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RESUMO  
 
 

Este trabalho realiza um Estudo de Caso Analítico sobre um programa televisivo 

regional, o "Revista de Sábado", da TV TEM, tendo como foco principal as 

modalidades comerciais utilizadas pela emissora para geração de receitas a partir 

desse programa. Para compor o estudo, foram empregados procedimentos de 

pesquisa documental, observação direta com visitas in loco, entrevistas e aplicação 

de questionários junto a profissionais dos setores de comercialização do programa. 

Com base na análise das modalidades de geração de receitas utilizadas pelo 

programa e das principais características da atração televisiva, o trabalho propõe 

novas possibilidades de monetização através de serviços de valor agregado à 

programação, exploração de plataformas convergentes conectadas à internet, 

engajamento interativo com o telespectador por meio de outras telas além do televisor, 

entre outras inovações. Espera-se com isso contribuir para a experimentação em 

torno de formas complementares de geração de receitas por programas regionais de 

televisão em um contexto de acelerada transformação dos modelos de negócio 

vigentes. 

 
Palavras-chave:  Televisão; Estudo de Caso; Modelos de Negócio; Fragmentação da 
Audiência; “Revista de Sábado” 
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ABSTRACT 

 
This work performs an Analytical Case Study on a regional television program: TV 

TEM´s "Saturday Review", focusing mainly on the commercial arrangements used by 

the broadcaster to generate revenue through that program. To compose the study, 

documentary research procedures were used, such as direct observation with site 

visits, interviews and questionnaires applied to professionals from program marketing 

sectors. Based on the analysis of the methods of revenue generation used by the 

program and the main characteristics of the attraction, the work offers new 

opportunities for monetization through value-added services to programming, 

operating convergent platforms connected to the internet, interactive engagement with 

the viewer through other screens besides the TV, among other innovations. It is 

expected to contribute to the experimentation around complementary ways of 

generating revenue for regional television programs in a context of rapid transformation 

of the existing business models.                                        

 

Keywords:  Television; Case Study; Business Model; Audience Fragmentation; 

“Revista de Sábado”. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

 Durante a última década foi possível observar um aumento expressivo no 

número de usuários com acesso à internet de banda larga (40% dos domicílios 

brasileiros)1, canais de TV por assinatura, aquisições de tablets e smartphones e, mais 

recentemente, as Smart TV, também conhecidas como TVs conectadas, ganham 

cada vez mais espaço em solo brasileiro. De acordo com dados da ANATEL2 (Agência 

Nacional de Telecomunicações), o Brasil fechou o segundo semestre de 2015 com 

19,58 milhões de adesões à TV por assinatura. Entre 2014 e 2015, o número de 

dispositivos com acesso à rede 4G cresceu 308%3. Todos esses dispositivos, aliados 

à oferta quase infinita de conteúdo, concorrem com as mídias tradicionais pela 

atenção do público, impondo grandes desafios às empresas de mídia e comunicação. 

 A televisão aberta brasileira, desde seus primórdios teve seu Modelo de 

Negócio atrelado à publicidade. Os tradicionais comerciais de trinta segundos, 

inseridos nos intervalos da programação, eram responsáveis por financiar os custos 

de produção dos programas e gerar lucro para estes conglomerados de mídia. No 

entanto, quando este modelo foi estabelecido, havia uma concorrência muito menor 

entre as emissoras, que competiam quase que exclusivamente entre si. 

 Atualmente, além da disputa por audiência com os canais abertos 

concorrentes, existem outros fatores, como a adesão crescente à canais por 

assinatura, conteúdos de áudio e vídeo disponíveis gratuitamente na internet, canais 

de conteúdo gerado por usuários no Youtube e a crescente adesão aos serviços de 

conteúdo on-demand.4 

 O espectador não precisa mais assistir aos comerciais ou esperar para que um 

programa de sua preferência comece, podendo assisti-lo no horário em que julgar 

mais conveniente.  

                                            
1 Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informação (Cetic.br). 

Disponível em: <http://www.cetic.br/tics/usuarios/2012/total-brasil/A4/>. Acesso em: 24 agosto 2015. 
2 Dados disponíveis em: <http://www.anatel.gov.br/dados>. Acesso em 14 out. 2015. 
3 Informações disponíveis em:< http://corporate.canaltech.com.br/noticia/4g/no-brasil-4g-ultrapassa-

os-20-milhoes-de-acessos-e-cresce-308-em-12-meses-54203/>. Acesso em 15 de dez. 2015. 
4 Serviço no qual o usuário assiste ao conteúdo desejado na hora em que quiser, sem depender das 

grades de programação. O conteúdo é enviado através de um servidor, via streaming (transmissão de 

dados em fluxo, sem a necessidade de armazenamento em um disco físico). 
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Tal fato gera menor dependência da grade de programação elaborada pelas 

emissoras e uma diminuição do share5. Com a audiência fragmentada, as mesmas 

passam a ter que cobrar menos pelos intervalos comerciais e sentem a necessidade 

de ocupar espaço também em outras mídias.  

 Para garantir a subsistência desses veículos que geram emprego e 

desempenham uma importante função social como fonte de informação e 

entretenimento de uma ampla parcela da sociedade, é necessário que se busquem 

formas complementares de geração de receita para o financiamento da produção do 

conteúdo dessas emissoras. É neste sentido que este trabalho pretende, dentro de 

seus limites, contribuir. 

