modelos de receitas digItalS .............uvveeeririimmiiimiiiii. 62
Quadro 4: Classificacdo de modelos de receita - critérios relativos ao produto ................. 67
Quadro 5: Classificacdo de modelos de receita - critérios relativos ao cliente ................... 67
Quadro 6: Classificacdo de modelos de receita - critérios relativos a infraestrutura........... 68
Quadro 7: Classificacdo de modelos de receita - critérios financeiros ...........ccccoeeeeeeeeinnnns 68
Quadro 8: Estrutura para avaliacdo de modelos de receita ..........cccceeeveeeiiiiiiiiiiiiiieeeeceeiins 69
Quadro 9: Desvios — entrevista com Gerente de Plataformas...........ccccceeveviiiiiiiiiin e, 72
Quadro 10: Desvios — entrevista com Gerente Executiva de Produto e Planejamento

(O] 141 (ol - | 74
Quadro 11: Desvios — entrevista com Diretor de CirCUlaGa0 ..........uvvvvvevvriviiiiiiiiiiiiiiiieninnnns 75
Quadro 12: Desvios — entrevista com Diretor Comercial.............ccooeeviiiiiiieiiiiinieccieeeeeeeenn, 76

Quadro 13: Desvios — entrevista com Vice-Presidente de Jornais e Digital ....................... 78



1

5

SUMARIO
INTRODUGAOQ weuurrurersesssesssesssessesssesssesssesssessssssesssesssesssessssssesssesssesssessesssssssesssesssessssssssssesssessness 10
1.1 Tema e justificativa ... ———————————— 16
0 0 0] 1 o0 T 17
0 T (<3 o Yo 17
1.4 Delimitacdes do trabalho.......c————————— 18
1.5 Estrutura do trabalho.......sssss——————s 19
REVISAQ DA LITERATURA cutvturersessessessessssssssssessssssssssssssssssesssessssssssssesssesssessssssssssssssssaess 20
2.1 Conceito de modelos de NEeGOCIOS ... ————— 20
2.2 Modelos receita em ambientes digitais ... ———— 25
2 TR VT 1 1 X 11 - L 26
2 '/ 0T 0] 0B ¥ ) 0 L) L0 . 32
2.5 Comércio eletronico: e-COMmMErce......mm————————— 35
B2 U (11 (=1 7 1] (o Lo 38
20 A 007 111 0) i T30 U= 41
2.8 Publicidade ONIINE ........oovvvmsmsmsssisisssssssisssssssssssssss s sssssasasassssssns 44
2.9 Crowdfunding - financiamento colaborativo .........u—————— 50
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS covuureruserssreessssesssmessssssssssssssssssssessssesssssssssssssssssssssssses 53
3.1 Classificacao da PeSqUISA ... ——————————— 53
3.2  Etapas da PeSqUISA . sasss s s s 53
3.3  ReviSA0 da lIteratura ... sasssas 54
3.4 C(Classificacao de modelos de receita em ambientes digitais........coconmsesesesesessssiasesnans 55
3.4.1 Definicao de critérios de ClasSIfICAGAD .......ccuwwreemreeerreesssreesssssesssssesssssesssssssssssessssneees 55
3.4.2 Definigao das alternativas de ClasSSIfICAGAD ... rrermersressmesssseessseesssesssssesssssssssesens 56
3.4.3 Quantificacdo e qualificagdo das alterNativas .........eeesessesssssseens 56
3.5 Desenvolvimento da estrutura de avaliacao de modelos de receita apropriados
para segmentos digitaiS. ... ——————————————— 56
3.6 Uso da estrutura proposta em um segmento da empresa de midia digital ........... 56
3.6.1 Definicdo dos executivos a Serem entreViStados .......eesessessessssssesens 57
3.6.2 EXECUGAO UAS ENIIEVISTAS. ...ccoueeurrersersessssessssesssssessssessssessssessssessssssssssssssssssssessssessssssssssessasessas 57
3.6.3  ANAIISE UOS rESUILAUOS .....covureeercrreeeesseeessseessseessssssssssssssssessssssessssssssssssessssssssssssessssasssssssesees 58
3.6.4 Definicdo do modelo apropriado e recomendacdes para implementacdo do
modelo58
ESTUDO APLICADO ctiismssmsessussssssssssssssssssssssassassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssnnes 60
4.1 Classificacio de modelos de receita em ambientes digitais.........ccussisisesesrsssnsesnasans 60
4.2 EXtracado da lIteratura .....mmsmmmsssssisssssssssssssssssssssssssssss s sssasssssssssssssassnsns 60
4.3 Definicao dos critérios de classifiCagao ... ———————— 63
4.4 Definicdo das alternativas de classifiCagao ......counmnmnsnsssn————— 65
4.5 Quantificacdo e qualificacao das alternativas........—————— 66
4.6 Desenvolvimento da estrutura de avaliacio de modelos de receita........cceoveruruenns 68
4.7 Uso da estrutura proposta em um segmento da empresa de midia digital........... 70
4.8 Definicdo dos participantes das entrevistas......——————— 70
4.9 EXecucao das eNtreViSTaS ... sssssssasasasssses 70
4.10 Analise dos reSultados ... ———————————————— 71
4.10.1 Analise individual dOS reSUIAIOS........omwuermeessmesieesssmsessssssssssssssssssssssssssssssssssssessssns 72
4.10.2 Analise do SOMAatOrio dOS rESUILAUOS .......coucueeeemeeseessmessssmsesssssssssssessssesssssssssssessssas 78
4.11 Recomendacio da implementacio do MOdelo .......covrrmnnssssssssssssssssssssssssasasasseans 79
4.11.1 Definicdo da estratégia para o modelo Assinaturas/ Publicidade online.......... 80
4.11.2 Implementa¢do do modelo Assinaturas/ Publicidade online..........ooeeneeenne. 82
CONCLUSOES ttuuussesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssasssssssasssssssasssssssasssssssssnas 86



10

1 INTRODUCAO

Durante muitos anos, as empresas de midia tradicionais foram sustentadas,
principalmente, por receita de origem publicitaria a partir de suas edi¢cdes
impressas. Na industria de informacao tradicional, como uma empresa de jornal,
por exemplo, durante décadas o modelo de receita foi vender o jornal por um valor
guase inexpressivo, insuficiente para cobrir os custos, e vender anuncios
publicitarios de forma a sustentar os custos e providenciar lucro (TEECE, 2010).

Em ambito global, os jornais vém perdendo uma importante fatia do mercado
publicitario desde 2009, e a tendéncia é de que essa fatia continue reduzindo nos
préximos anos. Segundo relatério Global Media Report, da McKinsey (2015), em
2009 a fatia publicitaria dos jornais representava 22,4% em termos de receita. Em
2014 esse percentual ja estava reduzido a 14,4% e a previsdo € de que, ao final de
2019, o percentual de mercado dos jornais seja de 10,1% da receita publicitaria.
Por outro lado, 0 mesmo relatério apresenta que a fatia de receita publicitaria digital
cresce nesse mesmo periodo. Em 2009 a receita publicitaria digital representava
17,2%, 28,2% em 2014 e uma projecao de 38,9% em 2019.

Diante desse cenario, a receita de circulacdo proveniente diretamente do
consumidor final se torna mais relevante. Conforme demonstra a Figura 1, até 2012
a receita de circulacdo representava, aproximadamente, 40% do faturamento total
de jornais, enquanto a receita publicitaria representava os outros 60%. As curvas
apresentam comportamentos opostos: crescimento das receitas de circulagédo e
gueda das receitas publicitarias. Em 2016, as curvas se cruzam e a receita de
circulacao passa a representar um volume maior do que a receita proveniente de
publicidade.

O volume de circulacao de jornal impresso nos principais paises em lingua
inglesa também apresenta queda e um comportamento semelhante ao da receita
publicitaria, conforme demostra a Figura 2.

Soma-se a esse cenario outros desafios encontrados pela industria de midia
tradicional. Considerando o exemplo da Zero Hora, jornal comercializado no sul do
Brasil, observa-se que cerca 30% dos custos totais estdo associados a impressao
e logistica. Os outros 70% s&o custos com pessoas, estrutura, areas corporativas,
tecnologia, atendimento ao cliente. Apenas 10% de tudo que se gasta é investido
em producao de conteudo (Balancete Matriz Zero Hora, 2015). Com a instabilidade
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da economia, alta do ddlar e aumento de preco do combustivel, os custos
associados a logistica e distribuicdo seguem uma tendéncia de aumento, o0 que
desafia ainda mais o modelo da industria tradicional de jornal. O investimento no
core business fica prejudicado em funcdo dessas despesas diretas que né&o

agregam valor ao consumidor final ou ao anunciante.

A
$ 80,000
$ 70,000 —0— Receita de
. circulagdo de
$ 60,000 O -0 jornais
$ 50,000 Receita
publicitaria de
$ 40,000 jornais
$ 30,000 N
2012 2014 2016 2018 2020 -
Figura 1: Receita total de circulagdo e publicidade (U$ MM)
Fonte: PwWC Newspaper publishing (2016), adaptado pela autora
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Figura 2: Circulagéo fisica de jornais impressos no Reino Unido e EUA

Fonte: PwC Media Outlook (2014), moeda corrente

Até a década de 90, os leitores brasileiros se informavam a partir de jornais
impressos, e as midias tradicionais, como radio, televisdo e jornal, eram a unica
forma que os anunciantes encontravam para se conectarem com seu publico. Com

0 avanco da tecnologia e da internet, esse cenério mudou drasticamente. Segundo
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o relatério de Pesquisa Brasileira de Midia, 48% dos brasileiros usam internet
(PBM, 2015). O percentual de pessoas que utilizam a internet todos os dias
cresceu de 26% para 37% de 2014 para 2015. O Brasil ocupa a quinta posicdo em
audiéncia de internet no mundo, perdendo apenas para a China, Estados Unidos,
india e Japdo (ComScore, 2014). Segundo dados da ComScore, os brasileiros
gastam, em média, 29,7 horas online por més, desconsiderando dispositivos
moveis. A audiéncia de radios na internet cresceu 104% entre os anos de 2002 e
2009 (PRATA; MARTINS, 2011). Segundo Prata e Martins (2011), entre algumas
mudancas de habito e comportamento observadas na populagdo brasileira, a
maneira de escutar radio vem migrando dos tradicionais aparelhos para a internet.

Existem algumas oportunidades atreladas a essa mudanca de
comportamento socioecondmica. A populacdo mundial estd mais disposta a pagar
por conteudo nos ultimos anos, a partir do surgimento de alguns modelos de
receitas digitais, baseados em assinaturas. A Figura 3, por exemplo, apresenta o
volume de assinantes de Netflix, do terceiro trimestre de 2011 até o primeiro
trimestre de 2016.

MNumero de assinantes em milhoes

Figura 3: Volume mundial de assinantes de Netflix

Fonte: statista.com

Conforme demonstra a Figura 3, o crescimento da base de assinantes da
Netflix € exponencial, desde 2011. No terceiro trimestre de 2012, a empresa
possuia vinte e nove milhdes de usuarios assinantes e, apenas um semestre

depois, o volume de usuarios era de quase trinta e trés milhdes. Na América
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Latina, o crescimento também tem sido exponencial, conforme apresenta a Figura
4,

T.702

Mumero de assinantes (em mil)

Dez/11 DezM2 DezM13 Dezi14 Dez/15

Figura 4: Volume de assinantes Netflix na América Latina

Fonte: statista.com

No mercado de radio, ou musica, o caso da empresa Spotify também
demonstra que usuarios estdo dispostos a pagar pelo consumo de conteudo online.
A Figura 5 mostra a receita da empresa, segmentada em assinaturas, ou receita
gerada diretamente do consumidor final, comparando com a receita de publicidade,
ou receita gerada a partir de anunciantes. A maioria das fontes de receita da
empresa é proveniente do consumidor, a partir de sua assinatura. Prata e Martins
(2011) concordam com o modelo de receita ndo exclusiva do anunciante e afirmam
gue, em um negécio de radio na internet, 0 modelo de monetizacdo exclusiva de
veiculacdo de publicidade ndo se sustenta lucrativo ao longo do tempo. Se faz
necessario avaliar outros modelos para garantir a sustentabilidade da empresa.

Além disso, os anunciantes estdo buscando novas formas de conexdo com
seu publico, a partir de anuncios digitais em redes sociais e sites de busca. Nos
Estados Unidos, 76% de todo o investimento em publicidade online é gasto em
Google e Facebook, e a taxa de crescimento dessa receita de 2014 para 2015
representou 18% em Google e 59% em Facebook (KPCB, InternetTrends 2016).
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Receita total em milhdes de Euros

2012 2013 2014 2015
. Assintura . FPublicidade

Figura 5: Receita Spotify por segmento (em milhdes de Euros)

Fonte: statista.com

Outra oportunidade observada é com relacdo ao varejo no canal internet. A
Figura 6 mostra a evolucédo da distribuicdo do varejo pela internet. Em 2015, nos
Estados Unidos, o varejo online representou 15% do total das vendas
considerando todos os canais. Nos anos 2000, esse numero era de 2% (KPCB,
InternetTrends 2016).

1%

10%

%

L]

'

% e-commerce nas vendas de varejo

u.-"
00 001 2002 OO 2004 2005 2006 00T FOOE 009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 6: Percentual de vendas de e-commerce do total do varejo (EUA, 2000-2015)

Fonte: KPCB, Internet Trends 2016
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Existem algumas iniciativas observadas na industria de midia em busca da
transformacéo de seus modelos de negdcios, mas o formato ndo € unanimidade
entre os jornais. Os jornais estdo buscando aprimorar seus resultados a partir de
diferentes estratégias, porém com a semelhanca de investimento em seus
negocios digitais. Empresas americanas de jornalismo possuem suas fontes de
receita baseadas, principalmente, em publicidade e conteddo pago. Quando os
jornais lancaram seus sites de conteudo, ndo existia um modelo de monetizacéo
desse conteudo online, o que acostumou os consumidores de noticias que esse
tipo de conteudo seria gratuito. Durante a bolha da internet, provedores de
contedo se acostumaram a fornecer conteudo online sem custo para o leitor,
subsidiado por anunciantes e investidores. O financiamento de investidores cessou
com a explosdo da bolha, e o financiamento pelos anunciantes diminui com a
multiplicacdo dos canais (BARCLAY, 2012). A industria de midia necessita reverter
essa situacdo e convencer 0s usuarios de que € necessario pagar por certos
contetudos (GEDNER; D’ARCI, 2015). Quinze anos apds a maioria das empresas
de midia se tornarem digitais, esta claro que o modelo de negdcios que sustentava
a industria do jornal impresso foi interrompido, e que novos modelos sé&o
fundamentalmente diferentes do que foram. O que ainda n&o esta claro é “por que
empresas de midia tradicionais sédo tdo vulneraveis no mundo digital?”, ou ainda,
‘por que a tecnologia avancou tanto na transmissdo de noticias, mas ainda nao
encontrou uma forma de manutencédo e aumento de receita para essa industria?”
(GRUESKIN et al., 2011).

O New York Times anunciou em 2015 a marca histérica de um milhdo de
assinantes digitais pagando por seu conteudo. Seu modelo de receita é focado na
cobranca por conteudo somado a publicidade digital (O Globo, 2015). Ja o
Washington Post tem anunciado ao mercado um altissimo investimento em
tecnologia, focado na producdo e distribuicio do conteido e na experiéncia do
usuario. Nesse formato, seu foco € aumento de carteira e audiéncia, independente
de retorno em receita a curto prazo (ANJ, 2016).

Diante desse cenario, a industria de midia esta sendo desafiada a encontrar
um modelo de receita sustentavel, que lhe permita entregar produtos de qualidade
com custo reduzido e, consequentemente, maior margem, e que lhe permita

direcionar investimento ao seu core business, que € producdo de contetdo.
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1.1 Tema e justificativa

O tema dessa dissertacdo € modelos de receitas digitais. No ambito desse
tema, sdo explorados os fatores que contribuem para o eventual sucesso ou
fracasso de cada modelo em cenarios especificos.

Os modelos de receita estdo contidos no conceito mais amplo de modelos
de negdcio. A importancia desse tema é reforcada por diversos autores, uma vez
gue as empresas sempre operaram baseadas em modelos de negdcios e modelos
de receita. Até meados de 1990, as empresas seguiam légicas similares, baseadas
em um modelo industrial (MASSA; TUCCI, 2013). A partir da evolugéo tecnoldgica
e do consequente impacto socioecondmico, as industrias sédo diretamente afetadas
e seus modelos de negécios desafiados. Para Magretta (2002), um bom modelo de
negocios € essencial para o sucesso de qualquer empresa, independente se for
uma organizacéo estabilizada ou um novo player de mercado. O desenvolvimento
de modelos de negdcios inovadores é tratado com prioridade por executivos nas
diferentes industrias. Um estudo de 2009 revelou que 70% das empresas estdo
engajadas em modelos de negdcios inovadores e 98% estdo modificando seus
modelos de negdcios existentes (RICART, 2011).

O interesse pelo tema “modelo de receitas” esta em destaque. Para Mcgrath
(2011), existem trés grandes motivos que justificam esse interesse. O principal é o
aumento da velocidade de tudo. O ciclo de vida dos produtos esta mais curto, e as
mudancgas acontecem mais rapidamente. O segundo motivo € a competicao entre
as empresas, a qual ocorre a partir de origens inesperadas, e ndo mais apenas dos
competidores tradicionais. O terceiro motivo é a existéncia de modelos de negdécios
destrutivos, os quais oferecem aos clientes melhores experiéncias, ao invés de
produtos simples.

A industria de midia vem sendo especialmente desafiada com relacdo a seu
modelo de receita a partir da transformacéo propiciada pelo avango da tecnologia e
expansdo do uso da internet. O ano de 2014 foi particularmente dificil para a
industria jornalistica brasileira (ANJ, 2015). Uma série de fatores econdmicos
resultaram na reducdo do investimento publicitario e da circulagdo de jornais
impressos. No meio Ra&dios, também se observa redugdo do investimento
publicitario. Segundo relatorio do Kantar IBOPE, de 2014 para 2015 a queda em
volume de inserc¢des publicitarias em Ré&dios foi de 6% (IBOPE, 2015 e IBOPE,
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2016). Essa reducéo traz uma oportunidade de monetizagdo dos negdcios a partir
de novos modelos. Clemons (2009) afirma que existem trés categorias para criagdo
de valor que podem ser monetizadas: vender coisas fisicas, vender coisas virtuais
e vender acesso a algo.

Do ponto de vista académico, existe uma variedade consideravel de artigos
académicos sobre o tema “Modelos de Receitas Digitais”, porém, em sua maioria,
com foco em algum modelo especifico. Ha uma caréncia de estudos que envolvam
a comparacao entre os diferentes modelos existentes, bem como sua classificacédo
por afinidade. Esses estudos sdo importantes para apoiar 0os pesquisadores na
identificacdo de oportunidades de negdcio com base nesse tema. Além disso,
entende-se que o mercado de midia possui suas necessidades especificas, que

merecem um aprofundamento para que se alcance a compreenséao desejada.

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta dissertacdo é a proposicao de um modelo de receita
digital adequado ao contexto de uma industria de midia tradicional e digital.

Entre os objetivos especificos, destacam-se: (i) estudar os modelos de
receitas digitais existentes, identificando vantagens e desvantagens de cada tipo e
entendendo os fatores que contribuem para seus sucesso e fracasso; (i) classificar
0s modelos conforme critérios e alternativas de classificacdo pré-definidos; e (iii)
identificar um modelo de receitas promissor dentro do contexto estudado, propondo
diretrizes para a implementacdo do modelo em uma empresa do Grupo RBS.

1.3 Método

O método de pesquisa pode ser classificado como de natureza aplicada,
uma vez que os resultados séo utilizados imediatamente para a solugdo de um
problema real que envolve o entendimento e classificagdo de modelos de receita e
a proposta de um modelo de receitas apropriado para a midia digital. A abordagem
da pesquisa é qualitativa, pois esta apoiada em dados de mercado relacionados a
implantacdo de modelos de receitas digitais dentro e fora do territorio brasileiro,
mas também utiliza entrevistas com especialistas. Com relacdo aos objetivos, a
pesquisa pode ser classificada como descritiva, uma vez que descreve e classifica

modelos de receita a partir de caracteristicas afins, identificando vantagens e
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desvantagens dos modelos. As classificagfes realizadas foram apresentadas aos
executivos da empresa, 0 que permitiu uma proposta de implementagcao aplicada.
Quanto aos procedimentos, o método é o da Pesquisa Acéo, visto que o trabalho
passa por uma revisao da literatura, extraindo modelos ja estudados, somada a
entrevistas com executivos na area, e concluindo com uma producdo académica
gue apresenta um modelo adaptado ao cenéario de uma empresa de midia digital e
relato dos resultados obtidos.

O desenvolvimento dessa dissertacao foi realizado a partir de 4 etapas. A
primeira etapa envolveu uma revisao da literatura académica sobre modelos de
receitas digitais. Adicional a pesquisa académica, foram utilizadas fontes né&o
académica, apoiada em informacdes de mercado, relatérios de empresas e sites
de negdcios. A segunda etapa envolveu a classificacdo dos modelos encontrados
em categorias por afinidade, com base em uma lista de critérios previamente
definidos. A terceira etapa do trabalho envolveu o desenvolvimento de uma
estrutura para identificacdo de modelos de receitas digitais mais apropriado para
diferentes aplicacdes. A Ultima etapa compreendeu a aplicacdo da estrutura criada,
a partir de um conjunto de entrevistas junto aos executivos da empresa em estudo
seguido da recomendacdo de um modelo e proposta de diretrizes para

implementacgao.

