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Esta pesquisa busca explorar as mudangas na estrutura de negécios das
gravadoras brasileiras apds 1999, em virtude das inovagdes tecnoldgicas ocorridas na
industria, especialmente em relagdo a digitalizagcdo/ virtualizagdo dos arquivos de
audio. Estas mudancgas tém causado forte impacto no modo de consumo e nas vendas
de produtos relacionados a musica, criando a necessidade de adaptagdo das

gravadoras a nova logica de mercado.

A reviséo bibliografica da pesquisa apontou para a relevancia em abordar o
problema pelos conceitos de modelos de negécio e de inovagdes disruptivas e
sustentadoras. Assim, foi construido um quadro conceitual que permitiu a analise dos
modelos de negdcio das gravadoras ao longo de sua historia. Apdés 1999, a pesquisa
apontou para o surgimento de um periodo de experimentacao na industria fonografica,
e diferentes alternativas em modelos de negécio foram encontradas pelo mundo. Para
descobrir se estes modelos estdo sendo adotados no Brasil, foi realizada uma

pesquisa de campo com executivos das principais gravadoras brasileiras.

Os resultados mostram que, em comparagdo com outros paises, houve
demora nas gravadoras brasileiras para explorar novos modelos de negocio.

Atualmente, apenas alguns dos novos modelos encontrados no cenario mundial estdo
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sendo utilizados nas gravadoras brasileiras, ou seja, ainda ha outras opg¢des que

podem acabar se tornando oportunidades de negdcio para estas empresas.
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The purpose of this research is to analyze the changes in the Brazilian
recording companies’ business structure after 1999, as a consequence of technological
innovations occurred in this industry, especially in regard to digitalization / virtualization
of audio files. Such changes have caused a significant impact in the music

consumption and sale, thus creating the need to be adjusted to a new market logic.

A Dbibliographic review of the research has confirmed the relevance of
approaching the problem through the concepts of business models and disruptive and
sustaining innovations. Therefore it was constructed a conceptual chart, which has
propitiated an analysis of the business models of the recording companies throughout
their history. After 1999, the research indicated the beginning of an experimentation
period in the recording industry, and different alternatives in business models were
found around the world. To find out if these models are being adopted in Brazil, a field

research has been done with executives from the main Brazilian recording companies.

The results obtained show that, in comparison to other countries, the Brazilian
recording companies have started a little late to explore new business models.
Currently only a few of the new models found in the world scenery are being used by
the Brazilian recording companies, that is, there are other options which may end up

being actual business opportunities for these companies.
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1. INTRODUCAO

O primeiro capitulo desta dissertagdo tem como objetivo apresentar o trabalho
brevemente, de forma a contextualizar a escolha do tema, objetivos do trabalho,

delimitagao do escopo, resultados esperados e a estrutura deste estudo.

1.1 Contextualizacdo do problema

Esta dissertacdo foi motivada pela grande discussdo existente sobre as mudancas
tecnolégicas ocorridas na industria fonografica’ a partir de 1999. A digitalizacéo (ou
virtualizagdo®) dos arquivos musicais e a popularizacdo de certas tecnologias
transformaram as formas de produzir e consumir musica. Banda larga, dispositivos
com acesso a internet, gravadores de CDs, programas de compartilhamento de

arquivos e redes sociais sao alguns exemplos destas tecnologias.

Ao mesmo tempo em que estas tecnologias facilitaram a distribuicido e producao de
musica, elas possibilitaram que muitos consumidores adquirissem cang¢des de seus
artistas favoritos sem pagar as gravadoras (detentoras dos direitos autorais) por isto.
Para as gravadoras, isto significou queda nas vendas de seu principal produto, o CD
(compact disc), o que fez a industria se retrair entre 1999 e 2008. Em 1999, a industria
fonografica dos EUA, principal mercado fonografico mundial, somava 14.5 bilhdes de

dolares em faturamento, e em 2008 este nimero chegou a 8.4 bilhdes®.

O grafico 1 ilustra a queda nas vendas de CDs nos EUA. Percebe-se que as vendas

de CDs nos EUA cresciam constantemente desde 1993 (exceto em 1997), até que nos

1 Segundo o IFPI (Federagao Internacional da Industria Fonografica), a industria fonografica é
composta pelas empresas gravadoras de musica de 66 paises. A federacao representa tanto
empresas como pessoas fisicas que produzem e tornam disponiveis gravagbes ou videos
musicais em quantidades razoaveis. (Disponivel em
http://www.ifpi.org/content/section _about/index.html, acessado em janeiro de 2010). Para fins
de pesquisa, o termo industria fonografica mostrou-se mais presente na literatura, ainda que
muitas vezes os atores se referissem na verdade as gravadoras. Portanto, optou-se por manter
o termo industria fonografica ao longo da dissertagdo. Em inglés, os termos mais comuns séo
“record industry” e “music industry”.

2 Embora com significado ligeiramente diferente, utilizam-se nesta dissertagao as expressoes
“arquivo digital” e “arquivo virtual” como sindnimos.

3 Disponivel em http://www.riaa.com/keystatistics.php?content selector=consumertrends,
acessado em julho de 2009.




anos de 1999 e 2000 ha uma estagnagao, seguida de queda constante a partir de
2001 (exceto 2004), até 2008.
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Gréfico 1: Vendas de CDs nos EUA entre 1993 e 2008 (em milhdes de unidades)

Fonte: RIAA apud Redwood Capital*

Em termos globais, as vendas de musica gravada (midias em geral) também foram

muito afetadas. O grafico 2 mostra a queda do valor de mercado nestas vendas entre
2004 e 2008.

* Sector Overview Report - Redwood Capital. Janeiro de 2010.
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Gréfico 2: Vendas globais de musica gravada (US$ bilhdes, valor de mercado)

Fonte: IFPI®

A reducgédo no faturamento das gravadoras apdés 1999 costuma ser explicada pela
influéncia da pirataria®, seja nos meios fisicos (comércio ilegal de midias falsificadas)
ou em meios virtuais (trocas ndo autorizadas de arquivos de audio). No final da
década de 1990, a tecnologia de gravacao e duplicagdo de CDs tornou-se acessivel a
usuarios domeésticos, o que juntamente ao surgimento do primeiro programa de
compartilhamento de arquivos pela internet (o Napster, em 1999) potencializou o

consumo nao autorizado de musica.

O langamento do Napster pode ser considerado como um marco para a industria
fonografica, na medida em que a partir deste ano, o consumo de musica no formato
virtual se popularizou muito (ainda que de forma ilegal) e as vendas de CDs
experimentaram significativa queda (vide grafico 1). Por este motivo, o programa é
indicado por muitos como o pivd desta crise e seu ano de langamento é utilizado aqui

como marco temporal para a delimitagdo do objeto de pesquisa.

® Fonte: IFPI: Record Industry in Numbers 2009

O termo pirataria € comumente utilizado para referir-se tanto a venda de cépias ilegais de
midias como ao compartilhamento nao autorizado de arquivos de musica pela internet.
Contudo, entende-se nesta dissertagdo que sao conceitos diferentes. Por isto, o termo pirataria
€ usado apenas quando citado por outrem, normalmente unindo os dois significados.



Com a possibilidade de adquirir cangbes a pregos reduzidos (ou mesmo
gratuitamente), muitos consumidores deixaram gradativamente de comprar CDs
originais, passando a consumir cangdes majoritariamente por mecanismos ilegais.
Atualmente, estima-se que 95% dos downloads de musica sejam feitos por

mecanismos ilegais’.

No Brasil, o impacto destes mecanismos ilegais tem sido bastante relevante para as
gravadoras e também para o governo, especialmente em relagdo ao comércio ilegal
de midias falsificadas. Considerado pelo IFPI como um dos dez paises do mundo que
necessita de prioridade nas campanhas antipirataria, estima-se que o Brasil deixe de
arrecadar mais de 500 milhdes de reais em impostos anualmente® devido a esta
questao. Segundo Prestes Filho (2005), mais da metade (52%) das vendas de musica

(CDs, fitas, etc.) no Brasil é “pirata”.

Associacbes como a APCM (Associacdo Antipirataria de Cinema e Musica) e a APDIF
(Associagao Protetora dos Direitos Intelectuais Fonograficos) tém lutado para reduzir o
indice de falsificagado, mas apesar de seus esfor¢os, ainda ndo ha resultados notaveis.
Isto pode indicar que além deste combate seja importante também criar novas formas
de comercializacdo produtos/servicos que satisfagam as novas necessidades dos

consumidores, dadas as transformag¢des na industria.

De fato, é possivel perceber mudancas no consumo de musica apds 1999, tanto no
formato comercializado como nos canais onde os consumidores adquirem tais
produtos. Em 1999, os formatos mais destacados em termos de comercializacdo de
musica eram os CDs e as fitas cassete (ou K7) de duragao completa, ultrapassando os
90% nas vendas quando considerados em conjunto. Contudo, ao longo dos anos
seguintes, percebe-se uma redugdo gradual no consumo destes formatos e um
crescimento inversamente proporcional no consumo de downloads digitais. Isto fica
evidente em 2008, quando o consumo de musica gravada foi feito por CDs ou fitas
cassete caiu abaixo dos 80%, e o consumo no formato de download digital ultrapassou

12% nas vendas ap6s crescimento nos anos anteriores, como mostra a tabela 1.

” Fonte: IFPI Digital Music Report 2009

8 Dados: Associagao Brasileira de Produtores de Discos (ABPD). Disponivel em
http://www.abpd.org.br/pirataria_dados.asp, acessado em outubro de 2009.




Tabela 1: Evolugao das vendas no mercado dos EUA, por formato

1999 2000 2001 2002 2003 2004| 2005| 2006| 2007| 2008
CDs de
duracéao
completa 83.2 89.3 89.2 90.5 87.8 90.3] 87.0/ 85.6] 82.6| 77.8
Fitas cassetes
de duragao
completa 8.0 4.9 3.4 2.4 2.2 1.7 1.1 0.8 0.3 0.4
LPs de vinil 0.5 0.5 0.6 0.7 0.5 0.9 0.7 0.6 0.7 1.0
Singles (Todos
os tipos) 54 2.5 2.4 1.9 2.4 2.4 2.7 34 2.4 3.8
Videos musicais
/DVDs de video 0.9 0.8 1.1 0.7 0.6 1.0 0.7 1.1 04 0.8
Download Né&o Né&o
digital aplicavel |aplicavel 0.2 0.5 1.3 0.9 5.7 6.7 11.2| 12.8

Fonte: RIAA®

Em suma, dentre os motivos que explicam o declinio nas vendas de midias fisicas de

musica, pode-se citar:

¢ O impacto continuo dos downloads ilegais nas vendas de CDs, particularmente

afetando o habito de consumo de jovens.

e Continuo impacto das falsificagdes de midias em diversos mercados.

¢ A limitacdo do espaco fisico das prateleiras de lojas fisicas em comparacgao

com o estoque virtualmente ilimitado de servigos na internet (legais ou ilegais).

¢ Praticidade e flexibilidade dos formatos virtuais de musica em oposicdo a

restricdes de uso e durabilidade das midias fisicas.

Em relagcdo aos canais de consumo, também se pode perceber uma substituicao

gradual no local de aquisicdo das musicas. Enquanto as lojas especializadas em

musica e outras (como varejistas) eram responsaveis por mais de 80% das vendas de

musica em 1999 (quando consideradas em conjunto), esta parcela ndo chegou aos

60% em 2008. Em contrapartida, no mesmo periodo, o consumo pela internet e

9Disponl’vel em http://www.riaa.com/keystatistics.php?content_selector=consumertrends,

acessado em julho de 2009.




downloads digitais era pouco significante em 1999, mas em 2008 ja passou de 27%,

como mostra a tabela 2.

Tabela 2: Evolugao das vendas no mercado dos EUA, por canal

1999 2000 2001 2002 2003 2004| 2005| 2006| 2007| 2008
Loja de MUsica 44.5 42.4 42.5 36.8 33.2 325| 394| 354| 31.1] 30.0
Outras lojas 38.3 40.8 42.4 50.7 52.8 53.8] 32.0] 32.7] 29.7] 284
Clube de musica 7.9 7.6 6.1 4.0 4.1 4.4 8.5 105 126 7.2
TV, Jornais,
Revistas,
Anuncios ou
numeros 0800 2.5 2.4 3.0 2.0 1.5 1.7 24 2.4 1.7 1.8
Internet 2.4 3.2 2.9 34 5.0 5.9 8.2 9.1] 10.9] 14.6
Download N&o N&o Néo Né&o Né&o Né&o
digital aplicavel |aplicavel |aplicavel |aplicavel |aplicavel |aplicavel 6.0 6.8] 12.0] 135

Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o

Concertos aplicavel |aplicavel [|aplicavel |aplicavel |aplicavel 1.6 2.7 2.0 1.5 3.0

Fonte: RIAA™

Em termos de volume, em 2008 as vendas de produtos de duracdo completa'
totalizaram 1.6 bilhdes de unidades pelo mundo, uma queda de 12% em relagdo a
2007. Vendas no formato de vinil também cresceram (60%) para 1%, e ja constituem
um mercado de nicho com possibilidades de expansdo (2.5 milhées de unidades
vendidas em 2009 nos EUA"®), formado por audiéfilos e consumidores saudosistas. No
Brasil, 0 mercado de discos de vinil parece também estar sendo recuperado, visto que
a Polysom, ultima fabrica de vinis a ser fechada no continente latino em 2007, foi

reaberta em 2009.

Outro ponto importante em relagdo a mudanca no modo de consumo de musica sao
as vendas por faixas'* musicais, ao invés de albuns'®, especialmente no meio online.

Popularizada pelas lojas virtuais, a venda por faixas ja superou a venda por albuns

'% Disponivel em http://www.riaa.com/keystatistics.php?content_selector=consumertrends,
acessado em julho de 2009.

" Discos de vinil, fitas cassete, CDs, videos de musica e albuns digitais.
12 Fonte: IFPI: Record Industry in Numbers 2009

13 Sector Overview Report - Redwood Capital. Janeiro de 2010.

' Uma Unica cangao, vendida separadamente.

1 Conjunto de musicas gravadas e comercializadas em uma mesma midia.



pela internet, mas ainda nao por canais fisicos de varejo (onde 79% das vendas sao
de albuns'®). Um exemplo desta rapida superagdo é o sucesso da loja virtual iTunes,

que alcangou a marca de oito bilhdes de faixas digitais vendidas'’ entre 2003 e 2009.

Percebe-se assim o crescimento no consumo do formato digital’® na industria. Em

2004 sua participacao era de 2% e em 2008 alcangou 20%, como mostra o grafico 3.

uss billions
% digital

109

2004 2005 2006 2007 2008

Gréfico 3: Participagao percentual das vendas de musica digital

Fonte: IFPI".

A transformagdo causada pela digitalizagdo ocorreu ndo s6 na industria fonografica,
mas também em industrias de seu setor. Este setor inclui diversas industrias, como a
editorial, a de televisdo, a de jogos eletrbnicos, a de cinema, a de radio e a de midia
impressa (jornais e revistas). Vogel (2000, apud REIS, 2004) classifica estas industrias

como pertencentes ao setor de entretenimentos dependentes de midia (midia-

16 Fonte: IFPI: Record Industry in Numbers 2009
17 Fonte: Sector Overview Report - Redwood Capital. Janeiro de 2010.

18 Apesar do CD possuir tecnologia digital, considera-se aqui como formato digital apenas os
arquivos virtuais de musica, que independem de midias fisicas para serem reproduzidos, como
arquivos do tipo mp3 e similares.

¥ Dados: IFPI digital report 2008



dependent enterainment), que incluiria ainda industrias de entretenimento ao vivo,
como cassino, artes, esportes e parques tematicos. Nao raramente, empresas destas
industrias se fundem ou se aliam para o desenvolvimento de projetos, visto que seus

produtos podem ser considerados como complementares entre si.

Apesar do valor de varejo de musicas gravadas ter caido 9.4% entre 2007 e 2008,
estima-se que o setor musical como um todo tenha obtido modesto crescimento de
0.6%° neste periodo. O setor musical engloba mercados diversos, como produtos
eletrénicos relacionados a musica, instrumentos musicais, publicidade na midia, setor
de shows, de musica gravada e de direitos de performance. Estima-se que mais de
dois milhdes de pessoas estejam empregadas neste setor no mundo?'. O grafico 4
detalha a evolugdo do mercado dos componentes da industria de musica ampla, entre
2007 e 2008.
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publiddade = musica audio digitais mulsicaao instrumentos publidicade video games direitosde
emradio gravadano domésticos portéteis vivo musicais emTV/  reladonados performance
varejo Revistasde  amusica
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Gréfico 4: Valor da industria de musica ampla (US$ bilhdes)

Fonte: IFPI#

% Fonte: IFPI: Record Industry in Numbers 2009
?! Fonte: IFPI: Record Industry in Numbers 2009
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A situacdo da industria fonogréafica é contraditéria. Se por um lado a digitalizagao da
musica permite a reducao de custos de produgao, aumento na qualidade sonora e na
portabilidade das faixas musicais, por outro lado facilita a reproducdo e venda nao
autorizada de faixas e albuns musicais. Ou seja, embora o consumo de musica, na
sua forma mais ampla, esteja crescendo, isto ndo esta se traduzindo em faturamento
para as gravadoras. A dificuldade em apropriar-se das receitas relativo ao consumo de

musica tem sido um constante desafio para estas empresas.

E possivel supor que o encolhimento da industria fonografica ndo esteja relacionado
apenas as vendas de midias falsificadas ou ao compartilhamento nao autorizado de
arquivos, mas principalmente a dificuldade de adaptacdo das gravadoras a novas
tecnologias. Para Christensen e Raynor (2003), certas tecnologias causam disrupgdes
nos mercados, tornando necessario modificar as estruturas das empresas para que
elas se mantenham competitivas no novo cenario. A demora em perceber o potencial
destas tecnologias e adaptar o negécio pode manter as empresas presas a conceitos

e estruturas tradicionais, abrindo espago para outras inovarem e a superarem.