  Através de um Estudo de Caso Analítico do programa “Revista de Sábado” da 

TV TEM, esta pesquisa analisa suas principais características e os formatos de 

geração de receita praticados em torno do programa. Baseado nesta análise, são 

sugeridas algumas formas complementares de geração de receita, explorando 

linguagens híbridas e incluindo novas plataformas que poderão ser incorporadas ao 

programa, descrevendo e modelando uma delas com maior profundidade.   

1.1 Justificativa 

 
O aumento das opções de plataformas e dispositivos para o consumo de 

conteúdo audiovisual dos mais diversos gêneros está provocando a fragmentação da 

audiência, que não fica mais restrita ao uso das mídias tradicionais. De acordo com 

dados do IBOPE6 (Instituto Brasileiro de Opinião Pública e Estatística), 88% dos 

internautas navegam na internet enquanto assistem TV. Destes, 72% acessam as 

redes sociais, 55% recorrem à internet para passar o tempo durante os comerciais, 

48% resolvem outras coisas e 18% dizem que a TV não é interessante o suficiente 

para ter toda a sua atenção. Além dos telespectadores que assistem TV e navegam 

na internet simultaneamente, existem pessoas que dedicam seu tempo 

                                            
5 Porcentagem de tempo que é dedicado por cada indivíduo do público a assistir um canal/programa 

em relação ao tempo total dedicado a ver televisão, para o mesmo período. 

 
6 Dados disponíveis em: <http://www.ibope.com.br/pt-br/noticias/Paginas/88-dos-internautas-
brasileiros-assistem-TV-e-navegam-na-internet-ao-mesmo-tempo-.aspx>. Acesso em 14 out. 2015. 
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exclusivamente para o consumo do conteúdo que não está na TV aberta, como 

videogames, canais por assinatura, Youtube, Netflix, entre outros. Isso pode afetar a 

geração de receita das emissoras de televisão, que têm seu Modelo de Negócio 

baseado na conquista de audiência para a valorização e a venda de inserções 

publicitárias. Além da TV, diversos outros veículos de mídia que possuem modelos de 

negócio semelhantes, como emissoras de rádio, revistas e jornais impressos de 

grande circulação, já sentem o efeito desta crise. Diante deste cenário, é de suma 

importância que se explorem formas complementares ao Modelo de Negócio vigente, 

visando garantir a subsistência destes veículos, para que os mesmos possam cumprir 

sua função social. 

Em âmbito comercial, essas novas modalidades ainda não estão bem definidas 

e caracterizadas, na medida em que se constata uma profusão de experiências, 

tentativas e possibilidades, que incluem campanhas com anúncios síncronos e 

assíncronos em multiplataformas, serviços de assinatura e de venda avulsa de 

conteúdo audiovisual on-demand, recursos de t-commerce, micropagamento por 

participação e interatividade, aplicativos patrocinados, entre outros. Quando se trata 

de emissoras locais o grau de experimentação destas novas modalidades é ínfimo, 

restringindo-se quase que exclusivamente aos formatos tradicionais de venda de 

anúncios. Diante disso, surge a necessidade de se explorar formas complementares 

de geração de receita que possam ser incorporadas aos programas de TV 

diversificando assim as fontes de geração de renda das emissoras locais. 

1.2 Objetivo Geral 

 
Esta pesquisa teve como objetivo a realização de um Estudo de Caso Analítico 

do programa Revista de Sábado da TV TEM onde, através deste estudo, foram 

propostas formas complementares de geração de receitas que poderão ser 

incorporadas ao programa.   
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1.3 Objetivos Específicos 

 
Os objetivos específicos desta pesquisa foram:  

● Desenvolvimento de pesquisa bibliográfica de fundamentação temática, 

considerando os aspectos envolvidos na fragmentação da audiência e 

apresentando reflexões sobre novas modalidades de negócios em 

complementação às formas tradicionais. 

 

● Realização de um Estudo de Caso Analítico sobre o programa “Revista de 

Sábado”, da TV TEM, com o intuito de analisar e descrever o programa em 

seus principais aspectos e identificar as modalidades de geração de receita 

atualmente praticadas em torno do mesmo. 

 
● Com base neste Estudo de Caso, propor modalidades comerciais que 

pudessem ser incorporadas ao programa, através da utilização de novas 

plataformas de mídia e aproveitando-se das características tradicionais do 

mesmo.  

 

1.4 Plano Metodológico 

 
 O trabalho realizado constitui-se de três etapas metodológicas. A primeira 

consiste em uma pesquisa bibliográfica, onde buscou-se compreender como se deu 

o processo de implantação da televisão aberta no Brasil e seu Modelo de Negócio, o 

fenômeno da fragmentação da audiência, a relação do público jovem com a internet, 

relacionando a importância da grade de programação para as emissoras com o modo 

como o conteúdo disponibilizado sob demanda pode ser uma ameaça a este modelo.  

 A segunda etapa constitui-se em um Estudo de Caso Analítico do Programa 

Revista de Sábado, onde foram analisados aspectos relevantes do programa, tais 

como formato, linguagem, produção e as modalidades comerciais praticadas em torno 

do mesmo. Para compor o estudo foram utilizadas técnicas diversas, como 

observação direta, visita técnica à emissora, aplicação de questionários e entrevistas. 

Estes processos serão detalhados no item 1.4.2. 
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 A terceira etapa é um complemento ao Estudo de Caso, onde foram propostas 

formas complementares de geração de receita, que exploram as características do 

programa analisadas no Estudo de Caso e que utilizam linguagens híbridas e múltiplas 

plataformas para promover o engajamento do público e gerar receita adicional para a 

emissora. Dentre estas propostas, foi escolhida pelo autor aquela que mais se 

identificava com os conceitos e características presentes no programa para ser 

modelada, através do método BMG Canvas de modelagem de negócios.   