1.4 Delimitagdes do trabalho

Potencialmente, o modelo proposto neste estudo, pode ser aplicado em
empresas de midia jornalistica, incluindo Radios, Televisdo e Jornais digitais.
Porém, essa dissertacdo se limitou a aplicacdo do modelo em um produto de
noticias da Radio Gaucha, do Grupo RBS. Assim, o modelo desenvolvido foi
testado para o jornalismo digital, considerando o publico ouvinte de radios e
consumidor de noticias digitais do sul do Brasil. A aplicagdo em outras areas ou
junto a outros publicos certamente exigira algumas adaptacoes.

A identificacdo do modelo de receita mais promissor baseou-se na
observacéo dos desvios entre os critérios desejados para o produto de noticias da
radio e aqueles observados nos modelos de receita de negdcios digitais existentes
na literatura. Isso exigiu a definicAo de escalas e pesos, realizada de forma
subjetiva, considerando a natureza e o0 grau de importancia dos critérios.

Alteracdes nessas escalas e pesos podem conduzir a resultados diferentes.
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1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo é
feita uma introducdo ao tema, justificando a importancia do estudo de modelos de
receitas digitais frente as mudancas tecnoldgicas e situacdo das industrias de
midia. Este capitulo também apresenta os objetivos, o método de trabalho e as
limitacdes do estudo.

O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura, iniciando com
conceitos de modelos de negdcios digitais e, a seguir, discutindo implementacdes
de tais modelos com base em pesquisa académica e com base em pesquisa de
mercado e benchmarking em jornais do Brasil, EUA e Europa.

O terceiro capitulo apresenta o método de trabalho, iniciando pela
classificacdo da pesquisa quanto a sua natureza, abordagem, objetivos e
procedimentos, e em seguida apresenta as etapas da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta um estudo aplicado sobre a classificacdo de
modelos de receita em ambientes digitais, identificando vantagens e desvantagens
dos modelos estudados e ambientes propicios para a implementacdo de cada
modelo, seguido pela identificacdo de modelos promissores para a empresa em
estudo, e diretrizes para implementacdao do modelo.

O quinto capitulo apresenta as conclusGes obtidas a partir do trabalho
desenvolvido e sugestbes para trabalhos futuros, que possam dar continuidade ao

trabalho desenvolvido.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O foco dessa dissertacdo é o estudo de modelos de receita que, por sua
vez, estdo contidos no conceito mais amplo de modelos de negdcio. Assim, este
capitulo ira abordar modelos de negocio de forma geral, enfatizando os
mecanismos de monetizacdo que sdo 0 objeto central da dissertacdo. O estudo
inicia pela revisdo do conceito de modelos de negdcios, e posteriormente, discute
modelos de receitas digitais apresentados na literatura académica e em fontes néo

académicas.

2.1 Conceito de modelos de negécios

O conceito de modelos de negdécios vem sendo amplamente discutido na
literatura nos ultimos anos. Com a popularidade da internet entre 1995 e 2010, o
estudo desse tema aumentou drasticamente (MASSA; TUCCI, 2013).

Para Chesbrough (2010), o modelo de negdécios precisa cumprir as
seguintes func¢des: Articular proposta de valor, identificar mercados e segmentos,
definir estrutura da cadeia de valor, detalhar mecanismos de geracdo de receita,
estimar custo da estrutura e potencial de receita e formular a estratégia
competitiva.

Na visdo de Drucker (1994), a teoria de um negdcio pode ser organizada em
trés partes. A primeira passa por suposicdes com relacdo ao ambiente da
organizacdo, as quais envolvem a sociedade, mercado, clientes e tecnologia. A
segunda etapa trata da missdo da organizacdo, seu propdsito. A terceira e ultima
etapa diz respeito as competéncias essenciais para que a organiza¢ao cumpra sua
missdo, onde ela precisa se sobressair para ser lider. Magretta (2002) concorda
com a visdo de Drucker e reforca que modelos de negocios sdo mais do que
férmulas matematicas: sao “histdrias que explicam como as empresas funcionam”.
Um bom modelo de negocios deve responder questdes como “quem s&o 0s
clientes, e o que eles valorizam?”. A pergunta mais importante que os modelos de
negocios precisam responder € “‘como ganhamos dinheiro entregando valor ao
cliente a um custo apropriado?” (MAGRETTA, 2002).

Jonhson e Christensen (2008) simplificam o conceito e afirmam que
empresas de sucesso operam de acordo com modelos de negdcios com quatro
elementos principais: (i) proposta de valor para o cliente, que significa encontrar

uma forma de solucionar um problema para os clientes; (ii) formula de lucro, que
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explica como a empresa gera valor para si a partir da entrega da proposta de valor
ao cliente; essa férmula representa seu modelo de receita (volume e precgo) e o
gerenciando de sua estrutura de custos; (iii) recursos chave, que se resumem a
pessoas, tecnologia, equipamento e (iv) processos chave, de manufatura e/ou
servicos, ambos necessarios para entregar valor ao cliente.

A forma como os autores definem o termo “modelo de negdcios” depende de
como eles estéo utilizando: alguns definem como uma simples forma das empresas
ganharem dinheiro, enquanto outros definem como “arte” alegando que néo é
possivel definir um conceito, mas sim identificar um modelo quando se vé (OVANS,
2015). Para Amit e Zott (2001), “um modelo de negdécio descreve o conteudo,
estrutura e governanca das transacfes, concebidos de modo a criar valor através
da exploracdo de oportunidades de negocio”. Em 2008, esses autores
complementam o conceito afirmando que modelo de negécio é um padrao
estrutural de como uma empresa transaciona com seus clientes, parceiros e
fornecedores e como se relaciona com o mercado (ZOTT; AMIT, 2008).

Para Ricart (2011), o sucesso de modelos de negdcios esta na interacdo do
modelo da companhia com outras empresas que compdem seu mercado. Esse
autor afirma que casos de insucesso estdo relacionados a uma viséo isolada, na
gual as empresas testam internamente a eficiéncia de seus produtos, sem analisar
0 contexto e o mercado concorrente. Para Teece (2010), um dos fatores de
sucesso € a dificuldade do modelo ser replicavel. O autor afirma que a dificuldade
de replicar o modelo pode ser em fungéo da complexidade de implementacéo pela
estrutura organizacional, processo ou tecnologia, ou ainda pode atrapalhar a
relacdo dos competidores com seus atuais clientes, fornecedores ou parceiros
estratégicos.

Ricart (2011) traz uma visdo diferenciada sobre o conceito ao afirmar que
um dos componentes dos modelos de negdcios deve ser as escolhas que os
executivos fazem sobre como as empresas devem operar. Essas escolhas se
referem a decisfes gerenciais, tais como iniciativas de marketing e vendas,
integracOes verticais e politica de suprimentos, as quais geram consequéncias na
I6gica de criacdo e captura de valor. Para esse autor, modelos de negocios
consistem em escolhas gerenciais e as consequéncias que essas escolhas trazem
para o negaocio.

No século passado, Porter (1996) ja trazia alguns conceitos, mesmo sem
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denominar “modelo de negdcios”. Para esse autor, 0 que sustenta a estratégia
competitiva das empresas séo seus diferenciais frente a seus competidores e a
escolha de um conjunto de atividades que entreguem valor Unico aos clientes.
Além disso, uma estratégia sustentavel necessita de trade-offs. E necessario que
as empresas escolham algumas atividades a ndo fazer por serem incompativeis
com sua estratégia. O trade-off apoia a imagem e reputacdo das empresas, uma
vez que o posicionamento fica claro, e evita confusdo para os clientes.

Para Osterwalder e Pigneur (2009), modelo de negdcios é o modo como as
organizacgdes criam, entregam e capturam valor. Esse autor criou uma ferramenta
amplamente testada e disseminada em empresas mundiais, como IBM e Deloitte,
a qual permite o desenho de modelos de negdécios a partir de um conjunto de
hipoteses: o Business Model Canvas. A simplicidade do método permite exercicios
profundos sobre a intengéo das empresas em fazer dinheiro. Na visdo desse autor,
o0 modelo de negdcios é uma espécie de diagrama, composto por nove blocos que
passam por estrutura organizacional, processos e sistemas:

1. Segmentacao de clientes, que define se a organizacdo servira um ou

mais segmentos, e quem sao os clientes mais importantes;

2. Proposta de valor, que procura resolver algum problema ou necessidade

do cliente. Define quais sdo os pacotes de servicos e produtos;

3. Canais, que define canais pelos quais a empresa alcanca e se comunica

com seus clientes;

4. Relacionamento com o cliente, que define os tipos de relacionamento a

companhia estabelece com seus clientes;

5. Fontes de receita, que define os resultados esperados em receita, a partir

da geracéao de valor ao cliente;

6. Recursos chave, que define os principais ativos necessarios para a

entrega de valor;

7. Atividades chave, que define as principais atividades que a empresa deve

desempenhar para a entrega de valor,

8. Parceiros chave, que define a rede de fornecedores e parceiros principais;

9. Estrutura de custos, que define quais os custos mais relevantes do

modelo de negdcios.

A esséncia do modelo de negdcios € cristalizar alguma necessidade do

cliente e sua disposicdo a pagar por algo (TEECE, 2010). Esse autor define o
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termo como a forma pela qual o negdcio responde a um problema do cliente,
entrega valor e seduz o cliente a pagar por esse valor. O pagamento se converte
em lucro a partir da arquitetura e do desenho dos varios elementos da cadeia de
valor. A conclusdo desse autor retoma o conceito apresentado por Osterwalder e
Pigneur (2009), afirmando que o modelo de negdcio se resume a um conjunto de
hipoteses gerenciais sobre o que os clientes desejam, como eles desejam, o que
pagardo por isso, e de que forma a empresa se organiza para encontrar a melhor
férmula para atender as necessidades do cliente e ser muito bem remunerada por
ISSO.

O conceito de modelos de negd6cios ndo esta totalmente desenvolvido,
segundo Amit e Zott (2001). Para esses autores, existem ambiguidades e
contradicbes nesse conceito, tanto na literatura académica quanto em fontes néo
académicas. Esses autores citam o exemplo do conceito de modelo de receita o
qual, muitas vezes, se confunde ao conceito de modelos de negdcios, porém séo
modelos que tratam especificamente de como gerar receita, dentro de um modelo
de negocios. Modelos de negocios e modelos de receita se complementam:
modelos de negocios se referem primariamente a criagdo de valor, enquanto
modelos de receita se referem a apropriacao de valor (AMIT; ZOTT, 2001).

Hock et al. (2015) contribuem para o conceito a partir de uma classificacao
dos modelos de negécios em dois tipos: centrado na novidade e centrado na
eficiéncia. Segundo esses autores, o0 modelo orientado por novidade é ancorado
em flexibilidade e regido por um forte olhar no mercado e em novas oportunidades
externas e, a partir dessas caracteristicas, encoraja a inovagcao nas empresas.
Esse modelo se refere a novas formas de trocar e transacionar com os diferentes
participantes do mercado, sendo seu principal objetivo a criacdo de novos tipos de
transacdes (ZOTT; AMIT, 2008). Em contrapartida, o modelo centrado na eficiéncia
€ ancorado em estabilidade e foco interno e, dessa forma, encoraja otimizacéo
interna em detrimento a inovagdo (HOCK et al., 2015). A esséncia desse modelo &
a reducdo de custos transacionais, 0os quais podem ser originados a partir de
reducdo das incertezas, complexidade operacional e custos de gestdo (ZOTT;
AMIT, 2008).

Casadesus-Masanell e Tarzijan (2012) alertam para a complexidade de
operar mais de um modelo de negdcios em paralelo, e relatam ser essa uma das

causas de falhas estratégicas frequentes entre empresas. Por outro lado, modelos
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de negdcios complementares podem reforcar-se mutuamente de modo que
inviabilizem o negdcio caso fossem operados separadamente. Esses autores
trazem como exemplo o caso da LAN, companhia aérea chilena, a qual opera em
dois modelos de negdcios simultaneamente: passageiros e carga. Essa estratégia
criou um ciclo virtuoso, aumentando o volume de utilizagdo, o que dilui 0os custos,
reduz o ponto de equilibrio entre receitas e despesas e permite operacdo com
precos mais competitivos, aumentando o volume de passageiros dispostos a pagar
pelo servico.

Barclay (2012) define modelo de negdécios a partir do desenho de uma
estrutura em uma empresa de jornal, a qual pode ser visualizada na Figura 7. O
desenho destaca as quatro dimensdes que devem ser consideradas quando da

revisdo do modelo de negocios.

Processo de criacdo de
valor

Interface com o cliente Proposta de valor

Modelo financeiro

Figura 7: Estrutura de modelo de negécios de um jornal

Fonte: BARCLAY (2012) (adaptado pela autora)

A proposta de valor cobre a variedade de produtos e servicos para o cliente.
No caso especifico de um jornal, a proposta de valor € tripla, jA que nesse modelo
existem trés clientes: o leitor, 0 anunciante e o consumidor. O processo de criacdo
de valor inclui elementos como a estrutura da cadeia de valor, estrutura da
empresa, estrutura transacional e governanca. No caso de uma empresa
jornalistica na era digital, o processo de criacdo de valor diz respeito a forma como
jornalistas interagem com leitores na criagdo do conteudo e retornos a partir de
conteudos criados. Interface com o cliente se trata do canal, online ou off-line, bem

como da relacdo dos clientes com a marca da empresa, nesse caso, um jornal. O



25

modelo financeiro considera custos e receitas, e € influenciado diretamente pela
proposta de valor (BARCLAY, 2012).

2.2 Modelos receita em ambientes digitais

Nos ultimos anos, a internet vem transformando modelos de negdcios de
empresas de diferentes setores como, por exemplo, turismo, midia e companhias
aéreas. As empresas necessitam rever a forma como interagem com seus clientes
e fornecedores a partir da convergéncia tecnoldgica, a qual transformou a forma
como as pessoas se relacionam e se comunicam. Novos modelos de negocios
requerem novas formas de organizacdo de suprimentos e estratégia de preco, as
guais devem considerar as especificidades dos bens de informacéo e capacidade
tecnologica (BARCLAY, 2012).

Para Rojas et al. (2012), toda a empresa que trabalha com conteudo tera
gue passar por uma transformacdo em seu modelo de negdcios, e empresas do
setor cultural passarédo por um processo de transformacéo estrutural. Essa autora
afirma que uma nova era esté surgindo, na qual a relacdo direta com consumidores
(B2C) ira prevalecer sobre a relacdo a partir de intermediarios (B2B). A economia
digital pode ser definida pela necessidade de avaliar novos modelos de negdcios e
encontrar a melhor combinacdo de modelos para alcancar seus objetivos
estratégicos, ja que os novos modelos de negdcios digitais serdo uma mistura de
modelos, e ndo mais um modelo unico e fixo (ROJAS et al., 2012). Brousseau e
Penard (2007) analisam modelos de negdcios digitais a partir da interacdo do que
chamam de agentes: produtores de funcionalidades, montadores e consumidores.
Para os autores, o que define os modelos € a interagdo entre esses agentes, com
foco na relacdo custo/beneficio, e a competicdo entre os concorrentes dentro
dessas trés categorias € o que determina a sustentabilidade dos modelos.

Modelos de negoécios digitais sdo uma combinacdo de trés papeis
desempenhados pelas plataformas. A plataforma pode ser puramente um
intermediario de mercado (como um marketplace), puramente desenvolvedor de
funcionalidades (tecnologia) ou ainda gerenciador de conteudo (como Wikipedia,
ou outras comunidades de conhecimento). E possivel ainda que o modelo seja
uma combinacdo de um ou mais papeis como, por exemplo, o caso do Google e de
agéncias de viagens online (BROUSSEAU; PENARD, 2007). Algumas
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organizagbes surgem baseadas exclusivamente em ambientes virtuais, com o
conceito de ndo possuir extensdo no mundo off-line e de néo possuir uma forma
tangivel de interagir com os clientes (OLIVEIRA; TOALDO, 2015).

Os modelos de negdcios digitais vem sendo amplamente discutidos nao
somente no meio académico, mas principalmente no mundo dos negoécios. As
empresas vem sendo desafiadas a se reinventar, em funcado do avanco tecnolégico
e do aumento da concorréncia, e uma das saidas € se aprofundar nos negocios
digitais. O vice-presidente da SAP, Helle (2016) afirma que estar no mundo digital
significa reinventar seu modelo de negoécios: vender servicos, e ndo somente
produtos, utilizar um modelo de assinatura, e ndo somente transacional, e vender
diretamente ao consumidor, e ndo somente no atacado. Segundo esse executivo,
repensar o0 modelo de negocios também exige uma revisdo nos processos e na
experiéncia do usuario. Ele acredita que toda a empresa necessita de um nucleo
digital, e cita alguns exemplos de marcas de moda famosas nos Estados Unidos,
as quais revitalizaram suas marcas e seus negocios a partir de um modelo de
negocios digital. Para Bonnet e Westerman (2015), a utilizacdo de modelos de
negoécios digitais pode ser mais simples do que reinventar seu negocio. A
tecnologia digital traz diversas oportunidades para as empresas repensarem seus
modelos sem a necessidade de uma revolucédo radical. Porém os autores alertam
para néo iniciar a evolucdo pensando na tecnologia, e sim na forma como entregar

mais valor ao consumidor, a partir da tecnologia.

2.3 Assinatura

A industria da informacdo aumenta o desafio dos modelos de receita, uma
vez que a facilidade pela busca da informacédo estd maior. Os usuarios encontram
facilmente informacdes de qualidade e, muitas vezes, sem custo. Dessa forma, a
precificacdo por informagdo se torna uma questdo a ser solucionada pelas
empresas (TEECE, 2010). Teece (2010) afirma que industrias tradicionais como,
por exemplo, locadoras de DVD e gravadoras musicais, estdo sendo desafiadas a
repensarem seus modelos de receita a partir da entrada de concorrentes como
Netflix e Napster, respectivamente, as quais apresentam um modelo de receita
sustentado a partir de mensalidades pagas pelos usuarios. Hawkins (2002) define

assinaturas como um modelo onde o comprador adquire a propriedade de um
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produto mediante pagamento antecipado e recorrente, em intervalo de tempo pré-
determinado.

Kasmir e Anand (2013) apontam alguns pontos negativos do modelo de
assinaturas, afirmando que, para o consumidor final, a desvantagem é a
necessidade de pagar um valor Unico por um pacote de produtos, e 0 acesso é
limitado a um periodo de tempo. Soma-se a isso a resisténcia em pagar por
contetudo, uma vez que grande parte dele é gratis no mundo online, subsidiado
pela publicidade (CLEMONS, 2009). Para as empresas, esse modelo apresenta
elevados custos administrativos, além de ndo incentivar a compra por impulso,
podendo representar perda de receita. Nielsen (1998) corrobora com a visdo dos
autores e ainda afirma que, apesar de o modelo baseado somente em anuncio ndo
ser suficiente, o modelo de receita com base em assinaturas ndo € uma boa ideia
no ambiente digital. O principal problema desse modelo, segundo esse autor, €
oferecer ao usuario somente uma chance: pagar nada e ndo obter o acesso
desejado, ou pagar um valor elevado, e obter acesso a tudo, inclusive contetudo
gue ndo é de interesse. Essa estratégia incentiva os usuarios a buscarem conteudo
em diferentes ambientes e, além de perder audiéncia, as empresas nao
conseguem provar seu valor e converter o usuario em um cliente fiel. Gallaugher et
al. (2001) afirmam que, apesar do aparente sucesso de algumas empresas de
midia que se baseiam nesse modelo, criar um modelo de sucesso baseado em
assinaturas € muito desafiador. Pesquisas recentes realizadas por algumas
revistas americanas mostram uma base pequena de clientes dispostos a pagar por
contetdo quando existem substitutos gratis disponiveis.

Em contrapartida, na visdo de Charsky (2015), usuarios na web estdo
demonstrando vontade de pagar por conteudo a partir de modelos de assinaturas.
Existem duas condicbes para que isso aconteca: a primeira € que a empresa
precisa fornecer um ativo unico, um diferencial. E a segunda é a habilidade de
proteger seu ativo de duplicagdo (CLEMONS, 2009). No caso de empresas
jornalisticas, esse autor afirma que o primeiro ponto est4 coberto, uma vez que
existem equipes inteiras dedicadas a investigar casos, checar fontes e fornecer
informacdes precisas e corretas. Porém, o segundo ponto é uma fragilidade dessas
empresas. A facilidade de copiar o contetdo e publicar no mesmo instante ameaca

esse modelo.
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Charsky (2015) afirma que, enquanto algumas empresas utilizam um modelo
puramente baseado em assinaturas, muitas outras utilizam um modelo “freemium”,
no qual os usuarios ganham acesso basico ao conteudo, suportado por
publicidade, e possuem a alternativa de pagar para melhorar suas experiéncia ou
desbloquear algumas funcionalidades que o modelo livre n&o oferece.

A estratégia “freemium” pode fazer parte de modelos de receita de
assinatura ou de pagamentos avulsos, e comecou a ser discutido no ano de 1980
(ndo com essa nomenclatura), quando empresas de software como Adobe, por
exemplo, comegaram a publicar versdes mais leves de seus softwares. Essas
versdes ndo continham todas as funcionalidades da solugcéo e solicitavam apensar
alguns dados do usuario para acesso, livres de pagamento (WAGNER et al., 2014).
Desport (2015) define o modelo “freemium” a partir do conceito de oferecer o
servico basico sem cobranca do usuario, e cobrar por um servi¢o ou funcionalidade
adicional. Se trata de um modelo de negdécio que oferece uma versao gratis do
produto e, ao mesmo tempo, uma versao paga, considerada mais completa e com
funcionalidades avancadas (SHI; LI; BIGDELI, 2016).