Estamos falando, portanto, de um momento de perguntas e de dificeis decisdes para
as gravadoras, especialmente para as brasileiras. Devem-se manter as estruturas de
negécio tradicionais ou apostar em novas abordagens? E possivel fazer ambos?
Como atender as novas formas de consumo? Como lucrar nesta nova légica de
mercado? O que fazer para retomar a trajetéria de crescimento? Estas sdo algumas
das perguntas mais comuns que as gravadoras tém se feito e que serdo abordadas

neste estudo.

1.2 Objetivos

O objetivo principal desta dissertacao € descrever e analisar exploratoriamente as
transformagdes ocorridas nas gravadoras brasileiras desde 1999 até hoje em dia,
considerando o contexto de mudanga tecnolégica na industria fonografica mundial. Isto
permitira comparar as agdes recentes destas gravadoras com aquelas adotadas por
gravadoras de outros paises (especialmente dos EUA) e por novas empresas que

surgem na industria fonografica mundial.

A partir da revisao bibliografica realizada, o conceito de modelo de negdécio mostrou-se
bastante relevante como um dos referenciais tedricos desta pesquisa. Ele permite

avaliar as estruturas operacional, mercadoldgica e financeira das empresas (e como
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estas estruturas se relacionam). Analisar o processo de redesenho nas bases do
negocio das gravadoras brasileiras parece ser a questao central neste momento, ainda
que estas alteragbes estejam relacionadas a mudangas na estratégia competitiva
destas empresas. Considerando o interesse desta pesquisa em avaliar o efeito da
disrupcao e da sustentacdo trazidas por novas tecnologias na forma como estas
empresas operam e ganham dinheiro, a opgao por realizar o estudo no nivel de

modelos de negdcio parece mais apropriada.

Para a abordagem da questdo pelo conceito de modelo de negdcio, € importante
avaliar a composigdo dos modelos de negdcio das gravadoras, tanto historicamente
como na atualidade, de forma a encontrar possiveis pontos fracos que expliquem a
dificil situacao atual. Para isto, a literatura pesquisada mostrou diversas visdes sobre
como apresentar uma ferramenta que descreva um modelo de negdcio. Muitos dos
trabalhos lidos convergem em certos pontos, mas nao ha consenso sobre qual seria a
composicao “correta” de um modelo de negécio, e também nao ha ampla utilizagao de
nenhuma ferramenta conceitual genérica que dé conta de descrever modelos de
negocios de empresas. Assim, apds anadlise critica desta literatura, foi construido um
quadro conceitual que aproveita pontos fortes de alguns trabalhos de forma a servir

como ferramenta de analise.

Apds amplo levantamento bibliografico, foi percebido que os objetivos estabelecidos
nesta pesquisa ndo poderiam ser satisfeitos somente com as informagdes coletadas
nesta revisdo. Ha poucos trabalhos que integram os conceitos de modelo de negdcio e
inovacdes disruptivas/sustentadoras ao caso da industria fonografica, em especial as
gravadoras brasileiras. Nao foi encontrado nenhum trabalho que descreva os modelos
de negédcio das gravadoras brasileiras e apenas poucos trabalhos que descrevam

suas recentes agdes no sentido de adaptar sua légica de fazer negdcios.

Assim, foi necessario realizar um levantamento de dados em uma pesquisa de campo
com os representantes das gravadoras brasileiras. Para isto foi construido um
protocolo de pesquisa com o intuito de guiar a interrogacédo dos entrevistados. Apos a

analise destas entrevistas, as expectativas anteriores a ida a campo foram avaliadas.
Podem-se resumir os objetivos especificos desta dissertagdo em:

e Apresentar uma revisao sobre o tema modelo de negdcio, destacando a

contribuicdo das principais publicagoes.
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e Construir um quadro conceitual para analisar modelos de negécio,

baseado na sintese da literatura revisada.

e Apresentar uma revisdao sobre o histérico da industria fonografica,
analisando os modelos de negdécio presentes em cada época

destacada.

e Levantar as principais discussdes sobre o contexto atual da industria
fonografica e suas conseqliéncias na reformulacdo de modelos de

negoécio das gravadoras.

e Construir um questionario semiestruturado a partir de proposicoes de
pesquisa (formuladas com base na reviséo bibliografica), a ser aplicado

em entrevistas com representantes das gravadoras brasileiras.

o Verificar as proposicoes de pesquisa a partir do resultado das

entrevistas.

1.3 Delimitacéo do trabalho

Quivy e Campenhoudt (2005) sugerem que o problema de um trabalho cientifico deve
ser definido e estruturado de forma que possa ser representado na forma de uma

pergunta de partida. Assim, a pergunta de tese que este trabalho visa responder é:

Como as gravadoras brasileiras estdo reagindo e adaptando seus negdcios as
transformacdes na producéo e (principalmente) no consumo de musica, ocorridas a

partir de mudancas tecnolégicas apés 19997

A partir desta pergunta de partida, é possivel delimitar o estudo de diferentes formas.
Temos uma delimitagdo quanto ao objeto de pesquisa desta dissertacdo, que sao as
empresas do tipo gravadoras de musica. Estas empresas desempenharam
historicamente o papel principal de intermédio entre artistas e consumidores. S&o0 os
principais atores da industria e também aquelas que sofreram maior impacto nos
negécios neste contexto. Mais especificamente, o foco estda nas gravadoras

brasileiras, que passam por delicada situagao, ja que se inserem em um dos dez
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paises mais afligidos pela falsificagdo de midias musicais e pela troca ndo autorizada

de arquivos musicais.

Outra delimitacao é quanto a abordagem para analisar a reagao e a adaptacao destas
empresas em seus negocios. Considerando a recorrente associagcao na literatura
pesquisada entre a situagcdo atual das gravadoras e os conceitos de modelo de
negocio e disrupgao tecnoldgica, estes parecem ser boas abordagens para o tema.
Além disto, os questionamentos desta pesquisa estao bastante associados aos efeito
da mudanca tecnolégica na légica de operagao destas empresas, seja na forma como
realizam suas atividades e criam valor, na forma como conduzem suas finangas ou na
forma como atingem segmentos de mercado especificos. Isto reforca a opgao de
utilizar os conceitos de modelo de negdcio e disrupgéo tecnolégica como principais

referencias teoricos.

As transformacgdes na produgcdo e consumo de musica apos 1999 estdo relacionadas
com as mudancgas tecnoldgicas ocorridas neste periodo. Estas dizem respeito ao
surgimento e popularizacdo da internet e da musica virtual, bem como as tecnologias
de aumento de largura de banda, gravacdo doméstica de CDs, programas de
compartilhamento de arquivos e outros. Estas tecnologias impactam no modo como
cliente e empresa se relacionam, criando novas formas de producdo e consumo de
musica, muitas das quais ndo se adéquam as estruturas de negdcio tradicionais das

gravadoras.

Quanto a delimitacdo em relacdo ao horizonte de tempo, estabelece-se um marco na
histéria da industria fonografica, que € o langamento do primeiro programa de troca de
arquivos digitais gratuito, o Napster em 1999. Criado pelo jovem de 18 anos Shawn
Fanning, este programa permitiu que cangbes digitais fossem trocadas livremente
entre usuarios pela internet através da tecnologia inovadora peer-to-peer (ou P2P), na
qual a troca é feita de forma descentralizada, sem a necessidade de um servidor
central para isto. Durante sua curta existéncia, a versao gratuita do Napster mobilizou
dezenas de milhdes de usuarios. Por nao possuir fins lucrativos e nao hospedar
centralizadamente os arquivos compartilhados, o Napster conseguiu por um tempo um
subterfugio legal que o isentava da responsabilidade da troca ndo autorizada de
arquivos de musica entre usuarios. A partir de sua criagdo, os consumidores passaram
a enxergar novas possibilidades de consumo de musica, ndo oferecidas pelas

gravadoras.
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Apds o fechamento do Napster pela justica dos EUA em 2001, outros programas de
compartilhamento semelhantes surgiram, dando seguimento a sua proposta original.
Os niveis de compartilhamento ndo autorizados entdo cresceram, assim como as
falsificacdes de midias fisicas. Frente a isto, as principais agcdes das gravadoras foram
relacionadas a tentativa de controlar e impedir este crescimento, mas com pouco
sucesso. Enquanto isto, entrantes no mercado e empresas de outros segmentos
perceberam oportunidades de atuar no ramo fonografico utilizando novas propostas,
que atenderiam as novas demandas do mercado. Isto finalmente motivou as
gravadoras pelo mundo a repensar seu negocio e iniciar uma reagdo, adotando
também novas propostas. Assim, sera investigado se esta reacdo esta de fato

acontecendo no Brasil, e em caso positivo, em que estagio ela se encontra.

1.4 Resultados Esperados
Os principais resultados esperados para este trabalhos sdo:

e Revisar a literatura e a partir disto construir um quadro conceitual que seja util

para realizar a analise dos modelos de negdcio das gravadoras.

e Revisar a literatura de modo a identificar as principais questbes que
influenciam o processo de adaptacao e criagdo de modelos de negdcios nas

gravadoras a partir de 1999.

e Levantar informacbes na pesquisa de campo que permitam destacar as
principais agdes recentes das gravadoras brasileiras tomadas com o intuito de

adaptar seus modelos de negdcio ou criar novas propostas para o mercado.

e Comparar as agbes das gravadoras e das novas empresas no cenario
fonografico mundial (principais mercados) com as alternativas observadas nas

gravadoras brasileiras.

1.5 Estrutura da investigacao

A estrutura da investigacao realizada neste trabalho baseia-se no modelo pesquisa
proposto por Quivy e Campenhoudt (2005). A figura 1 ilustra as sete etapas de

pesquisa desta dissertacdo, relacionando-as aos seus capitulos.
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Figura 1: As etapas do procedimento da pesquisa

Fonte: Elaborado para esta dissertagédo, baseado em Quivy e Campenhoudt (2005)

O primeiro capitulo é destinado a contextualizagao do tema e definicao do problema,
delimitado pela pergunta de pesquisa apresentada. Apontam-se também os resultados

esperados para a pesquisa e sua estrutura.

Em seguida, o capitulo dois caracteriza a pesquisa do ponto de vista cientifico e define
a estratégia de pesquisa, destacando e justificando as fontes de informacgao utilizadas,
assim como os resultados da busca bibliografica e o método de selecido do material

encontrado.

A analise deste material resulta na discussdo contida no terceiro capitulo, onde
constam os referenciais tedricos utilizados e onde é construido um quadro conceitual

de analise para os modelos de negdcio praticados na industria fonografica.

14



A exploragao do tema é realizada nos dois capitulos seguintes. No capitulo quatro, é
apresentado o histérico da industria fonografica dos EUA, destacando os modelos de
negocio praticados pelas gravadoras em cada época. No capitulo cinco, sao
exploradas as principais questdes que influenciam a construcdo de novos modelos de

negocio na industria fonografica e exemplificados alguns novos negdcios.

A partir da exploracao bibliografica do tema nos capitulos quatro e cinco, o capitulo
seis consiste de um levantamento de informacoes, feito através de uma pesquisa de
campo, em entrevistas realizadas com representantes as gravadoras brasileiras.
Assim, um protocolo de pesquisa destaca proposi¢cdes de pesquisa, expectativas do
entrevistador e o questionario utilizado durante as entrevistas (construido com base na
revisdo da literatura e nas proposicoes de pesquisa). Além disto, o capitulo também

apresenta a selegcdo das empresas e respectivos representantes consultados.

No capitulo sete é feita a analise das entrevistas realizadas. A analise destaca
informagdes como: as mudancas na estrutura das gravadoras; o papel das gravadoras
no mercado; o contexto de transformagao na industria fonografica; e os novos modelos

de negdcio adotados por estas empresas.

Finalmente, no capitulo oito sdo apresentadas: uma sintese, a concluséo do trabalho,

suas limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.

Ao final, sdo apresentadas as fontes bibliograficas utilizadas nesta pesquisa.
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2. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada nesta dissertagcdo. Para isto,
primeiramente a pesquisa é caracterizada do ponto de vista cientifico. Em seguida,
apresentam-se a estrutura de investigacao e o resultado das buscas bibliograficas. Ao
final, a revisao bibliografica indica a necessidade de uma pesquisa de campo como

forma de coleta de dados para as questdes levantadas neste trabalho.

2.1. Caracterizacao da pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001), para a caracterizagao de um trabalho do ponto de
vista cientifico, € importante classifica-lo quanto a sua natureza, sua abordagem, seus
objetivos, procedimentos técnicos e método cientifico. Esta caracterizacdo seria
importante para a escolha das técnicas corretas de investigagcdo, de forma a

sistematizar o método de pesquisa e alcancgar os resultados esperados.

Quanto a natureza, as autoras afirmam que ha dois tipos de pesquisa: basica e
aplicada. A pesquisa bdasica objetiva desenvolver novos conhecimentos, Uteis para
avancar a fronteira do conhecimento, sem que tenham uma aplicac&o pratica prevista,
envolvendo verdades e interesses universais. J& a pesquisa aplicada objetiva a
geracado de conhecimentos para aplicagcao pratica dirigidos a solugao de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais. (SILVA e MENEZES 2001,
p.20).

A partir destas definicbes, entende-se que esta dissertacdo é de natureza aplicada,
pois se trata de uma pesquisa exploratéria com as gravadoras brasileiras, util para
compreender e analisar problemas praticos destas empresas em sua industria, como a

adaptacéo de seus modelos de negédcio as novas légicas de mercado vigentes.

Para as autoras, em relacdo a forma de abordagem, uma pesquisa pode ser
qualitativa (quando busca quantificar informacdes e utiliza técnicas estatisticas para
analisa-las) ou quantitativa (quando prioriza a interpretacdo de fendmenos e a

atribuicao de significados a eles).

Assim, esta dissertacdo é caracterizada como qualitativa. Embora faga uso de dados

quantitativos para fundamentar seus argumentos, esta pesquisa ndo o faz com a
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intencéo de trabalha-los com énfase estatistica, mas sim com o objetivo de analisa-los
para interpretar fenOmenos mercadolégicos e organizacionais. Os dados aqui
utilizados permitem compreender a situacdo especifica da industria fonografica e

assim analisa-la a partir de proposicoes qualitativas.

Segundo Gil (1991, apud SILVA e MENEZES 2001, p.21), quanto ao objetivo da
pesquisa ha trés possibilidades de classificagcao: pesquisa exploratéria, descritiva ou
explicativa. A pesquisa exploratoria € utilizada para tornar um problema explicito ou
construir proposigdes, utilizando para isto levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas experientes no assunto e analise de casos. Ja a pesquisa descritiva tem por
objetivo descrever as caracteristicas de uma determinada populagdo ou fenémeno,
geralmente utilizando formas padronizadas de aquisicdo de dados. Finalmente, a
pesquisa explicativa visa identificar as causas e os fatores determinantes para a
ocorréncia de fenbmenos, requerendo assim o uso de técnicas experimentais ou

observacionais.

Desta forma, considera-se que esta dissertacdo tem objetivos exploratoérios, pois parte
de levantamento bibliografico para explicitar um problema, que é a dificuldade das
gravadoras brasileiras em adaptar suas estruturas de negdcio as novas tecnologias e
formas de consumo em sua industria. Para coletar informagdes especificas destas
empresas, esta pesquisa fez uso de entrevistas com profissionais das principais
empresas do setor, que foram baseadas em proposi¢cdes construidas a partir da

revisdo bibliografica.

Em relagio aos procedimentos técnicos adotados, Gil (1991, apud SILVA e MENEZES
2001, p.21-22) destaca oito possibilidades:

o Pesquisa bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com

material disponibilizado na Internet.

e Pesquisa documental: quando elaborada a partir de materiais que nao

receberam tratamento analitico.
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Pesquisa experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-
se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as formas de

controle e de observacao dos efeitos que a variavel produz no objeto.

Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta de pessoas

cujo comportamento se deseja conhecer.

Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado

conhecimento.

Pesquisa expost-facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

Pesquisa-acéo: quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acao ou com a resolugdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e
participantes representativos da situagao ou do problema estdo envolvidos de

modo cooperativo ou participativo.

Pesquisa participante: quando se desenvolve a partir da interagdo entre

pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

Levando em conta estes procedimentos técnicos possiveis, destaca-se que este

trabalho adota a pesquisa bibliografica e o levantamento. Ele se baseia na revisdo

bibliografica de trabalhos que ja realizaram a sistematizagdo e tratamento de dados

primarios para levantar questionamentos e verifica-los em campo. Na ida a campo,

foram

interrogados executivos das gravadoras brasileiras para conhecer o

comportamento de suas respectivas empresas.

Segundo Silva e Menezes (2001), ha ainda a classificagao quanto ao método cientifico

que esta dissertacio utiliza. A pesquisa pode adotar:

Método dedutivo: Baseado em uma cadeia de raciocinios l6gicos em ordem
descendente, de analise geral para particular para chegar a uma conclusao.
Utiliza-se o silogismo, partindo de duas premissas basicas para chegar a uma

terceira, fruto l6gico das primeiras (conclusao).
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Método indutivo: Baseado em uma ldgica empirica, com o objetivo de
generalizar observagdes para a formulacdo de teorias ou leis, numa légica
ascendente.

Método hipotético-dedutivo: Utilizado para tentar resolver um problema para o
qual ha lacunas de conhecimento disponivel para sua explicagdo. Desta forma,
conjecturas ou hipéteses sao formuladas e testadas ou verificadas, buscando-

se evidéncias empiricas para falsea-las.

Método dialético: Método de interpretacdo dinamica, na qual contradigdes se
transcendem, dando origem a novas contradi¢des que passam a requerer
solugdo. Considera que os fatos ndo podem ser considerados fora de

contextos sociais, politicos, econémicos, etc.