 

1.4.1 Pesquisa Bibliográfica 

  

 Como fontes de referência bibliográfica foram utilizados autores como Henry 

Jenkins, que aborda a convergência midiática e seus impactos, tanto no ecossistema 

dos produtores de conteúdo, quanto nos hábitos do público; Newton Canitto, que além 

de refletir sobre a convergência discute sobre os modelos de negócio das emissoras 

de televisão e a necessidade de se buscar formas complementares de geração de 

receita; Paulo Faustino e Ramiro Gonçalez, que analisam os desafios em torno do 

Modelo de Negócio convencional dos veículos de mídia, entre outros.  Este cenário   

retratado serve de cenário para as proposições que serão feitas nos capítulos 

subsequentes. 

 Também foram utilizados dados do relatório Trends in News Consumption do 

Pew Research Center, que demonstram os hábitos de consumo de notícias através 

de uma pesquisa realizada com o público norte americano, sendo possível transpor 

estes resultados para a realidade brasileira, através da comparação com dados do 

Ibope. 

 Para dar aporte teórico às propostas foram consultados autores que debatem 

sobre inovação e empreendedorismo como Silvio Meira e Osterwalder. Os autores 

também apresentam métodos para a modelagem de negócios, como a técnica BMG 

Canvas, utilizada neste trabalho para modelar uma das propostas. 
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1.4.2 Estudo de Caso 

 

 Para analisar o programa “Revista de Sábado” da TV TEM, afiliada da Rede 

Globo no Centro-Oeste Paulista, foi utilizado o método Estudo de Caso Analítico e 

através dele foram analisadas e descritas características como: número de blocos, 

linguagem, elementos visuais, presença ou ausência de interatividade, tempo de 

duração e as formas de inserções publicitárias. 

 A escolha deste programa como objeto de estudo deve-se ao fato dele ser 

produzido por uma emissora local e apresentar características de estrutura e 

linguagem que abrem possibilidades para que sejam exploradas formas 

complementares de monetização baseadas em seu conteúdo, que podem ser 

desenvolvidas explorando a interação do público através de diversos dispositivos, 

como tablets e smartphones, merchandising, licenciamento de produtos relacionados 

ao programa, t-commerce, entre outros. A atração tem como foco a valorização das 

cidades e das tradições do interior. A cada semana, o programa visita uma das 318 

cidades da área de cobertura da TV TEM, dando voz a personagens conhecidos 

dentro de cada uma delas, destacando artistas locais, culinária e pontos turísticos dos 

municípios. O programa também discute comportamento, com uma linguagem 

descontraída e bem-humorada.  

 Com relação ao método adotado, Yin (2001, p.32) define que “o Estudo de 

Caso é uma inquirição empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro 

de um contexto da vida real” e que para isso são utilizadas múltiplas fontes de 

evidências. O autor afirma ainda que a utilização deste método é preferível em 

situações onde não se podem manipular comportamentos relevantes, como neste 

caso. Embora seja possível observar os aspectos relevantes do programa que foi 

analisado, não se pode interferir diretamente em sua produção. Yin aponta que para 

a execução do Estudo de Caso são necessários alguns passos, como por exemplo a 

elaboração de um protocolo, que consiste em um documento onde são descritos os 

procedimentos e regras gerais a serem seguidas e tem como objetivo guiar o 

pesquisador e antecipar possíveis problemas. Além disso o autor sugere a realização 

de um estudo piloto, que serve de preparação para a coleta efetiva dos dados. 
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 Estes procedimentos, embora desejáveis, não são obrigatórios. Como definem 

Goode e Hatt (1979), o Estudo de Caso não consiste em um método com 

sistematização específica, mas sim em um meio de “organizar dados sociais 

preservando o caráter unitário do objeto estudado” (GOODE; HATT, 1979, p.422). 

Buryne, Herman e Schoutheete (1991, p.225) defendem o uso de ferramentas 

variadas para compor o Estudo de Caso, tais como observação, entrevistas e 

documentos, ficando a cargo do pesquisador selecioná-las e combiná-las dentro das 

possibilidades de cada caso.    

Por fim, Merriam (apud WIMMER, 1996, p.161) elenca quatro principais 

características do método: O particularismo, uma vez que o estudo é centrado em um 

objeto, situação ou fenômeno particular, proporcionando uma via de análise prática 

do problema; O caráter descritivo, pois o resultado final consiste em uma descrição 

detalhada do objeto em questão; O caráter analítico, uma vez que o Estudo de Caso 

tem como parte de seus objetivos a obtenção de novas interpretações e perspectivas 

relacionadas ao objeto central e a indução, pois este método utiliza o raciocínio 

indutivo e permite que se façam generalizações e inferências com base no que foi 

observado. 

Para este trabalho, foi dispensada a realização de um Estudo Piloto, proposto 

por Yin, adotando a metodologia proposta pelos demais autores citados. É importante 

salientar que estes autores não apresentam visões contrárias umas das outras. Elas 

se complementam, permitindo ao pesquisador utilizar-se deste método, selecionando 

as ferramentas mais adequadas para comporem o Estudo de Caso, de acordo com a 

necessidade e o particularismo de cada situação.  