Ripollés (2010), em consonancia com Charsky (2015) e Desport (2015),
aposta nas férmulas mistas de modelos de receita para a industria de midia,
baseando seu estudo nos modelos dos jornais espanhdis El Pais e EI Mundo. O
autor afirma que o modelo “freemium” trouxe maiores resultados para ambos os
jornais, combinando a cobranca por conteudo e gratuidade. Se, por um lado, a
informacao deveria ser cara, ja que é tdo valiosa e pode mudar vidas, por outro
lado ela deveria ser livre, pois o0 custo para adquiri-la esta cada vez mais baixo
(DESPOT, 2015). Esse autor afirma que o modelo “freemium” é extremamente
popular em negadcios digitais. 98% da receita do Google Play e 95% da receita da
Apple Store s&o oriundas desse modelo. Nos ultimos anos, esse modelo se tornou
a estratégia dominante de preco em empresas de software, jogos e aplicativos
sociais (VOIGT; HINZ, 2016).

Nos anos 2000, alguns provedores passaram a oferecer servicos de e-mail
gratis aos seus usuarios, os quais eram financiados pelo modelo de anuncios
publicitarios. Em contrapartida, caso o usuario estivesse disposto a pagar uma taxa
mensal, 0s anuncios desapareciam e o tamanho do espaco para armazenamento

de dados aumentava significativamente (WAGNER et al.,, 2014). Atualmente,
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diversos servicos de internet baseiam-se nesse modelo. Wagner et al. (2014)
trazem alguns exemplos de negdcios baseados nesse modelo:

- Spotify, empresa sueca, oferece aos usuarios uma versao gratuita de
servicos de musica e uma versao paga com melhor experiéncia, na qual
ndo existem anuncios publicitarios e algumas funcionalidades sé&o
adicionadas;

- Skype oferece uma versdo gratuita de servico de comunicacdo e uma
versao paga, na qual os usuarios possuem alternativa de realizar ligacdes
telefdnicas e SMS;

- Dropbox oferece verséo gratuita de armazenamento de dados na nuvem,
até um limite de volume, e versdo paga que amplia a possibilidade de
armazenamento de dados

VOIGT e HINZ (2016) observaram em seu estudo que, no modelo
“freemium”, existem trés fatores determinantes para a contribuicdo de receita
deixada por cada cliente: (i) fazer uma compra logo apés seu registro; (ii) gastar
parte significativa de seu débito inicial e (iii) realizar a compra com cartdo de
crédito.

Schlesinger e Benchimol (2015) apresentam o estudo de caso de um jornal
na Escoécia, o qual enfrenta os mesmos desafios sobre monetizar seu conteddo
online. Essa autora traz o conceito de “paywall”, implementado pelo jornal Times, e
afirma que o “paywall” inflexivel, ou seja, aquele que barra todo o acesso ao
conteldo para ndo assinantes, pode colocar o trafego do site em risco. Para a
autora, sdo necessarias pesquisas que apoiem as empresas a descobrir em que
momento 0s usuarios estado dispostos a pagar pelo conteudo. Esse modelo de
receita de assinatura baseado em um paywall inflexivel somente poderia ter
sucesso se todos os players utilizassem a mesma estratégia. O “paywall” calibrado,
por outro lado, vem sendo amplamente utilizado pelos jornais que optaram pelo
modelo de receita baseado em contetdo pago, ou assinaturas. Essa ferramenta
permite acesso a uma quantidade controlada de artigos gratis antes de apresentar
a oferta de assinatura para ter acesso ao conteudo (SCHLESINGER,;
BENCHIMOL, 2015). Geidner e D’arcy (2015) também citam o paywall como uma
ferramenta que apoia a estratégia de assinatura dos jornais digitais, trazendo o
exemplo de sucesso do The New York Times, o qual implementou a estratégia em

marco de 2011 e adquiriu mais de 509 mil assinantes digitais em um ano. Porém, o
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paywall atinge somente usuarios que consomem um volume minimo de contetdos
mensais. Esses usuarios, no caso do The New York Times, representam 2% da
audiéncia online total (GEIDNER; D’ARCY, 2015). O paywall permite a estratégia
de cobrar pelo contedudo, ao mesmo tempo que nao elimina a receita proveniente
de anuncio. E possivel cobrar assinatura dos usuarios mais frequentes e, ao
mesmo tempo, manter a audiéncia dos usuérios esporadicos, atraindo receita
publicitaria (BARCLAY, 2012).

Shi et al. (2016) comparam quatro diferentes modelos de negocios
relacionados a servicos de conteudo e software: (i) gratis; (ii) assinatura premium;
(iii) pos-pago e (iv) pré-pago, e concluem que a opc¢do pelo modelo que melhor se
aplica nas empresas esta fortemente relacionada ao publico alvo e nicho de
mercado que se deseja alcancar. Em seu estudo, esses autores apontam que 0S
usuarios do modelo (i) utiizavam o produto simplesmente como ferramenta de
comunicacdo, enquanto os usuarios do modelo (ii) eram engajados ao produto, e
ficavam felizes em pagar por funcionalidades adicionais. Comparando os modelos
de pagamento pré e pos-pagos, concluiram que os usuarios pds-pagos eram, em
sua maioria, empresarios, enquanto 0s USUArios pré-pago eram um publico
sensivel a preco.

Mc Grath (2011) sugere que modelos de negécios digitais que criam
lealdade ou que possuem uma barreira de entrada sdo mais poderosos do que 0s
gue nao o fazem. Modelos de renovacdo automatica, especialmente os que geram
algum tipo de trabalho para o cliente fazer qualquer alteracéo, tendem a reter o
cliente. Para Baxter (2016), esse é o modelo ideal, pois permite uma relacao de
longo prazo com seus consumidores e, consequentemente, uma relacao lucrativa.
Porém, para cada empresa que obtém sucesso a partir do modelo de assinaturas,
uma duzia fracassa, e esse autor traz algumas diferencas entre as estratégias de
sucesso e fracasso.

Lideres no modelo de assinaturas se certificam de que existe mercado para
seus negocios antes de fazerem investimentos e definem quais serdo as métricas
de sucesso para seu negocio. Diferente de um negdcio tradicional, onde a principal
meétrica esta relacionada com aquisicdo de novos clientes, nesse modelo as
métricas que mais se adaptam sao aquelas relacionadas a engajamento e

cancelamento. Além disso, investir em agfes de relacionamento ou filiagdo como
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clubes, por exemplo, pode apoiar a estratégia de retencdo nesse modelo
(BAXTER, 2016).

Como complemento da pesquisa, buscou-se algumas fontes néo
académicas a partir de relatérios e artigos de empresarios sobre o tema. Essa
pesquisa adicional contribui para o entendimento mais profundo e, principalmente,
contrapondo ou confirmando conceitos académicos com a visdo do mercado,
conforme apresentado a seguir.

Alguns fatores influenciam no sucesso do modelo de receita baseado em
assinatura. Davis (2016) afirma que existem seis principais caracteristicas que
contribuem para o sucesso desse modelo. A primeira caracteristica € o habito, o
gual deve ser reforcado pelo modelo de assinatura a partir de um produto de
gualidade. A segunda é a flexibilidade, a possibilidade de alterar caracteristica de
seu pacote de assinaturas ou suspender temporariamente. A terceira € a
experiéncia online do usuario, ou facilidade de uso. O quarto item diz respeito a
personalizacdo, a qual ajuda a atenuar o habito. Esse autor traz o exemplo de
Spotify e Netflix, com a recomendacao de contetdo baseada no comportamento do
usuario. O quinto item é comunicacdo, estar constantemente em contato com o
cliente, e ndo somente nos momentos de pagamento. Por fim, a sexta
caracteristica diz respeito a adicionar valor, oferecer algum diferencial ao
assinante, além da conveniéncia.

Para Gruenkin et al. (2011), o modelo de assinaturas em uma empresa de
midia esta diretamente relacionado com o engajamento e frequéncia com que 0s
usuarios consomem o contetdo do site. Para esses autores, fds possuem uma
disposicdo a pagar maior do que 0s usuarios esporadicos. Essa crenca é o que
direciona a estratégia do The New York Times, na qual usuarios que consomem
até vinte matérias mensais ndo necessitam pagar pelo conteddo, enquanto
usuarios que consomem vinte ou mais artigos necessitam virar assinantes.

Grueskin (2009) aponta alguns mitos relacionados ao modelo de receita
baseado em assinaturas, ou conteudo pago, e traz a visdo de Jeff Bezos, que
adquiriu o Washington Post em 2013, e cuja estratégia esta ancorada nesse
modelo. Grueskin (2009) aponta questdes associadas ao custo de aquisicao,
retencdo e manutencao da base de assinantes, comparados a receita proveniente

do assinante. Bezos afirma que o volume de cancelamento de assinaturas digitais



32

€ baixo, e que os custos de aquisicdo sdo quase zero, a partir de anuncios baratos.
Além disso, ndo existem custos associados a entrega do conteudo.

Quando algumas empresas de midia comecaram a cobrar por conteudo
online, ndo se sabia ao certo qual seria o0 resultado desse novo modelo.
Atualmente, anos ap0s o inicio do declinio da receita de circulagdo de jornais
impressos e com a decepcionante receita oriunda de publicidade online, muitas
empresas de jornalismo ja adotaram ou estdo ponderando a implementacdo de um

modelo baseado em assinatura de conteudo (GRUESKIN, 2009).

2.4 Micropagamento

Kasmir e Anand (2013) definem micropagamento como uma transacao que
envolve uma porgao muito pequena de dinheiro em troca da disponibilidade de algo
online, que pode ser o download de uma aplicagcdo ou um conteudo web. Para
esses autores, sdo considerados micropagamentos as transacdes com valores
inferiores a setenta e cinco centavos de dolar. Kaufman et al. (2011) definem esse
modelo como uma transag¢ao online que permite um servigo digital “a la carte”.
Para esses autores, esse modelo foi criado para substituir o tradicional modelo de
assinaturas, o qual demanda um investimento maior por parte do usuario. Esse
modelo, além de permitir ao usuario que pague somente pelo contetdo de seu
interesse, gera uma receita adicional ao editor, complementando o modelo
baseado em anuncios.

O modelo de receita baseado em micropagamento foi concebido
inicialmente como uma forma de monetizar conteddos online, tais como musica,
noticias, imagens e jogos. Esse modelo é uma alternativa para fugir dos
tradicionais modelos baseados em assinaturas e andncios, 0s quais trazem
algumas desvantagens tanto para o consumidor quanto para as empresas
(KASMIR; ANAND, 2013), e seu sucesso depende de transacdes de baixo custo e
alto volume (ROHUNEN et al., 2014).

A industria de jornalismo identificou uma oportunidade de monetizar seu
conteudo online atingindo um volume de usuarios maior do que os impactados pelo
paywall e dispostos a adquirir uma assinatura (descrito na se¢éo 2.2.1). O modelo
baseado em micropagamento permite ao usuario pagar um valor muito baixo,
geralmente centavos, para cada historia lida (GEIDNER; D’ARCY, 2015). O

consumo de conteudo digital pode explorar uma oportunidade de consumo
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imediato e alcancar diferentes perfis de usuarios com diferentes necessidades.
Consumidores com necessidades especificas podem estar dispostos a pagar por
um conteudo que necessitam imediatamente, ao invés de pagar por um pacote de
contetdos que, ndo necessariamente sdo de seu interesse. Dito isso, 0 modelo de
micropagamento pode ser uma alternativa para rentabilizacdo de contetdo na
internet (GALLAUGHER; AUGER; BARNIR, 2001). Esses autores citam alguns
exemplos de sucesso, como Business Week e Fortune Magazine.

Geidner e D’Arci (2015) afirmam que existem poucos exemplos bem
sucedidos de empresas de jornalismo cujo modelo de receita é baseado no
micropagamento. Segundo os autores, a maioria das empresas dessa industria
ainda ndo consideram esse um modelo viavel por trés motivos: (i) a abundancia de
noticias online; (i) o custo da transacao financeira e (iii) a falta de um método
estavel para o processamento das transac¢des de pequenos valores. As empresas
somente serdo bem sucedidas nesse modelo se optarem pela cobranca de
contetdo que ndo se encontra gratis de internet como, por exemplo, matérias
locais, conteudos originais e analises profundas sobre algum tema.

Apesar de o pagamento de um valor muito baixo n&o impactar no fluxo de
caixa dos usuarios, Shirky (2003) acredita que esse modelo de receita tende a
fracassar em fungdo de algo que o autor denomina “custo mental da transagao”.
Cada compra, por menor que seja o valor, exige o dispéndio de energia para a
tomada de decisdo, e avaliacdo sobre o produto valer ou ndo o preco atribuido a
ele. Todo o “custo de transagdo mental” gera um nivel de inconveniente o qual ndo
pode ser removido com a reducdo do preco da transacdo. A maior chance das
empresas em obter sucesso com esse modelo € criar uma alternativa de
pagamento a partir do dispositivo que as pessoas podem segurar nas maos, uma
vez que consumidores demonstram mais disponibilidade para pagar por contetdo
em seus dispositivos méveis (GRUESKIN et al., 2011). Para Dunbar (2009), o
sucesso desse modelo esta atrelado a adesao dos demais concorrentes: se algum
editor decide publicar conteudos semelhantes sem cobrar por eles, o modelo
fracassara. Além disso, esse autor afirma que é necessario investir em algumas
guestdes de seguranca para evitar que o usuario que adquiriu o conteudo publique
de forma gratuita, ou envie para amigos.

Geidner e D’Arci (2015) identificam uma relagéo positiva entre o modelo de

micropagamento e o tempo investido pelo usuéario no consumo do conteudo. Os
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autores apontam que, ao pagar por um conteddo, os usuarios tendem a se
aprofundar na leitura e ficar mais tempo lendo o artigo, do que se comparados com
usuarios que leem o conteudo sem custo atrelado. Trata-se de uma das formas de
encontrar valor no investimento realizado.

Dunbar (2009) afirma que esse modelo pode ser implementado em conjunto
com o modelo baseado em publicidade, e que o segundo é potencializado pelo
primeiro, uma vez que usuarios dispostos a pagar pelo conteddo, mesmo que
poucos centavos, tendem a ser mais engajados. Dessa forma, o volume
naturalmente serd menor, porém o0 engajamento dos USUArios sera maior, 0 que
justifica a cobranca por anuncios com taxas mais elevadas. Nielsen (1998)
discorda dessa visdo quando defende que o modelo baseado em micropagamento
deve entregar ao usuario uma experiéncia melhor do que ele encontra na verséo
gratis do produto, e essa experiéncia melhor passa pela ndo interrupcdo por
anuncios. Esse autor afirma que “anuncios irritantes” expelem os usuarios do site,
e usuarios estardo dispostos a pagar por conteados em troca de melhor qualidade,
experiéncia e anlncios menos intrusivos.

Kaufman et al. (2011) afirmam que existem problemas e desafios atrelados
ao modelo baseado em micropagamento, no que tange tecnologia, questdes
sociais e questdes econdmicas. Com relagéo a tecnologia, os desafios passam por
cinco questdes: (i) seguranca, a qual previne ataque ao sistema de pagamento e
fraude e garante a integridade e confidencialidade dos dados; (ii) escalabilidade,
gue permite altos volumes de transacdo sem comprometer a performance; (i)
confiabilidade, para garantir a correta transferéncia de crédito; (iv)
interoperabilidade, a qual idealmente permite pagar em qualquer lugar na internet e
garante a comunicacao entre sistemas e (v) anonimato, para garantir a privacidade
dos usuarios que concluem a transacao. Essas questdes precisam ser resolvidas,
porém sem deixar de focar na usabilidade da transacdo. Esses autores sinalizam
gue, caso a utilizacdo do micropagamento seja complexa, uma pequena minoria se
interessara em concluir, e 0 modelo tende a fracassar.

Kaufman et al. (2011) apontam que, visto que a maioria dos sites de
conteudo fornecem informacgédo gratuita, esse modelo de receita enfrenta trés
desafios sociais: (i) barreira social, sdo etapas no processo como criagao de uma
conta e o pagamento de uma taxa, que reduzem a vontade do usuario pela leitura

do conteudo; (i) mudanca de habito, que dificulta a adesdo de usuarios
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acostumados a consumir o conteudo grétis e, no somatorio do més, pode onerar o
orcamento de uma familia e (iii) avaliacdo do preco, que faz com que o usuario
avalie o valor de cada artigo que deseja adquirir.

Sobre os desafios econémicos, Kaufman et al. (2011) sinalizam que, caso
nao sejam enderegados, podem impactar na forma como as pessoas utilizam a
internet pessoalmente. Os trés desafios citados sao (i) custo da transacéo, o qual
depende da habilidade das empresas em manté-lo baixo e € um dos argumentos
mais fortes contra esse modelo; (ii) custo mental da transacdo, que se trata da
energia dispendida para tomar a decisdo de se o produto vale a pena se
comparado ao preco cobrado; (iii) o valor do gratis, explicado pelos autores como
uma estratégia segura, pois a vantagem competitiva do gratis é imbativel.

Muitos fatores contribuem para o insucesso do micropagamento,
principalmente obstaculos econémicos, sociais e psicoldgicos. Os consumidores
estdo mais dispostos a pagar um plano com taxa fixa. Dessa forma, ha autores que

defendem que pequenos pagamentos devem ser evitados (ODLYZKO, 2003).

2.5 Comércio eletronico: e-commerce

A definicdo de e-commerce, segundo Pham et al. (2011) é um processo de
compra, venda, transferéncia ou troca de produtos, servigcos ou informacdes por
meio da internet. Esse modelo de receita tem mudado a maneira como muitas
empresas fazem negécio. Para muitas delas, e-commerce ndo é somente uma
alternativa, mas sim a solucdo para o sucesso de seus negécios (LEE, 2001).
Refaee (2012) define o modelo como “transagdes comerciais realizadas por
individuos e organizacbes, as quais dependem de processamento de dados
digitais”.

Para Chaffey (2009), e-commerce nao significa apenas transacdes de
compra e venda pela internet, mas qualquer transacao entre a organizacao e a
outra parte que seja mediada pela internet. O autor exemplifica transa¢cbes néao
financeiras, como: troca de informacdes pré e pos-vendas.

Refaee (2012) classifica as transacdes de e-commerce em quatro tipos: (i)
empresa-empresa, para pagamentos e transacdes de ordens servico entre
companhias; (i) empresa-consumidor, que realiza transacdes comerciais
diretamente com o consumidor a partir de lojas virtuais; (iii) empresa — governo,

gue representam relacbes comerciais do governo com empresas e (iv) consumidor-
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governo, que permite ao cidadao realizar algumas atividades como pagamento de
taxas ou solicitacdo de documentos.

Segundo Lee (2001), o modelo baseado em e-commerce necessita
satisfazer algumas caracteristicas para que seja um modelo viavel. Esse autor
afirma que € necessario (i) um sistema que aproveite os efeitos e atributos da
Internet para alcancgar grande volumes de clientes; (i) um Gnico conjunto de ativos
digitais que entregue valor em diferentes mercados; (iii) construir relacdes de
confianga com os clientes; (iv) transformar proposta de valor e estrutura
organizacional para melhorar criagao de valor e (v) gerar sinergia entre os produtos
e servicos oferecidos. Chaffey (2009) salienta a necessidade de criacdo de
proposta de valor clara para empresas cuja estratégia baseia-se em comércio
eletrbnico. Esse autor afirma que é necessario definir claramente alguns atributos
como conveniéncia, customizacao, variedade de produtos e precos diferenciados.

Esse modelo traz uma série de beneficios se comparado ao formato
tradicional de transacdo. O alcance da internet permite a comercializacdo de
produtos para um volume maior de pessoas. Tanto grandes quanto pequenas
empresas sdo capazes de alcancar clientes fisicamente distantes de seus negdécios
(ALAM, 2005). Barreiras geogréficas, inclusive internacionais, foram retiradas dos
negocios a partir da utilizacdo da internet como intermediario nas transacoes
(REFAEE, 2012).

Além disso, 0 modelo pode apoiar a reducdo de custos em alguns negocios,
a partir da promocao dos produtos pela internet a um custo baixo, e ndo mais por
meios tradicionais. Chaffey (2009) expdem uma visdo semelhante, afirmando que o
sucesso desse modelo baseia-se, resumidamente, na (i) ampliagcdo da receita a
partir do alcance de novos consumidores, em funcdo da eliminacdo de barreiras
geograficas, e lealdade de consumidores antigos e (ii) na reducdo de custos, a
partir do aumento da eficiéncia, possibilidade de reducédo da equipe envolvida e
reducdo dos custos transacionais e operacionais. O Quadro 1 apresenta outros
tipos de potenciais beneficios tangiveis e intangiveis desse modelo de receita.

A literatura apresenta alguns contrapontos com relacao a riscos e barreiras
da implementacdo de um e-commerce. O principal risco, segundo Chaffey (2009),
€ com relacéo a decisdo estratégica de investimento em um e-commerce para seu
negocio. Em alguns casos, o0 retorno em receita ndo supera o investimento

realizado, podendo ser em funcdo de um planejamento inapropriado ou de uma



37

execucdo mal realizada. Existem também riscos préticos que necessitam ser
considerados. Caso contrario, o impacto pode ser uma experiéncia negativa do
usuario e, consequentemente, o abandono do site. Alguns exemplos comuns de
experiéncias negativas, as quais podem afetar o sucesso do negocio envolvem: (i)
sites fora do ar; (ii) roubo de informacgfes de cartdo de crédito e (iii) e-mails de
atendimento ao cliente sem respostas. Algumas barreiras para adogdo desse
modelo também podem ser observadas no comportamento do usuario, como a nao
percepcdo dos beneficios, a falta de confianca no processo, problemas de

seguranca, ou a simples falta de habilidade para compras online.