Método fenomenolégico: Baseado na descrigado direta da experiéncia, tal como
ela é. O papel do ator que interpreta e comunica € muito importante neste
método, pois se considera que existem tantas realidades quanto forem as

interpretagdes e comunicagdes realizadas.

Dito isto, pode-se dizer que o método aqui utilizado é o hipotético-dedutivo. Isto se

explica

ser as

porque ha grande questionamento na literatura pesquisada sobre quais devem

bases da reacdo das gravadoras (especialmente as brasileiras) frente as

transformacgdes ocorridas apds 1999 no mercado fonografico. Assim, para explorar em

campo

as recentes agdes das gravadoras brasileiras, foi necessario construir

proposi¢cdes e um questionario, ambos baseados na revisdo bibliografica, que

possibilitassem a obtencio de informacdes nestas empresas.

2.2.

Revisao bibliografica

A revisdo bibliografica deste estudo considerou diferentes fontes para obter as

informacgdes desta dissertacdo. Foram pesquisados artigos, teses, dissertacoes, livros

e sites especializados que embasassem os argumentos aqui defendidos.

O método de selegdo do material lido passou por seis etapas, segundo a figura 2.
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Figura 2: Método de selecdo de material

Fonte: Elaborado para esta dissertagao

Primeiramente foram selecionadas as fontes de informagao, como bases de pesquisa,
bancos de teses, livrarias virtuais e sites especializados. Em seguida, foram definidas
palavras-chave para restringir as buscas de forma estruturada. Dado o grande volume
de material que possivelmente seria encontrado, foram definidos os critérios para filtrar
este material. Assim, a busca em si pdde ser feita. Apds a execucdo da busca, os
filtros foram aplicados aos resultados e o material restante péde ser analisado.
Ressalta-se que no processo de busca, foi necessario redefinir tanto as palavras-
chave quanto os critérios de filtragem, de modo a tornar a busca mais precisa e

manter o volume de informacao gerenciavel.

2.2.1. Selegao das fontes de informagao

Em relagdo a artigos, a busca incluiu as bases ISI - Web of Knowledge e a base

Science Direct, ambas disponibilizadas na base CAPES. O critério para tal escolha foi
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o alto numero de resultados relevantes nestas bases encontrados em uma primeira
busca. Contudo, alguns trabalhos de outras bases também foram utilizados, como
quando indicados em orientagbes ou pelas referéncias bibliograficas dos artigos

analisados (método snowball).

Para a busca por dissertacdes e teses, foi consultado o Banco de Teses da CAPES,
com o intuito principal de procurar por estudos relacionados as gravadoras brasileiras,

ja que nao foram achadas ocorréncias em bases internacionais para tal.

Para buscas por livros foram consultada a livraria virtual Amazon, por possuir vasto

acervo de livros especializados.

Em relagao a sites especializados, foram consultados os sites oficiais das entidades
da industria fonografica, como a ABPD (Associacdo Brasileira de Produtores de
Discos), RIAA (Recording Industry Association of America) e IFPI (International
Federation of Phonografic industry) de forma a conseguir dados de mercado e artigos

especificos.

2.2.2. Palavras-chave

As palavras-chave utilizadas na pesquisa sdo de duas tematicas principais: as
relacionadas ao termo “modelo de negdcios” e as relacionadas ao termo “industria
fonografica”. A partir dos termos derivados e relacionados a estas tematicas, foram
feitas combinagdes variadas entre eles. E importante ressaltar que os termos foram
utilizados tanto em portugués quanto em inglés (a tradu¢do dos termos encontra-se

em notas de rodapé).

Para a tematica de modelos de negdcio, foi pesquisado por: “modelo de negécio”,

“estratégia”, “proposta de valor®, “criagdo de valor’, “receita”, “transacao”, “gratis” e

“apropriacdo”.?®

Para a tematica de industria fonografica, foram utilizadas as seguintes palavras-chave:
“industria fonografica”, “industria de musica”, “gravadora”, “artista”, “musico”, “mp3”,

“download”, “cauda longa”, “iTunes”**.

23 Em inglés, foi buscado por “business model”, “strategy”, “value proposition”, “value creation”,

“revenue”, “transaction”, “free” e “appropriation”.
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2.2.3. Definigao de filtros e execugao da busca

Para realizar a busca bibliografica, os dados relativos aos resultados foram tabelados
de acordo com o numero de material encontrado em cada base e em cada etapa de
filtragem. Além disto, em relagdo a evolugao da publicagdo sobre estes dois temas,
foram gerados dois graficos na base ISI - Web of Knowledge, de modo a destacar a
crescente discussado ao redor dos temas. Os graficos 5 e 6 resumem os resultados

obtidos na busca bibliografica®
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Gréfico 5: Evolugao da publicagéo e citagdes no topico “business model”
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Fonte: ISI - Web of Knowledge, acessado em outubro/2009

24 Em inglés, foi buscado por “phonographic industry”, “music industry”, “recording industry”,
“record companies”, “artist”, “musician”, “mp3”, “download”, “long tail”, “iTunes”.

25 E importante destacar que as figuras de evolug&o nas publicagdes foram geradas em outubro
de 2009, o que explica a “queda” no numero de publicacées em 2009.
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Grafico 6: Evolugao da publicagéo e cotagdes no topico “music industry”

Fonte: ISI - Web of Knowledge, acessado em outubro/2009

Dado o grande numero de resultados encontrados com estes termos, foi necessario
adotar alguns filtros para tornar a pesquisa factivel. A pesquisa usou dois filtros: por
area de conhecimento e por horizonte temporal. E importante destacar que os
mecanismos de filtro de cada base de pesquisa sdo diferentes. Ou seja, em algumas

foi possivel utilizar plenamente estes filtros, em outras n&o.

Por exemplo, na base ISI — Web of Knowledge foi possivel filtrar o assunto das
publicagdes pelas areas de negdcios, economia, comunicagdo®® e gestdo (business,
economics, communication, management) separadamente. Ja na base Science Direct,
0 mecanismo de filtro por area selecionado permitiu apenas o filtro pelas areas de
negocios, gestdo e contabilidade (business, management e accounting)
simultaneamente. Ja no banco de teses da CAPES, nao foi feito este tipo de filtro, pois
0 site nao apresenta esta funcionalidade, apenas permite filtros por instituicdo de

ensino, ano e nivel de pesquisa (doutorado, mestrado ou profissionalizante).

Em relagédo ao horizonte temporal, a pesquisa bibliografica na tematica de modelos de
negocio foi filtrada a partir do ano de 2005, pois foram encontrados dois trabalhos
(REIS, 2004 e OSTERWALDER, 2004) que realizaram satisfatoriamente a pesquisa
em relagao aos anos anteriores a 2005. Ja na tematica de industria fonografica, o ano

de corte foi 1999, data em que a crise se iniciou para as gravadoras. A decisdo de

26 A area de comunicacao foi incluida porque foram encontrados diversos artigos relevantes
nos peridédicos desta area sobre a transformagdo no consumo de mdusica, ainda que nao
abordassem discussdes profundas sobre negécios.
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aplicar estes filtros foi tomada no sentido de tornar o numero de resultados
gerenciavel, ja que mesmo com o filtro por area de conhecimento, havia ainda uma

quantidade muito grande de trabalhos a analisar.

Dentre os trabalhos filtrados por area e ano (primeiro filtro), foram lidos todos os titulos
(segundo filtro), de modo a selecionar aqueles que se julgou ter potencial relevancia
ao estudo. A leitura de titulos resultou em uma reducgéo significativa no niumero de
material relevante. Este material foi entdo analisado pela leitura de seus resumos
(terceiro filtro), gerando novo corte. Os trabalhos que restaram foram finalmente lidos e
analisados em sua totalidade. Assim, descreve-se quantitativamente este processo

nas tabelas 3 e 4.

Tabela 3: Resultado de buscas sobre "modelo de negécio" e palavras-chave

correlatas
Bases

Resultado dasbuscas- Modelode |I9Webof |[Science Banco de Teses
negocio e palavras-chave correlatas |Knowledge |Direct da CAPES Total
Resultado bruto 1533 7524 185 9242
Filtrado (éreae ano) - Tituloslidos 248 326 111 685
Filtrado (relevanciado titulo) -
Resumoslidos 49 42 12 103
Filtrado (relevanciado resumo) -
Trabalhoslidos 24 18 1 43

Fonte: Elaborado para esta dissertagao

Na tabela 3, destaca-se a grande reducéao entre o resultado bruto e o resultado apdés o
primeiro filtro (area e ano). Isto se explica especialmente pelo pequeno horizonte
temporal pesquisado (a partir de 2005), que ainda assim resultou em um grande
numero de publicagdes. O filtro por area também permitiu reduzir drasticamente o
numero de resultados, pois foram excluidos trabalhos de muitas areas que nao
possuiam relagdo com o tema desta dissertagdo, como outros campos de engenharia,

ciéncias computacionais e outros.

Em relagcdo ao segundo filtro (apds a leitura de titulos), também houve significativa
reducdo na quantidade de material encontrado. Isto aconteceu principalmente porque

estes trabalhos nao tinham foco na tematica de modelos de negdcio e, portanto,
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sequer citavam alguma palavra relacionada ao tema no titulo. Estes trabalhos
provavelmente apenas utilizavam o conceito ao longo do texto, e assim eram
indicados pelo mecanismo de busca, ainda que nao fossem relevantes para esta

dissertacao.

Na terceira e ultima filtragem (apds a leitura de resumos), observa-se uma reducgao
menos drastica, mas ainda relevante. lIsto ocorreu porque foram buscados
especialmente trabalhos que relacionassem simultaneamente o conceito de modelo de
negoécio com outros, como estratégia, inovagdes disruptivas, proposta de valor, etc.
Isto explica o reduzido numero de teses e dissertagcdes selecionadas no banco de
teses da CAPES. A Junica dissertacdo ou tese encontrada que abordava
simultaneamente e satisfatoriamente os diversos conceitos buscados nesta revisao foi
o trabalho de Reis, 2004, que estuda a transformagao nos modelos de negdécio na
industria de televisao e indaga sobre disrupgdes nestes modelos. Outras onze teses e
dissertagbes encontradas nao foram consideradas, porque em geral tratavam de
aplicagdes do conceito de modelo de negdcio em diversos setores, sem discutir ou

revisar significativamente as definicbes e componentes de um modelo de negdcio.

Em relacdo aos artigos selecionados, percebeu-se que muitos davam ampla
importancia aos trabalhos de Osterwalder (2004 - muito citado quando em relagéo a
definicbes e componentes de um modelo de negdcio) e aos trabalhos de Christensen
(1997) e Christensen e Raynor (2003 — citados quando em relagao a inovagodes
disruptivas e sustentadoras). Isto foi determinante para aperfeicoar as buscas,
utilizando o método snowball (exploracéo das referencias bibliograficas dos principais

trabalhos) nestes trabalhos (mas ndo somente).
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Tabela 4: Resultado de buscas sobre "industria fonografica" e palavras-chave

correlatas
Bases

Resultado das buscas- Industria
fonogréfica e palavras-chave IS Webof [Sdence Banco de Teses
correlatas Knowledge |Direct da CAPES Total
Resultado bruto 653 1275 307 2235
Filtrado (éreae ano) - Tituloslidos 192 371 51 614
Filtrado (relevandiado titulo) -
Resumoslidos 15 44 11 70
Filtrado (relevanciado resumo) -
Trabalhoslidos 13 26 6 45

Fonte: Elaborado para esta dissertagao

Durante as buscas sobre o tema “industria fonografica” e palavras-chave correlatas,
destaca-se também uma grande redugdo na primeira filtragem. Esta redugéo se da
fundamentalmente porque ha muitos trabalhos que abordam este tema em areas que
nao sao relevantes para esta dissertacdo, como no caso das areas de artes, historia, e

grande parte das ciéncias humanas.

O mesmo se observou quando aplicados o segundo e terceiro filtros. Muitos dos
trabalhos relacionados ao tema ndo destacavam aspectos econémicos, de negdcios
ou gestao em seus titulos e resumos de forma satisfatéria. Contudo, ainda foi possivel
selecionar uma quantidade aceitavel de trabalhos. Muitos artigos se restringiram a
analisar os dados de mercado fornecidos pelas organizacbes de pesquisa de
mercado, mas outros, como Dubosson-Torbay et al (2004) exploraram estes dados de
forma interessante. Em relagcdo as seis dissertagbes filtradas no Banco de Teses da
CAPES, sao elas: Darbilly (2007), Di Francesco (2007), Lannes (2009), Marques
(2008), Nogueira (2008) e Toyama (2006).

O trabalho de Lannes (2009) se destaca pela inclusdo da discussao de inovacodes
disruptivas e sustentadoras e por realizar uma revisdo quanto ao histérico da industria
fonografica. Ja o trabalho de Toyama (2006) se destaca pelo foco na protecdo aos
direitos autorais e discussbes de apropriacdo de valor. O trabalho de Marques (2008)
aborda a discussdo de estratégia deliberada e emergente em uma gravadora. Ja o
trabalho de Di Francesco (2007) contribui com a discussdo das mudancgas na cadeia
de valor na industria fonografica. Nogueira (2008) descreve a cadeia produtiva da

musica e Darbilly (2007) foi a campo para investigar questdes de propriedade
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intelectual e transformagao do mercado para gravadoras independentes e para outros

agentes, como a organizagao Creative Commons e a loja virtual iMusica.

Dentre estas dissertacdes selecionadas, nenhuma abordou o tema como pretendido
aqui. Darbilly (2007), por exemplo, foi a campo, mas nao entrevistou as gravadoras
majors (quatro maiores gravadoras da atualidade); Lannes (2009) discutiu inovagodes
tecnolégicas, mas nao uniu esta discussdo as transformagdes ocorridas em sua
descricao de histérico da industria; Toyama (2006) ateve-se basicamente a questdes
de propriedade intelectual; Marques (2008) abordou o tema pelo conceito de estratégia
€ nao pelo de modelos de negocio; e Nogueira (2008) e Di Francesco (2007) nao se

focaram nas gravadoras, mas sim na cadeia produtiva e na cadeia de valor da musica.

Assim, estas dissertagdes nao foram de grande contribuicdo para este trabalho. Na
realidade, boa parte das informacdes relevantes para esta pesquisa foram
encontradas através da busca em sites especializados, como a ABPD (Associacdo
Brasileira de Produtores de Discos), RIAA (Recording Industry Association of America)
e IFPI (International Federation of Phonografic industry). Estes sites possuem artigos
proprios e relatérios anuais nos quais destacam diversos dados relevantes sobre a
industria e sobre as gravadoras, que sdo aproveitados na maioria dos estudos sobre o

tema.

2.3. Pesquisade campo

A partir do resultado da analise do material relevante, constatou-se que o objeto de
pesquisa almejado nesta dissertagcdo ndo é satisfatoriamente atendido apenas pela
revisdo bibliografica. Ha artigos, livros e dissertacbes que abordam modelos de
negocio, disrupc¢ao, histérico da industria fonografica e/ou novos modelos de negécio,
porém nenhum aborda todos estes assuntos de forma integrada. O foco em
gravadoras brasileiras, principalmente, € ainda mais raro. Nao foi encontrado nenhum
trabalho que descreva os modelos de negdcio destas empresas e foram encontrados
apenas poucos trabalhos que descrevam suas recentes agcdes no sentido de adaptar

sua logica de fazer negdcios.

Dada a dificuldade em obter estas informagdes, optou-se pela realizacdo de um
estudo exploratério com as gravadoras brasileiras. Considerando a natureza do objeto
de pesquisa, percebe-se a relevancia em abordar as principais gravadoras do Brasil

neste estudo (as majors - Universal Music Brasil, Sony-BMG, Warner Music Brasil e
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EMI). Além de fazerem parte de grandes conglomerados internacionais de midia (e por
isto estarem bastante ligadas as transformagbes mundiais no consumo de mdusica),
estas empresas sao historicamente as mais participativas neste mercado, e
atualmente constituem 87% do mercado fonografico brasileiro? quando consideradas

em conjunto.

Além destas empresas, julgou-se interessante abordar também algumas importantes
gravadoras independentes, por apresentarem diferentes abordagens de negécio em
relagdo as majors, e por isto possuirem questdes interessantes a complementar para
este trabalho. Assim, foi feito contato com as gravadoras majors e independentes, e
embora ndo tenha sido possivel agendar todas as entrevistas previstas, foi possivel
contatar e agendar entrevistas com representantes das quatro majors e de duas

independentes (Deck Disc e MK Music).

Para as entrevistas, foram selecionados diversos representantes das gravadoras, de
acordo com sua area de atuagao e cargo. A intencao inicial era entrevistar em média
dois representantes de cada empresa, totalizando um numero de aproximadamente
doze entrevistados (oito de gravadoras majors e quatro de independentes). Entretanto,
apesar de ter sido possivel agendar entrevistas com seis empresas, em apenas uma
delas foi possivel marcar mais de uma entrevista (EMI), totalizando sete entrevistas.
Apesar desta limitagdo, entende-se aqui que isto nao prejudicou sensivelmente a
pesquisa, ja que embora nao tenha sido possivel cruzar informagdes dentro da mesma
empresa (exceto EMI), foi possivel levantar informacdes e opinides dos executivos, o

que é a parte mais relevante desta ida a campo.

Para a abordagem dos representantes das empresas, foi estruturado um protocolo de
pesquisa de campo, no qual constam as proposicdes de pesquisa, as expectativas do
entrevistador € um questionario, todos baseados na revisdo da literatura. O
questionario tem o objetivo de guiar a entrevista, e foi construido de forma
semiestruturada, possibilitando ao entrevistado discorrer sobre o tema com certa

liberdade, passando por questdes abertas e fechadas.

Outra possibilidade seria realizar um questionario do tipo survey, no qual sdo enviadas
perguntas fechadas a diversos entrevistados, e cujas respostas sao tratadas com

abordagem estatistica. Contudo, como a intencdo desta interrogacdo nao era

27 Fonte: Nielsen Music 2009 Year End Press Release
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conseguir dados para tratamento estatistico, mas sim para tratamento qualitativo, esta

possibilidade foi descartada.