Baseado nas características do método elencadas acima, além da análise do 

programa em si resultante da observação direta, também foram utilizadas como 

ferramentas para compor este estudo visitas à emissora, entrevistas com membros 

da equipe de produção, aplicação de questionários semiestruturados com membros 

da equipe comercial e pesquisa documental. A análise destes dados possibilitou um 

entendimento completo e aprofundado acerca do objeto.  

Dentre os membros da equipe de produção foram selecionadas duas pessoas 

para fornecer informações sobre o programa: Túlio Heitor, produtor e roteirista, e Raul 

Cardoso, um dos membros mais antigos da equipe, que está no programa desde 
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quando ele começou a ser exibido na emissora e foi um dos responsáveis por ajudar 

a moldar o atual formato da atração.  

As entrevistas foram realizadas de maneira informal, na sede da emissora em 

Bauru e os dois membros responderam perguntas relacionadas ao modo de produção 

do programa, com o objetivo de extrair informações sobre a equipe, o processo de 

planejamento do conteúdo, de que maneira são definidas as pautas e se durante a 

elaboração do roteiro são pensadas possíveis inserções de patrocínios ou 

merchandising dentro do próprio programa. Por razões didáticas, as respostas não 

foram compiladas em um capítulo específico, estando dispostas em forma de citação 

indireta ao longo do trabalho, nos itens aos quais elas melhor se encaixam para 

auxiliar na compreensão e análise do programa.   

Com os membros da equipe comercial foi aplicado um questionário 

semiestruturado, confeccionado através da ferramenta Google Formulários, sistema 

online que permite desenvolver questões abertas e de múltipla escolha e compila os 

dados respondidos pelos participantes através de uma planilha. O modelo do 

questionário está disponível nos apêndices deste relatório (Apêndice A). O 

questionário foi aplicado na sede da emissora e foi respondido por 19 membros das 

cidades de Bauru, Jaú, Marília, Botucatu, Ourinhos e Assis, incluindo o gerente 

comercial da unidade de Bauru. O objetivo destas questões era obter informações 

sobre como é o processo de venda de anúncios nos programas, quais são as 

modalidades existentes, se apenas as tradicionais ou se existem formas 

complementares. Os dados do questionário foram tabulados e discutidos no capítulo 

4 deste trabalho.  

 

1.4.3 Modelagem de Negócios  

 

Como complemento ao Estudo de Caso, foram propostas formas adicionais de 

geração de receitas, utilizando linguagens híbridas, múltiplas plataformas e 

mesclando os modelos já existentes. As proposições foram baseadas na análise do 

programa e estão relacionadas às suas características, tais como a linguagem 

utilizada e o perfil do público para o qual o programa se destina.  
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Dentre as propostas elaboradas, foi escolhido o “Guia Revista de Sábado” para 

ser detalhado com maior profundidade e foi feita a modelagem de seus aspectos 

comerciais. Por “modelagem”, entende-se o processo de criar representações visuais, 

ilustrando um processo ou conceito. De acordo com Freixo (2006), um modelo é 

caracterizado por representações simbólicas de um processo ou ideia, advindo de 

formas gráficas, verbais ou matemáticas e tem por objetivo descrever a realidade de 

forma simplificada. Suas principais funções são organizar, ordenar e relacionar ideias 

que possam ser elucidadas através de imagens.  

Meira (2013) define que, em síntese, um Modelo de Negócios deve: articular 

uma proposição de valor; identificar um segmento de mercado; definir e estruturar a 

cadeia de valor do produto, serviço e do negócio como um todo; especificar os 

mecanismos para geração de receitas, assim como quais são e onde estão os custos; 

identificar a posição e relacionamentos do negócio na cadeia de valor e, por fim, 

formular a estratégia competitiva e diferencial do negócio em relação aos 

concorrentes.    

Para o fim de descrever uma proposta de geração complementar de receita 

para o programa Revista de Sábado é adotada a definição de modelagem defendida 

por Osterwalder e Pigneur (2011, p.14) como sendo “a descrição da lógica de criação, 

entrega e captura de valor por parte de uma organização”. Para isso foi utilizada uma 

das ferramentas mais adotadas para a modelagem de negócios, o Business Model 

Generation (BMG), que usa um quadro denominado Canvas, que será descrito abaixo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 1 Quadro Canvas              Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011)  



22 
 

 

  O Canvas é dividido em nove blocos onde cada um deles representa um 

segmento de uma unidade de negócio. Esses blocos são padronizados com os 

seguintes campos: segmento de clientes, proposta de valor, canais, relacionamento 

com clientes, fontes de receitas, recursos-chave, atividade-chave, parcerias-chave, e 

estrutura de custos. De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), através da 

definição de cada um desses campos é possível conceber, ainda que idealmente, um 

Modelo de Negócio minimamente estruturado e passível de ser implementado na 

prática.    

É comum a utilização de técnicas de design thinking, como o uso de  post-its e 

cores dentro dos diversos segmentos para explicitar as inter-relações existentes 

dentro do Canvas, como por exemplo atribuir uma cor específica à um segmento de 

clientes. Desta forma, tudo o que estiver relacionado a este cliente será expresso com 

a mesma cor nos outros quadrantes, facilitando a visualização e entendimento do 

modelo. Para uma melhor compreensão, a função de cada um dos segmentos será 

explicitada abaixo: 

 

 
a) Segmento de Clientes   

Todo produto destina-se a um público específico e, por isso, é de suma 

importância reconhecer as características, desejos e necessidades deste público para 

que se possa entregar uma proposta de valor que atenda as expectativas do mesmo. 