Beneficios tangiveis Beneficios intangiveis
Aumento das vendas - Imagem corporativa
- hovos clientes - Fortalecimento da marca
- nhovos mercados - Marketing e comunicacdo mais rapidos e

- clientes existentes (novas transacdes) eficientes

Reducéo de custos - Respostas mais rapidas ao mercado no que
- tempo de atendimento ao cliente diz respeito a desenvolvimento de produto
- venda online - Melhor atendimento ao consumidor
- custos de distribuicéo a - Aprendizados para o futuro
merketing/comunicag&o - Gestéo das informagdes dos clientes
- Niveis de estoque - Feedback dos clientes sobre os produtos e
- Aumento da competi¢cdo entre servicos
fornecedores

Custos administrativos (maior eficiéncia)

Quadro 1: Beneficios tangiveis e intangiveis de um e-commerce

Fonte: Chaffey (2009) — adaptado pela autora

Lee (2001) apresenta cinco passos para o sucesso da transformacao de um
negécio tradicional em um e-commerce: (i) redefinir sua vantagem competitiva em
termos de custo, diferenciacdo e marketing; (ii) repensar sua estratégia de negécio
e definir como focar investimentos em uma estratégica Unica e vencedora; (iii)
reexaminar negocios tradicionais e modelos de receita, ficando atento a criacdo de
valor tanto nos negécios tradicionais do mundo fisico, quanto nos negécios digitais;
(iv) implementar reengenharia no site corporativo, integrando o sistema com 0s
fornecedores, de forma a garantir a flexibilidade necessaria e uma experiéncia

rapida e satisfatéria para o consumidor e (v) reinventar o servico ao consumidor,




38

construindo uma experiéncia completa e relacdo fiel com os clientes mais

rentaveis.

2.6 Marketplace

O modelo de receita conhecido por marketplace permite a vendedores
comercializarem seus produtos em uma loja online Unica, e permite aos clientes
encontrarem tudo que desejam em um Unico local (RITALA; GOLNAM;
WEGMANN, 2014). O estudo de caso da Amazon.com detalha esse modelo,
exemplificando sua transformacéo de empresa de varejo, onde vendia seus livros,
para marketplace, a partir do conceito de colaboracdo e competicdo. Nesse
modelo, a Amazon fornece aos parceiros a tecnologia de venda online, controle de
estoque, contetdo do site, servico de atendimento ao cliente e, principalmente, o
acesso aos clientes, a partir de seu site com histérico de elevado trafego online.

Amit e Zott (2001) afirmam que existem quatro fatores que contribuem para
0 aumento de geracdo de valor em um negocio: eficiéncia, complementariedade,
alto custo de troca (lock-in) e novidade. Com relacdo a eficiéncia, os autores
sugerem a reducdo de custos por transacdo como principal fonte de aumento de
eficiéncia, inclusive no que se refere a logistica, distribuicdo e gestdo do inventario.
A reducédo da assimetria de informacdes entre vendedores e compradores é outro
fator citado pelos autores como algo que contribui para o sucesso desse modelo,
uma vez que reduz a necessidade dos consumidores em buscar outros
fornecedores ou barganhar por reducdo de custos. Com relacdo a
complementariedade, esses autores afirmam que ela esta presente sempre que
adquirir um pacote de bens possuir maior valor do que a aquisicdo isolada dos
mesmos bens. A complementariedade pode ocorrer com produtos e servicos,
mesmo que nao estejam diretamente relacionados. O alto custo de troca é citado
pelos autores como um dos fatores que motiva o cliente em repetir transacdes e 0s
parceiros a manter e melhorar suas ofertas. A possibilidade de customizacéo de
produtos e servigcos contribui para esse fator. O ultimo fator trazido pelos autores &
a novidade, ou inovagdo, que contribui para o modelo jA que apoia no
reconhecimento e reputacdo da marca.

Chaffey (2009) apresenta os quatro principais elementos do que denomina

‘mapa de um marketplace online”. O primeiro elemento é o segmento do cliente, ja
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gue diferentes clientes possuem diferentes necessidades. O marketplace deve
identificar e categorizar esses diferentes segmentos para entender os diferentes
comportamentos de consumo a partir de caracteristicas como cliente novo versus
antigo, dados demograficos, dados psicograficos e ciclo de vida. O segundo
elemento sdo as ferramentas de busca como Google, por exemplo, as quais
apoiam a geracao de trafego. O terceiro elemento sédo os intermediérios e sites de
midia como portais, agregadores ou sites de nicho, os quais também apoiam na
geracdo de trafego. O quarto elemento sdo os sites de destino, que sdo os sites
para os quais se deseja levar a audiéncia (o0 marketplace em si).

Em fontes ndo académicas localizou-se informacgdes que complementam a
pesquisa académica sobre o modelo de marketplace. Essas informacdes sé&o
resumidas a seguir.

O conceito de marketplace é a comercializacdo de produtos de diferentes
vendedores, em um Unico ambiente virtual, que pode ou ndo disponibilizar seus
préprios produtos (PASCOTTO, 2015). Esse autor afirma que é possivel segmentar
os marketplaces em duas vertentes: (i) geradores de trafego e (ii) geradores de
pedidos. No modelo (i) de geracédo de trafego, o marketplace possui a funcdo de
um site agregador, a partir da exibicdo do catalogo de produtos e direcionamento
para o site do vendedor. Nesse modelo, 0 marketplace é responsavel apenas pela
gerenciamento das acdes de marketing e geracdo de demanda, enquanto o
vendedor é responsavel por todas as demais etapas do processo de vendas,
inclusive a cobranca. Ja no modelo (i) de geracdo de pedidos, o marketplace
assume ndo somente as acdes de marketing, mas também o processo de
efetivacdo da compra, cobranca e analise de fraude. O vendedor recebe somente
as informacdes de pedidos efetivados e pagos, para que siga com as etapas de
faturamento e expedicdo. Em ambos os modelos, a remuneracdo do marketplace é
uma comissao sobre as vendas dos vendedores, logo o volume de vendas nesse
modelo é decisivo para a sustentabilidade do negdcio. Consequentemente, o
investimento em acdes de marketing deve ser expressivo, para gerar um alto
volume de acessos ao site. Existem também outras alternativas de receita nesse
modelo, como a comercializacdo de espacos publicitarios, cobranca de
mensalidade do vendedor, cobranca de taxa adicional sobre o frete ou, ainda, a

venda de servigos ou produtos agregados.
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Jeff Jordan (2015), atualmente conselheiro em empresas como Pinterest e
Airbnb, ex-diretor de empresas como E-bay e PayPal, afirma que, para atingir o
sucesso, um marketplace necessita de transparéncia, seguranca e uma estrutura
eficiente. E essencial que os participantes, tanto compradores quanto vendedores,
tenham todas as informac6es necessarias sobre os produtos, bem como uma
estrutura eficiente, com taxas acessiveis aos vendedores e compradores, e
seguranca nas transacdoes. O empresario também destaca a importancia da
experiéncia do usuario, especialmente experiéncia a partir do celular e a facilidade
de compra.

O varejo vem sendo redesenhado e evolui a partir de novas tecnologias e
formas de distribuicdo. A facilidade com que as compras online acontecem
aproximam marcas e produtos dos seus clientes finais, e as compras online
entregam para as empresas uma abundancia de dados de comportamento dos
usuarios, os quais retroalimentam os negocios off-line (KPCB, Internet Trends,
2016).

A Figura 8 mostra a curva de crescimento de negdécios baseados no modelo
Marketplace, relacionando o valor em mercadorias com a idade do negécio,
enquanto a Figura 9 mostra a mesma curva, porém analisando negécios baseados
no modelo de e-commerce. A velocidade de crescimento da nova geracdo de
lideres em negdcios de internet € maior do que o crescimento da geracao anterior,

conforme é possivel observar nos graficos.
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Figura 8: Curva de crescimento de negoécios baseados em Marketplace

Fonte: KPCB, Internet Trends 2016
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Figura 9: Curva de crescimento de negdécios baseados em e-commerce

Fonte: KPCB, Internet Trends 2016

2.7 Compras coletivas

O modelo de receita de compras coletivas € uma evolucdo da maneira de se
fazer negdcio pela internet, podendo ofertar produtos e servicos intangiveis, como
mensalidades de academias e servigos de hotelaria (FILHO; SIQUEIRA, 2011). Foi
criado nos EUA pelo Groupon no final de 2008 e obteve um sucesso imediato
(PAIVA, 2011). Faust (2011) afirma que, ao fundar o negécio de cupons online, o
Groupon se consagrou como uma das companhias de maior crescimento em toda
a histéria. As compras coletivas foram vistas como a primeira aproximagao entre a
web e o enorme mercado de comerciantes locais.

Para Paiva (2011), as compras coletivas se mostraram rentaveis no mundo
todo e, no Brasil, o pioneiro nesse modelo foi a empresa Peixe Urbano. Contini
(2013) afirma que um dos aspectos que contribuiu para o sucesso desse modelo
no Brasil foi o perfil dos internautas brasileiros, cujo tempo de navegacéo é elevado
e sdo muito adeptos a redes sociais. A publicidade em redes sociais contribuiu
positivamente para o sucesso imediato no modelo.

O sucesso do modelo rapidamente chamou a atencdo de empresarios e
investidores. Com baixa necessidade de investimento inicial e baixa necessidade
de mao de obra em fungdo de uma operacgéo simples, viu-se um crescimento de
novos concorrentes seguindo os passos do Peixe Urbano (CONTINI, 2013).

Paiva (2011) elaborou um Business Model Canvas para explicar as
principais caracteristicas do modelo de negocios, utilizando como exemplo a

empresa Peixe Urbano. A principal proposta de valor desse modelo de negocios



42

para o usuario, conforme mostra a Figura 10, é a descoberta de novos lugares em
sua regido, e a possibilidade de wusufruir descontos agressivos nessas
experiéncias. Tao importante quanto um bom desconto nos produtos e servi¢cos
ofertados, € o0 reconhecimento da idoneidade das empresas anunciantes
(CONTINI, 2013)

Para o anunciante as principais ofertas de valor sdo atrair novos clientes a
partir de grande visibilidade de suas ofertas, e a certeza do retorno do investimento

a partir da publicidade.
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Figura 10: Business Model Canvas do Peixe Urbano

Fonte: Paiva, 2011

O principio desse modelo é de que as compras somente se concretizam a
partir do atingimento de um volume minimo de transacdes efetuadas. Caso
contrario, ninguém recebe o produto ou servico adquirido. Outra caracteristica
desse modelo é que a proposta é valida por um periodo pré-determinado
(ODENIYI; LAWAL; KAREEM, 2015; COMIN et al., 2014; CONTINI, 2013). O
modelo de remuneracéo €, geralmente, um percentual sobre o valor transacionado.
No caso do Groupon, pioneiro no modelo e lider de mercado mundial, é retido 50%

do valor em comissdo (ODENIYI; LAWAL; KAREEM, 2015).
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O pilar do modelo de receita para o anunciante é o aumento da demanda em
troca de precos baixos. Em alguns casos o desconto € superior ao lucro, mas pode
ser interessante utilizar a ferramenta como mecanismo de divulgacdo de sua marca
(FILHO; SIQUEIRA, 2011; Contini, 2013) afirma que, além da remuneracdo de
midia pelo anunciante somente ocorrer em caso de venda efetiva, tangibilizando o
retorno sobre o investimento, essa estratégia pode ser vista como um reforco de
marca gratuito uma vez que, mesmo que a compra nao se efetive, aquela oferta
impactou um alto volume de usuarios, podendo apoiar na decisdo de compras
futuras. Contudo, Filho e Siqueira (2011) reforgam a importancia de investir em um
bom atendimento para que essa estratégia funcione, reforcando treinamento dos
funcionarios que podem ser impactados por maiores fluxos de demanda.

Ainda analisando a Figura 10, € possivel observar que uma das atividades
chave destacadas por Paiva (2011) € o marketing, e dentro da estrutura de custos
aparece a publicidade. Esse fato é reforcado por Odeniyl et al. (2015) quando
afirmam que, no caso da empresa Groupon, existe uma base composta por
duzentos milhdes de usuarios inscritos para receberem as ofertas diarias via e-mail
e sessenta milhdes de usuérios ativos no aplicativo de ofertas. Contini (2013)
também reforca o ponto afirmando que empresas baseadas nesse modelo
investem em aquisicdo de base de dados de novos clientes, ja que o sucesso do
modelo depende de um grande volume de audiéncia, além do alto investimento em
publicidade.

Filho e Siqueira (2011) trazem alguns desafios inerentes ao modelo e
apontam que, apesar do sucesso mundial, existem muitos casos de insucesso. O
modelo carrega alguns desafios no que tange a relacdo com os fornecedores para
gue seja possivel ofertar descontos agressivos. Existem também desafios de
concorréncia mediante o aumento de empresas seguindo esse modelo, além de
outros desafios tipicos de um negocio de comercio eletrénico. Soma-se a iSso 0
publico restrito desse segmento. Por ser um modelo recente, muitos consumidores
nado conhecem, ou nao confiam em seu funcionamento. Comin et al. (2014)
reforcam a questdo da desconfianca do modelo por parte dos consumidores como
sendo uma fragilidade a ser trabalhada. Para os autores, a inseguranca esta
relacionada ao site ser suscetivel a exposicdo das informacdes pessoais e

financeiras do comprador por outros usuarios da internet.
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2.8 Publicidade online

Clemons (2009) propbe uma definicdo para publicidade, a qual diz que se
trata de mensagens comerciais para construir uma marca, que Sao pagas para
serem posicionadas onde se encontram o0s clientes em potencial. As mensagens
descrevem o produto, apresentando seus principais atributos, beneficios atrelados
a ele e onde encontra-lo. Torres (2010) adapta esse conceito para o0 mundo digital,
e define publicidade online como “um conjunto de acBes de marketing digital que
visam divulgar a marca ou produto da empresa”. Essas acdes se diferenciam da
publicidade convencional por envolver diversas midias e tecnologias como, por
exemplo, banners, videos e links patrocinados (TORRES, 2010). E possivel
segmentar as partes envolvidas em trés categorias: (i) vendedores, os quais séo
produtores de conteudo que produzem seu site com espaco para comercializacao
de anuncios; (ii) compradores, 0s quais possuem algum produto ou servigco para
promover e (iii) infraestrutura, as quais prestam servico para mensurar e auditar as
campanhas (BENEDIKTOVA; NEVOSAD, 2008).

Durante décadas, muitas organizacGes cujo modelo de receita era baseado
em publicidade, lucraram com anuncios a partir de grandes volumes de audiéncia.
Empresas de midia investiam no aumento da circulagdo de seus conteudos,
mesmo que o volume viesse de usuarios ndo engajados, ou esporadicos. Para o
anunciante, fazia sentido atingir um grande volume de usuarios, mesmo sem saber
guem sdo. Atualmente essa situacdo € diferente: anunciantes buscam uma
audiéncia qualificada e segmentada conforme o perfil do produto anunciado. Sendo
assim, existe uma oportunidade para empresas de midia redefinirem a relacao
entre audiéncia e 0 anunciante: jornalistas deveriam ter o compromisso de
conhecer a audiéncia que possuem versus a audiéncia que buscam, e reformular
sua oferta de conteudo digital de forma a garantir uma maior lealdade dos usuéarios
(GRUESKIN et al., 2011). Na industria digital, 0 anunciante ndo compra um espago
na midia, mas sim paga pela atencdo de uma audiéncia especifica (AALTONEN,
2011).

Enquanto o conteudo dos sites era gratis, 0s usuarios possuiam acesso total
ao conteudo, assim como anunciantes possuiam acesso total aos usuarios. Porém,
a partir da migragao do modelo tradicional para o digital, observa-se uma queda de

audiéncia e, consequentemente, queda de receita de circulacdo. Esse
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comportamento impacta negativamente no modelo de receita que depende do
anunciante, j& que um dos métodos utilizados pelo anunciante para mensurar a
gualidade da audiéncia é a “disposicdo do usuario a pagar pelo conteudo”
(GRUESKIN et al., 2011). Por outro lado, ainda existe uma perspectiva econémica
de que a informacgao na internet deve ser livre, e de que o custo de producao de
conteudo digital deve ser marginal. A partir dessa perspectiva, a receita de
publicidade online se torna vital, visto que consumidores continuam demandando
conteudos gratis (GALLAUGHER; AUGER; BARNIR, 2001).

Grueskin et al. (2011) afirmam que existe uma oportunidade para que
empresas de midia repensem sua relacdo com os anunciantes. Isso significa que é
necessario compreender que existem outras alternativas de andncios os quais se
posicionam como midias de massa, a mais baratas e efetivas como, por exemplo,
Google e Facebook. As empresas de jornalismo precisam se posicionar a partir do
seu diferencial competitivo, que € o conhecimento mais profundo da sua audiéncia
e sua capacidade de influenciar esses usuarios. Segundo 0s autores, essas
empresas podem atuar como “guias da era digital” apoiando anunciantes a
produzirem novos formatos. O relatério da PWC (2016) mostra que o mercado
brasileiro de publicidade na internet tende a crescer. A pesquisa mostra a
participacdo em receita por tipo de conexao, e afirma que, em internet mével o
investimento em publicidade foi de R$ 197 Milhdes em 2015, e projeta 425 Milhdes
para 2020. J4 em internet fixa, o valor investido em 2015 foi de R$ 1,26 Bilhdes e a
projecao é que esse valor chegue a R$ 2,45 Bilhdes em 2020.

A proposta de valor desse modelo de negécios é atrair a atencdo dos
leitores para atrair a receita dos anunciantes. As empresas devem possuir um
publico alvo bem definido, os quais serdo vendidos para 0s anunciantes
(BARCLAY, 2012). O modelo de negécio baseado em publicidade é um “jogo de
numeros”, segundo Grueskin et al. (2011). Os autores afirmam que uma empresa
necessita de um certo volume de usuarios visitando seu contetdo e, quanto maior
esse numero, maior a quantidade de anuncios se consegue comercializar.
Indicadores de engajamento como, por exemplo, o tempo dispendido pelos
usuarios no site, também séo valorizados pelo anunciante e, consequentemente,
sdo informacdes importantes nesse modelo de receita. Esse modelo esta
amplamente ancorado no alcance da audiéncia (BARCLAY, 2012). Segundo Mr.

Goodman, executivo da 20 Minuten, € essencial que seu site seja 0 mais lido e seu
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aplicativo o mais acessado. Dessa forma, ja que toda a sua receita online é
proveniente de anunciantes, a producdo de contetdo é voltada para alcancar o
maior niumero de usuarios (BARCLAY, 2012). Nesse modelo de receita, servicos e
contetdos sao subsidiados pela receita de anuncios, a partir do empacotamento de
usuarios e leitores em audiéncia (AALTONEN, 2011). Esse modelo de receita é
dependente de tecnologia e inteligéncia de dados, tanto a venda dos anuncios,
guanto a entrega e o monitoramento dos resultados (PIECHOTA, 2016). Freitas e
Lima (2014) apontam que o risco atrelado ao modelo de publicidade é ser movido
por uma uUnica fonte de receita. Se os portais de conteldo ndo garantirem um
publico fixo e engajado, dificilmente ser& possivel atrair a atencdo dos anunciantes.

Wang (2007) afirma que o modelo baseado em publicidade digital € uma
extensdo do modelo e transmissdo nas midias tradicionais. Nesse modelo, o site
mescla a entrega de conteddo e servico com a entrega de mensagens de anuncios
e ele apresenta uma melhor performance se o volume de trdfego é alto, ou
especializado. O autor apresenta alguns formatos de negdécios os quais se baseiam
nesse modelo, como Portal (entrega conteudos e servicos com alto volume de
audiéncia ou segmentado), Classificados (lista de venda ou compra), Registro do
usuario (entrega o conteudo gratis em troca de informacdes valiosas para o
anunciante) e Anancio de contexto (entrega de anuncio conforme o contexto e
comportamento do usuario). O marketing massivo, como radio e televisdo, tem
muito menos chances de se efetivar, se comparado ao marketing personalizado, na
internet. Os dados e comportamento de navegacdo dos usuarios se tornam
propriedade das empresas que oferecem contelddos e servicos online. Essas
informacgdes dos usuarios sdo a matéria prima do que o autor denomina de um
‘complexo mercado de marketing”. Os dados séo recolhidos e processados e
retroalimentam o sistema, tornando as ofertas mais atrativas para o consumidor
(CRUZ, 2016).

Existe um deslocamento de perspectiva na economia de acesso as
informagdes nas redes digitais. O controle do tempo, da navegacao e dos dados do
usuario passam a ser o centro da atividade econémica (CRUZ, 2016). Segundo
Cruz (2016), essas informacdes séo o principal produto para empresas financiadas
por publicidade. Nesse modelo, a geracdo de valor € baseada na atengcdo do
usuario. Quanto mais consumidores, maior o “estoque de atencado”, e maior a

possibilidade de rentabilizacdo desse estoque com publicidade. Por outro lado,



47

guanto mais empresas se apoiam nessa estratégia, mais escassa se torna a
atencdo do usuario, em funcdo da concorréncia. Nesse sentido, o autor sugere
gue, para driblar a perda de atencdo do usuario, € necessario agregar mais
informacdes e informacdes mais relevantes para o seu perfil, podendo se utilizar
dos dados de navegacdo do usuario para entregar-lhe contelddos relevantes e
direcionados ao seu comportamento. Cruz (2016) afirma que “a transformacéo do
consumidor em produto € a maior faganha desse novo modelo de negocio digital, e
isso ocorre via digitalizacdo dos nossos gostos e via mercantilizacdo de nossa
atencéo e de nosso tempo de navegagao”.