Outra opcao seria ainda realizar estudos de caso, ao invés de uma pesquisa de
campo. Contudo, realizar varios estudos de caso resultaria em grande dispéndio de
tempo e recursos, 0 que impossibilitaria a abordar mais do que uma ou duas
empresas, dado que esta técnica exige um acompanhamento continuo. Além do mais,
como destaca Yin (2005), € mais interessante utilizar estudos de caso quando o
contexto em que o objeto se insere é particular e fundamental para a analise. No caso,
parece mais interessante para o objeto desta pesquisa coletar informagdes que
compreendam boa parte do mercado do que aprofundar-se em uma ou poucas
empresas. Um acompanhamento continuo seria mais propicio para abordar
discussdes de cadeia de valor e estratégia competitiva, enquanto esta pesquisa de

campo tem o interesse de coletar dados, informacdes e opinides dos entrevistados.

Assim, apos escolher os procedimentos de pesquisa e construir um protocolo para a
ida a campo, foi possivel realizar sete entrevistas com representantes de seis
gravadoras. No capitulo seis sdo detalhados os entrevistados e seus cargos, as
proposi¢des de pesquisa e expectativas, e o questionario construido como guia para

entrevista. No capitulo sete é feita a analise das entrevistas.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é destinado a apresentar a revisao bibliografica sobre os conceitos de
modelos de negécio e de inovagbes disruptivas e sustentadoras. Os dois conceitos
contribuem para o estabelecimento de métodos de andlise para esta pesquisa. A
revisdo do primeiro resultou na proposicédo de um quadro conceitual de analise para
modelos de negdcio, enquanto a revisdo do segundo culmina em método de analise

proposto por Christensen e Raynor (2003).

3.1. Modelo de negb6cio

Este item é dedicado a revisao bibliografica sobre o conceito de modelos de negdcio.
Sao discutidas as diferentes definigdes e contribuicbes de cada autor ao tema, de
modo a indicar pontos de convergéncia em suas idéias. A intencéo desta discusséo é
de apresentar um quadro conceitual que sintetize o atual entendimento do conceito na
literatura e que permita analisar tanto os modelos de negdcio adotados historicamente
na industria fonografica como aqueles que surgem para adaptar as gravadoras a uma

nova realidade.

3.1.1. Introducédo

Segundo Osterwalder et al (2005), o conceito “modelo de negdcio” apareceu pela
primeira vez na literatura num artigo académico em 1957%, e no titulo e resumo de um
artigo em 1960%°. Durante o desenvolvimento do conceito, um trabalho a destacar é o
de Drucker (1973). Seu trabalho discute a teoria do negdcio, que trata das
pressuposicbes sobre as quais as organizagdes sao construidas. Seriam o0s
pressupostos que dao forma a qualquer comportamento da organizagdo, que ditam
suas decisbes sobre o0 que fazer e 0 que nao fazer, e definem o que a organizagao

considera como resultados significativos.

% Bellman, R., C. Clark, et al., 1957. "On the Construction of a Multi-Stage, Multi-Person
Business Game." Operations Research v. 5, n.4, pp.469- 503.

% Jones, G. M. 1960. "Educators, Electrons, and Business Models: A Problem in Synthesis.

Accounting Review v.35, n.4, pp. 619-626.
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De acordo com Drucker (1973), a teoria do negdcio possui trés partes. Primeiro, ha os
pressupostos sobre 0 ambiente da organizagdo. Em segundo lugar, ha pressupostos
sobre a missdo especifica da organizagdo. Em terceiro lugar, ha os pressupostos

sobre as competéncias principais necessarias para realizar sua missao.

O autor ainda identifica quatro especificagbes para uma teoria valida do negécio.
Primeiro, os pressupostos sobre o ambiente, a missdo e as competéncias centrais
devem ser realistas. Em segundo lugar, os pressupostos devem ser coerentes entre si.
Em terceiro lugar, a teoria do negdcio deve ser conhecida e entendida pela
organizagdo. Em quarto lugar, a teoria do negocio deve ser testada constantemente.
Algumas teorias do negdcio seriam tao poderosas que poderiam durar por muito

tempo, mas n&o para sempre.

A teoria do negécio de Drucker tratava na época de muitas questdes atribuidas hoje
ao conceito de modelo de negdcio. Osterwalder (2004), por exemplo, também destaca
a importancia dos funcionarios conhecerem bem o modelo de negdcios de sua
organizagao, pois isto facilita o alinhamento das tarefas a estratégia corporativa e evita
desperdicios. Para Sepannen (2008), a estruturacdo do modelo de negdcio facilita a

analise e comunicacao das escolhas estratégicas.

O conceito de modelo de negécio, contudo, passou a ser amplamente utilizado pela
comunidade cientifica apenas nos anos 1990 (especialmente na segunda metade).
Para Osterwalder et al (2005) isto ocorreu possivelmente devido ao advento da
internet e ao crescimento do mercado de agcdes NASDAQ para empresas intensivas
em tecnologia. Desde entéo, o termo tem sido mais frequentemente utilizado (mas néo

somente) quando em relagdo com a internet.

3.1.2. Relevancia do conceito

Atualmente, muito tem sido escrito sobre o conceito de modelo de negdcio na
literatura. Diversas definicbes, componentes, caracteristicas e aplicagbes ainda hoje
sao alvo de publicagbes em livros e periddicos na area de negdcios. Embora nao haja
consenso sobre sua definicdo, & possivel enxergar certa convergéncia em diversos
autores. Um dos motivos para a falta de consenso &, possivelmente, a confusdo entre
0 conceito de modelo de negdécio com o de estratégia, como destacam Taran et al
(2009). Alguns autores tentam clarificar as diferengas nos conceitos (MAGRETTA,
2002; AMIT e ZOTT, 2001; OSTERWALDER, 2004; TARAN et al, 2009), mas o tema
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ainda é complexo. E possivel encontrar diversidade tanto nas definicdes de estratégia

como de modelo de negécio.

Para alguns autores, o conceito facilita a compreensao da integragéo entre o processo
estratégico e o de operacgdes, além de permitir identificar e explorar oportunidades
empresariais (AMIT e ZOTT, 2001; OSTERWALDER, 2004). Para Magretta (2002) o
modelo de negdcio facilita a analise, teste e validacdo das escolhas estratégicas da
empresa, mas sua definicao é distinta da de estratégia. Pela visao de Osterwalder

(2004), o conceito seria util para analisar a l6gica pela qual a empresa ganha dinheiro.

Para Morris et al (2006, p.28), o termo modelo de negdcio € normalmente usado para
“descrever a proposta de valor Unica de uma companhia (negécio), como a firma usa
suas vantagens competitivas sustentaveis para ter melhores desempenhos que seus
rivais ao longo do tempo (estratégia), e se, assim como de que forma a firma

consegue gerar dinheiro agora e no futuro (modelo de receitas)”.

Amit e Zott (2001) destacam que o estudo de modelos de negécio é importante porque
o conceito afeta as possibilidades da empresa para criagao e captura (ou apropriagao)
de valor, pontos cruciais a considerar ao explorar inovag¢des. Na industria fonografica,
isto é particularmente relevante, j& que os desafios atuais que as gravadoras
enfrentam estdo relacionados @ mudanga nas formas de criagéo (diferentes formas e
midias para criacdo e consumo de conteudo) e captura de valor (dificuldade em

apropriar-se dos lucros relativos a direitos autorais dos artistas).

Para Aziz et al (2008), um novo modelo de negdcio pode ser uma inovagao disruptiva.
Um modelo de negdcio inovador pode formar a base para uma vantagem competitiva
estratégica de risco e sustentar suas chances para sobrevivéncia, crescimento e
lucratividade. Christensen et al (2009) corroboram com esta viséo, ressaltando que o
langcamento de tecnologias disruptivas no mercado requer que a empresa inove
também em seus modelos de negdcios. A dificuldade construir modelos de negécio

ligados a uma légica disruptiva seria uma falha comum nas empresas.

Reis et al (2003) propéem que um modelo de negdcio € constituido por componentes
genéricos e especificos, sendo os especificos responsaveis por preocupacgdes
relativas a singularidade da firma (posicdo em custos, proposta de valor e recursos e
capacitagdes diferenciados). Esta preocupagdo com questdes de singularidade da
firma no modelo de negdcio também pode ser percebida no trabalho de Johnson et al
(2008) e de Christensen et al (2009), que consideram regras, métricas e normas de

uma organizagao como pertencentes ao escopo de modelo de negécio.
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Ao analisar as definicdes de Mintzberg et al (2006) sobre estratégia (os cinco P’s —
Plano, Pretexto, Padrao, Posigcao e Perspectiva), € possivel compreender a estratégia
como: diretrizes gerais ou especificas para agir diante de dada situagao (estratégia
como um plano ou como um pretexto); um conjunto de agdes consistentes ao longo do
tempo (estratégia como padrao); a localizagdo da empresa no ambiente em que opera
(estratégia como uma posi¢ao); um conjunto de comprometimentos distintos e

integrados com maneiras de agir e responder (estratégia como uma perspectiva).

Com base nestas definigbes, percebe-se a dificuldade em distinguir os conceitos de
estratégia e modelo de negdcio, especialmente em relagdo ao entendimento de
estratégia como uma perspectiva, ja que as maneiras de agir e responder citadas por
Mintzberg et al (2006) estariam ligadas ao modo de atuagao proposto pelo modelo de
negocio. Ou seja, a estratégia em todas as suas diferentes definicdes deve considerar
a légica pela qual a empresa realiza seus negdcios, integrando atividades, finangas e

mercado para se sustentar.

A sobreposicdo de questbes sobre estes dois temas torna o assunto inconclusivo. A
diferenciacdo entre estes conceitos poderia inclusive ser tratada como objetivo de
teses ou dissertacbes. Neste sentido, adotar ambas as perspectivas em um mesmo

trabalho pode tornar a analise confusa, pois nao é ébvio diferencia-los.

Considerando que as definicbes de modelo de negécio estdo em geral mais voltadas
ao desenho ou projeto de um empreendimento, e que as definigdes de estratégia
estdo em geral relacionadas ao acompanhamento histérico das agbes de uma
empresa, o primeiro conceito parece mais adequado para atingir os objetivos desta
pesquisa. Adotar a perspectiva de modelo de negdcio favorece a analise da
experimentagcdo e busca por novas propostas de valor, modelos de recebimento de
receitas, canais de distribuigdo, estruturas de transacdo e outras, que sédo algumas
das questdes mais discutidas no &mbito da industria fonografica. De fato, a revisado
bibliografica deste estudo identificou uma ampla utilizagdo do conceito de modelo de
negocio relacionado a estudos sobre a industria fonografica e as gravadoras (como
por exemplo, OSTERWALDER e PIGNEUR, 2009 ou DUBOSSON-TORBAY et al,
2004). A seguir, destacam-se algumas definicdes e contribuicdes de trabalhos que

auxiliam na compreensao do conceito.
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3.1.3. Contribuicdes selecionadas na literatura

Além da compreensdo sobre a relevancia do estudo de modelos de negdcio, €
interessante destacar como os autores entendem o conceito e como o abordam.

Osterwalder (2004, p.15), por exemplo, define um modelo de negdécio como:

“(...) uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e
seus relacionamentos, e permite expressar a légica pela qual a empresa
ganha dinheiro. E uma descricdo do valor que a empresa oferece para um
ou varios segmentos de clientes e da arquitetura da firma e de sua rede de
parceiros para criar, divulgar e entregar este valor e capital de
relacionamento, com o objetivo de gerar fontes de receita lucrativas e

sustentaveis.”

Em trabalho mais recente, a definicdo é atualizada e passa a ser entendido como “a
descricdo da racionalizagdo do modo como uma organizagao cria, entrega e captura
valor” (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2009, p.14). Em ambos os trabalhos, é
entendido que o modelo é composto por nove blocos basicos (descritos adiante), e,
embora se refiram a captura de valor na segunda definicdo, ndo a consideram como

um componente especifico.

Chesbrough & Rosenbloom (2002) destacam seis fungbes principais de um modelo de
negocio: a articulagao da proposta de valor; a identificagcdo do segmento de mercado;
a definicdo da estrutura da cadeia de valor da firma; a definicdo da estrutura de custos
e potenciais lucros; a descricdo do posicionamento da firma em sua cadeia de valor
(incluindo identificagcdo de complementares e competidores); e a formulacdo de uma
estratégia competitiva. Definicdo semelhante a de Rayport (1999), que entende um
modelo de negdécio como: “Um composto de quatro padrdes de decisdes: 1)
proposicao de valor e mercado alvo; 2) uma oferta para o mercado, que pode ser um
produto, servico, informacao, etc.; 3) um genuino e defensavel sistema de recursos; e

4) um modelo financeiro.”

Linder e Cantrell (2000) entendem que um modelo de negdécio deve explicitar a
proposta de valor da empresa e as operagcdes que sdo executadas para criar ou

agregar valor ao produto/servigo. Para as autoras, os modelos de negdcio podem ser
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categorizados em relacao a sua atividade geradora de lucros e a sua posigao relativa

no continuum de prego/valor.

A proposta € semelhante a de Mahadevan (2000), que acredita ser importante a
combinacdo unica entre trés fluxos que sao criticos para a empresa: o fluxo de valor
(que identifica a proposta de valor para parceiros e consumidores), o fluxo de receitas
(plano para assegurar a geragao de receitas) e o fluxo logistico (relacionado as

questdes de desenho da cadeia de suprimentos do negdcio).

Assim como Osterwalder (2004), Gordijn (2002) propdée uma abordagem ontolégica
para o tema, muito focada na definicdo do conceito e em sua modelagem. O estudo de
Gordijn (2002) apresenta uma metodologia que é centrada na discussao de valor para
especificar o que € um modelo de negdcio eletrénico (e-business). O autor também
discute a evolugdo de modelos de negdcio e os indicadores associados a mudanga,
assim como Hamel (2000) e Afuah e Tucci (2003).

Barringer e Ireland (2006) entendem que os modelos se referem, implicitamente ou
explicitamente, as competéncias internas que formam a base das vantagens
competitivas da firma. O modelo de negé6cio de uma firma seria inerentemente
dependente da colecéo de recursos que esta controla e das capacitacbes que possui.
O foco nos recursos também esta presente em Afuah e Tucci (2001), que apresentam
oito componentes para descrever um modelo de negécio. O modelo deve responder
perguntas como: Qual é o valor oferecido aos consumidores e a quais consumidores
oferecé-lo? Como precificar o valor e quem cobrar por ele? Quais estratégias abordar
para oferecer o valor e como oferecé-lo? Como sustentar alguma vantagem pela oferta
deste valor? Estas perguntas sao mais sinteticamente abordadas por Markides (1999),
que sugere que os executivos entendam trés elementos basicos: o que se vende,

quem é o publico alvo, e como se faz (What — Who — How).

Para Magretta (2002), Mecena (2005) e para Rappa (2001), o conceito de modelo de
negocio esta relacionado ao conceito de cadeia de valor. Magretta (2002) entende o
modelo como dividido em duas partes: (i) as atividades associadas com fazer algo
(desenho, obtengao, manufatura, etc), e (ii) as atividades de negécio associadas com
vender algo (identificacdo de clientes, vendas, condugdo da transacgao, distribuicao,
entrega). Ja Rappa (2001; 2003) e Mecena (2005) entendem que a posi¢cao da
empresa na cadeia de valor explicita a maneira como ela consegue dinheiro e se
sustenta. Para Rappa (2001), é possivel classificar os negdcios eletrbnicos em nove

formas genéricas, diferenciadas pela proposta de valor e pelo modo de gerar receitas.
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Ja os modelos de Tapscott et al (2000), Weil e Vitale (2001), Wucherer (2006) e o de
Shafer et al (2005, p. 202) sao centrado nos relacionamentos da empresa em sua rede
de valor. Shafer et al (2005, p. 202) definem o modelo de negdécio como uma
“representagao da logica central e escolhas estratégicas da firma para criar e capturar
valor dentro de uma rede de valor.” Weil e Vitale (2001) estudam oito tipos de modelos
de negdcio eletronicos, que acreditam servir como base para construgdo de negdcios

na internet.

Timmers (1998; 1999) apresenta uma classificagdo para negécios eletrbnicos que
distingue onze modelos de negdcio eletrbnicos genéricos e os classifica de acordo
com os niveis de integracdo funcional e de inovacdo da empresa. Para ele, para
Stahler (2001, Apud Osterwalder, 2004), Morris et al (2005), e para Selz (1999), um
modelo de negécio representa uma arquitetura para os fluxos de produto, servico e
informagao, que descrevem os atores do negdcio e seus papéis, assim como o0s

potenciais beneficios que cada um dos atores espera.

Hawkings (2001) destaca que um modelo de negdécio descreve a relagédo comercial
entre empresa e os produtos e servicos que ela oferece ao mercado. O autor também
adiciona a importancia do fator sustentabilidade ao entendimento do conceito. Para
ele, um modelo de negdcio deve estruturar custos e fluxos de receita de modo que o

negocio se mostre viavel e auto-sustentavel.

3.1.4. Componentes de um modelo de negdécio

Revendo a literatura selecionada, destaca-se que alguns autores aprofundaram o
estudo a ponto de discutir e descrever os elementos que compdem um modelo de
negocio. O estudo de Osterwalder (2004, p.45-46) destaca uma tabela semelhante,
que foi adaptada e complementada aqui. A tabela 5, apresentada aqui, é util no
sentido de sintetizar a revisdo bibliografica e de mostrar as semelhancas e
divergéncias na explicitacdo dos componentes de um modelo de negdcio na literatura

selecionada.

Como forma de organizacdo da tabela, os componentes destacados pelos autores
destacados foram classificados segundo os quatro pilares definidos por Osterwalder
(2004):
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Produto — Relacionado a industria em que a firma se encontra, aos produtos e

servicos que oferece ao mercado e a suas propostas de valor.