Os clientes são o centro de qualquer Modelo de Negócio, pois através deles serão 

geradas as receitas responsáveis por custear as operações de qualquer 

empreendimento e gerar lucro para a empresa.    

Como pessoas diferentes possuem necessidades diferentes é necessário 

identificar o grupo de pessoas que terão suas necessidades atendidas, ainda que 

parcialmente, pelo produto ou serviço que está sendo oferecido. De acordo com Kotler 

(2006), segmentar um mercado com foco em seus clientes consiste em agrupá-los 

conforme suas necessidades comuns, seus comportamentos de compra e outros 

atributos, a fim de criar e entregar valor de forma eficaz, identificando quais são os 

clientes mais importantes.  

Osterwalder e Pigneur (2011, p.20) ressaltam que grupos de clientes 
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representam segmentos distintos se: a) suas necessidades exigem e justificam uma 

oferta diferente; b) são alcançados por canais de distribuição diferentes; c) exigem 

diferentes tipos de relacionamento d) têm lucratividade substancialmente diferentes; 

e) estão dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta. 

 

b) Proposta de Valor 

A Proposta de Valor é o “conjunto de benefícios que uma empresa oferece aos 

clientes” (OSTERWALDER; PIGNEUR 2011, p. 22). Ou seja, é o motivo pelo qual os 

clientes optam por determinada empresa ou produto, uma vez que ela resolve um 

problema ou satisfaz uma necessidade do consumidor. Kotler (2006) afirma que os 

valores oferecidos podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos e estão ligados à 

percepção subjetiva dos clientes em relação aos benefícios oferecidos. Isso significa 

que para que uma transação se concretize é necessário que os clientes percebam os 

benefícios que o produto ofertado irá lhes trazer e entendam que tais benefícios são 

superiores ou ao menos compatíveis com o valor cobrado. Osterwalder e Pigneur 

(2011) listam alguns dos principais atrativos nos quais os clientes se baseiam para 

escolherem uma proposta de valor: 

- Novidade: Satisfaz uma necessidade que até então não existia, criando uma 

demanda para o produto, baseada na escassez de ofertas similares. 

- Desempenho: Melhora o desempenho de produtos ou serviços já existentes, 

executando tarefas de modo mais rápido e eficiente. 

- Fazer o que deve ser feito: Auxilia os clientes a realizarem determinada tarefa 

ou serviço que os mesmos teriam que fazer por conta própria. Deste modo os clientes 

podem se concentrar em outras atividades, sabendo que esta tarefa especificamente 

será executada pelo produto ou serviço contratado. 

- Design: Um produto pode ser atrativo por apresentar um design superior ao 

de seus concorrentes. 

- Marca/Status: Um valor intangível, mas que pode ser um diferencial em 

relação aos concorrentes, uma vez que os clientes podem optar por determinadas 

marcas devido aos valores sociais que estão atribuídos a elas. 

- Preço: Quando se oferece produtos ou serviços similares ao dos 

concorrentes, porém com um custo menor para o cliente. 
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- Conveniência/Usabilidade: Quando o produto oferece praticidade aos clientes 

e sua utilização é intuitiva e não requer competências específicas para sua utilização. 

 

c) Canais 

Descreve os caminhos pelos quais a empresa comunica e entrega valor para o 

cliente. Os canais de comunicação, vendas e distribuição do produto são a interface 

da empresa com o cliente e servem para ajudá-lo a conhecer e avaliar a proposição 

de valor, efetuar a compra, utilizar o produto e posteriormente receber suporte e 

assistência. Estes canais podem ser particulares, quando são geridos pela própria 

empresa, como por exemplo uma equipe de vendas ou um site, ou podem ser 

indiretos, através de parcerias estabelecidas como lojas de revendas, franquias, entre 

outras.  

 
Os canais de parceria levam a margens de lucro menores, mas 
permitem que uma organização expanda seu alcance e se beneficie 
da força do parceiro. Canais particulares têm margens de lucro 
maiores, mas podem custar dinheiro para preparar e operar. 
(OSTERWALDER; PIGNEUR. 2011, p. 27) 

 

Encontrar a combinação correta de canais, próprios e/ou através de parceiros 

é essencial para conseguir entregar valor para o público-alvo. Na imagem abaixo, 

Osterwalder identifica as cinco fases do processo de venda nas quais os canais de 

distribuição estão envolvidos. 

 

 

Fases do Canal

Conhecimento

Responsável por 
aumentar o 

conhecimento 
sobre o produto 

ou serviço

Avaliação

Ajuda os 
clientes a 

avaliarem a 
proposta de 

valor

Compra

Permite aos 
clientes 

comprarem os 
produtos e 
serviços

Entrega

Define como a 
proposta de 

valor é 
entregue ao 

cliente

Pós-Venda

Define como 
será fornecido 
o apoio de pós-

venda ao 
cliente

Figura 2 Fases do Canal      Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011, p. 27) 
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d) Relacionamento com Clientes 

Refere-se aos tipos de relacionamentos individuais que uma empresa 

estabelece com os seus clientes e potenciais clientes, também denominado de 

Customer Relationship Management (CRM). Este segmento engloba as atividades de 

assistência pré e pós-venda com equipe dedicada, serviços automatizados, fóruns e 

comunidades de suporte, co-criação de conteúdo, etc. Osterwalder e Pigneur (2011) 

definem que o relacionamento com clientes pode ser guiado pelas seguintes 

motivações: a) conquista do cliente; b) retenção do cliente; c) ampliação das vendas. 