Além de fonte de receita para as empresas, 0S anuncios podem ser vistos
como algo util e divertido pelos os usuarios, o que pode incentivar as pessoas a
comprarem certas revistas ou jornais, ou assistirem certos canais. Porém, no caso
de anudncios digitais, existe um desafio com relacdo ao melhor formato. Por um
lado, o apelo pode ser reduzido em formatos simples como, por exemplo, um
pequeno retangulo. Para obter a informacdo completa, € necessario que o usuario
clique na peca e sera direcionado para outro site, mas esse comportamento é raro.
Por outro lado, anuncios cujo formato sdo mais intrusivos, prejudicam a experiéncia
do usuério (GRUESKIN et al., 2011).

Clemons (2009) alerta para algumas fragilidades desse modelo afirmando
gue, o primeiro ponto, € que existe uma falta de confianca dos consumidores em
anuncios. Estudos demonstram que mensagens transmitidas por um comercial
apresentam muito menos impacto do que a mesma mensagem transmitida a partir
de servicos de classificacéo e sites independentes, ou a partir da recomendacéo de
amigos. O segundo ponto trazido pelo autor € com relacdo a falta de interesse dos
consumidores em serem impactados por anuncios. As pessoas ndo querem ser
interrompidas em sua navegacao por alguma mensagem de anunciante. O terceiro
e ultimo ponto é que os consumidores nao precisam dos anuancios. A maioria deles
se posiciona a partir de pesquisas em sites independentes de referéncia, que
apontam avaliagdOes de outros clientes sobre 0s produtos e servicos.

Para melhor compreensédo desse modelo de receita é importante conhecer
os possiveis formatos de anuncios e modelos de precificacdo existentes. Breuer e
Brettel (2012) afirmam que os principais formatos sdo Banner, Cupom (conhecido
como CLA — cupon/loyalty advertising), Busca (conhecido como SEM — search

engine marketing) e comparadores de preco. Segundo relatorio da PwC (2013) os
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principais formatos sdo Busca, Display, Banner e Classificados. Os conceitos de
cada formato, segundo a PwC (2013) estdo resumidos na sequencia:

- Busca: quando o anunciante paga taxas para que empresas de busca
online mostrem seu site a partir da pesquisa de palavras ou frases
especificas;

- Display/Banner: quando o anunciante paga por um espaco no site de
empresas para exibicdo de um banner;

- Classificados: quando o0 anunciante paga taxas para apresentar produtos
ou servicos especificos.

Com relagcdo a modelos de precificagdo, 0s principais encontrados na
literatura sdo “CPM”, que significa custo por milhdo, o qual cobra do anunciante
uma taxa fixa por um volume fixo de impressoées, e o preco fixo por um espaco fixo
no site. Outros modelos, como pagamento por clique, ou comissionamento
conforme o volume de vendas, também sé&o utilizados (BARCLAY, 2012). Aaltonen
(2011) afirma que o modelo de precificacdo baseado no CPM segue uma visao do
tradicional anuncio off-line, onde a cobranca € realizada com base no potencial de
alcance, ou algo que o autor chama de “oportunidade de visualizagdo”. Porém, a
evolugdo da tecnologia tornou possivel um modelo complementar de preco, o qual
gera uma remuneracgdo a partir do CPC, ou custo por clique, e do CPA, ou custo
por acao.

Uma importante ferramenta que apoia o modelo de receita baseado na
publicidade online é a midia programatica. E possivel encontrar informacéo
abundante sobre essa ferramenta na literatura. Trata-se de uma maneira de
comprar midia de forma programada e a partir de um processo automatizado.
Segundo Hewson (2014), com a fragmentacdo da audiéncia digital, as marcas
veem oportunidade de realizar anuncios individualmente direcionados aos
usuarios. Anuncios personalizados e mais relevantes tendem a apresentar
melhores retornos. Esse tipo de anuncio direto exige velocidade e escala e, a Unica
forma de faze-lo € a partir da midia programatica, apoiada em dados ricos e
precisos o suficiente para suportar a segmentacdo. A compra de midia
programatica permite que os comerciantes comprem andncios automaticamente,
com base na utilizacdo de dados que apoiam a tomada de decisdo (HAYZLETT,
2016). Segundo esse autor, antes dessa tecnologia, o processo de compra de

midia online era moroso, exigindo que os responsaveis fizessem a compra manual,
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informando para as agéncias de midia quais os parametros desejados. As
agéncias entravam em contato uma a uma com as redes e intermediavam a
transacdo. A partir da programatica, os compradores de midia podem economizar
de 10% a 15% em custos de aquisicdo, e ainda atingir uma audiéncia mais
gualificada para seu produto.

A literatura sobre o modelo de receita baseado em publicidade apresenta o
programa de afiliados como um modelo amplamente difundido e popular no
mercado. Alguns autores, como Gallaugher et al. (2001) e Benediktova e Nevosad
(2008) classificam esse programa como sendo um modelo de receita apartado do
modelo baseado em publicidade. Porém, a maioria dos autores estudados, como
Wang (2007), Amarasekara e Mathani (2015) e Duffy (2005), classificam como
sendo uma variacdo de formato de marketing dentro do modelo de publicidade.
Nessa dissertacdo, o programa sera descrito como parte do modelo baseado em
publicidade online.

O programa de afiliados proporciona oportunidades de compra em qualquer
lugar onde o usuario possa estar navegando, a partir de uma rede de empresas
afiliadas, as quais imprimem os anuncios em troca de uma porcentagem da receita
gerada a partir da compra (WANG, 2007). O relatério Digital Report (2011) aponta
gue esse programa surgiu quase no mesmo periodo do surgimento da internet, e
gue os principios ndo mudaram muito desde entdo. O programa se baseia em uma
rede de sites parceiros que direcionam trafego ao site dos anunciantes em troca do
pagamento de uma comissao por clique, ou ainda por compra. Amarasekara e
Mathani (2015) destacam que uma das chaves para o sucesso do programa de
afiliados é a confianca entre as partes da cadeia de valor, uma vez que os afiliados
e as empresas nao se conhecem. Ainda assim, os autores reforcam a importancia
de monitorar os resultados, ja que toda a remuneracdo ocorre a partir de uma
comissao de venda direta pelo anuncio do afiliado.

Uma das vantagens desse modelo para 0os anunciantes € que o custo de
publicidade deixa de ser fixo e passa a ser variavel, facilitando a alocacdo do valor
e garantindo que o investimento trara retorno (BENEDIKTOVA; NEVOSAD, 2008).
O programa de afiliados passa a ser uma das respostas para 0s gerentes de
marketing, uma vez que se trata de um modelo orientado a resultados.

Enguanto isso, para a empresa provedora de contetdo, o principal beneficio

€ a geracdo de receita a partir de seus websites, podendo atingir muitos
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anunciantes que de outra forma, talvez, ndo fosse possivel. Esse modelo permite
geragao de receita sem a necessidade de investimento em infraestrutura ou

inventario, gerando uma relacdo positiva para ambas as partes (DUFFY, 2005).

2.9 Crowdfunding -financiamento colaborativo

Crowdfunding € um novo modelo de receita baseado em micro patrocinio ou
financiamento colaborativo para projetos, servicos, conteddos ou plataformas.
Qualquer coisa que possa ser financiada por diversos patrocinadores, 0s quais
voluntariamente decidem participar da criagdo ou implementacdo de uma ideia,
pode se tornar um projeto de crowdfunding (ROJAS et al. 2012). O conceito
envolve utilizar a internet e o poder da multiddo para angariar fundos de uma
maneira aberta e transparente (BEAULIEU; SARKER; SARKER, 2015).
Belleflamme et al. (2011) definem o modelo como “um convite aberto, por meio da
internet, para o fornecimento de recursos financeiros para projetos especificos, sob
forma de doacdo ou recompensa”. O termo crowdfunding tem sua origem na
palavra crowdsourcing, a qual descreve a terceirizacao de tarefas para uma grande
guantidade de individuos, geralmente an6nimos (IBRAHIM; VERLIYANTINA,
2012).

A literatura académica sobre esse modelo de receita é relativamente
escassa. Existem muitos estudos sobre o financiamento coletivo, porém com foco
no projeto financiado, trazendo a visdo do empresario que necessita do
financiamento. Muito poucos estudos foram encontrados com a visdo do modelo de
receita em si.

Crowdfunding se tornou um modelo de receita popular desde 2009, e muitas
empresas vem surgindo baseadas nesse modelo, seguidas pela lider de mercado
chamada Kickstarter (Gough, 2011). A primeira experiéncia de crowdfunding na
web aconteceu em 2006, com o site europeu Sellaband, especializado em
iniciativas musicais. Em 2009, com o surgimento da lider mundial Kickstarter, o
modelo comecgou a popularizar-se (AVENI; PINTO, 2014). Segundo Gough (2011),
0 que diferencia as empresas é seu modelo de financiamento. Algumas utilizam o
“tudo ou nada”, que significa que o projeto somente recebe o valor se atingir o
minimo estimado para sua execugado. Outras utilizam o “figue com tudo”, que

significa que o projeto recebe o valor imediatamente, independente do atingimento
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da meta. O modelo de receita no negoécio € uma comissdo sobre o valor
arrecadado para cada projeto.

Segundo Valanciene e Jegeleviciute (2013), o modelo € composto por trés
partes interessadas: o investidor, ou apoiador; o intermediéario, ou a plataforma; e o
empresario que necessita financiar um projeto. No estudo apresentado pelos
autores em 2013, eles afirmam que o modelo esta na fase do que chamaram de
‘infancia”, e crescendo rapidamente. Giudici et al. (2012) utilizam outra
nomenclatura para expressar uma ideia semelhante, quando afirmam que o
modelo esta evoluindo de um estagio “embriondrio” para o estagio de
“crescimento”. Esse modelo de receita ja foi aplicado em projetos de campos
variados, como musica, jogos e caridade. Existem ainda estudos que indicam a
viabilidade da aplicacdo do modelo em outras areas de conhecimento como, por
exemplo, o jornalismo, conforme apresentado por Fontoura (2015).

Existem trés formas de troca pelo capital investido. A primeira € a promessa
de participacéo nos lucros dos projeto ou do negécio. A segunda € a devolucéo do
valor investido, como se fosse um empréstimo. A terceira € a apreciacdo, ou
agradecimento (BEAULIEU; SARKER; SARKER, 2015). Belleflamme et al. (2011)
simplificam o modelo afirmando que existem duas formas de operar. A primeira
forma € o que denominam de “pré-ordem”, na qual os empresarios convidam os
apoiadores a comprarem o produto antes do seu lancamento. Dessa forma,
arrecadam fundos necessarios para o lancamento do produto e, quando o projeto €
finalizado, entregam um exemplar aos apoiadores. A segunda forma é quando
empresarios solicitam dinheiro aos apoiadores e, em troca, entregam participacao
nos lucros a partir do resultado do projeto.

Segundo Beaulieu et al. (2015), um dos fatores criticos para 0 sucesso
desse modelo de receita € o website, uma vez que toda a transacdo é garantida
pelo site, além de toda a comunicagéao entre o dono do projeto e o apoiador. Esse
investimento inicial ndo necessariamente necessita ser elevado. Freitas e Lima
(2014) reforcam a necessidade de contratacdo de servidores eficientes e
softwares, além da hospedagem do site. Entretanto, segundo os autores esses
gastos podem ser mitigados em fases iniciais do negocio gracas a possibilidade de
alugar os recursos. Aveni e Pinto (2014) afirmam que a plataforma precisa ser
amigavel, dindmica e constantemente atualizada, ja que se trata se um

intermediario virtual.
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Giudici et al. (2012) atribuem trés elementos ao sucesso desse modelo de
receita: (i) a escassez de capital investido em projetos empresariais em funcao da
crise global; (i) a evolucdo tecnoldgica da internet 2.0, a qual facilitou o
desenvolvimento de plataformas que permitem a execucdo dos projetos e (iii)) o
sucesso do fendbmeno de crowdsourcing. Agrawal et al. (2015) afirmam que
algumas propriedades sdo comuns as plataformas de financiamento coletivo de
sucesso, tais como (i) a facilidade de busca a partir da padronizacdo de
apresentacao dos projetos; (ii) a reducdo do monitoramento em funcdo do valor
reduzido das transac0fes e (iii) as informacao sobre o valor acumulado arrecadado
e sobre os financiadores.

A proposta de valor desse modelo vai além da possibilidade de
financiamento de um projeto por empresarios. O modelo é visto também como uma
estratégia de marketing, pois permite testar a viabilidade e aceitacdo de sua ideia
no mercado antes mesmo do seu langcamento (AVENI; PINTO, 2014; MOLLICK,
2014). lbrahim e Verliyantina (2012) acrescentam que esse modelo tem potencial
para contribuir com o desenvolvimento da sociedade e da comunidade.

Algumas desvantagens e riscos estédo atreladas ao modelo de crowdfunding,
principalmente com relacdo a confianga no modelo. Por ser algo relativamente
novo, especialmente no mercado brasileiro, ainda existe um certo grau de incerteza
pelos usuarios sobre a entrega integral do valor investido para o projeto. Em alguns

casos, inclusive, existe a suspeita de lavagem de dinheiro (FREITAS; LIMA, 2014).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a classificacdo da pesquisa
guanto a sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos e descrever as
etapas realizadas, detalhando as ferramentas, técnicas e métodos utilizados em

cada uma das etapas.

3.1 Classificacdo da pesquisa

O método de pesquisa pode ser classificado como de natureza aplicada,
uma vez que os resultados foram utilizados imediatamente para a solugédo de um
problema real que envolve a classificagdo de modelos de receita digitais e a
proposta de uma estrutura para avaliar o modelo de receita mais apropriado para
um determinado segmento de midia digital. A abordagem da pesquisa € qualitativa,
pois esta apoiada em discussdes na literatura referentes a implantacédo de modelos
de receitas digitais dentro e fora do territério brasileiro, mas também utiliza
entrevistas com especialistas. Com relacdo aos objetivos, a pesquisa pode ser
classificada como predominantemente descritiva, uma vez que descreve e
classifica modelos de receita a partir de caracteristicas relevantes, identificando
vantagens e desvantagens dos modelos. Quanto aos procedimentos, o método
aplicado foi o da Pesquisa Acéo, visto que o trabalho passou por uma revisdo da
literatura, extraindo modelos ja estudados, somada a entrevistas com executivos
na area, e concluindo com uma producdo académica que apresenta um modelo
adaptado a um segmento de uma empresa de midia digital e relato dos resultados
obtidos.

3.2 Etapas da pesquisa

O trabalho foi organizado em quatro macro etapas que envolveram: (i) a
revisdo da literatura; (ii) a classificacdo de modelos de receita em ambientes
digitais; (iii) a elaboracdo de uma estrutura para identificar modelos de receitas
digitais mais apropriados para diferentes aplicacdes e (iv) 0 uso dessa estrutura em
um segmento da empresa de midia digital.

A Figura 11 apresenta o resumo das etapas, as quais estdo detalhadas nas

subsec0des a seguir.
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ETAPA ATIVIDADE ENTREGAVEL
1. Revisdo da 1. Extracdo da literatura académica 1. Revisdo da
literatura 2. Extracdo de fontes ndo académicas literatura

\//

1. Definigdo dos critérios de classificacdo 1. Critérios
2. Classificac3o de 2. Deﬁni?éo das alterna.tfvas de classiﬁcaqé? 2. Quadro .
modelos 3. Quantificagdo e qualificacdo das alternativas comparativo

3. Desenvolvimento | 1. Utilizag3o dos critérios L Estrutiize ce

de estrutura para 2. Utilizagdo do quadro comparativo Avaliactoda
identificar modelos modelos
1. Definicdo dos executivos a serem entrevistados | 1. Recomendacdo
2. Execucdo das entrevistas de um modelo
4.Usodaestrutura | 3. Anjlise dos resultados 2. Diretrizes para
em um segmento 4. Recomendacdo da implementacdo do modelo implementacdo

Figura 11: Etapas da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

3.3 Revisao da literatura

A revisdo da literatura iniciou de forma ampla a partir de palavras-chave
como “modelos de receitas digitais”, “modelos de receita na internet”, “negdcios
digitais” e algumas variagdées tanto em portugués quanto em inglés. Foram lidos
todos os titulos dos artigos localizados a partir dessas palavras, e foi realizada uma
selecdo dos artigos que mais se adequavam ao tema. O estudo dos artigos
selecionados permitiu 0 entendimento dos conceitos necessarios para o estudo
aprofundado de cada um dos modelos, bem como a listagem dos modelos que
necessitariam ser analisados para a presente pesquisa. Foram encontrados na
literatura uma relacdo de sete modelos, os quais foram detalhados em sec¢bes
individuais.

Da literatura académica, extraiu-se 0s conceitos, vantagens e desvantagens
dos modelos de receitas digitais encontrados, entendendo sua aplicacao teorica e
pratica dentro do contexto nacional e, sempre que possivel, também no contexto
internacional. Como complemento desse estudo, foram resgatadas algumas fontes
nao académicas como, por exemplos, entrevistas publicadas por executivos da
area, relatérios de negocios e exemplos de implementacédo dos modelos a partir de

noticias divulgadas na midia.
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3.4 Classificacdo de modelos de receita em ambientes digitais

A classificagcao dos modelos de receitas digitais foi realizada em trés etapas,
envolvendo: (i) DefinicAo de critérios de classificacdo e (i) Definicdo das

alternativas de classificacéo e (iii) Quantificacdo e qualificacdo das alternativas.

3.4.1 Definicéo de critérios de classificagdo

A partir da analise de contetudo realizada, entendimento dos modelos,
vantagens, desvantagens e carateristicas de cada modelo, foi criada uma planilha
resumindo os modelos selecionados. A planilha contem as principais
caracteristicas dos sete modelos analisados, algumas vantagens e desvantagens
apresentadas na literatura, bem como exemplos de empresas nas quais o modelo
foi implementado, comparando os modelos entre si. O formato da planilha pode ser
visualizado no Quadro 2.

Nome do Modelo Resumo Vantagens Desvantagens Exemplo
Assinatura

Micropagamento Principais Principais

Comércio Resumo das vantagens desvantagens Exemplos de
Eletrénico principais atreladas ao atreladas ao empresas nas
Marketplace caracteristicas modelo, modelo, guais o modelo foi
Compras coletivas do modelo apresentadas na | apresentadas na implementado
Publicidade online literatura literatura

Crowdfunding

Quadro 2: Estrutura para quadro resumo dos modelos de receitas digitais

Fonte: Elaborado pela autora

As informacdes extraidas da analise aprofundada da literatura foram
convertidas em vinte e quatro critérios genéricos. Nessa etapa optou-se por listar
tantos critérios quanto possivel, mesmo que mais adiante, na fase de avaliacdo dos
modelos, alguns critérios tenham sido desconsiderados em fungdo de
apresentarem pouca relevancia.

Dubosson-Torbay et al. (2002) sugerem uma estrutura de classificagao de
modelos de receita a partir do agrupamento dos critérios em quatro dimensdes: (i)
Produto, (ii) Cliente, (iii) Infraestrutura e (iv) Financeira. Uma analise do contetudo
mostrou que os critérios de classificacdo podem ser agrupados nas quatro

dimensdes sugeridas pelos autores.
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() Produto: descrevem aspectos relacionados ao produto ou servigo
oferecidos, como a originalidade, proposta de valor e inovacao.

(i)  Cliente: descrevem aspectos relacionados ao cliente, como impacto na
experiéncia do usuario, relacionamento da organizacdo com o usuario
no que diz respeito a aquisicao, retencao e satisfacao.

(i) Infraestrutura: descrevem aspectos relacionados a atividades e
processos internos da organizacdo no que tange a implementacao do
modelo.

(iv) Financeira: descrevem o impacto em receitas, despesas e necessidade

de investimento para a implementacéo e operacionalizagdo do modelo.

3.4.2 Definicao das alternativas de classificagao
Para cada critério listado, conforme a natureza do critério, foram criadas

alternativas de classificacdo quantitativas ou qualitativas.

3.4.3 Quantificacdo e qualificacao das alternativas

A partir da lista de critérios, os modelos encontrados na literatura foram
analisados individualmente, permitindo a constru¢do de um quadro comparativo. O
guadro comparativo apresenta todos os modelos de receita estudados,
classificados com base nos critérios definidos. Alguns critérios foram excluidos por

nao apresentarem diferencas na comparacao dos modelos.

3.5 Desenvolvimento da estrutura de avaliacdo de modelos de receita
apropriados para segmentos digitais

A estrutura desenvolvida utiliza (i) os critérios estabelecidos e (ii) o quadro
comparativo. Ela pode ser aplicada em diferentes situacdes e empresas, a partir da
identificacdo das alternativas mais interessantes no ambito de cada critério. Feito
isso, utilizando o quadro comparativo, verifica-se qual ou quais modelos de negécio

ja existentes aproximam-se melhor das escolhas realizadas.

3.6 Uso da estrutura proposta em um segmento da empresa de midia digital

O uso da estrutura proposta em um segmento especifico da empresa de

midia digital foi realizado em quatro etapas: (i) Definicdo dos executivos a serem
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entrevistados; (i) Execucdo das entrevistas; (i) Andlise dos resultados e (iv)
definicdo do modelo apropriado e recomendacdes para implementagédo do modelo.

3.6.1 Definicdo dos executivos a serem entrevistados

A escolha dos executivos foi realizada com base em suas competéncias e
vivéncias profissionais. Também foi levada em consideracdo a disponibilidade e
interesse dos executivos em participarem dessa etapa do trabalho. Bluhm et al.
(2011) afirmam que dados de pesquisas qualitativas provém da experiéncia dos
participantes e de suas percepcdes. Andriopoulos e Slater (2013) complementam
apontando que a selecéo intencional de participantes de diferentes perfis fornece
explicagbes mais ricas sobre o fendmeno sob investigagdo, e permitem a

triangulacéo propiciada pelos diferentes pontos de vista.

3.6.2 Execucédo das entrevistas

As entrevistas foram aplicadas individualmente com cada um dos
executivos. O periodo total de aplicagdo das entrevistas durou 20 dias, em funcéo
de dificuldade com as agendas. As entrevistas foram realizadas presencialmente e
individualmente nas dependéncias da empresa em estudo.