Interface com o consumidor — Relacionado ao segmento da sociedade que a
empresa entende como potenciais consumidores, ao modo de entrega dos

produtos a eles e ao relacionamento entre empresa e cliente.

Gerenciamento da infraestrutura — Quais recursos, capacidades e processos
SA0 necessarios para suportar a empresa e seus produtos. Envolve também as

redes de parceria que a empresa mantém.

Aspectos financeiros — Este item descreve como a empresa consegue se
sustentar, ou seja, explicita o modelo de custos e de receitas que a empresa

utiliza.
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Trabalhos

Afuah e
Tucci (2001)

Applegate
e
Collura
(2001)

Chesbrough
e
Rosenbloom
(2002)

Christensen
et al (2009)
Gordin
(2002)

Hamel
(2000)

Johnson et
al (2008)

Linder e
cantrell
(2000)

Tabela 5: Componentes de um modelo de negdécio

Gerenciamento
da infraestrutura

Atividades
conectadas

¢ Implementacao
e Capacitacoes
e Sustentabilidade
Modelo
operacional
Parcerias

Estrutura da

cadeia de valor

Formulacao da

estratégia

competitiva

e Posicionamento
da firma na
cadeia de valor
(identificacao
de
complementare
se
competidores)

e Recursos

Processos

e Configuracao
de valor

o Atores

e Processos
centrais

o Competéncias
centrais

o Ativos
estratégicos

e Fornecedores,

parceiros e

coalizdes

Recursos- chave

Processos-

chave

e Operacoes

para

criar/agregar

valor

Produto

e Valor do
consumidor

e Produtos e
servicos
oferecidos

e Proposta de
valor

e Proposta de
valor
e Oferta de valor

e Produto

e Proposta de
valor

e Proposta de
valor

e Posicdo no
continuum de
preco/valor

Aspectos
financeiros
Precificacao
Fonte de
receitas

Beneficios
para a firma
€ para os
acionistas

Estrutura de
custos e
potenciais
lucros

e Formula de
lucro

e Troca de
valor

e Estrutura de
precos

e FOormula de
lucro

o Atividade
geradora de
lucros

Interface com o
consumidor

e Escopo

e Oportunidades de
mercado

e Marketing/modelo
de vendas

e Marcae
reputacao

e Segmentos de
mercado

e Segmento de
mercado

e Escopo de
mercado

e DinAmica de
relacionamentos
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Magretta
(2002)

Mahadevan
(2000)
Maitland e
Van de Kar
(2002)
Morris et al
(2003)

Osterwalder
(2004)

Osterwalder
e Pigneur
(2009)

Petrovic,
Kittl et al
(2001)

Rayport
(1999)
Reis (2004)

Stahler
(2001)

Taran et al
(2009)

Atividades
associadas a
fazer algo
Fluxo logistico

Companhias
envolvidas na
criacao de valor
Fatores
relacionados a
competéncias
internas
Fatores de
entrada/saida
(input/output)
Fatores de
estratégia
competitiva
Configuracao
de valor
Capacitacoes
Parcerias

Recursos-chave
Atividades-
chave
Parceiros-chave

Modelo de
producéao
Modelo de
recursos
Sistema de
recursos
Recursos e
capacitacoes
diferenciados
Execucao do
pedido
Recebimento
de
produto/servico
Arquitetura

Configuracéao
da cadeia de
valor interna
Competéncias
centrais

Rede de

Atividades
associadas a
fazer algo
Fluxo de valor

Proposta de
valor

Valor assumido
Fatores
relacionados a
oferta

Proposta de
valor

Propostas de
valor

Modelo de
valor

Oferta

Proposta de
valor
Decisao de
compra

Proposta de
valor
Produto/servico
Proposta de
valor

Atividades
associadas a
vender algo
Fluxo de
receitas
Modelo de
receitas

Fatores
econdmicos

Estrutura de
Custos
Fluxos de
receitas

Estrutura de
Custos
Fluxos de
receitas

Modelo de
receitas

Modelo
financeiro
Posicdo em
custos
Pagamento

o Precificacao

Recebimento
de receita

Modelo de

receitas

Modelo de
receitas

Atividades
associadas a
vender algo

Segmento de
mercado

Fatores de
mercado

Consumidores-
alvos
Relacionamento
Canais de
distribuicao
Segmento de
consumidores
Relacionamento
com o cliente
Canais

Modelo de
relacionamento
com o cliente

Mercado-alvo

Comercializacao
e entrega

e Consumidor-alvo
e Relacionamento

com o cliente
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parcerias

Welil e vitale e Competéncias e Proposta de e Fontes de e Segmentos de
(2001) centrais valor receita mercado
¢ Diagramas ¢ Objetivos e Canais
esquematicos estratégicos

de e-business

Fonte: Construido com base na revisao bibliografica desta dissertagdo, em adigdo com

a tabela construida por Osterwalder (2004, p.45-46)
3.1.5. Trabalhos de destaque

Apébs a realizagédo da revisdo bibliogréafica, foram destacados os trabalhos que mais
contribuiram para o entendimento do conceito de modelos de negdcio, seus
componentes e ferramentas. Alguns destes trabalhos apresentaram uma revisao mais
completa do conceito (definigdo, detalhamento de componentes e/ou proposigdo de
uma ferramenta de analise) e outros destacaram pontos Uteis e complementares, que
auxiliam na analise dos modelos de negdcio das gravadoras nesta dissertagdo. A
partir destes trabalhos, foi constituida a principal base de apoio para a constru¢ao do
quadro conceitual em modelos de negdcio utilizado para analisar as gravadoras,

apresentado adiante. Assim, apresentam-se estes trabalhos nas préximas segodes.

3.1.5.1. Taran et al (2009)

O trabalho de Taran et al (2009) consiste em uma ampla revisao bibliografica, com trés

objetivos principais:

o Apresentar o estado da arte no entendimento do processo de inovacdo em
modelos de negdcio na literatura

e Apontar as inconsisténcias em relagdo a compreensao do conceito nos
trabalhos analisados

e Apresentar sua visdo sobre quais seriam os componentes do “nucleo” do

modelo de negdcios

Os autores descobrem que os motivos principais para a existéncia de inconsisténcias

no entendimento do conceito de modelos de negdcio sio:

1. Inconsisténcias em relagdo aos componentes de um modelo de negdcio
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2. Inconsisténcias em relacédo ao relacionamento entre os conceitos de modelo de

negdcio e estratégia.

3. Inconsisténcias em relagdo a definicdo de inovagdo em modelos de negécio e

falta (gap) de conhecimento do processo de inovagdo em modelos de negécio.

Para eles, o elemento de estratégia ndo deve estar incluido entre os componentes de

um modelo de negdcio. A estratégia “envolve tomadas de decisdo intencionais em

relagdo ao posicionamento do negocio e o modo com a estratégia sera desenvolvida

(orientada para fora), enquanto o nucleo do negdcio representa a implementacio de

fato da estratégia de negdcios (orientada para dentro) (TARAN et al, 2009 p.6)”".

Em sua visao, os componentes do modelo de negédcio estariam relacionados a quatro

perguntas centrais: “A quem nds servimos?”; “O que nds fornecemos?”; “Como nods

fornecemos isto?” e “Como ndés ganhamos dinheiro?”. A tabela 6 representa os

componentes de um modelo de negdcios para Taran et al (2009).

Tabela 6: Componentes centrais de um modelo de negécio para Taran et al (2009)

Pergunta central

Componente central

A quem nés fornecemos?

Consumidor(es)-alvo, geografias e segmentos de

mercado

O que nds fornecemos?

Proposta(s) de valor (produtos e servicos) que a

companhia oferece

Como noés fornecemos

isto?

Configuracao (interna) da Cadeia de valor

Competéncias centrais (ativos, processos e atividades)
que traduzem as entradas (inputs) da companhia em

valor para os consumidores (saida- outputs)

Rede de parcerias: Parcerias estratégicas e

gerenciamento da cadeia de suprimentos

Relacionamento com o(s) consumidor(es). Ex: fisico,
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virtual, etc.

Como nés ganhamos | Modelo de receitas: Estrutura de custo e fluxo de

dinheiro? receitas

Fonte: Taran et al (2009)

Assim, os autores representam sua visao geral sobre modelo de negécio com a figura
3.

Liderancgae cultura

Como podemos desenvolver e implementar com
sucesso capacitagées inovadoras continuas?

Comeo nos ganhamos dinheiroyComo nosfornecemos isto? Mﬁod.

T Cadeia de valor
receitas ﬁ

Competéncias centrais
Rede de parcerias
Relacionamento ¢/ cliente

Estratégia

corporativa
@ Nucleo do Comao podemaos garantir
negc'bcio uma vantagem
competitiva
Cliente(s) % Proposta(s) sustentavel?
alvo de valor

A quem nosfornecemos? 0O que nés fornecemos?

Figura 3: Visao geral sobre modelo de negdcios - Taran et al (2009)

Fonte: Taran et al (2009)

Nesta visdo geral, destaca-se o papel da liderangca e cultura nas organizagbes, que

sao responsaveis por desenvolver e implementar com sucesso capacitagdes voltadas
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a inovacao. Além disto, outro ponto importante nesta visdo é a relacdo entre a
estratégia e o modelo de negdcio. Cabem a estratégia as decisdes relacionadas a
manutengdo das vantagens competitivas que sustentem o modelo de negdcio da
empresa. A sustentabilidade é entendida por Christensen et al (2009) e por Johnson et
al (2008) como relacionada a inovagao, mais especificamente a adaptacdo de modelos

frente a disrupgdes no mercado. Estes dois trabalhos sdo detalhados na seqiéncia.

3.1.5.2.  Christensen et al (2009) e Johnson et al (2008)

Christensen et al (2009) e Johnson et al (2008) se destacam na literatura por ressaltar
o papel da disrupgdo em modelos de negécio. Para eles, tecnologias inovadoras
normalmente requerem nova forma de encarar o negocio, sendo necessario reformular
o modelo de negécios da empresa para tal. O trabalho de Christensen et al (2009)
aproveita o conhecimento gerado em Johnson et al (2008) em respeito a definicao e

detalhamento dos componentes de um modelo de negdcios.

Nos dois trabalhos, ha grande destaque para a proposta de valor do modelo. Para
Johnson et al (2008), a proposta de valor ao consumidor estaria relacionada com a
solucdo de um problema que o consumidor tem. Assim, € necessario que a empresa
entenda o problema em todas as suas dimensdes para que possa apresentar a oferta
ao consumidor. Contudo, isto poucas vezes acontece, pois dificiilmente o uso real dos
produtos é considerado. Entdo, abre-se uma brecha para o desenvolvimento de uma
oferta que solucione o problema (e somente o problema) perfeitamente. A precisao
com que a proposta de valor atende aos desejos do consumidor seria a o atributo mais

importante (e também o mais dificil de alcangar) para o modelo de negdcio.

A férmula de lucro é considerada por Johnson et al (2008) como o modelo que define
como a companhia cria valor para si enquanto entrega valor ao consumidor. Consiste

dos seguintes elementos:

e Modelo de receitas: prego x volume

e Estrutura de custos: custos diretos, indiretos e economia de escala.
Predominantemente direcionada pelos custos requeridos pelos recursos-chave

do modelo de negdcio.
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e Modelo de margem: Margem de lucro esperada para cada transacéo, dados o

volume esperado de vendas e a estrutura de custos.

o Velocidade de recursos: Rapidez de reposicdo de inventario, ativos fixos e
outros ativos. De modo geral, qudo bem utilizados sdo os recursos para apoiar

o volume esperado e gerar lucros.

Johnson et al (2008) consideram recursos-chave como aqueles fundamentais para
criar e entregar valor ao consumidor, tais como funcionarios, tecnologia, produtos,
instalagdes, equipamento, canais e marca. De forma semelhante, os processos-chave
seriam os processos operacionais e de gestao que permitem que o valor seja entregue
de forma que seja possivel repeti-los e aumenta-los em escala. Exemplos de
processos-chave seriam tarefas como: treinamento, desenvolvimento, producgao,
orcamento, planejamento de vendas e servico, podendo incluir também regras,
métricas e normas da companhia. Na figura 4, a representacao do modelo de Johnson
et al (2008).
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FORMULA DELUCRO
* Modelo de receitasQuantodinheiropode
ser feito: prego x volume. Volume pode ser
pensado em termosde tamanho de
mercado, freqliénciade compras, vendas
subordinadas, etc.

« Etruturade custo Como s3o alocadosos
custos: inclui custosde ativoschave, custos
diretos, custosindiretos, economiasde
escala.

* Modelo de margensQuanto cadatransago
deveria lucrar paraatingir niveisdesejados
delucro

* Velocidade de recursosQuéo rapidamente
osrecursosdevem serusadosparaapoiaro
volume alvo. Inclui temposde
atravessamento, produg&o, tempo de
inventario, utilizagdo deativos, e assmpor
diante

REQURSOS CHAVE
necessariospara
entregar apropostade
valor ao consumidor de
formalucrativa. Podem
incluir:

* Pessoal

« Tecnologia, produtos
* Equipamentos

* Informag&o

* Canais

« Parcerias aliangas
*Marca

PROCESSOS CHAVE assim como
regras, métricase nommas, que tornama
entregalucrativadapropostadevalor ao
clienterepetivel e escaldvel. Podem
incluir:

* Processos design, desenvolvimento de
produto, produgdo, manufatura,
marketing, contratagdo e treinamento, Tl.
* Regrase métricas: requerimentosde
margem parainvestimentos, prazosde
crédito,temposde atravessamento,
temposde suprimento

* Normas. tamanho de oportunidade
necessario parainvestimento, abordagem
aosclientesecanais

Figura 4: Representacao de modelo de negdcio segundo Johnson et al (2008)
Fonte: Johnson et al (2008)

E interessante perceber no modelo de Johnson et al (2008) a preocupagéo com alguns
elementos nao incluidos por outros autores. O destaque para o modelo de margens,
por exemplo, é interessante para esta dissertacdo na medida em que a digitalizagao
da musica permite reduzir custos de produgdo, ao mesmo tempo em que permite
replicar arquivos a custo (quase) zero. A loja virtual iTunes, por exemplo, causou
grande impacto na industria ao fixar o prego suas cangdes em US$ 0.99, adotando

uma politica de margens reduzidas para cangdes, compensada pelas margens altas

45



nas vendas de tocadores digitais (iPods e afins). Assim, trata-se de um componente
bastante relevante a considerar na analise do modelo de negdcio das gravadoras, e

por isto sera aproveitado.

3.1.5.3.  Osterwalder (2004) e Osterwalder e Pigneur (2009)

A tese de Osterwalder (2004) é fruto de uma ampla revisdo sobre o tema, e tem o
intuito de apresentar uma ontologia em modelos de negdcio, ou seja, um modelo de
referéncia que sirva como um guia genérico para construgdo e analise de modelos de
negocio. Seu trabalho foi desenvolvido e aprofundado nos anos seguintes,
especialmente em Osterwalder e Pigneur (2009). Neste novo trabalho, a principal
contribuicdo é a do entendimento do modelo de negécio como uma ferramenta
facilitadora para a discussao sobre da logica dos negdcios da empresa. Segundo eles,
esta ferramenta deve ser discutida constantemente na empresa, de modo a gerar
melhor compreensdo dos funcionarios sobre o modelo de negdcio de sua empresa e

também a modifica-lo constantemente, a partir de novas idéias.

Com base em Osterwalder (2004), Osterwalder e Pigneur (2009) apontam os

seguintes componentes (ou “blocos”) de um modelo de negdcio:

1. Proposta de valor — Segundo os autores, a proposta de valor € uma visao geral
de da carteira de produtos e servicos que a empresa oferece e que sao
valorizados pelos consumidores. Ou seja, qual seria a motivagao do cliente em

consumir os produtos da empresa em troca do valor que ele pode oferecer.

2. Segmentos de consumidores — Sao os clientes para os quais a empresa deseja
oferecer sua proposta de valor. Podem ser considerados de acordo com

diversas classificagbes, como idade, sexo, classe social, etc.

3. Canais — Sao os meios de contatar e entregar a proposta de valor aos clientes
alvo. Entre os meios mais comuns de contato estdo os veiculos de midia como
jornais, revistas, televisao, blogs e sites. Em relagdo a entrega, depende da
natureza da proposta de valor. Para bens fisicos, estariamos nos referindo a
lojas, servigcos de entrega e revendedores. Para bens intangiveis, a entrega

pode também ser feita por telefone, internet ou outros veiculos alternativos.

4. Relacionamento com o cliente — Descrigdo do tipo de relacdo mantida entre

empresa e clientes. Entrariam neste bloco questdes relativas ao pré e pos-
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vendas, de forma a analisar a proximidade entre empresa e cliente, e também

a imagem e valor da marca frente seu publico-alvo.

5. Recursos-chave — Descreve os principais recursos utilizados pela empresa
para possibilitar a criacdo de valor e a forma como estao alocados. Considera
questbes como capacitacbes e conhecimento organizacional como

pertencentes ao ambito dos recursos da empresa.

6. Atividades-chave — Descreve o arranjo de atividades necessarias para criar
valor para o cliente. Principais processos e tarefas sdo discutidos, de forma a

analisar o modo de produgéo da empresa.

7. Parcerias-chave — Relacionado a participagao de outras empresas no processo
de criacdo de valor. A presenca da empresa em redes (de todos os tipos) é

analisada neste item, assim como seu relacionamento com fornecedores.

8. Estrutura de custos — Representacdo monetaria das atividades da empresa.
Qual modelo de gerenciamento de custos a empresa utiliza e como questbes

contabeis sdo tratadas.

9. Fluxos de receitas — Descreve o modo como a empresa ganha dinheiro,
considerando as diversas fontes de renda relacionadas a diferentes propostas

de valor.