Existem diversos tipos de relacionamentos possíveis, a escolha ou combinação 

de uma ou mais formas de relacionamento está diretamente ligada aos objetivos da 

empresa e podem variar conforme o passar do tempo. É possível que uma empresa 

em fase inicial, por exemplo, adote uma estratégia de relacionamento no sentido de 

conquistar mais clientes e com o passar dos anos foque em uma estratégia de 

retenção e fidelização dos mesmos. Kotler (2006) defende que exista uma maior 

coordenação vertical entre empresas e clientes, de forma que seu relacionamento 

deixe de ser uma mera parceria de transações e se transforme em uma atividade 

capaz de criar valor para ambas as partes. Osterwalder e Pigneur (2011) definem os 

principais tipos de relações que podem ser estabelecidas com os clientes: 

- Assistência pessoal: Onde o cliente pode se comunicar diretamente com um 

representante para obter auxílio e informações durante o processo de venda ou pós-

venda. 

- Assistência pessoal dedicada: Quando há um representante específico para 

atender um cliente individualmente. Esta relação é mais profunda e íntima e por ter 

um custo maior de operação, normalmente é dedicada a clientes considerados 

importantes para a empresa. 

-Self-service: A empresa fornece os meios necessários para que o cliente se 

sirva, sem que haja um relacionamento direto. 

- Serviços automatizados: Uma forma mais sofisticada de Self-service, onde a 

empresa fornece ferramentas automatizadas para compra ou pós-venda, como 

serviços de rastreamento de pedidos. Os serviços automatizados também podem 

simular relações pessoais, através da recomendação de livros, filmes ou produtos 

baseados nos dados coletados dos clientes. 
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- Comunidades: Ambientes criados para que usuários troquem informações e 

experiências entre si. 

- Co-criação: Onde consumidores são convidados para auxiliar no 

desenvolvimento de propostas de valor, por exemplo, experimentando produtos antes 

de seu lançamento e emitindo opiniões para que o produto ou serviço seja melhorado 

ou adequado para melhor satisfazer as necessidades dos clientes. 

 

e) Fontes de Receita 

Representa as possibilidades de geração de receitas que a empresa pode obter 

com cada segmento de clientes. Dentro de um mesmo Modelo de Negócio podem 

haver diversas fontes de receita e cada uma delas pode ter mecanismos de 

precificação diferentes. Osterwalder e Pigneur (2011) separam-nas em dois grandes 

grupos, de acordo com a imagem abaixo: 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 Os autores elencam ainda algumas das principais maneiras de se gerar fontes 

de receita: 

 - Venda de recursos: Uma das formas mais utilizadas, resultante da venda do 

direito de posse de um produto físico, como livros, carros, roupas, etc. 

 - Taxa de uso: A receita é gerada de acordo com a quantidade da utilização de 

determinado serviço, como por exemplo minutos de ligações cobrados pelas 

operadoras e diárias de hotéis.  

Grupos de Fontes de Receita  

Pagamento Único

Onde o cliente paga uma única 
vez para adquirir o produto ou 

serviço

Renda Recorrente

Resultante do pagamento 
constante pela entrega de 

uma proposta de valor (ex.: 
serviços por assinatura)

Figura 3 Grupos de fontes de receita.   Fonte: Elaborado pelo autor 
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 - Taxa de assinatura: Gerada pela venda do acesso contínuo a um serviço, 

normalmente cobrada mensal ou anualmente, utilizada por serviços de canais por 

assinatura e empresas de vídeo on-demand, como a Netflix. 

 - Licenciamento: Autoriza a utilização de uma propriedade intelectual protegida 

em troca do pagamento de royalties, permitindo ao portador gerar renda através da 

exploração da propriedade intelectual de terceiros, comumente utilizado na indústria 

midiática através da liberação do uso da imagem de personagens e por empresas de 

tecnologia que liberam o uso de patentes mediante a pagamentos fornecidos pelas 

companhias que se interessam em incorporar determinada tecnologia aos seus 

produtos.   

 - Anúncios: A receita é obtida através de taxas cobradas para anunciar 

determinado produto, serviço ou marca. É a principal fonte de geração de receita das 

emissoras de TV aberta atualmente. 

 

f) Recursos Principais (ou Recursos-Chave) 

 Descreve os ativos fundamentais necessários para fazer o Modelo de Negócio 

funcionar, como por exemplo os ativos físicos, recursos humanos, recursos 

financeiros, entre outros. “Eles permitem que uma empresa crie e ofereça sua 

Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com os Segmentos 

de Cliente e obtenha receita” (OSTERWALDER; PIGNEUR 2011, p.34) 

 

g) Atividades-Chave 

 Este segmento descreve as ações mais importantes que a empresa deve 

realizar de forma constante para que o Modelo de Negócio funcione e são 

fundamentais para criar e oferecer a Proposta de Valor, alcançar mercados, nutrir o 

relacionamento com os clientes e gerar renda. As atividades-chave variam de acordo 

com o Modelo de Negócio e com os objetivos de cada empresa, estando diretamente 

relacionadas ao processo operacional de cada uma delas. Osterwalder e Pigneur 

(2011) dividem as atividades-chave em três segmentos: 

  

 

 



28 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

h) Parcerias Principais (ou Parcerias-Chave) 

 Descreve uma rede de fornecedores e parceiros essenciais para garantir o 

funcionamento do Modelo de Negócio. Empresas podem criar parcerias para otimizar 

processos, reduzir custos ou realizar atividades que exigem conhecimento e recursos 

dos quais a empresa não dispõe.  