Cada uma das entrevistas iniciou explicando o objetivo da pesquisa, e
apresentando os quadros de classificacdo dos modelos, obtidos a partir do
resultado do estudo aplicado, detalhado no capitulo 4. O problema foi
contextualizado para um segmento especifico de midia digital em uma das
empresas do Grupo e foram explicados individualmente cada um dos critérios
listados. A partir das explicacfes, foi questionado, na visdo dos executivos, qual
seria a melhor alternativa para cada critério considerando a realidade do segmento
e da empresa em estudo. Adicionalmente, foi questionado se trata-se de um critério
mandatorio, onde é essencial atender a alternativa indicada, ou compensatorio,
onde o ndo atendimento da alternativa ideal pode ser compensado por boa
adequacado em outros critérios. Esse procedimento se repetiu até finalizar a anélise
de todos os critérios.

Ao final da entrevista, foi apresentado aos respondentes os 7 modelos de
receita estudados no capitulo 2 e a classificacdo realizada, e foi realizada a

seguinte pergunta: “se o senhor fosse implementar um desses modelos de receitas
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digitais no segmento em questdo, qual seria? Por que?”. As respostas foram

registradas em uma planilha individual para cada um dos respondentes.

3.6.3 Analise dos resultados

A analise das respostas foi realizada em trés etapas: (i) comparacdo das
respostas com o quadro comparativo; (ii) analise das respostas da pergunta aberta
e (iii) comparacéao entre os resultados obtidos.

(i) Comparacdo das respostas com o quadro teorico: o resultado da
classificacdo realizada por cada um dos especialistas, indicando a
situacdo desejavel para o segmento especifico de midia digital, foi
comparado aos modelos de receita classificados previamente no
quadro comparativo. Foram analisados os desvios de cada um dos
critérios, comparando a situacdo desejada, indicada pelos
especialistas, e a situacdo correspondente a cada modelo extraido da
literatura. Os critérios considerados mandatérios receberam peso 3,
enquanto que os critérios classificados como compensatérios
receberam peso 1.

(i) Andlise das respostas da pergunta aberta: foram analisadas as
respostas da pergunta sobre qual modelo poderia ser aplicado ao
segmento especifico de midia digital. Essas respostas receberam 5
pontos.

(i) Comparagdo entre os resultados obtidos: foi realizada a soma
ponderada dos desvios, considerando os critérios compensatorios
(peso 1), mandatérios (peso 3) e pergunta aberta (peso 5),
analisando-se os resultados individuais de cada uma das entrevistas.
Em seguida, foi realizada uma analise final agrupando os resultados
obtidos com os diferentes executivos, a partir da soma total dos
desvios.

A definicdo da escala dos desvios foi realizada de forma subjetiva,
atribuindo-se os pesos mencionados aos critérios mandatorios, compensatorios e a

pergunta aberta.

3.6.4 Definicdo do modelo apropriado e recomendacdes para implementacéao do
modelo
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Conforme as alternativas selecionadas, a solugcdo para o0 segmento
especifico de midia digital pode ser: (i) um dos modelos da literatura com algumas
adaptacdes ou (ii) uma combinacdo de modelos da literatura. Observa-se que, em
qgualquer caso, em funcdo de adaptacbes ou combinacdo, o modelo de receita
resultante provavelmente sera original (diferente do que é praticado no mercado).

A comparacdo das respostas obtidas nas entrevistas com a extragio
realizada a partir da literatura permitiu a realizacdo de uma proposta de
implementacdo de um modelo de receita adaptado ao contexto do Grupo RBS,
mais especificamente um produto digital de R&dio. Nessa etapa, também foram
sugeridas diretrizes para a implementagédo do modelo.
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4 ESTUDO APLICADO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos em cada etapa da

aplicacdo do método proposto na secao 3.

4.1 Classificacdo de modelos de receita em ambientes digitais

A Classificacdo dos modelos de receita em ambientes digitais iniciou pela
extracdo da literatura dos mesmos, seguida da definicho de critérios de
classificacao, definicdo das alternativas de classificacdo e, por fim, classificagao
dos modelos estudados.

4.2 Extracao da literatura

A extracdo da literatura permitiu a elaboracdo de um quadro resumo (ver
Quadro 3), contendo as principais caracteristicas, vantagens e desvantagens dos
modelos estudados e exemplos de empresas que possuem 0 respectivo modelo

implementado.
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Nome do Resumo Vantagens Desvantagens Exemplo
Modelo
Assinatura Modelo sustentado a partir de mensalidades pagas | - Receita recorrente - Elevado custo de aquisicao Netflix
pelos usuarios. O comprador adquire a - Conhecimento mais detalhado do assinante, que - Elevado custo administrativo Spotify
propriedade de um produto mediante pagamento pode rentabilizar antincio com um perfil definido - Ndo incentiva compra por impulso Dropbox
antecipado e recorrente, em um periodo de tempo | - Trabalha com base fixa de clientes - Necessidade de pagar um valor Gnico por um The New York
pré definido. Pode se apoiar em um modelo de - Criam lealdade com usuario pacote de produtos Times
receita "freemium", o qual entrega parte do - Relagdo de longo prazo com o usuario - Limitado a um periodo de tempo (1) (2) (3) (4) (5)
servigo gratis, e cobra por um servico ou (6) (7) (8) (9)
funcionalidades adicionais. (10) (11) (12)
(13) (14) (15)
(16) (17) (18)
(19)
Micro- Transag0es que envolvem baixo valor em troca da - Atinge alto volume de usuarios - Alto custo da transagdo financeira Business Week
pagamento disponibilidade de algum produto ou servigo - Alcanga perfis com diferentes necessidades - Falta de método estavel para processamento de Fortune
- Permite ao usudrio que pague somente pelo transag0es de baixo valor Magazine
servico de seu interesse - Custo mental da transagao (5) (6) (19) (20)
- Estimula compra por impulso (21) (22) (23)
- Gera engajamento do usuario (24) (25) (26)
(27)
Comércio Também conhecido como e-commerce. TransagGes | - Possibilidade de alcangar clientes fisicamente - Necessario investimento inicial elevado em Amazon
eletrénico de compra, venda ou troca de produtos e servigos distantes tecnologia (28) (29) (30)
pela internet. Baseado em grande volume de - Custos operacionais reduzidos - Pode enfrentar barreiras como a desconfiancado | (31) (32)
audiéncia e em alguns atributos como usudrio e a ndo habilidade para compras online
conveniéncia, customizagado, variedade de
produtos e precos diferenciados
Marketplace Comercializagdo de produtos de diferentes - Custos operacionais reduzidos - Necessidade de alto investimento em ag¢bes de AirBnb
vendedores em um Unico ambiente virtual que - Modelo de receita variados (comissdo e marketing que geram fluxo para a loja Uber
pode ou ndo disponibilizar seus proprios produtos. | publicidade) - Necessita de alto volume de vendas para ser eBay
O modelo de receita baseia-se principalmente em sustentavel AliBaba
comissdo sobre as vendas (33) (34) (35)
(36) (37)
Compras Modelo de compras coletivas que se concretizam a | - Simplicidade da operagao - Necessidade de alto investimento em agGes de Peixe Urbano
coletivas partir de um volume minimo de transagoes - Investimento inicial baixo marketing que geram fluxo para o site Groupon

efetuadas. Se baseia no aumento da demanda para
0 anunciante em troca de pregos baixos para o
usuario.

- Baixa necessidade de mao de obra

- Pode enfrentar barreiras como a desconfianga do
usuario

(38) (39) (40)
(41) (42) (43)
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Publicidade A proposta de valor desse modelo se baseia em - Diferentes possibilidades de precificagdo - Necessario alto volume de usuarios 20 Minuten
online atrair a atengdo dos usuarios para atrair a receita - Potencial incremento de receita com utilizacdo de | - Alta dependéncia de tecnologia e de inteligéncia Clic RBS
dos anunciantes. Permite a entrega de servigos e tecnologia de dados (15) (44) (45)
conteudos gratuitos para o consumidor final, - Facilidade de comercializagdo - Fonte Unica de receita (46) (47) (48)
subsidiados pela receita do anunciante - Facilidade de alocagdo do custo pelo anunciante - Falta de interesse e confianga dos consumidores (49) (50) (51)
(custo variavel com garantia de retorno) em anuncios (52) (53) (54)
- Possibilidade de atingimento de muitos (55) (56)
anunciantes ao mesmo tempo
Crowdfunding | Também conhecido como financiamento coletivo. -Investimento inicial baixo - Pode enfrentar barreiras como a desconfiangca do | Kickstarter
Baseado no micro patrocinio para projetos, - Alta demanda em fungdo da escassez de capital usuario Catarse
servigos, contetdos ou plataformas. Utiliza a investido em projetos empresariais - Necessidade de atualizagdo constante (49) (57) (58)
internet e o poder da multiddo para angariar (59) (60) (61)
fundos de maneira transparente. Modelo de (62) (63) (64)
receita baseado em comissdo sobre o valor (65) (66) (67)

arrecadado.

Quadro 3: resumo dos modelos de receitas digitais

Fonte: Elaborado pela autora

(1) Teece (2010); (2) Hawkins (2002); (3) Kasmir; Anand (2013); (4) Clemons (2009); (5) Nielsen (1998); (6) Gallaugher et al. (2001); (7) Charsky
(2015); (8) Wagner et al. (2014); (9) Desport (2015); (10) Shi et al. (2016); (11) Ripollés (2010); (12) Voigt; Hinz (2016); (13) Schlesinger; Benchimol
(2015); (14) Geidner; D’arcy (2015); (15) Barclay (2012); (16) Mc Grath (2011); (17) Baxter (2016); (18) Davis (2016); (19) Gruenkin et el (2011); (20)
Kasmir; Anand (2013); (21) Kaufman et al. (2011); (22) Kasmir; Anand (2013); (23) Rohunen et al. (2014); (24) Geidner; D’Arcy (2015); (25) Shirky
(2003); (26) Dunbar (2009); (27) Odlyzko (2003); (28) Pham et al. (2011); (29) Lee (2001); (30) Refaee (2012); (31) Chaffey (2009); (32) Alam (2005);
(33) Ritala et al. (2014); (34) Amit; Zott (2001); (35) Chaffey (2009); (36) Pascotto (2015); (37) Jeff Jordan (2015); (38) Filho; Siqueira (2011); (39)
Paiva (2011); (40) Faust (2011); (41) Contini (2013); (42) Odeniyl et al. (2015); (43) Comin et al. (2014); (44) Clemons (2009); (45) Torres (2010); (46)
Benediktova; Nevosad (2008); (47) Aaltonen (2011); (48) Piechota (2016); (49) Freitas; Lima (2014); (50) Wang (2007); (51) Cruz (2016); (52) Breuer;
Brettel (2012); (53) Hewson (2014); (54) Hayzlett (2016); (55) Amarasekara; Mathani (2015); (56) Duffy (2005); (57) Rojas et al. (2012); (58) Beaulieu
et al. (2015); (59) Belleflamme et al. (2011); (60) lbrahim; Verliyantina (2012); (61) Gough (2011); (62) Aveni; Pinto (2014); (63) Valanciene;
Jegeleviciute (2013); (64) Giudici et al. (2012); (65) Fontoura (2015); (66) Agrawal et al. (2015); (67) Mollick (2014)
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4.3 Definicdo dos critérios de classificacao

Os critérios de classificacdo foram extraidos da revisdo da literatura e

agrupados conforme as dimensfes sugeridas na secdo 3.2.1: (i) Produto; (ii)

Cliente; (iii) Infraestrutura e (iv) Financeira. Alguns critérios ndo encontrados na

literatura foram adicionados pela autora, para tornar a lista mais completa.
(i) Produto

(ii)

Grau de inovacdo: avalia o nivel de inovacédo atrelado ao modelo
(ZOTT e AMIT, 2008; HOCK et al., 2015);

Idade do modelo: avalia a maturidade do modelo no mercado a
partir da data na qual o modelo foi implementado (adicionado pela
autora);

Tendéncia de uso do modelo: avalia a tendéncia de utilizacdo do
modelo no Brasil e no mundo a partir de analises de benchmarking
(statista.com, 2016; KPCB, Internet Trends, 2016);

Escala de trafego ao site: classifica a necessidade de volume de
trafego ao site (GRUENKIN et al., 2011; CONTINI, 2013; BARCLAY,
2012);

Nivel de customizacao: avalia o nivel de customizacao dos produtos
para que o modelo obtenha sucesso (BONNET; WESTERMAN,
2015);

Cliente

Tipo de cliente que utiliza: classifica o tipo de cliente que utiliza o
produto ou servi¢co oferecidos, se sdo consumidores ou empresas
(CLEMONS, 2009);

Familiaridade do cliente com o modelo: avalia o nivel de
conhecimento do modelo pelo seu mercado (FILHO; SIQUEIRA,
2011; COMIN et al., 2014; CLEMONS, 2009);

Processo de pagamento: classifica a simplicidade do processo de
pagamento pelo consumo do produto (SHIRKY, 2003; KAUFMAN et
al., 2011);
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Possibilidade de multiusuario na mesma conta: avalia a
possibilidade de utilizacdo do produto ou servico por mais de um
usuario atrelado a mesma conta (adicionado pela autora);

Forma de renovacao: avalia o formato de renovacdo do produto ou
servigo para o cliente (MC GRATH, 2011);

Intensidade de interacdo com o usuario: classifica o grau de
intensidade de relacionamento e interacdo com 0O usuario no
processo de poés-venda (OLIVEIRA; TOALDO, 2015; FILHO;
SIQUEIRA, 2011);

(iii) Infraestrutura

Porte de empresa onde se aplica: classifica o porte da empresa
onde é possivel a implementacdo do modelo (ALAM, 2005);
Facilidade de replicacdo: avalia as barreiras de entrada pela
concorréncia (BONNET; WESTERMAN, 2015);

Complexidade de implementacédo: classifica a complexidade de
implementagdo do modelo para iniciar a operagdo (BONNET;
WESTERMAN, 2015);

Complexidade de operacdo do modelo: avalia a complexidade dos
processos e estrutura para operar o modelo, pés implementacéo
(CLEMONS, 2009), (CASADESUS-MASANELL; TARZIJAN, 2012;
HOCK et al., 2015);

(iv) Financeira

Potencial de mercado: classifica o tamanho do mercado potencial, a
partir de benchmarks (KPBC, Internet Trends, 2016);

Origem da receita: classifica o modelo com base no responsavel
pelo pagamento (BARCLAY, 2012);

Modelo de receita: avalia o modelo com relacdo ao formato da
receita, podendo ser pontual ou recorrente, por exemplo (MC
GRATH, 2011);

Forma de pagamento: classifica o modelo com relagédo a forma de
pagamento, se ocorre antes, durante ou depois do consumo do

produto ou servico (SHI et al.; 2016);
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Formato de cobranga: avalia o modelo no que tange o formato da
cobrancga, classificando se trata-se de um valor fixo ou um valor
percentual (KAUFMAN et al., 2011; BARCLAY, 2012; ODLYZKO,
2003);

Modelo de precificagéo: classifica o modelo com relagédo ao preco,
se trata-se de um produto de valor agregado ou baixo preco
(TEECE, 2010; GEIDNER; D’ARCY, 2015);

Necessidade de investimento inicial: avalia a necessidade de
investimento inicial para implementacdo do modelo (CHAFFEY,
2009; CONTINI, 2013);

Necessidade de adaptacdo para uso em Midia digital: classifica o
modelo com relacdo a sua adaptabilidade em industria de midia

digital (adicionado pela autora).

4.4 Definicdo das alternativas de classificacao

Para cada um dos critérios listados, foram definidas alternativas de

classificacdo, podendo ser quantitativas ou qualitativas. O resultado dessa

definicao esta apresentado a seguir:

Grau de inovacao: Radical / Incremental / hibrida

Idade do modelo: quantitativo, em anos

Tendéncia de uso do modelo: Alta / Média / Baixa

Escala de trafego ao site: Alta (acima de 10MM usuarios/més) /
Média (de 5 a 10 MM de usuarios/més) / Baixa (abaixo de 5 MM de
usuarios/més)

Nivel de customizacao: Alto / Médio / Baixo

Tipo de cliente que utiliza: Consumidor final / Empresa / Ambos
Familiaridade do cliente com o modelo: Alta / Média / Baixa
Processo de pagamento: Simples / Moderado / Complexo
Possibilidade de multiusuério na mesma conta: Sim / Nao

Forma de renovagéo: Automatica / Manual /Automatica e Manual
Intensidade de interacdo com o usuario: Alta / Média / Baixa

Porte de empresa onde se aplica: Grande (faturamento acima de R$
200 MM/ano)/ Média (faturamento entre R$ 20MM e 200 MM/ano) /
Pequena (faturamento abaixo de 20MM/ano) / Todos
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- Facilidade de replicacdo: Complexo / Moderado / Simples

- Complexidade de implementacdo: Complexo (acima de 12 meses) /
Moderado (de 6 a 12 meses) / Simples (menos de 6 meses)

- Complexidade de operacdo do modelo: Complexo / Moderado /
Simples

- Tamanho potencial de mercado: Grande (acima de R$ 200
MM/ano)/ Médio (entre R$ 20MM e 200 MM/ano) / Pequeno (abaixo
de 20MM/ano)

- Origem da receita: Consumidor final / Empresas / Ambos

- Modelo de receita: Pontual / Recorrente / Ambos

- Forma de pagamento: Pré-pago / Pés pago

- Formato de cobranca: Fixo / Percentual / Ambos

- Modelo de precificacdo: Alto / Médio / Baixo

- Necessidade de investimento inicial: Alto (acima de R$500k) / Médio
(entre R$100k e R$500k) / Baixo (menos de R$100Kk)

- Necessidade de adaptacdo para uso em Midia digital: Sim / Nao

4.5 Quantificacdo e qualificacdo das alternativas

A partir da listagem dos critérios e da criacdo de alternativas de classificacéo
para cada um dos critérios, os modelos de receita foram analisados e comparados
entre si.

Inicialmente foram analisados os critérios que descrevem aspectos
relacionados ao produto ou servigo oferecidos. Foram listados e analisados cinco
critérios intrinsecos ao produto, sendo que o critério “idade do modelo” foi excluido
da analise por nao ter sido localizada a informacdo sobre todos os modelos em
fonte segura. A analise pode ser visualizada no Quadro 4.

O segundo grupo de critérios analisado foram aqueles que descrevem
aspectos relacionados ao cliente, sua experiéncia e relacionamento com a
organizacdo. Foram listados e analisados sete critérios intrinsecos ao cliente.
Todos os modelos estudados possibilitam agregar outros produtos e servigos a

base de clientes existentes. A analise pode ser visualizada no Quadro 5.
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Nome do Modelo Grau de inovagdo Tendéncia de uso Escala de trafego ao Nivel de
site customizacao

Assinatura Incremental Alta Média Médio

Micropagamento Hibrida Média Alta Alto

Comércio eletrdnico Incremental Alta Média Alto

Marketplace Hibrida Alta Alta Alto

Compras coletivas Incremental Baixa Alta Baixo

Publicidade online Hibrida Média Alta Médio

Crowdfunding Incremental Baixa Média Alto

Quadro 4: Classificacdo de modelos de receita - critérios relativos ao produto

Fonte: Elaborado pela autora

Nome do Modelo | Tipo de cliente | Familiaridade Processo de Possibilidade Forma de Intensidade
que utiliza com o modelo pagamento de renovagao de interagao
multiusudrios
Assinatura Consumidor Alta Simples Sim Automatica Alta
final e
Empresa
Micropagamento | Consumidor Alta Moderado Nao Manual Baixa
final e
Empresa
Comércio Consumidor Alta Moderado Ndo Manual Média
eletronico final e
Empresa
Marketplace Consumidor Média Moderado Nao Manual Média
final e
Empresa
Compras Consumidor Média Moderado Nao Manual Média
coletivas final
Publicidade Consumidor Alta Simples Sim Automatica Baixa
online final e Manual
Crowdfunding Consumidor Baixa Complexo Nao Manual Alta
final e
Empresa

Quadro 5: Classificacdo de modelos de receita - critérios relativos ao cliente

Fonte: Elaborado pela autora

O terceiro grupo de critérios analisado foram os relativos a infraestrutura, os

qguais, conforme descrito na sessédo 3.2.2, descrevem aspectos relacionados

atividades e processos internos da organizacdo. A analise pode ser visualizada na

Quadro 6.

O quarto grupo de critérios analisado foram financeiros, os quais, conforme

descrito na sessdo 3.2.2, descrevem

impacto em

investimento. A andlise pode ser visualizada na Quadro 7.

receitas,

despesas e
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Nome do Modelo Porte da Complexidade Complexidade de Complexidade de
empresa de replicagdao implementacgdo operagao

Assinatura Todos Moderado Complexo Complexo
Micropagamento Todos Simples Moderado Simples

Comércio eletrénico Todos Moderado Moderado Moderado
Marketplace Média / Moderado Moderado Moderado

Grande

Compras coletivas Todos Moderado Simples Simples
Publicidade online Todos Simples Simples Simples
Crowdfunding Pequena Moderado Moderado Moderado

Quadro 6: Classificacdo de modelos de receita - critérios relativos a infraestrutura

Fonte: Elaborado pela autora

Nome do Potenc. Origem Modelo Forma de Formato Modelo Invest. Adaptaca
Modelo mercad | dareceita | de receita pagam. cobranca precific. inicial o para
o industria
de midia
Assinatura Grande Ambos Recorren- | Pré-pago Fixo Médio Alto Nao
te
Micropagam. Grande Ambos Pontual Pré-pago Fixo Baixo Médio Sim
Comércio Grande Consum. Pontual Pré-pago Percent. Elevado Alto Sim
eletronico final
Marketplace Grande Consum. Pontual Pré-pago Percent. Elevado Alto Sim
final
Compras Médio Consum. Pontual Pré-pago Percent. Médio Médio Sim
coletivas final
Publicidade Médio Empresa Ambos Pés-pago Ambos Baixo Baixo Nao
online
Crowdfunding Peq. Consum. Pontual Pré-pago Percent. Elevado Baixo Sim
final

Quadro 7: Classificacdo de modelos de receita - critérios financeiros

Fonte: Elaborado pela autora

4.6 Desenvolvimento da estrutura de avaliagdo de modelos de receita

Foi criada uma estrutura para avaliacdo de modelos, a qual pode ser

utilizada para analisar as alternativas mais interessantes para a implementacao de

negocios especificos.