A figura 5 ilustra 0 modelo de Osterwalder e Pigneur (2009), que contém espacgos
em branco para facilitar o preenchimento de cada um dos blocos em uma

discusséo.
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Parcerias-chave |Atividades-chave| Proposta de valor| Relacionamento | Segmentosde
com O consumidor CONsy midorcs

Recursos-chave Canais

Estruturade custos Fluxos de receita

Figura 5: Representacdo de modelo de negdcio segundo Osterwalder e Pigneur
(2009)

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2009)

E importante perceber no modelo que ha correlagdo entre os elementos de um modelo
de negdcio. Esta correlacdo é demonstrada em Osterwalder (2004) por setas entre os
componentes, mas isto ndo é considerado em Osterwalder e Pigneur (2009). Em
Osterwalder (2004), fica claro que ha algum tipo de dependéncia entre os blocos,
indicando que alguns componentes provém informagbdes a outros. Por exemplo,
percebe-se que fluxos de receita, estrutura de custos, recursos-chave, atividades-
chave e rede de parcerias compdem os dados de entrada para as propostas de valor
da empresa, que por sua vez servem de apoio para decisdes relativas aos blocos

restantes.

Assim como para Johnson et al (2008) e para Christensen et al (2009), a proposta de
valor é o elemento central deste modelo. Ela centraliza as relagdes entre blocos, e por
isto merece especial atencdo. Mudangas na proposta de valor sdo geralmente
significativas e perceptiveis para os consumidores. E, portanto, o elemento que possui
maior risco associado a mudancgas. Entretanto, modificar o modelo de negécio de uma

organizagao significa modificar ndo apenas suas propostas de valor, mas todos os
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blocos, de forma a deixar o modelo coeso. Em relacédo a discussao de valor, o estudo

de Amit e Zott (2001), mostrado a seguir, contribui para este trabalho.

3.1.5.4. Amit e Zott (2001)

Para Amit e Zott (2001, p. 494), “um modelo de negdcio descreve o conteludo, a
estrutura e a governanga de transagbes projetadas para criar valor através da

exploragao de oportunidades de negdcio”.

Seu trabalho incorpora a questdo da importancia da estrutura de transacdes no
modelo de negdcio das firmas. A estrutura de transacgbes estaria relacionada com a
flexibilidade, adaptabilidade e possibilidades de evolugdo e expansao das transagdes

reais da firma.

Os autores adotam uma perspectiva da criagdo de valor, na qual a inser¢cao da
empresa em redes de relacionamentos diversas auxilia a explicar as fontes de valor
acumuladas na empresa. Sdo destacadas quatro dimensdes entendidas como fontes
de criacdo de valor em um modelo de negdécio: Novidade, Fidelizagao,

Complementaridade e Eficiéncia.

Neste sentido, a medida que o numero de atores presentes nas redes da empresa
cresce, a governanca das transagdes da empresa se torna um tépico importante a
discutir. Redes com muitos participantes tornam complexa a compreensdo da
contribuicdo de cada ator no processo de criacdo de valor. Isto & particularmente
relevante ao considerarmos as possibilidades de formacado de redes e comunidades
pela internet, na qual diversos atores contribuem de maneiras diferentes na formacgao

do valor da rede.

Por esta légica, a geracao de valor ndo seria privilégio da firma, mas de todos os
atores participantes de sua rede de relacionamentos. O valor total gerado através de
um modelo de negdcio é igual a soma de todos os valores apropriados por todos os

participantes de suas transacées (AMIT e ZOTT, 2001).

A figura 6 ilustra as quatro dimensdes da criagcdo de valor apresentadas pelos autores.
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Novidade
-Novas estruturas de transagdo
-Novo conteudo transacional
-Novos participantes

Fidelizacao
Eficiéncia / ‘\ «OUStDS tia TIAES
-Custos de Procura -Programas de Fidelidade
«Alcance selecdo Design dominante
-Informagao simétrica / -Confianga

-Simplicidade =Customizacdo

-Velocidade / -Extemalidades de Redes Positivas

-Economias de escala, etc. \

Complementaridades

-Entre produtos e servigos para
clientes (vertical x horizontal)

<Direta
-Indireta

-Entre ativos on-line e off-line
-Entre tecnologias
-Entre atividades

Figura 6: Dimensbes da criagado de valor segundo Amit e Zott (2001)

Fonte: Amit e Zott (2001)

Para Amit e Zott (2001), a dimensdo de Novidade esta relacionada a inovagdo na
estrutura de transacdes, especialmente no contexto dos negécios eletrénicos, bastante
abordados em seu estudo. A inovagao nas estruturas de transacao seria subsidiada
pela Eficiéncia da empresa em relacdo a criagcdo de valor. Esta Eficiéncia teria
diversas conseqléncias, relacionadas a diminuicdo dos custos de transacio. Custos
de transacao reduzidos possibilitam economias de escala, velocidade e simetria nas

informacgdes, etc., que incrementam o valor total gerado pela rede.

Em relagdo a complementaridades, os autores tratam esta dimensdo como geradora
de valor na medida em que elas possibilitam a promogédo do produto principal no
mercado. Para Brandenburguer e Nalebuff (1996), um cliente da mais valor para seu
produto quando ele tem o produto de outro ator do que quando ele tem apenas o seu
produto. A discussao estaria relacionada com a Visdo Baseada em Recursos (VBR), ja
que considera os complementares como ativos estratégicos para a criagdo de valor
(AMIT e SCHOEMAKER, 1993 apud REIS, 2004).
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Ja a dimensao de Fidelizagao é entendida pelos autores como relacionada a criacao
de valor a partir dos mecanismos de retencdo de consumidores, como os custos de
troca, de naturezas diversas (contratos, programas de fidelidade, custos de busca,

etc)®.

O foco nas questdes de criagao de valor que Amit e Zott (2001) propdem se aplica
muito bem as questbes em pauta para a industria fonografica. Enquanto a Eficiéncia
na industria tende a aumentar (menores custos com a digitalizagido, velocidade nas
transacdes, etc.), novas estruturas de transacdo tém surgido (Novidade — redes,
comunidades de fas interagindo de novas formas com os artistas), potencializadas
pela Complementaridade das novas midias (consumo de musica em diversos
formatos), que desafiam as gravadoras a agregar valor as cangdes de diferentes

formas para conseguir Fidelizar o cliente e gerar lucro com ele.

O trabalho de Amit e Zott (2001) influenciou bastante o de Reis et al (2003) e o de
Reis (2004) em relagédo a importancia dada as transacgdes e a criagdo de valor. Como
veremos a seguir, a proposta de modelo de negécio genérico de Reis (2004) inclui

estas questdes e as desenvolve.

3.1.5.5. Reis et al (2003) e Reis (2004)

A contribuicao de Reis et al (2003) esta ligada ao trabalho de Amit e Zott (2001) no
sentido de enfatizar a estrutura de transagdes no modelo de negdcio. Sua definicao
para modelo de negécio diz que este se refere a estrutura e légica das transagdes que
cercam a operacao de um empreendimento, e a forma como este empreendimento em
particular se posiciona no mercado. A estrutura de transagdes também incluiria a
l6gica (0 mecanismo ou o modelo) pela qual as transagdes sao regidas. Em sua
opinido, a estrutura de transacdes influencia a flexibilidade, a adaptabilidade e as

possibilidades de evolucéo e expanséo das transagdes reais.

No entendimento de Reis et al (2003), o modelo de negocio tem componentes

genéricos (passiveis de replicagao para diversas firmas) e especificos (préprios da

% Esta dimens3o é detalhada em: SHAPIRO, C. e VARIAN, H. R., 1999, A Economia da
Informagé@o — Como os Principios Econ6micos se Aplicam a Era da Internet. 1 ed. Rio de

Janeiro, Editora Campus.
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firma). Nos componentes genéricos, insere-se a relagcdo da empresa com
fornecedores e clientes, sob a regéncia da estrutura de transagdes. Nos componentes
especificos, detalha-se a base de recursos e capacitagdes da empresa, sua posi¢cao
em custos e proposta de valor. Os componentes especificos (ou singulares) estariam

ainda relacionados ao posicionamento competitivo da companhia.

Um aspecto interessante no trabalho de Reis et al (2003, p.3) é que:

“(...) varios modelos de neg6cio genéricos podem conviver em uma
mesma inddstria, particularmente em sua fase nascente. Industrias
maduras, entretanto, tenderdo a mostrar apenas um ou dois modelos
genéricos, aqueles que “desencantaram”, bem sucedidos, do processo

competitivo concreto vivido”

O trabalho de Reis (2004) avanga em relacdo ao de Reis et al (2003) no sentido de
incorporar o papel dos agentes complementares no quadro conceitual de modelo de
negocio e aplica-lo na industria de televisdo. Estes agentes complementares sédo de
grande relevancia para o caso em questdo e estariam presentes tanto na ponta dos

fornecedores como na ponta dos clientes.

O modelo de Reis (2004) pode ser visto na figura 7:
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Figura 7: Modelo de negdcio genérico de Reis (2004)

Fonte: Reis (2004)

O modelo detalha tanto as transacbes dirigidas aos fornecedores (e seus
complementares) quanto as transagdes relacionadas aos clientes (e seus
complementares). Do lado dos fornecedores, destaca-se a logica para decisdo de
compra, o modelo para execucdo de pedido e os modelos de recebimento e
pagamento dos produtos/servicos. Do lado dos clientes, sdo abordadas as questbes
relativas a légica de precificagcdo, ao modelo de comercializacdo e entrega e ao
modelo de recebimento da receita proveniente de suas vendas. Todos estes
elementos tém relagdes de dependéncia com o modelo de negécio especifico da

empresa, ou seja, com os atributos que a diferenciam enquanto empresa singular.

Assim, os trabalhos de Reis et al (2003) e Reis (2004) contribuem a esta dissertagao
principalmente em dois pontos: o destaque para as transagdes e o papel dos
complementares em um modelo de negdcio. Estes pontos serdo considerados na

analise do modelo de negocio das gravadoras.
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3.1.6. Construcdo do quadro conceitual de anélise

Como destacado por Taran et al (2009), ao realizar uma revisdo do conceito de
modelo de negdcio, € possivel perceber inconsisténcias entre os diversos autores, o

que dificulta a construgdo de uma visédo unica (ou ao menos amplamente aceita).

Contudo, durante a revisdo foi possivel constatar certa convergéncia, tanto nas
definicbes como nas classificagbes e componentes de um modelo de negdcio. A
pertinéncia de um componente relativo a proposta de valor, por exemplo, foi
explicitada por diversos autores, assim como a preocupagdo com o0 modo de
recebimento de receitas ou a estrutura de apoio para a criagao de valor. Contudo, a
composicao dos quadros conceituais propostos por estes autores (individualmente)
nao parece suficiente para explicar o negécio das gravadoras. Em cada quadro
destacado ha elementos ndo considerados que parecem importantes para o caso em
estudo. Isto significa que basear a analise dos modelos de negécio das gravadoras em

apenas um destes quadros conceituais tornaria a analise incompleta.

Como veremos adiante, historicamente no modelo de negécio das gravadoras, a
questdo de apropriagdao de valor se mostrou bastante presente, pois os direitos
autorais das cancgdes sao 0 mecanismo que permite recompensar tanto os artistas
como as gravadoras. A |loégica de apropriacdo esta ligada ao regime de
apropriabilidade descrito por Teece (1986), que o define da seguinte forma: “Um
regime de apropriabilidade se refere aos fatores ambientais, excluindo a estrutura do
mercado e da firma, que regem a habilidade do inovador para capturar os lucros

gerados por uma inovag¢ao” (TEECE 1986, p.287).

O papel dos complementares € outra questado pouco incluida na discussao de modelos
de negodcio, mas com grande impacto para as gravadoras. O consumo de cangdes
sofre grande influéncia do consumo de outros produtos, como concertos, noticias,
tocadores de musica, etc. Isto impacta diretamente na forma como os negécios das

gravadoras sao conduzidos, devendo ser considerados em sua analise.

Além destes dois pontos principais, alguns componentes como a Logica de
precificacdo e margens e as formas de transacdo entre consumidor e empresa sao
elementos que s6 aparecem em alguns trabalhos selecionados na literatura, mas
também sao importantes nesta industria. Exemplos disso sdo a adogao da precificacao
por faixas musicais nas lojas virtuais (em oposi¢céo a precificagdo por album adotada

pelas gravadoras quando em relagdo aos CDs) e a relagdo cada vez mais direta entre
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gravadoras, artistas e consumidores, utilizando a internet como canal de

relacionamento.

Assim, a necessidade de complementacdo dos quadros conceituais propostos na
literatura apontou para o desenvolvimento de um novo quadro, que atendesse aos
objetivos desta dissertagdo. Para a construcdo do novo quadro, foi aproveitado o
formato do quadro proposto por Osterwalder e Pigneur (2009), pois foi entendido como
0 mais completo dentre os analisados na literatura. Dentre as caracteristicas
preservadas, pode-se citar a logica de cadeia pela qual os autores relacionam os

componentes e a manutengao da proposta de valor como elemento central.

O quadro de Osterwalder e Pigneur (2009) foi entdo adaptado e redesenhado,
passando a considerar elementos como: o papel dos complementares (destacado no
trabalho de Reis, 2004 e em Amit e Zott, 2001), a logica de precificagdo e margens
(presente no trabalho de Reis, 2004 e Johnson et al, 2008, respectivamente), a logica
de apropriagao (presente em Teece, 1986, e na definicdo do conceito em Osterwalder
e Pigneur (2009), porém ndo incluida como um componente) e as transacdes
(presentes no trabalho de Reis, 2004 e Amit e Zott, 2001).

Diversos componentes propostos em Osterwalder e Pigneur (2009) foram mantidos,

como: “parcerias-chave”, “estrutura de custos”, “proposta de valor’, “relacionamento
com o consumidor”’, “canais”, “segmentos de consumidores” e “fluxos de receita’
(apesar de alguns terem tido seus nomes modificados, como se percebe na figura 8).
Outros componentes foram fundidos (“atividades-chave” e “recursos-chave” em
“Estrutura Interna”) e novos componentes foram adicionados (Complementares,
Transacbes, Logica de Apropriagdo, Logica de precificagdo e margens e Formas de

transacgao).

A figura 8 ilustra as adaptagdes feitas no quadro de Osterwalder e Pigneur (2009) de
modo a renomear, fundir e acrescentar componentes. A partir destas adaptagdes foi
possivel reorganizar os novos componentes em um quadro conceitual novo
(apresentado na figura 9), que é utilizado nesta dissertacdo para descrever e analisar

o0s modelos de negocio das gravadoras ao longo de sua histoéria.
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Figura 8: Adaptacdes no quadro conceitual de Osterwalder e Pigneur (2009)

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

Ao analisar a figura 8, é importante notar que alguns dos novos componentes

acrescentam discussdes aos componentes propostos por Osterwalder e Pigneur

(2009), como a Logica de Apropriagcao e os Complementares em relagdo a Proposta

de Valor, enquanto outros sintetizam e unem dois componentes (como a Estrutura

Interna em relagado as atividades-chave e aos recursos-chave), e outros ainda dizem

respeito a questdes que envolvem mais de um componente (como a Ldgica de

precificagdo e margens, que se relaciona tanto com a proposta de valor como com a

estrutura de custos e os fluxos de receita).

Assim, os componentes foram reorganizados e deram origem ao quadro conceitual a

ser utilizado nesta dissertacao, apresentado pela figura 9.
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Figura 9: Quadro conceitual de analise

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

O quadro conceitual de analise proposto aqui tem como objetivo enriquecer tanto o
trabalho de Osterwalder e Pigneur (2009) como o de outros autores destacados nesta
dissertagcao. Ele se mostra mais apropriado para discutir as questdes de negdcios das
gravadoras e da industria fonografica em geral, mas nao se limita a elas. Durante a
construgdo do quadro tentou-se manter uma estrutura genérica, que permitisse sua
aplicagdo em outros tipos de empresas e industrias. Nos proximos itens, os

componentes deste quadro serdo detalhados.

3.1.6.1. Detalhamento do quadro conceitual de analise

A partir da figura 9, sao destacados abaixo os componentes do quadro conceitual de

analise e suas respectivas importancias e origem na literatura selecionada.
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e Estrutura Interna e Relacdes Externas

Os componentes “Estrutura Interna” e “Relacbes Externas" compreendem os
elementos necessarios para que a empresa construa e agregue valor ao produto ou

servigo que oferece.

A Estrutura Interna descreve os elementos que possibilitem que a empresa utilize seus
recursos (pessoas, tecnologia, ativos, equipamentos, etc.) e capacitagcdes para realizar
processos de criagao/agregacao de valor. A importancia deste elemento pode ser
percebida na VBR (Visdo Baseada em Recursos), assim como os complementares a
eles (AMIT e SCHOEMAKER, 1993, apud REIS, 2004). O foco da VBR no que é
interno a firma destaca que rendimentos excepcionais fluem de ativos unicos,
especificos da firma, que ndo podem ser imediatamente replicados (Proenca, 1999
apud Reis, 2004).

Ja as relagdes externas se referem as fontes de criacdo de valor fora dos limites da
empresa, como a participagdo dos principais fornecedores, colaboradores,
investidores e parceiros na criagdo/agregagcdo de valor. Segundo Osterwalder e
Pigneur (2009) esta relacdes externas podem ser firmadas com o intuito de otimizagéo
e economia de escala, de redugado de risco e incerteza ou para adquirir recursos e

atividades especificas.