 Decisões estratégicas podem formar alianças com empresas de outros 

segmentos, alianças com empresas do mesmo segmento objetivando uma vantagem 

mútua, Joint Ventures para desenvolver novos negócios onde empresas associadas 

de ramos diferentes se unem para criar uma nova proposta de valor ou estabelecer 

uma cadeia confiável de fornecedores para suprir as demandas da empresa.  

 

i) Estrutura de Custo 

 Este segmento descreve os principais custos envolvidos na operação do 

Modelo de Negócios. Todas as etapas da cadeia envolvem custos, seja na produção, 

planejamento ou distribuição. Ter ideia dos principais custos envolvidos no modelo 

como um todo é fundamental para uma projeção dos lucros e para visualizar se o 

modelo é capaz de se sustentar financeiramente ou não. Estes custos podem ser 

previstos de modo mais consistente após a definição dos recursos principais, 

atividades-chave e parcerias principais. Existem alguns modelos, entretanto, que têm 

sua proposta de valor totalmente baseada em um baixo custo de operação, com o 

objetivo de oferecer aos clientes serviços mais baratos do que os dos concorrentes, é 

Segmentos de Atividades-Chave

Produção

Atividades 
relacionadas ao 

desenvolvimento, 
fabricação e entrega 
do produto ou serviço

Resolução de 
Problemas

Buscam soluções 
para problemas de 

clientes

Plataforma/Rede

Desenvolve a 
estrutura de 
modelos de 
negócio que 

dependem de uma 
plataforma para 
suas operações

Figura 4 Segmentos de Atividades-Chave.   Fonte: elaborado pelo autor 
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o caso das linhas aéreas econômicas, por exemplo. Osterwalder e Pigneur (2011) 

definem os principais direcionamentos das empresas baseados em sua estrutura de 

custos, de acordo com a tabela da figura 5. 

 

Estrutura de Custos 

Direcionadas 

pelo Custo 

Se concentra em minimizar os custos sempre que possível, 

utilizando propostas de valor de baixo preço, automação e 

terceirização. 

Direcionadas 

pelo Valor 

Se concentra na proposta de valor, independente do custo que 

isso irá representar, atendendo uma demanda de clientes 

específicos dispostos a pagar pelo serviço ou produto. 

Custos Fixos São os custos que não se alteram, independentemente da 

quantidade de itens produzidos. Ex.: Folhas de pagamento 

Custos 

Varáveis 

Variam de acordo com a escala de produção. Ex.: Custos com 

matéria prima. 

Economias de 

Escala 

Os custos caem de acordo com o aumento da demanda. 

Economias de 

Escopo 

Quando um negócio se beneficia pela variedade de suas 

operações, onde uma pode dar apoio ou auxiliar na divulgação de 

outra. 

Figura 5 Estrutura de Custos.   Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011) 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



98 
 

 

7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
 A convergência midiática e a multiplicação da oferta de conteúdo audiovisual 

em múltiplas plataformas têm provocado a fragmentação da audiência, impelindo as 

emissoras de TV a buscarem formas complementares para gerar receita. É possível 

observar uma profusão de tentativas com maior ou menor grau de sucesso por parte 

delas, entretanto ainda existe um longo caminho a ser percorrido, com uma infinidade 

de projetos a serem desenvolvidos e testados. 

 Para saber como, e até que ponto estas modalidades são exploradas em 

âmbito regional, esta pesquisa realizou um Estudo de Caso Analítico do programa 

“Revista de Sábado” da TV TEM, através do qual foi possível constatar que 

praticamente inexistem tentativas por parte da emissora de se gerar receita 

explorando múltiplas plataformas e novas linguagens. Os dados dos questionários 

aplicados demonstraram que as formas tradicionais de vendagem, como os anúncios 

de trinta e quinze segundos são as que mais prevalecem e, naturalmente, as que são 

avaliadas por parte dos membros da equipe comercial da emissora com o maior 

potencial de gerar receitas. 

 O programa em si também não conta com merchandising, ações comerciais 

em múltiplas plataformas e outros tipos de ações diretamente relacionadas ao seu 

conteúdo, que poderiam se transformar em fontes adicionais de receita. A única 

plataforma que exerce função semelhante é o site do programa, que conta com 

anúncios em formato de banners e vídeo em pre-roll, além de oferecer ao público a 

possibilidade de assistir as matérias que já foram exibidas no programa e alguns 

poucos conteúdos exclusivos para esta mídia.   

 Com a finalidade de conhecer o programa com mais profundidade para 

vislumbrar possibilidades de geração complementar de receitas que poderiam ser 

incorporadas ao mesmo, o Estudo de Caso analisou aspectos específicos do 

programa, como sua linguagem, edição e processo de produção, onde foi possível 

constatar duas características marcantes: a linguagem que dialoga com o público 

jovem e o forte caráter regionalista da atração. 

 Considera-se que os objetivos do Estudo de Caso foram totalmente atingidos, 

uma vez que, através dos questionários aplicados com membros da equipe comercial, 
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foi possível traçar o perfil comercial do programa e todas as modalidades de geração 

de receitas praticadas em torno do mesmo, constatando que ainda existe um 

importante espaço a ser preenchido na busca de formas mais inovadoras que 

englobem múltiplas plataformas, participação, e reforce o engajamento do público com 

o programa. 