A estrutura escolhida

reine o0s quadros anteriores,

apresentando a lista dos critérios ordenados conforme 0s grupos aos quais

pertencem, bem como as alternativas de classificacdo de cada um dos critérios.

Ela pode ser respondida por multiplos especialistas. A andlise das respostas

fornecidas pelos especialistas permitiu comparar o modelo mais adequado para um

negocio especifico com aqueles extraidos da literatura. O Quadro 8 mostra a

estrutura completa.
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Grupo Critério Alternativas de classificacédo Resposta Especialista 1
Produto Grau de inovagéo Radical / Incremental / hibrida
Produto Tendéncia de uso Alta / Média / Baixa
Produto Escala de trafego ao Alta (acima de 10MM usuérios/més) /
site Média (de 5 a 10 MM de usuarios/més) /
Baixa (abaixo de 5 MM de usuarios/més)
Produto Nivel de Alto / Médio / Baixo
customizacao
Cliente Tipo de cliente que Consumidor final / Empresa / Ambos
utiliza
Cliente Familiaridade com o | Alta / Média / Baixa
modelo
Cliente Processo de Simples / Moderado / Complexo
pagamento
Cliente Possibilidade de Sim / Nao
multiusuarios na
mesma conta
Cliente Forma de renovacdo | Automatica / Manual / Ambos
Cliente Intensidade de Alta / Média / Baixa
interagdo com o
usuério
Infraestrutura | Porte da empresa Grande (faturamento acima de R$ 200
MM/ano)/ Média (entre R$ 20MM e 200
MM/ano) / Pequena (abaixo de
20MM/ano) / Todos
Infraestrutura | Complexidade de Complexo / Moderado / Simples
replicacdo
Infraestrutura | Complexidade de Complexo (acima de 12 meses) /
implementacao Moderado (de 6 a 12 meses) / Simples
(menos de 6 meses)
Infraestrutura | Complexidade de Complexo / Moderado / Simples
operagéo
Financeira Potencial de Grande (acima de R$ 200 MM/ano)/
mercado Médio (entre R$ 20MM e 200 MM/ano) /
Pequeno (abaixo de 20MM/ano)
Financeira Origem da receita Consumidor final / Empresas / Ambos
Financeira Modelo de receita Pontual / Recorrente / Ambos
Financeira Forma de pagamento | Pré-pago / PGs pago
Financeira Formato de cobranga | Fixo / Percentual / Ambos
Financeira Modelo de Alto / Médio / Baixo
precificacdo
Financeira Invest. inicial Alto (acima de R$500k) / Médio (entre
R$100k e R$500K) / Baixo (menos de
R$100k)
Financeira Adaptacao para Sim / N&o

indlstria de midia

Quadro 8: Estrutura para avaliacdo de modelos de receita
Fonte: Elaborado pela autora

A utilizagéo da estrutura se da a partir da analise individual de cada critério,

selecionando a alternativa de classificacdo mais adequada no ambito do negdcio

gue se esta analisando. Ap6s o preenchimento do quadro, € realizada uma

comparacdo com os modelos extraidos da literatura (classificados nos quadros 3,

4, 5 e 6) para que seja possivel identificar quais dos modelos da literatura melhor
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atendem as necessidades do novo negdcio. As respostas podem apontar para um

ou mais dos modelos existentes.

4.7 Uso da estrutura proposta em um segmento da empresa de midia digital

A estrutura criada para classificacdo dos modelos de receita foi utilizada no
Grupo RBS, a fim de identificar modelos de receita promissores para uma das
empresas do Grupo, a partir de uma analise critica dos resultados de entrevistas
com executivos. Identificado um modelo promissor no contexto do Grupo RBS,
foram sugeridas diretrizes para implementacéo e operacionalizacdo do modelo.

A aplicacdo da estrutura se deu na Radio Gaucha, mais especificamente no
produto digital do segmento de Noticias da Radio Gaucha, o qual contempla a
distribuicdo gratuita do contetdo pelo site, blogs e redes sociais da radio. Foi
escolhido esse segmento por ser embasado em um modelo de receita simples e

por apresentar oportunidades de mudanca e rentabilizacao.

4.8 Definicao dos participantes das entrevistas

Para a execucédo das entrevistas foram definidos executivos com formagdes
complementares. Além da formacao, buscou-se selecionar pessoas com diferentes
vivéncias e papeis na estratégia e execucdo dos negocios do Grupo RBS. Buscou-
se, também, selecionar executivos com disponibilidade e agenda acessivel.

Com base nesses critérios, foram definidos cinco executivos da empresa:
Vice-presidente de Jornais e Digital, Diretor de Mercado Leitor, Diretor de
Marketing, Gerente Executiva de Planejamento Comercial e Produto e Gerente de

Plataformas.

4.9 Execucdo das entrevistas

A aplicacdo das entrevistas ocorreu durante 0 més de novembro de 2016,
nas dependéncias do Grupo RBS. Foram agendadas entrevistas individuais com
cada um dos especialistas selecionados, e 0 tempo de duracdo dos encontros

variou de quinze a trinta minutos.
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Para a execucgao das entrevistas foi retirado o critério “porte da empresa”,
uma vez que a aplicacdo se deu na Radio Gaulcha, e a resposta seria a mesma em
todas as entrevistas.

Foi elaborado um roteiro para guiar as entrevistas, o qual iniciava com uma
explicagdo do objetivo do trabalho e do método utilizado. Em seguida, foi
contextualizada a oportunidade em estudo, esclarecendo que a andlise de dara na
Radio Gaucha, mais especificamente um produto digital de noticias. A entrevista
iniciou questionando, para cada um dos critérios listados, qual seria a melhor
alternativa no contexto escolhido. Foram explicados individualmente cada critério
para que o especialista pudesse escolher a melhor alternativa. As respostas foram
anotadas na folha de respostas. ApOs passar pelos vinte e um critérios,
guestionou-se quais dos critérios seriam mandatorios, considerados essenciais ha
visdo do especialista, e quais seriam compensatorios, podendo ser compensados
por outros critérios. As respostas também foram registradas na folha de respostas.

Na segunda etapa da entrevista foi apresentado o Quadro 2 “Resumo de
Modelos de Receitas Digitais”, e foi explicado rapidamente o conceito de cada um
dos modelos estudados. Em seguida, foi realizada a seguinte pergunta: “Se o
senhor fosse implementar um ou alguns desses modelos de receita no segmento
em questdo, qual ou quais seriam? Por que? As respostas foram igualmente

registradas na folha de respostas.

4.10 Analise dos resultados

A andlise dos resultados iniciou com a comparacdo das alternativas
respondidas por cada um dos executivos com 0os modelos de receita previamente
classificados. As respostas foram tabuladas e os desvios foram calculados
individualmente para cada um dos critérios, comparados ao quadro comparativo.
Para cada resposta divergente do quadro comparativo, foi atribuido meio ponto
(para divergéncias de amplitude 1) e um ponto (para divergéncias de amplitude 2).
A soma dos desvios foi computada atribuindo-se peso 3 aos critérios indicados
pelo especialista como mandatorios e peso 1 aos critérios compensatorios. Além
disso, a resposta a pergunta aberta também foi considerada, atribuindo-se a
mesma peso 5. Feito isso, foram analisados os resultados gerais, considerando a

soma dos desvios de todas as entrevistas realizadas.
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4.10.1 Analise individual dos resultados

A seguir estdo apresentados os resultados das analise dos desvios de cada
uma das entrevistas realizadas.

O Quadro 9 apresenta o resultado da entrevista realizada com o Gerente de
Plataformas, bem como o calculo dos desvios, conforme detalhado na sesséo 3.6.

Os critérios considerados mandatoérios pelos especialistas estdo assinalados com

(M).

Com. Comp. | Publ.

Critério Assin. | Microp. | Eletr. | Marketpl. | Colet. | online | Crowdf.
Grau de inovacao 0 0,5 0 0,5 0 0,5
Tendéncia de uso 0 0 0 0 0,5 0 0,5
Escala de tr&fego ao site 0 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0
Nivel de customizacéo 0,5 1 1 1 0 0,5 1
Tipo de cliente que
utiliza (M) 0 0 0 0 0 0 0
Familiaridade com o
modelo 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5
Processo de pagamento 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 1
Possibilidade de
multiusuérios na mesma
conta 1 0 0 0 0 1 0
Forma de renovacéo 0 0 0 0 0 0 0
Intensidade de interacdo
com o usuario 0 0 0 0 0 0 0
Porte da empresa 0 0 0 0 0 0 0,5
Facilidade de replicacéo 0 0,5 0 0 0 0,5 0
Complexidade de
implementacéo 0,5 0 0 0 0,5 0,5 0
Complexidade de
operagao 1 0 0,5 0,5 0 0 0,5
Potencial de mercado 0 0 0 0 0 0 0,5
Origem da receita 0 0 0 0 0 0 0
Modelo de receita 0 0 0 0 0 0 0
Forma de pagamento 0 0 0 0 0 1 0
Formato de cobranca 0 0 0 0 0 0 0
Modelo de precificacdo 0 0 0,5 0,5 0 0 1
Invest. inicial 0,5 0 0,5 0,5 0 0 0
Adaptacédo para
industria de midia 0 1 1 1 1 0 1

Desvios critérios 4 4,5 4,5 5 3 5 6,5
Desvios pergunta aberta 0 5 5 0 5 0 0

Soma desvios 4 9,5 9,5 5 8 5 6,5

Quadro 9: Desvios — entrevista com Gerente de Plataformas

Fonte: Elaborado pela autora
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Como critério mandatoério o entrevistado selecionou o “tipo de cliente que
utiliza” o qual, necessariamente, deve ser “ambos”. O entrevistado afirma que um
modelo de sucesso, no contexto definido para essa aplicacdo, necessita atender a
necessidades do consumidor final, bem como de empresas, mesmo que a
aplicacao seja de mais de um modelo de receita em paralelo.

Na pergunta aberta, o0 especialista afirma que acredita na implementacao de
guatro modelos de receitas digitais: (i) Assinatura, para venda de conteddo ao
consumidor final; (ii) Marketplace, com foco em venda de produtos licenciados com
a marca da Radio Gaucha ou de seus comunicadores; (iii) Publicidade online e (iv)
um modelo de Crowdfunding para alguns produtos e projetos relacionados a
esportes.

A aplicacdo do método com o primeiro especialista entrevistado resultou na
escolha dos modelos de Assinaturas, em primeiro lugar, apresentando soma de
desvios igual a 4,0. Os modelos de Marketplace e Publicidade online apresentaram
soma de desvios igual a 5 pontos e também podem ser considerados como
possiveis aplicacdes.

O Quadro 10 apresenta o resultado da entrevista realizada com a Gerente
Executiva de Produto e Planejamento Comercial, bem como o célculo dos desvios,
conforme detalhado na sesséo 3.6.

Como critérios mandatorios, a Executiva considera a (i) escala de trafego ao
site, a qual necessariamente precisa ser “média” ou “alta”; (ii) a intensidade de
interacdo com o usudrio apds a venda, a qual necessariamente deve ser “alta” para
garantir a frequéncia de utilizacdo, e (iii) a origem da receita, a qual
necessariamente precisa ser do “consumidor final” e de “empresas”.

Na pergunta aberta, a Executiva respondeu que os modelos de receitas
digitais para possivel implementacdo nesse cenario seriam o modelo de
Assinatura, Micropagamento e Publicidade online, pois sdo modelos menos
inovadores na industria de midia, sdo simples e permitem a utilizacdo dos
principais atributos de radios “on air’ (audiéncia e noticias) para alavancar o
negocio digital. Os demais modelos ndo possuem afinidade com a marca e nem
relacéo ou sinergia com a atividade principal das radios.

A aplicacdo do método nessa entrevista resultou no modelo de Assinaturas

em primeiro lugar, apresentando soma de desvios igual a 4,5. O segundo modelo
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com menor desvio € o de Publicidade online, com 7,5 pontos, o qual também pode

ser considerado.

Com. Comp. | Publ.

Critério Assin. | Microp. | Eletr. | Marketpl. | Colet. | online | Crowdf.
Grau de inovacao 0 0,5 0 0,5 0 0,5 0
Tendéncia de uso 0,5 0 0,5 0,5 0 0 0
Escala de trafego ao site
(M) 0 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0
Nivel de customizacao 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5
Tipo de cliente que
utiliza 0 0 0 0 0 0 0
Familiaridade com o
modelo 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 0
Processo de pagamento 0 0 0 0 0 0 0,5
Possibilidade de
multiusuérios na mesma
conta 0 1 1 1 0 1
Forma de renovacao 0 0 0 0 0 0
Intensidade de interacdo
com o usuario (M) 0 1 0,5 0,5 0,5 1 0
Porte da empresa 0 0 0 0 0 0 0,5
Facilidade de replicagcéo 0 0,5 0 0 0 0,5 0
Complexidade de
implementacéo 0,5 0 0 0 0,5 0,5 0
Complexidade de
operagéo 1 0 0,5 0,5 0 0 0,5
Potencial de mercado 0 0 0 0 0,5 0,5 1
Origem da receita (M) 0 0 0 0 0 0 0
Modelo de receita 0 0 0 0 0 0 0
Forma de pagamento 1 1 1 1 0 1
Formato de cobranca 0 0 0 0 0 0
Modelo de precificacdo 0,5 0 1 1 0,5 0 1
Invest. inicial 0,5 0 0,5 0,5 0 0,5 0,5
Adaptacédo para
industria de midia 0 0 0 0 0 0

Desvios critérios 4,5 8,5 7 8,5 7 7,5 6,5
Desvios pergunta aberta 0 0 5 5 5 0 5

Soma desvios 4,5 8,5 12 13,5 12 7,5 11,5

Quadro 10: Desvios — entrevista com Gerente Executiva de Produto e Planejamento

Comercial

Fonte: Elaborado pela autora

O Quadro 11 apresenta o resultado da entrevista realizada com o Diretor de

Circulag&o, bem como o célculo dos desvios, conforme detalhado na sesséo 3.6.

Como critérios mandatoérios, o executivo selecionou (i) o processo de

pagamento, o qual necessariamente deve ser simples, e (ii) o investimento inicial, o

gual deve ser alto, pois o respondente acredita que € essencial investir em
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usabilidade do produto para que o modelo de receita implementado obtenha

sucesso. Na pergunta aberta, o especialista recomenda a implementacdo de trés

modelos de receita em paralelo: (i) Assinatura; (ii) Comércio eletrénico, com foco

na venda de produtos fisicos utilizando as marcas dos produtos digitais e (iii)

publicidade online.

Com.

Comp.

Publ.

Critério Assin. | Microp. Eletr. Marketpl. Colet. | online Crowdf.
Grau de inovacao 0 0,5 0 0,5 0 0,5 0
Tendéncia de uso 0 0,5 0 0 1 0,5 1
Escala de trdfego ao site 0 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0
Nivel de customizacéo 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5
Tipo de cliente que
utiliza 0 0 0 0 0 0 0
Familiaridade com o
modelo 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5
Processo de pagamento
(M) 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 1
Possibilidade de
multiusuérios na mesma
conta 0 1 1 1 1 0 1
Forma de renovacao 0 0 0 0 0 0 0
Intensidade de interacdo
com 0 usuario 0 1 0,5 0,5 0,5 1 0
Porte da empresa 0 0 0 0 0 0 0,5
Facilidade de replicacdo 5 0 0,5 0,5 0,5 0 0,5
Complexidade de
implementacéo 0,5 0 0 0 0,5 0,5 0
Complexidade de
operacgao 1 0 0,5 0,5 0 0 0,5
Potencial de mercado 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5
Origem da receita 0 0 0 0 0 0 0
Modelo de receita 0 0 0 0 0 0 0
Forma de pagamento 0 0 0 0 0 0 0
Formato de cobranca 0 0 0 0 0 0 0
Modelo de precificacdo 0 0,5 0 0 0 0,5 0
Invest. Inicial (M) 0 0,5 0 0 0,5 1 1
Adaptacédo para
indUstria de midia 0 0 0 0 0 0 0
Desvios critérios 7,5 8,5 5,5 6 7,5 7 11
Desvios pergunta aberta 0 5 0 5 5 0 5
Soma desvios 7,5 13,5 55 11 12,5 7 16

Quadro 11: Desvios — entrevista com Diretor de Circulacéo

Fonte: Elaborado pela autora

A implantagdo do método na terceira entrevista resultou no modelo de

Comeércio Eletrénico, apresentando soma de desvios igual a 5,5. O modelo de
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publicidade também pode ser considerado, apresentando soma de desvios igual a

7.

O Quadro 12 apresenta o resultado da entrevista realizada com o Diretor

Comercial, bem como o calculo dos desvios, conforme detalhado na sessao 3.6.

. . Com. Comp. | Publ.

Critério Assin. | Microp. Eletr. Marketpl. Colet. | online Crowdf.
Grau de inovagao 0,5 0 0,5 0 0,5 0 0,5
Tendéncia de uso 0 0,5 0 0 1 0,5 1
Escala de trafego ao site 0 0 0 0 0 0 0
Nivel de customizacéo 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5
Tipo de cliente que
utiliza (M) 0 0 0 0 0 0 0
Familiaridade com o
modelo 0 0 0 0,5 0,5 0
Processo de pagamento 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0
Possibilidade de
multiusuérios na mesma
conta 0 1 1 1 1 0 1
Forma de renovacéo 0 0 0 0 0 0 0
Intensidade de interacdo
com 0 usuario 0 1 0,5 0,5 0,5 1 0
Porte da empresa 0 0 0 0 0 0 0,5
Facilidade de replicacdo 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Complexidade de
implementacéo 0 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5
Complexidade de
operacgao 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5 0
Potencial de mercado 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5
Origem da receita 0 0 0 0 0 0 0
Modelo de receita 0 0 0 0 0 0 0
Forma de pagamento 0 0 0 0 0 0 0
Formato de cobranca 0 0 0,5 0,5 0,5 0 0,5
Modelo de precificacdo 0 0 0,5 0,5 0 0 0,5
Invest. inicial 0 0,5 0 0 0,5 1 1
Adaptacédo para
indUstria de midia 0 0 0 0 0 0 0

Desvios critérios 2 6 55 55 7,5 4,5 9
Desvios pergunta aberta 0 0 5 5 5 0 5

Soma desvios 2 6 10,5 10,5 12,5 4,5 14

Quadro 12: Desvios — entrevista com Diretor Comercial

Fonte: Elaborado pela autora

O executivo selecionou o critério “tipo de cliente que utiliza” como o Unico

critério mandatério, afirmando que, necessariamente, a alternativa para esse

critério deve ser “ambos” (consumidor final e empresas).
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Como resposta a pergunta aberta, o Diretor afirma que, no contexto dessa
pesquisa, 0os modelos passiveis de implementacdo seriam o de Assinatura,
Micropagamento e Publicidade online. Para o entrevistado, o negocio de Radio é
tradicionalmente movido pela publicidade, porém existe uma limitacdo de
monetizacado, pois o tempo da programacdo no ar € finito. O online potencializa
essa capacidade de monetizacdo e € uma alternativa de receita incremental, sem
precisar fazer trade off de programacdo. Além disso, existe uma oportunidade
adicional para monetizacdo direta com o consumidor, por exemplo, vendendo
contetdo extra no digital, independente da programacéo do ar.

A aplicacdo do método na quarta entrevista resultou no modelo de
Assinaturas em primeiro lugar, apresentando soma de desvios igual a 2, seguido
do modelo de publicidade online, o qual apresentou soma de desvios igual a 4,5.

O Quadro 13 apresenta o resultado da entrevista realizada com a Vice-
Presidente de Jornais e Digital, bem como o calculo dos desvios, conforme
detalhado na sesséo 3.6.

A Executiva selecionou “Familiaridade com o modelo” e “Processo de
pagamento” como critérios mandatérios, os quais foram classificados como “média”
e “simples”, respectivamente.

Como resposta da pergunta aberta, a Vice-presidente afirma que os
modelos que se aplicariam nesse contexto seriam Assinatura e Publicidade online,
podendo também se aplicar um modelo de Micropagamento como estratégia
incremental, pensando na venda de “podcasts”. A entrevistada afirma que,
considerando o tamanho do mercado da Radio Gaucha e considerando que a
estratégia e posicionamento da empresa séo focados em contetdo local, ndo seria
sustentavel um modelo apenas baseado na publicidade online. E necessario
rentabilizar o negdcio também com venda de conteldo diretamente para o

consumidor final.
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Com.

Comp.

Publ.

Critério Assin. | Microp. Eletr. Marketpl. Colet. | online Crowdf.