Os componentes “Estrutura Interna” e “Relagbes Externas” possuem um elemento
conector, Transacbes, que detalha os tipos de transagdo envolvidos entre as duas
partes, como contratos, parcerias, etc. Estas transacbes sido entendidas por Reis
(2004) e Amit e Zott (2001) como relevantes para definir o tipo de relagdo entre

empresa e seus parceiros (ou fornecedores, colaboradores, etc.).
e Estrutura de Custos

A estrutura de custos € um componente ligado tanto a Estrutura Interna quanto as
Relacdes Externas. E onde se mostram as questdes relacionadas aos gastos
destinados a criacdo e manutengdo da proposta de valor criada pela empresa. Para
Williamson (1975 apud Reis, 2004), a eficiéncia nas transagdes seria uma importante
fonte de valor, considerando que ela esta normalmente relacionada a reducédo de
custos. Para Osterwalder e Pigneur (2009), os modelos de negdcio podem ser
direcionados pelos custos (tentando manter a estrutura mais enxuta possivel para
oferecer propostas de valor de baixo preg¢o) ou pelo valor (oferecendo produtos e

servigos de alto valor agregado).
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A Estrutura de Custos é destinada a descrever principalmente os custos fixos, custos
variaveis, economias de escala e economias de escopo. Para os objetivos desta
dissertagdo, apenas os dois primeiros sdo efetivamente relevantes. Estes custos
devem ser estruturados no modelo de modo consistente com os componentes “Légica
de precificagcdo e margens”, “Formas de Transacao” e “Modelo de Receitas”, de tal
forma que o negdcio se mostre economicamente viavel e sustentavel, o que no
trabalho de Christensen et al (2009) e de Johnson et al (2008) é referido como formula

de lucro.

e Logica de Apropriacao

A Légica de Apropriacao se refere ao regime de apropriabilidade proposto por Teece
(1986) e descreve os mecanismos existentes no meio ou adotados pela empresa para
assegurar que as receitas do negocio sejam devidamente entregues a quem criou e
agregou valor no processo de construcdo da Proposta de Valor. Ela pode estar ligada
a posse estratégica de um bem, a contratos de exclusividade, a conhecimentos
especificos para realizar tarefas, dentre outros. “Caso a Ldogica de Apropriagao seja
forte, isto significa que o inovador conta com uma protecado, seja ela legal ou néo,
eficaz ou que a natureza da inovacéao é tal que nao permite que os imitadores tenham
acesso as informagdes relevantes para a imitacao” (TOYAMA, 2006. p.31). No caso
das gravadoras e dos artistas, esta protegdo tem sido historicamente representada
pelos direitos autorais garantidos por lei, que hoje em dia estdo em ampla discussao,
dados os altos niveis de falsificagdo de midias e de trocas ndo autorizadas de arquivos

musicais.

e Proposta de Valor

A Proposta de Valor é possivelmente o componente mais destacado nos estudos de
modelos de negocios. Como destacam Christensen et al (2009), esta relacionada aos
problemas e necessidades que os consumidores desejam ver solucionados ou
satisfeitos. Neste componente, o foco ndo é nos produtos e servigos oferecidos, mas
sim no que os torna atrativos para os consumidores. Descreve-se a oferta da empresa
e as motivagdes que levam o consumidor a adquiri-la. Para Osterwalder e Pigneur
(2009), aspectos importantes a considerar na Proposta de Valor sdo: o grau de
novidade, o desempenho e a personalizagdo que a proposta pode apresentar.
Entende-se aqui a Proposta de Valor como o componente mais destacado do modelo,

na medida em que a maioria dos componentes esta diretamente ligada a ela. Isto que
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significa que modificar um modelo de negdcio quase sempre significara repensar as

questoes relativas a Proposta de Valor.

e Ldgica de precificagao e margens

A Logica de precificagdo e margens € adicionada a este quadro conceitual a partir das
contribuicbes de Reis (2004), Johnson et al (2008) e Christensen et al (2009). Detalha
0s mecanismos utilizados no negocio para estipular o preco dos produtos e servigos
comercializados. Destaca a relagdo entre risco e retorno adotada pela empresa e
como o produto ou servigo é cobrado ao consumidor. Considerando que nem sempre
a precificagdo de produtos é feita apenas com base em seu custo de producéo, a
Logica de precificacdo e margens deve ser um componente diretamente relacionado a
Proposta de Valor, pois seu principal dado de entrada é (em geral) a percepg¢ao de
valor do cliente sobre os produtos e servigos oferecidos. Afuah e Tucci (2001) citam
algumas formas de precificagdo: menu ou prego fixo (vendedor define o preco);
barganha um-a-um (negociacdo para determinar o prego “justo" para o comprador);
leildo (disputa pela melhor oferta); leildo reverso (comprador propdée um prego e o
vendedor decide se o aceita ou o rejeita); e o escambo (troca de produtos ou
servigos). No caso das gravadoras, a precificagdo utilizada é historicamente o preco
fixo de cangdes em albuns, mas como veremos adiante, ha novas formas de

precificagdo surgindo nos ultimos anos.

e Complementares

O componente relativo aos Complementares do negdcio se refere aos elementos que
elevam a percepcao de valor do cliente ou reduzem o custo sobre os produtos e
servicos da empresa. Como entendido por Amit e Zott (2001), podem ser melhorias na
criacao e agregacao de valor, produtos/servicos que complementam a utilizagdo das

ofertas ou facilitadores na entrega e relacionamento com o cliente.

Ja a visdo de complementaridade de Bradenburguer e Nalebuff (1996) é proveniente
da teoria dos jogos aplicada a realidade empresarial, na qual a competicdo e a
cooperacado sdo elementos necessarios e desejaveis para a empresa. Assim, a idéia
do negdcio ser encarado como um jogo entre clientes, fornecedores, competidores e
complementares permite entender a empresa como pertencente a uma rede de valor,
na qual estes quatro grupos s&o vitais para o curso dos negdécios. Os complementares

podem estar relacionados aos produtos oferecidos ao mercado, como aos
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mecanismos de entrega ou mesmo aos colaboradores da empresa (que segundo a

teoria dos jogos, em outros momentos podem ser encarados como competidores).

e Relacionamento e Entrega

Os mecanismos de Relacionamento e Entrega sdo os conectores responsaveis pela
interagdo entre empresa e consumidores. Descrevem a 0s meios pelos quais a
empresa mantém contato com o mercado e os canais utilizados para entregar os
produtos e servicos aos consumidores. Para Osterwalder e Pigneur (2009), a os
canais de entrega podem ser proprios ou de parceiros, diretos ou indiretos. Para eles,
a dificuldade esta em encontrar o equilibrio entre diferentes tipos de canais, para
integra-los de modo a satisfazer o cliente e maximizar as receitas. Quanto ao
relacionamento, é possivel destacar diversos modos de contato entre empresa e
cliente, que podem coexistir, como: assisténcia pessoal (dedicada ou nao), self-
service, servicos automatizados, comunidades e co-criagdo (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2009).

e Formas de Transacao

As Formas de Transagdo descrevem o modo como O negdcio entre empresa e
consumidor € concluido e pago. Ele pode ser indireto, quando ha um agente
intermediario para a conclusdo do negécio ou direto quando ndo ha intermediarios.
Normalmente, nas transagbes indiretas os intermediarios sdo os varejistas, que
controlam diversos canais de distribuicdo. Ja as transagdes diretas acontecem quando
a empresa € a propria varejista, possui canais de distribuicdo proprios ou se trata de
um contrato no qual ndo ha necessidade de entrega de produtos. As formas de
transacao estariam também associadas a légica de fidelizagdo do negocio. Segundo
Amit e Zott (2001), a fidelizagcao envolve custos de troca e externalidades de rede
positivas, estando relacionados a diversos tipos de aprisionamento entre consumidor e
empresa. Para Shapiro e Varian (1999, apud Reis 2004) estes tipos de aprisionamento
podem ser. compromissos contratuais; compras de bens duraveis; treinamento em
marca especifica; informacao e banco de dados; fornecedores especializados; custos

de busca; programas de lealdade.

e Segmento de Consumidores

O componente dos Segmentos de Consumidores descreve o mercado que é atendido
pela Proposta de Valor da empresa. Para Taran et al (2009), consiste dos clientes-alvo

da proposta de valor da empresa. Para Osterwalder e Pigneur (2009), ha diferentes

61



tipos de segmentos de consumidores: mercados de massa (grande grupo de clientes,
com necessidades semelhantes), mercados de nicho (pequeno grupo de clientes, com
necessidades especificas, especializadas), mercados segmentados (divisao dos
clientes por grupos, com diferentes caracteristicas), mercados diversificados
(diferentes propostas de valor para diferentes grupos de clientes) e mercados

multilaterais (diferentes grupos de clientes, que negociam entre si).

E importante notar que cada segmento de consumidores pode ser associado a
diferentes propostas de valor, requerendo diferentes mecanismos de Relacionamento
e Entrega ou diferentes Formas de Transagao. Além disto, a Logica de precificagao e
margens também pode ser destacada para diferentes clientes, gerando diferentes

tipos de receita.
e Estrutura de Receitas

A Estrutura de Receitas descreve os diferentes fluxos econémicos pelos quais a
empresa é recompensada por seus negécios. Taran et al (2009) entendem que é o
componente que responde a pergunta: Como nés ganhamos dinheiro? Contudo, cada
Segmento de Consumidores pode recompensar a empresa com diferentes formas de
receita, sejam elas financeiras ou ndo. Para Osterwalder e Pigneur (2009), as receitas
podem vir de vendas de ativos, taxas de utilizacdo, assinaturas, aluguéis ou
licenciamentos, mas é importante atentar para as formas nao financeiras, que geram
dinheiro de forma indireta para a firma, como valorizagdo da marca, reputagao, etc.
Assim, a principal questdo neste componente é detalhar quais sdo as receitas

recebidas e suas respectivas importancias.

3.1.6.2. Equagao Econbmica

Com base na proposta de Johnson et al (2008), que considera o componente “formula
de lucro”, o quadro conceitual desenvolvido nesta dissertacdo destaca a relevancia de
um componente semelhante. E interessante notar que a Estrutura de Custos, a Légica
de precificagdo e margens, as Formas de Transacgao e a Estrutura de Receitas podem
ser consideradas em conjunto, de forma a descrever sinteticamente a parte econémica
do modelo de negdécio de uma empresa. Este conjunto sera chamado aqui de
Equac&o Econdmica do negocio, dado que n&o esta apenas relacionado a como o
modelo lucra, mas sim como o ele se sustenta do ponto de vista econémico, isto &,

como os fluxos de entrada e de saida de capital sdo projetados.
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Figura 10: Composi¢cado da Equagao Econémica

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

Apds a construgdo e o detalhamento do quadro conceitual em modelo de negécio,
destaca-se que este sera utilizado como ferramenta de analise para descrever a
estrutura dos negécios das gravadoras ao longo da histéria da industria fonografica e

para analisar os modelos emergentes nos ultimos anos.

3.2. Inovacdes sustentadoras e disruptivas

Esta sec¢éo é dedicada a incluir a discussao de inovagdes disruptivas e sustentadoras
na analise da industria fonografica (e conseqlientemente das gravadoras). Esta
discussao contribui ao objetivo desta dissertacdo ao destacar que a dinamica dos
mercados pode, muitas vezes, ser afetada por inovagcées que mudem radicalmente o
modo de consumo. Isto pode gerar a necessidade de mudanca nos modelos de
negoécios das empresas e mudar drasticamente a estrutura do mercado, muitas vezes

levando grandes titulares do setor a faléncia.

No capitulo que apresenta o histérico da industria fonografica, perceberemos que
houve muitas transformacdes neste mercado. O surgimento das maquinas coin-in-slot,
das emissoras de radio, dos discos de vinil, fitas cassete, CDs e arquivos virtuais sao
exemplos de inovagdes nesta industria, que modificaram a estrutura do mercado de
diferentes formas. Estas mudancas sdo analisadas por Knopper (2009) como
inovagcdes na industria, que em sua maioria foram mal compreendias pelas

gravadoras, o que resultou em crises ao longo de sua histéria.
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Esta secao apresenta a teoria de inovagdes disruptivas e sustentadoras, destacando o
método de analise proposto por Christensen e Raynor (2003) para classificar
inovacdes em disruptivas ou sustentadoras (no caso de inovagdes disruptivas, o
meétodo ainda as classifica como de baixo ou de novo mercado). Isto sera util para

compreender a natureza das transformacoes ocorridas na industria fonografica.

3.2.1. Inovacdo e dindmica nos mercados capitalistas

Schumpeter (1942) pode ser considerado um dos grandes trabalhos no campo de
inovacgdo. Ao discutir a dindmica do sistema capitalista, o autor destaca que mudangas
na estrutura dos mercados sio inerentes a evolugao do sistema. Em sua visao, ele
considera que as transformacgdes nas industrias ndo sao fruto apenas de fatores
externos (como guerras, revolugdes, etc.), mas sim de um processo chamado por ele
de “destruicdo criativa”, que seria como um motor que revoluciona a estrutura
econbmica das industrias, a partir de dentro. Assim, a principal fonte de inovagao nas
industrias seria atribuida a competicdo, e consequientemente, as proprias empresas,

para garantir sua sobrevivéncia.

Em respeito & adaptagcdo das empresas em ambientes dindmicos, Clemente e

Caulliraux (2007) explicam que:

Para sobreviver e obter sucesso neste cenario, uma organizacao precisa
desenvolver a capacidade de entender a dindmica do ambiente a sua volta
e ndo sO ser capaz de se adaptar a este, como desenvolver novos
modelos de negdécio, novas propostas de valor, com composi¢des de
novos produtos e servi¢cos, novas técnicas de operagdo, novos modelos
organizacionais e abordagens gerenciais. Neste sentido, a capacidade de
gerar inovagbes deixa de ser um atributo de diferenciagdo para ser um

requisito minimo de sobrevivéncia no mercado.

A pesquisa de Christensen (1997) questiona quais sdo as circunstancias que levam
grandes firmas a manter seu dominio sobre o mercado e também as que levam as
grandes firmas a perder a batalha para outras firmas (muitas vezes de pequeno porte

ou entrantes no mercado). Estas circunstancias estariam, segundo ele, relacionadas
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ao fato de que as grandes empresas, ja estabelecidas em posi¢cao de lideranca de
mercado, tendem a balancear mal os investimentos em desenvolvimento de
tecnologias, dando mais importancia as tecnologias sustentadoras do que a

tecnologias disruptivas.

Isto aconteceria porque as inovagdes sustentadoras tém a caracteristica de apresentar
melhores resultados em curto prazo e de incorrer em menores riscos do que as
inovagdes disruptivas. Esta ansia por resultados rapidos e aversdo a riscos seria
motivada pelos interesses de curto prazo dos acionistas, que requerem crescimento
constante da empresa com risco reduzido. Entretanto, para Christensen e Raynor
(2003), combinar crescimentos constantes com riscos pequenos ao longo dos anos é
um privilégio de pouquissimas empresas, € mesmo as que conseguem nao estao

alheias a momentos de dificuldades.

Christensen e Raynor (2003) percebem que as grandes transformacgdes nas industrias
nao sao ditadas por inovacdes sustentadoras, mas por inovagdes disruptivas. Os
autores argumentam que apos o negdcio principal da empresa atingir sua maturidade,
a busca por novos negécios tende a envolver riscos elevados, isto é, desenvolvimento
de novos produtos ou reformulacdo dos mesmos. Isto quer dizer que, para empresas
com negdécios maduros, é vital antecipar: as novas fontes de lucro da industria; os
novos direcionadores de vantagem competitiva; as possiveis mudangas de estrutura
da industria; o papel de novas empresas (entrantes); e os ativos ou processos a

terceirizar quando (e se) a mudanga acontecer.

3.2.2. Tecnologias de sustentacéo e de disrupgéo

Christensen e Raynor (2003) entendem como tecnologias de sustentacdo, aquelas
destinadas a melhorar o desempenho dos atributos mais valorizados pelos clientes
mais exigentes do produto da empresa. Estas tecnologias podem ser incrementais ou
descontinuas, e tendem a acompanhar um equivalente incremento no prego do
produto. Tendem, portanto, a atender os clientes mais lucrativos dos mercados
dominantes, dispostos a pagar pela melhoria. Em geral, os atributos melhorados estéo
relacionados a durabilidade, agilidade, dimensdes ou eficiéncia do produto. Em
relagdo ao impacto sobre o modelo de negoécio da empresa, costumam melhorar ou
preservar as margens de lucro, mediante a exploracdo dos processos e da estrutura
de custos existentes e por meio do melhor aproveitamento das atuais vantagens

competitivas.
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Ja as tecnologias disruptivas ndo buscam oferecer produtos com desempenho
superior aos atuais. Na realidade, elas buscam oferecer novas formas de uso, que a
principio ndo afetam as empresas titulares do setor. Contudo, elas sao capazes de
criar novos mercados ou mesmo de remodelar mercados ja existentes. Para Danneels
(2004), tecnologias disruptivas sdo capazes de mudar as bases da competicdo ao
mudar as métricas de desempenho pelas quais as firmas competem. Anthony et al
(2008) entendem as inovagdes disruptivas como as principais alavancas para o
crescimento das empresas. Elas seriam importantes para preencher “buracos” no
crescimento e surpreender continuamente o mercado. E comum que este tipo de
inovacao seja langcado por pequenas ou novas empresas no mercado, mais dispostas

a apostar para superar as titulares.

O sucesso destas tecnologias costuma surpreender as empresas titulares porque em
um primeiro momento ndo competem pelo mesmo mercado. Operando por métricas e
estruturas diferentes, as empresas que langam a disrupgdo passam em seguida, a
competir pelo mesmo mercado das titulares. Quando isto acontece, a reacdo das
titulares torna-se dificil devido as diferencas em sua estrutura e a seus
comprometimentos. Esta perda de mercado pode se tornar permanente e gerar a

reconfiguragdo do mercado, com novas empresas passando a domina-lo.

Quando langadas, as inovagdes disruptivas costumam oferecer desempenhos pouco
abaixo das necessidades dos clientes e, portanto, ndao parecem configurar uma
ameaga para as grandes empresas, ja que atuam em mercados pouco ou nada
explorados pelas titulares. Contudo, este baixo desempenho costuma ser
acompanhado de pregos também baixos, 0 que consegue aos poucos conquistar
aqueles clientes que se sentem “sobre ofertados” pelo produto lider, isto é, que nao
enxergam valor adicional em suas novas funcionalidades (utilizam apenas as fungdes

basicas).