 A observação e análise das características da atração contribuiu de forma 

significativa para a compreensão de suas particularidades, auxiliando na elaboração 

de propostas que não apenas preservassem o formato já estabelecido pela emissora, 

mas principalmente valorizassem estas características, agregando valor a elas e 

possibilitando a criação de novas fontes de receita através da entrega de diferentes 

propostas de valor ao público. 

 Após a realização do Estudo de Caso, foram sugeridas algumas modalidades 

que poderiam ser incorporadas ao programa, aproveitando-se de sua marca já 

reconhecida em âmbito regional para gerar receita adicional, como o licenciamento de 

produtos, t-commerce e e-comemrce de shows e eventos regionais, além da 

proposição e modelagem do aplicativo “Guia Revista de Sábado”. 

 Esta última proposta buscou aliar a marca do programa e seu perfil regionalista 

ao atual cenário midiático convergente, integrando a atração televisiva à prestação de 

serviços aos usuários, oferecendo uma proposta de valor que proporcionasse 

praticidade e comodidade, enquanto possibilita que os usuários tenham mais contato 

com o programa, assistindo aos vídeos de diversas cidades visitadas pelo mesmo.       

 Como fonte de geração de receita, esta proposta explora o setor de turismo, 

um importante segmento que contribui ativamente para a economia do estado de São 

Paulo e apresenta um grande potencial econômico a ser explorado. Buscou-se neste 

trabalho detalhar esta proposta, utilizando o método BMG Canvas como base para 

sua modelagem, além do desenvolvimento de modelos de telas ilustrativas do 

aplicativo para auxiliar na visualização e compreensão da proposta.   

 Considera-se que a proposição deste aplicativo obteve êxito em seus objetivos, 

pois através do esforço criativo foi possível elaborar uma proposta de geração de 

receita para a emissora que utilizasse na prática os conceitos de inovação, 

convergência midiática, conteúdo expandido, economia afetiva, oferecendo tanto aos 
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usuários do aplicativo quanto às empresas que poderão aderir ao serviço benefícios 

reais e alcançáveis.  

Embora esta seja uma proposta conceitual, sem testes práticos de sua 

aplicação e funcionalidade, buscou-se a todo momento a elaboração de proposições 

realistas, passíveis de serem desenvolvidas do ponto de vista tecnológico, e que 

apresentassem benefícios concretos a todas as partes envolvidas (emissora, público 

e empresas/clientes), mantendo-se o máximo possível próximo da realidade.  

Embora existam no mercado aplicativos que desempenham função 

semelhante, nenhum deles está diretamente relacionado a um programa de televisão. 

Além de ter como foco o interior de São Paulo, o “Guia Revista de Sábado” permite 

que o usuário tenha uma experiência audiovisual com o conteúdo do programa, 

podendo assistir vídeos que já foram exibidos na televisão ou conteúdo produzido 

exclusivamente para o aplicativo, isso reforça a relação de afetividade do público com 

o programa, pois além da visualização dos vídeos, o app oferece benefícios, 

praticidade e comodidade para que os usuários vivenciem experiências agradáveis e 

tenham momentos de lazer, tudo isso de maneira gratuita e atrelada ao nome do 

programa.  

Como trabalhos futuros o autor espera poder dar continuidade à elaboração 

desta proposta, implementando suas funcionalidades e adicionando propostas de 

valor que poderão ser oferecidas, tanto aos usuários quanto às empresas, além de 

realizar testes práticos com o aplicativo, avaliando sua usabilidade e o potencial 

efetivo de geração de receitas, para que um dia ele possa ser implementado na 

prática. 

Por fim, o autor espera que este trabalho tenha contribuído para a compreensão 

da atual fase em que se encontra a televisão aberta brasileira diante da fragmentação 

da audiência e o constante crescimento da influência da internet sobre o público 

jovem, reforçando a necessidade das emissoras de televisão, que até então tiveram 

seu Modelo de Negócios baseado quase que exclusivamente na venda de anúncios, 

buscarem formas complementares e inovadoras de gerar receita, além de reforçarem 

constantemente as relações de participação, engajamento e afetividade com o seu 

público, especialmente os jovens. 
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Alguns dados apontados neste trabalho demonstraram que as crianças da atual 

geração estão crescendo sem o hábito de assistir televisão aberta, impulsionado pela 

decisão das principais emissoras como Globo, Record e Bandeirantes de abolirem a 

programação infantil após determinação judicial da proibição da veiculação de 

comerciais voltados para este público em TV aberta. Entretanto, é preciso reconhecer 

que as crianças de hoje serão os adultos de amanhã e, se crescerem sem o hábito de 

assistir televisão aberta, dificilmente irão adquiri-lo na fase adulta. Enquanto isso, 

plataformas como a TV paga, Youtube, Netflix, entre outras, oferecem uma infinidade 

de conteúdo segmentado para este público.   

É preciso que a televisão aberta encontre caminhos de se tornar atrativa para 

todas as gerações, inclusive a geração digital, explorando múltiplas plataformas, 

engajamento e com foco no conteúdo produzido. A partir disso, diversas 

oportunidades de geração de receitas além dos tradicionais anúncios comerciais 

serão possibilitadas, caberá a cada emissora buscar essas formas de monetização 

explorando o conteúdo produzido por ela, testando aquelas que de fato trazem 

retornos positivos e que compensem os investimentos realizados. É um caminho 

longo e difícil para as emissoras, porém inevitável e vital para garantir a sobrevivência 

destas empresas a longo prazo.  
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