Grau de inovacao 0,5 0 0,5 0 0,5 0 0,5

Tendéncia de uso 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0 0,5

Escala de trafego ao site 0,5 1 0,5 1 1 0,5

Nivel de customizacéo 0,5 1 1 0 0,5 1

Tipo de cliente que

utiliza 0 0 0 0 0 0 0

Familiaridade com o

modelo (M) 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5

Processo de pagamento

(M) 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 1

Possibilidade de

multiusuarios na mesma

conta 0 1 1 1 1 0

Forma de renovacéo 0 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5

Intensidade de interacéo

com 0 usuario 1 0 0,5 0,5 0,5 0 1

Porte da empresa 0 0 0 0 0 0 0,5

Facilidade de replicacéo 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0 0,5

Complexidade de

implementacédo 0,5 0 0 0 0,5 0,5 0

Complexidade de

operagéo 1 0 0,5 0,5 0 0 0,5

Potencial de mercado 1 1 1 1 0,5 0,5 0

Origem da receita 0 0 0 0 0 0 0

Modelo de receita 0 0 0 0 0 0 0

Forma de pagamento 1 1 1 1 1 0 1

Formato de cobranca 0 0 0 0 0 0 0

Modelo de precificacdo 0,5 0 1 1 0,5 0 1

Invest. inicial 0 0,5 0 0 0,5 1 1

Adaptacéo para

indUstria de midia 1 0 0 0 0 1 0
Desvios critérios 10 9 115 10 9 6 14

Desvios pergunta aberta 0 5 5 5 5 0 5

Soma desvios 10 14 16,5 15 14 6 19

Quadro 13: Desvios — entrevista com Vice-Presidente de Jornais e Digital

Fonte: Elaborado pela autora

4.10.2 Analise do somatorio dos resultados

Apo6s analise individual de cada uma das entrevistas, foi realizada a soma

dos desvios de todos os respondentes. O resultado da soma pode ser visualizado

na Figura 12.

A partir do grafico é possivel observar que o modelo com menor desvio, se

comparado ao Quadro Comparativo, € o modelo de Assinaturas, soma geral de
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desvios igual a 32 pontos. O segundo modelo com menor soma geral de desvios &

o da Publicidade online, o qual somou 34 pontos.

55 55,5 53,5 54,5 55,5
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Figura 12: Soma dos desvios de todos os entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora

Vale observar que o resultado geral do somatério de desvios ficou
semelhante ao resultado individual obtido em quatro das cinco entrevistas
realizadas. Isso significa que quatro dos cinco especialistas entrevistados

concordariam com o resultado geral.

4.11 Recomendacédo da implementacdo do modelo

Com base no resultado da aplicacdo do método, a recomendacdo de
modelos de receitas digitais a serem aplicados em um produto de noticias na Radio
Gaucha é uma combinacdo do modelo de Assinaturas e do modelo de Publicidade
online. Com o objetivo de validar essa proposta, o resultado foi apresentado aos
especialistas entrevistados na etapa anterior dessa pesquisa, questionando se
concordavam com a combinacdo dos modelos e se consideravam necessaria
alguma modificagdo. Os executivos homologaram o modelo combinado, e as
consideracdes realizadas por eles foram incorporadas na proposta de
implementacgéao.

Os préximos paragrafos descrevem como seria a aplicacdo e

operacionalizacao desses modelos combinados, no contexto dessa empresa.
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4.11.1 Definicdo da estratégia para o modelo Assinaturas/ Publicidade online

A estratégia digital para monetizacdo do produto depende do grau de
relacionamento do usuério com o produto. A Figura 13 apresenta um esquema que
demostra essa estratégia de monetizagdo com base no grau de relacionamento do

consumidor final com o produto.

Grau de Relacionamento Objetivo Estratégico
d-‘ Audio ao vivo
At capas .
Leitoras do conteddo de 1[35.[3&!:.!35 Mnnlehzar com
Galcha anline clima e transito Publicidade

@ \ Colunistas

- Monetizar com Publicidade
Usudrios Cadastrados

1 Especiais - Conhecer e se relacionar /
Freemium gerar experimentacio
10 matérias: \Exdusi'ms
Usudrios impactados por Converter em
Paywall P all Assinatura
Conteddo ilimitado
g

Assinantes Convertidos Audios (historico) Retengiio e
*Audios especiais relacionamento
Experiéncia premium

Pago

acass0 ilmitada

Figura 13: Grau de relacionamento com o consumidor versus objetivo estratégico

Fonte: Elaborado pela autora

A imagem do funil foi escolhida para representar o fluxo da audiéncia na
estratégia de monetizacdo. O topo do funil representa o publico em geral, leitores
de noticias da Radio Gaucha online, enquanto a base do funil representa um
publico mais restrito em termos de volume, porém mais engajado e com uma
frequéncia de utilizacdo maior do que a do publico em geral.

Consumidores cujo comportamento é de baixa ou meédia interagdo com a
marca e com o produto, representados no topo do funil da Figura 14, ndo possuem
disponibilidade para pagar pelo conteudo. Esse perfil de consumidor busca
informacéo e contetudo em sites variados, ndo possui apego com a marca da Radio
Gaucha ou ndo valoriza seus diferenciais a ponto de pagar pelo contetdo. Para
esse grupo de consumidores a estratégia consiste em liberar o contetado de forma

parcial, limitando acesso a audios e transmissdes online ao vivo, ou seja, 0 mesmo
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contetdo que o consumidor poderia escutar pela Radio Gaucha convencional (no
ar). Com relacdo ao consumo de matérias, tanto o site de noticias quanto o
aplicativo distribuem as matérias de noticias produzidas pela redacdo da Radio
Gaucha, diferenciando-se pela usabilidade e experiéncia. Além dos audios, o
usuéario pode acessar matérias do site de noticias e do aplicativo dentro de um
limite de quantidade mensal, limitado a cinco matérias por més.

A estratégia de monetizacdo desse grupo de usuarios consiste na aplicacao
do modelo de publicidade online. A comercializacdo da publicidade se dara pela
equipe comercial de midia tradicional, incluindo metas de vendas de publicidade
online. A entrega e controle de veiculacdo acontecera por meio de uma ferramenta
contratada, especializada em operagcdes comerciais online.

A partir da intensificacdo do nivel de relacionamento com o0 usuario,
ampliando sua frequéncia e profundidade de utilizacdo, existe a oportunidade de
rentabilizacao a partir do modelo de assinatura do conteddo pago. Para ampliar as
chances de conversdo do usuario em assinante, a estratégia € utilizar o modelo
“freemium”, estudado na literatura. Quando o usuario atingir um limite de
guantidade de matérias pré-definido que, no caso da proposta desse modelo é de
cinco matérias, o usuario € convidado a fornecer seus dados cadastrais para
experimentar o produto premium, com acesso a conteludos exclusivos e especiais,
porém dentro de um limite de matérias pré-estabelecido. No caso da proposta
desse modelo, o limite é de dez matérias no total (cinco para o usuario em geral e
mais cinco para o usuario que optou por se identificar). Esse grupo de usuérios, da
mesma forma que o grupo anterior, apoia a estratégia de monetizacao a partir do
modelo de publicidade e, ainda, amplia esse potencial uma vez que, no momento
em que o usuario disponibiliza seus dados (mediante termo de aceite), esses
dados podem ser utilizados para entregar publicidade direcionada conforme perfil.
A quantidade de matérias se renova mensalmente, permitindo que o usuario
retorne ao consumo do conteudo no modelo freemium.

Quando a quantidade mensal liberada se esgota, o usuario é impactado pelo
paywall, e é convidado a assinar o conteldo. O assinante possui acesso ao
conteudo de forma ilimitada, podendo ser consumido tanto no site quanto no
aplicativo, em qualquer dispositivo. Além da quantidade ilimitada de matérias, o
assinante possui acesso a conteudos exclusivos como, por exemplo, audios do

acervo historico da Radio Gaucha, audios especiais produzidos somente para
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assinantes, matérias no site produzidas por especialistas com a opinido de
colunistas exclusivos, e uma experiéncia premium, com a possibilidade de
customizar o site conforme seu interesse e preferencias, definindo, por exemplo, a
ordem das matérias que deseja visualizar, ou ainda as notificacées que deseja ou

nao receber.

4.11.2 Implementacédo do modelo Assinaturas/ Publicidade online

A implementagdo do modelo de assinatura de conteudo na Radio Gaucha
deve iniciar com uma pesquisa de mercado, para entender que tipo de conteudo
deveria ser aberto e que tipo de conteudo o publico estaria disposto a pagar por.
Os conteudos mais valorizados e exclusivos possuem potencial para monetizagéao
a partir de um modelo de assinaturas, o qual cobraria de forma recorrente pela
distribuicdo desse conteudo, enquanto os demais contetdos podem ficar abertos,
ou estar atrelados a uma estratégia “freemium”, conforme detalhado na sesséo
anterior.

Uma pesquisa qualitativa realizada pelo Departamento de Pesquisa do
Grupo RBS em Julho de 2016 mostra que, a0 mesmo tempo em que o consumidor
afirma que ndo ha interesse em pagar por conteidos que estédo na internet, alguns
dao indicios de que seria interessante ter a conveniéncia de encontrar conteddos
multiplos e aprofundados em um Unico local. Além disso, contetdos exclusivos,
opinido de especialistas e uma experiéncia customizada séo atributos pelos quais
0s consumidores pagariam em um ambiente digital (Pesquisa Grupo RBS, 2016). A
pesquisa também mostrou que uma das formas de eliminar barreiras para adesao
ao produto de assinaturas seria utilizar uma estratégia de experimentacao gratuita.

O modelo de assinaturas entrega ao usuario uma experiéncia premium
como, por exemplo, o acesso ao aplicativo, o qual disponibiliza uma experiéncia
dindmica, amigavel, intuitiva e com a possibilidade de selecionar os contetdos que
se deseja visualizar em destaque, e 0s que nao se deseja visualizar, além da
facilidade da busca pelo conteddo por assunto, data ou autor. Além da experiéncia
diferenciada, o assinante recebe acesso ilimitado a todo o contetdo do site nos
formatos de matéria, audios e videos, inclusive acesso a programas com datas
passadas. O usuario também recebe acesso a alguns conteudos produzidos

especialmente para os assinantes como, por exemplo, matérias especiais, como
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reportagens sobre os histéricos dos times de futebol, ou o desdobramento
aprofundado sobre uma noticia.

O valor da assinatura deve ser compativel com produtos semelhantes no
mercado como, por exemplo, assinatura de Zero Hora Digital (R$ 9,90/més) ou
assinatura do Spotify Premium (R$ 11,90/més). Para o langamento do produto no
mercado, pode ser definida uma estratégia mais agressiva de vendas, ofertando o
produto a R$5,90/més nos primeiros seis meses (por exemplo). Seguindo as
premissas identificadas durante a pesquisa, o processo de pagamento precisa ser
simples e de renovacdo automatica. Dessa forma, recomenda-se que a forma de
pagamento seja por meio de cartdo de crédito, ou ainda que seja implementado um
sistema simplificado de pagamento amplamente difundido no mercado como, por
exemplo, “Paypal” e “PagSeguro”.

A Figura 14 mostra os desvios dos critérios estudados, comparados com a
classificacdo dos critérios do modelo de Assinaturas, a qual esta apresentada nos
Quadros 4,5,6 e 7.

6
4,5
2 |Z 2 2
11[1151 I 1 1 I I I 1 1 1
Pl =0°R°R°R° . B .
SR S~ Y TR s B~ C S A PR > a2

]
K o : e :
o 4 e o o
e b-z, -{5—‘ 1:(\’(-'\ .\Q\ 4 P = @
57w &

Figura 14: Soma dos desvios dos critérios de Assinaturas

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme apresentado na Figura 15, os critérios “facilidade de replicagdo” e
‘complexidade de operacido” apresentam os maiores desvios, somando 6 e 4,5
desvios, respectivamente. Para o critério “facilidade de replicagdo” a soma de
desvios acima da média significa que a percepcdo dos especialistas ndo é
compativel com a informacdo encontrada na literatura: os especialistas

entrevistados entendem que o modelo de receitas a ser implementado pode ser de
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simples replicacdo, enquanto a literatura mostra que a replicagdo do modelo de
assinaturas é de complexidade moderada. Nesse caso, entende-se que nao existe
oportunidade para otimizacdo, pelo contrario. Esse desvio elevado pode ser
considerado uma vantagem do modelo, uma vez que a complexidade de replicacéo
do modelo serve como uma barreira de entrada para novos concorrentes,
protegendo o modelo contra possiveis entrantes.

Para o critério “complexidade de operagao” a soma de desvios € igual a 4,5,
0 que significa que a implementacdo de um modelo de assinaturas no ambiente da
Radio Gaucha é considerada complexa, diferentemente do cenario ideal projetado
pelos especialistas entrevistados. Essa complexidade pode ser mitigada a partir do
mapeamento de processos e implementacdo de sistemas que automatizem
processos essenciais para a operacdo. Além disso, existem oportunidades de
simplificagdo de processos a partir da tomada de decisdo da alta diretoria com
relacdo a alguns tradeoffs: abrir mado de algumas informagbes em troca da
simplificacdo da operacao.

Paralelo ao modelo de Assinaturas, a implementacdo de um modelo de
publicidade online nos produtos de noticias na Radio Gaucha digital deve iniciar
com o0 mapeamento dos espacos para possivel comercializacdo, tanto no site
guanto no aplicativo, seguido da definicdo dos formatos publicitarios a serem
comercializados. A partir dessa definicdo, é necessaria a definicho de uma
ferramenta para operacdo da entrega e cobranca da midia, e definicao e setup da
tabela de precos na ferramenta. Para simplificar o modelo, é possivel manter os
formatos e precos dos anuncios ja existentes da Radio Gaucha online, apenas
ampliando a entrega ja que o modelo freemium amplia o conhecimento do perfil do
consumidor, permitindo uma entrega mais assertiva ao anunciante. A tabela de
precos para o publico em geral pode seguir a estratégia existente, com os formatos
principais “super banner”, “retdngulo médio” e “interstitial”, e 0 modelo de cobranca
pode ser por periodo (turno ou diario) ou por CPM (Custo por Milhdo, detalhado na
sessao 2.8). A publicidade pode ser entregue somente aos néo assinantes,
garantindo uma experiéncia premium mais intensa ao assinante, sem interrupgoes.

A Figura 15 mostra os desvios dos critérios estudados, comparados com a
classificacdo dos critérios do modelo de Publicidade online, a qual esta

apresentada nos Quadros 4, 5,6 e 7.
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Figura 15: Soma dos desvios dos critérios de Publicidade Online

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme apresentado na Figura 16, os critérios “investimento inicial”,

“‘intensidade de interagdo com o usuario” e “complexidade de implementagao”

apresentam o0s maiores desvios, com uma soma de 3, 3 e 3,5 desvios,

respectivamente. E possivel concluir que existem oportunidades de melhorias nos

critérios “investimento inicial” e “complexidade de implementacdo”, atuando na

simplificacdo da implementacéo a partir da replicacdo de um modelo ja existente na

Réadio Gaucha online e, consequentemente, da reducdo da necessidade de

investimento inicial. Assim, o modelo proposto se aproximaria do cenario ideal.

Com relacao a “intensidade de interagdo com o usuario” entende-se que o desvio

ficou acima da média, pois os especialistas entendem que a frequéncia de

utilizacdo do produto deve ser elevada, e a interacdo com o usuario deve ser alta

para garantir essa frequéncia. Porém, em um modelo tradicional de publicidade,

nao € necessario interagir de forma téo intensa com o cliente.
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5 CONCLUSOES

Este estudo tratou sobre o tema de modelos de receitas digitais, discutindo
os fatores que contribuem para o eventual sucesso ou fracasso dos modelos
existentes em cenarios especificos. O objetivo central que motivou o estudo foi a
proposicdo de um modelo de receita digital adequado ao contexto do Grupo RBS.
Como objetivos especificos, o estudo se propds a: (i) estudar os modelos de
receitas digitais existentes; (ii) classificar os modelos conforme critérios e
alternativas de classificacdo pré-definidos; e (iii) considerando um caso especifico,
identificar um modelo de receita promissor dentro do contexto estudado, propondo
diretrizes para a implementacéo.

O método utilizado foi baseado em quatro etapas. A primeira etapa envolveu
uma revisao de modelos de negdcio digitais, contemplando a literatura académica
e fontes ndo académicas. A segunda etapa envolveu a classificacdo dos modelos
encontrados com base em critérios previamente definidos. A terceira etapa do
trabalho envolveu o desenvolvimento de uma estrutura para identificacdo de
modelos de receitas digitais mais apropriados para cenarios especificos. A Ultima
etapa compreendeu a aplicacdo da estrutura criada, a partir de entrevistas com
especialistas da empresa, bem como a recomendacdo de implementacdo de um
modelo para o caso de uma radio que concentra sua atuagao e esporte e noticias.

Como resultado da revisdo da literatura e de fontes ndo académicas, foi
possivel elaborar um quadro resumo contendo sete modelos de receitas digitais e
suas principais caracteristicas: (i) Assinaturas; (i) Publicidade online; (i)
Marketplace; (iv) Comércio Eletrdnico; (v) Micropagamento; (vi) Crowdfunding e
(vi) Compras coletivas. O quadro apresentou uma explicacdo da definicdo dos
modelos de receita estudados, vantagens e desvantagens de cada modelo, bem
como alguns exemplos praticos de empresas, brasileiras e néo brasileiras, que se
baseiam nesses modelos. Essa entrega atende ao primeiro objetivo especifico
desse estudo.

A partir do estudo dos modelos, foram extraidos 23 critérios da literatura. Os
critérios foram agrupados nas dimensoées (i) Produto; (ii) Cliente; (iii) Infraestrutura
e (iv) Financeira. Para cada um dos critérios listados, foram definidas alternativas
de classificacdo, podendo ser quantitativas ou qualitativas. Os modelos de receita

foram comparados entre si, no &mbito de cada critério, e classificados conforme as
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alternativas pré-definidas. O resultado dessa etapa contribuiu com o entendimento
e comparacdo dos modelos estudados, permitindo a criacdo de um quadro que
classifica os modelos com base nos critérios listados. Essa entrega garantiu o
alcance do segundo objetivo especifico desse estudo.

A estrutura criada para avaliacdo de modelos de receita foi utilizada em
entrevistas com cinco executivos do Grupo RBS, os quais selecionaram as
alternativas mais interessantes para a implementacdo de um modelo no segmento
especifico de um produto digital de noticias da Radio Gaucha. A analise dos
resultados comparou as alternativas respondidas (situagéo ideal) com os modelos
de receita previamente classificados, e foram somados os desvios das respostas.
O resultado da aplicacdo do método apontou que a implementacao aplicavel ao
contexto definido deveria contemplar uma combinacdo dos modelos de Assinaturas
e Publicidade Online.

Para implementacdo do modelo combinado, recomendou-se seguir uma
estratégia de monetizacdo baseada no grau de relacionamento do usuario com o
produto. Consumidores cujo comportamento € de baixa ou média interagcdo com a
marca e com o produto ndo possuem disponibilidade para pagar pelo conteddo.
Para esse grupo de consumidores a estratégia recomendada baseou-se em liberar
o conteudo de forma parcial, limitando acesso a audios e matérias dentro de um
limite mensal e transmissdes online ao vivo. A fonte de monetizacdo para esse
grupo de usuérios consistiu na aplicacdo do modelo de publicidade online.
Entendeu-se que a intensificacdo do nivel de relacionamento com o usuario,
ampliando sua frequéncia e profundidade de utilizagdo, abre oportunidade para
cobrar pelo contetdo, a partir de um modelo de assinaturas. Apoiar-se em um
modelo “freemium” amplia as possibilidades de conversdo do usuario em
assinante. A recomendacao foi oferecer contetdos exclusivos, opinido de
especialistas e uma experiéncia diferenciada para os assinantes, além dos demais
conteudos de forma ilimitada. Esses elementos tangibilizam os diferenciais
ofertados ao assinante e justificam a cobranca pelo produto.

Analisou-se a soma dos desvios dos critérios em todos os modelos, e
concluiu-se que os maiores desvios foram nos critérios de “facilidade de replicagao”
e “complexidade de operacdo” no modelo de assinaturas e “investimento inicial” e
‘complexidade de implementagcdo” no modelo de publicidade online. O elevado

desvio no critério “facilidade de replicagdo” foi considerado uma vantagem
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competitiva, e ndo uma oportunidade de melhoria, uma vez que a dificuldade de
replicacdo protege a empresa contra novos concorrentes no modelo aplicado. Os
demais critérios apontados com elevados desvios devem ser trabalhados para
reducdo do desvio, a partir de simplificacéo de processos, implantacdo de sistemas
e utilizacao de recursos ja existentes na empresa que possam ser aproveitados na
implementagéo desse novo modelo. Essa entrega garantiu o alcance do terceiro
objetivo especifico desse estudo.

A contribuicdo desse trabalho é de ordem pratica, ao mostrar que € possivel
selecionar um modelo de receita aplicado a uma industria, com base em critérios
objetivos. Esse modelo contribui para a empresa, apoiando a tomada de deciséo
baseada em um estudo cientifico, ampliando as chances de sucesso ha
implementacdo do modelo selecionado. O modelo foi aplicado a uma industria de
midia, porém pode ser facilmente adaptado para inddstrias de outros segmentos
qgue desejam desenvolver modelos de negdcio digitais.

Assim, como sugestdo para trabalhos futuros pode-se considerar a
aplicacdo desse modelo em outras empresas de jornalismo, com potencial para
implementagéo de modelos de receitas digitais.

Outra recomendacao € uma adaptacdo do modelo para aplicacdo em uma
indUstria de outro segmento. A partir da revisdo dos critérios e de um estudo na
literatura, serd possivel adaptar e validar o modelo e propor a implementacdo em
outra industria.

Por fim, considerando a velocidade das mudancas na area de negdcios
digitais, seria importante o estabelecimento de um observatério de modelos de
negocio digitais, que pudesse, rapidamente, identificar novas propostas de
negocio, classificando-as entre as existentes ou instituindo novas categorias. Esse
observatério poderia, também, monitorar o retorno financeiro e tendéncias

observadas nas diferentes alternativas de negdcio digital.
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