O apoio destes clientes gera entdo a possibilidade de desenvolver o produto
disruptivo, que com uma nova abordagem, consegue adentrar no mercado do produto
lider e conquistar seus clientes. Este € o momento em que a empresa titular
normalmente percebe a ameaca e ensaia sua reacgdo. Contra disrupgcbes de novo
mercado (explicadas adiante), € comum que as titulares ignorem o ataque, ao passo
que contra disrup¢des de baixo mercado (explicadas adiante), a tendéncia é “fugir” do
ataque, ou seja, abandonar a fatia de mercado atacada (o que acaba “encurralando” a
empresa lider com o tempo). Desta forma, o produto antes lider acaba por entrar em

declinio, ja que as inovagdes que antes o sustentavam nao sdo mais eficazes.
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Para contra-atacar de forma eficaz, a empresa titular precisa em geral modificar
rapidamente (e muitas vezes, drasticamente) seu modelo de negdcio para
acompanhar o crescimento do novo produto, o que ndo acontece com muita
freqUéncia. Christensen et al (2009) destacam a importancia do modelo de negdcio da
empresa acompanhar as inovagdes disruptivas. Inovar no modelo de negdcio consiste
em realizar mudangas que gerem novas propostas de valor para a empresa. Para isto,

€ necessario entender bem a tarefa que os consumidores tentam realizar.

A

Performance

e
_e® -, - exigentes

Performance que
pode ser absorvida
pelos clientes

Inovagéo - Q
. . ”
Disruptiva . -

Tempo

v

Figura 11 — Trajetéria de inovagdes sustentadoras e disruptivas

Fonte: Christensen e Raynor, 2003

A figura 11 ilustra a evolugdo das inovagdes disruptivas e sustentadoras. As linhas
continuas representam a trajetéria da necessidade do cliente, levando em conta um
leque consideravel de consumidores do mesmo produto e seu nivel de exigéncia
quanto aos atributos do produto. A linha pontilhada superior representa o caminho
percorrido por um produto e sua tendéncia natural de evolugao, sendo aperfeicoado ao
longo do tempo. Ao entrar no mercado, ele atinge primeiramente os consumidores
menos exigentes, se aperfeicoa, conquista consumidores mais exigentes, até o ponto
em que as mudangas introduzidas ja n&do causam impacto. Neste ponto, os
consumidores nao percebem ou ndao dao mais valor as novas funcionalidades,
perdendo as vezes o interesse pelo produto, pois normalmente as melhorias vém
acompanhadas de maiores precos. Esta é a trajetoria classica das inovagdes

sustentadora.
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Ja a linha pontilhada inferior mostra o rumo de um produto disruptivo, em especial de
baixo mercado. No comeco de sua atuacdo, ele é consumido por clientes que
procuram um produto mais barato, com apenas as funcionalidades basicas
necessarias para seu funcionamento. Esses consumidores sdo, em maioria, aqueles
que enxergam o produto lider de mercado como “bom demais”, e procuram assim um
produto mais “direto” e mais barato, mesmo que com pior desempenho. A medida que
este produto consegue recursos para se desenvolver, ele entra no mercado principal e
comega a concorrer com o produto lider, que no momento esta sobrevalorizado pela

empresa, além de possuir uma proposta de valor diferente do entrante.

As inovacgbes disruptivas podem ser de dois tipos, segundo Christensen e Raynor
(2003): de novo mercado ou de baixo mercado. A figura 12 ilustra estes tipos de

inovacao disruptiva.

~ -, Disrupgéo de baixo mercado
- -, Procurar clientes saciados com
Inovagdo e modelos de negdcio de baixo custo
Disruptiva P

Diferentes medidas
de Desempenho
\
\

Tempo

-7 Disrupgdo em novo mercado
; Concorrer contra 0 ndo-consumo Tempo

Figura 12 — Inovagobes disruptivas de novo mercado e de baixo mercado

Fonte: Christensen e Raynor, 2003

As inovacgdes disruptivas de novo mercado sao aquelas destinadas a conquistar os
consumidores que por algum motivo, ndo consomem o produto lider. Dentre as razdes
para o ndo consumo, pode-se citar falta de dinheiro, equipamento ou habilidades para

comprar e usar o produto. Assim, os produtos disruptivos de novo mercado costumam
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trazer baixo desempenho nos atributos “tradicionais”, mas melhoria do desempenho
em novos atributos (tipicamente simplicidade e conveniéncia). Para a empresa, isto
representa preg¢os unitarios mais baixos com volume de produgdo menor (num
primeiro momento), assim como uma margem bruta unitaria menor (CHRISTENSEN e
RAYNOR, 2003).

Segundo Daneels (2006), nestes casos falta as empresas titulares a habilidade para
servir novos mercados. Para ele, ainda que estas empresas ndo tenham planos de
competir nestes novos mercados servidos pelas novas tecnologias, é importante

monitora-los para compreender se 0 que esta acontecendo pode as impactar.

3.2.3. Método de andlise

O método de analise utilizado para classificar as inovagdes na industria fonografica em
tecnologias de disrupcao (baixo ou novo mercado) ou de sustentacdo sera o
apresentado por Christensen e Raynor (2003). Para os autores, uma inovagao podera
ser considerada disruptiva de novo mercado se responder positivamente ao menos a

uma das seguintes perguntas:

e Fatia consideravel da populagdo nao tem dinheiro, equipamentos ou
habilidades para ter ou usar o produto por conta prépria e, em
consequéncia, nao utiliza o produto de modo algum ou precisa pagar a

alguém com mais recursos para maneja-lo em seu lugar?

e Para usar o produto, os clientes precisam dirigir-se a locais inconvenientes ou

centralizados?

Ja as inovagbes de baixo mercado sdo aquelas que atendem a clientes com
necessidades mais basicas do produto, ou seja, consumidores saciados (ou mais do
que satisfeitos), do segmento inferior do mercado dominante. Estes clientes nao
enxergam valor ou ndo estdo dispostos a pagar pelo produto lider porque este produto
€ “bom demais” para seu uso (portanto mais caro do que elas gostariam que fosse).
Assim, a disrupcdo de baixo mercado ocorre quando é possivel criar produtos menos

sofisticados (mas ainda assim com bom desempenho nos atributos “tradicionais”).
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Para a empresa, isto significa a adogdo de uma nova abordagem operacional ou
financeira (ou ambas), o que pode significar uma nova combinagdo de margem bruta
mais baixa e giro mais alto de ativos, capaz de gerar retornos atraentes a pregos mais
baixos (CHRISTENSEN e RAYNOR, 2003).

Para os autores, uma inovagao podera ser considerada disruptiva de baixo mercado

se responder positivamente as duas seguintes perguntas:

e No baixo mercado, existem clientes que gostariam de comprar produtos
menos sofisticados, mas com bom desempenho, se pudessem adquiri-los a

precos mais baixos?

e Temos condi¢cdes de criar um modelo de negdcio que gere lucros atraentes, a
precos com desconto, de modo a conquistar esses clientes saciados do baixo

mercado?

Para classificar as inovagdes, Christensen e Raynor (2003) propdem que se teste
primeiramente se ela se encaixa como disruptiva de novo mercado ou baixo mercado.
No caso de assemelhar a um destes grupos, ha ainda um novo teste, que é responder

a pergunta:

¢ Ainovacao é disruptiva para todos os titulares significativos do setor?

Em caso de resposta positiva, a inovagdo podera definitivamente ser considerada
como disruptiva. Caso contrario, os autores afirmam que ela provavelmente sera uma

inovagao sustentadora.

Assim, este método de analise facilitara o entendimento da natureza das inovagdes
ocorridas na industria fonografica ao longo de sua histéria. Em especial, ajudara a
compreender se as agbes tomadas pelas gravadoras em cada uma das épocas do
desenvolvimento da industria foram coerentes e adequadas as transformagdes

ocorridas.

70



4. HISTORICO DA INDUSTRIA FONOGRAFICA - EUA

Neste capitulo, é apresentado um breve historico do surgimento e evolugdo da
industria fonografica nos EUA. Sao destacadas as principais transformagdes ao longo
de sua existéncia e a evolugdo do mercado fonografico, com foco nas gravadoras.
Esta descricdo é interessante para localizar historicamente os marcos na industria e
tracar paralelos com a situacao atual, de forma a contextualizar o leitor com o mercado
fonografico, desde seu inicio. Devido a maior facilidade de encontro de dados
histéricos de vendas nos EUA do que no continente europeu ou em menores
mercados (como o Brasil), optou-se por focar a descrigcdo do capitulo nos EUA, visto
que o pais compds o maior mercado de musica do mundo desde o inicio da industria e
que as maiores gravadoras do mundo estiveram historicamente presentes ou de
alguma forma ligadas aos EUA. Desta forma, entende-se esta revisdo como suficiente
para promover a compreensao da evolugao histérica da industria fonografica como um
todo, mesmo porque as grandes gravadoras americanas estiveram e estdo presentes

tanto no Brasil como em outros paises.

A descricao é dividida em épocas, as quais contém apontamentos sobre dados de
mercado, fatos histéricos, tecnologias e modelos de negécio das gravadoras,
utilizando o quadro conceitual de analise. Isto permite realizar uma contextualizagao
sobre a origem das questdes apresentadas no préximo capitulo, dedicado a atualidade
da industria (a partir de 1999)

4.1. Introducéo

A histéria da industria fonografica comecgou ha mais de um século. Muitas companhias
participaram deste mercado. Diversas foram a faléncia, poucas prosperaram. As que
continuam até hoje fazem parte de uma longa histéria de crises e reerguimentos,
influenciados pela evolugao da tecnologia, pela situagdo econdmica mundial e pelas
parcerias estabelecidas entre gravadoras e diversas empresas. E interessante notar
que certas questdes presentes ha décadas atras sdo semelhantes aquelas presentes

hoje em dia, o que reforgca a importancia de revisar a historia desta industria.
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4.2. Do fonégrafo a primeira crise (1877 a 1920)

Apesar de alguns autores (VIVEIRO e NAKANO, 2008; AGUIAR JR. et al, 2008)
considerarem como marco inicial da histéria da industria fonografica a invengédo do
fonografo por parte de Thomas Edison em 1877°', ha quem indique (TSCHMUCK,
2006) que a simples invencao desta tecnologia n&o viria a configurar de fato o
nascimento de uma industria. Isto aconteceria apenas apds Chichester Bell (primo de
Alexander Graham Bell), Charles Sumner Tainter e Emile Berliner inventarem o
gramofone em 1886 e conseguirem investimentos de Jesse H. Lippincott em 1888%.
Lippincott acabou por investir em ambos os projetos (fondgrafo e gramofone), criando
em 1889 duas empresas para distribuicdo destes produtos, a North American
Phonographic Company (direcionada a Thomas Edison e ao fonégrafo) e a Columbia
Phonographic Company (ligada a Bell, Tainer, Berliner e ao gramofone) (TSCHMUCK,
2006).

O Gramofone®, na realidade, era um tipo de fondégrafo, uma marca de patenteada por
Emile Berliner em 1888, na Alemanha (o que inclusive gerou acusagdes de plagio, por
Edison). A diferenca entre o tocador de Berliner e o de Edison era basicamente a
midia que utilizavam, ja que sua aparéncia era semelhante. Enquanto o de Berliner
utilizava discos planos com ranhuras (base de zinco coberto com cera de abelha), o de

Edison utilizava cilindros de bronze.

Dada esta semelhanga, certa confusdo na nomenclatura popular dos aparelhos surgiu.
Na Europa, passou-se a utilizar o termo gramofone genericamente (referindo-se a
qualquer tocador), mas nos EUA, o termo adotado foi fonégrafo, que € o correto, pois
Gramofone é apenas o nome de uma marca>®. Mesmo depois dos cilindros serem
extintos, junto com o tocador inventado por Edison, a confusdo continuou. Surgiu
inclusive o termo vitrola, que nada mais é do que um sindnimo para o fonografo que

toca discos.

%" Patenteado no ano seguinte, nos EUA, Reino Unido e Canada.

2 Ambas invengdes baseavam-se no fonoautégrafo de Léon Scott, primeira maquina capaz de
gravar sons (1857). Nao houve parceria com Edison no desenvolvimento do gramofone, pois
Edison considerava o gramofone um plagio de seu fonégrafo (Tschmuck, 2006).

33 Assim como os brasileiros chamam usualmente as copias de documentos de Xerox, que na
verdade é apenas 0 nome de uma marca.
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Em 1889, a tecnologia de discos passou a utilizar vulcanite (borracha dura), e em 1897
passou a usar termoplastico. Em 1902 surgiu o disco de goma-laca, que permitia
gravagao de cinco minutos em cada um de seus lados. O numero de rotagdes nos

tocadores também foi modificado ao longo dos anos (78 RPM para 45 e 33% RPM)*.

Até 1889, os aparelhos praticamente nao eram utilizados com fins de entretenimento,
mas sim para aplicagbes em escritérios governamentais e tribunais. Eram alugados (a
taxas de US$40 a US$60 por ano) basicamente para a gravagdo e reproducdo de
discursos e de chamadas telefénicas. Em 1889, contudo, a Pacific Phonograph
Company, dona dos direitos de distribuicdo de ambos os aparelhos na parte oeste dos
EUA, adicionou nos aparelhos um mecanismo de colocagdo de moedas nas maquinas
para vendé-las aos bares da regidao. O novo produto, chamado de “maquina coin-in-
slot” (antecessor das atuais jukeboxes), fez grande sucesso e tornou a industria
lucrativa ao reposicionar o mercado para a area de entretenimento (TSCHMUCK,
2006).

Com a introdugdo de maquinas coin-in-slot, 0 modelo de negdcios das gravadoras foi
praticamente todo reformulado. As figuras 13 e 14 ilustram os modelos de negdcio
predominantes nas gravadoras neste periodo, diferenciando o modelo voltado ao uso
empresarial (entre 1877 e 1889) e o modelo voltado ao entretenimento (entre 1889 e
1920).

% Mais sobre a histéria dos discos em: http://memory.loc.gov/ammem/edhtml/edcyldr.html,
acessado em setembro de 2009
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1877-1889

Relagdes Externas

+ Investidores

* Contratos
* Parcerias

TransagGes

Estrutura Interna

* Produgao de
equipamentos
(fonografoe
gramofone)
* Inventores

Légica de Apropriagia

* Posse dos
equipamentos

Propostade Valor
Oferta:

* Gravagdo e
reprodugdo de sons

Motivagdo para
comprar:

+ Utilizagdo em
discursos e chamadas
telefonicas

Complementares

Gravadores/Reprodutores
de sons

Mecanismosde:

\
Relacionamento
I

Contratos i

Entrega

Encomendas

Segmento de
Consumidores

Empresarial
(Agéncias
gavernamentais,
Tribunais e outros)

Figura 13: Modelo de negdcio na industria fonografica entre 1877 e 1889

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao
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1889-1920

Relacoes Externas
+ Estudios
* Fabricas
* Distribuigao

* Contratos
* Parcerias

Transagdes

Estrutura Interna
* Contratagdo de
artistas
* Financiamento
* Direcdo Artistica
* Marketing
*Descoberta de
talentos

IrEstrutura de custos
* Financiamento

* Marketing

* Direitos autorais

Logica de Apropriagda
* Posse das maquinas

+ Controle dos direitos
autorais

Propostade Valor
Oferta:

* Cangdes muito
populares

* Formato: Execugao
publica—fonografos,
gramofonese
maquinas coin-in-slot

Motivagdo para
comprar:

* Promogao dos
estabelecimentos

* lucroscom a
execugdo das musicas

jgica de Precificagdo
Margens

Margens reduzidas
Precificagdo: aluguel

Complementares

Noticias, merchandising,
shows, tocadores

Mecanismosde:

Relacionamento

Contratos

Entrega

Encomendas de
equipamentos

Segmento de
Consumidores

Execugdo publica
(empresas)

Formas de Transagdo

* Direta (relagdo entre
gravadorase

estabelecimentos)

|[Estrutura de Receitas

* Aluguel anual das
irnéquinas

Figura 14: Modelo de negdcio na industria fonografica entre 1889 e 1920

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

Percebe-se grande diferenga entre estes dois modelos. A principal diferenga esta na
Proposta de Valor. Enquanto o modelo de 1877-1889 era voltado para finalidades
empresariais, o modelo que surgiu em 1899 se voltou para um mercado que se
mostrou muito mais lucrativo, o de entretenimento. Assim, as gravadoras passaram a

fazer parte deste ramo, o qual propiciou o desenvolvimento da industria fonografica.

Outra diferenga importante no modelo sao as Relagdes Externas. Produtores, editores
e artistas passaram a fazer parte do processo de criagdo de valor das gravadoras, o
que possibilitou que grande repertorio fosse composto e comercializado por meio de
discos. Estes atores externos eram em geral contratados pelas gravadoras (muitas

vezes com exclusividade), o que garantia a apropriacao de valor de suas cangdes.

Os Complementares presentes no modelo de 1889-1920 eram basicamente as

noticias, a venda de merchandising e os shows realizados pelos artistas. De modo
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geral, nao havia apropriagdo de valor das receitas destes complementares para as

gravadoras, pois eles eram produzidos por empresas de outros setores.

Assim, a Légica de Apropriagcao, que era anteriormente relacionada apenas a posse
dos equipamentos de gravacao e reproducido (fondgrafo e gramofone), passou
também a considerar os direitos autorais sobre as musicas. Isto possibilitou nova fonte

de receita, proveniente da execugao publica das musicas nas maquinas coin-in-slot.

A Estrutura de Receitas das gravadoras era baseada no aluguel destas maquinas aos
estabelecimentos comerciais, feito por meio de contratos. Para os estabelecimentos, o
lucro era proveniente do aumento no volume de circulagédo de clientes e da execugao
das musicas, que eram tocadas mediante pagamento unitario ao estabelecimento

(insercdo de uma moeda na maquina).

A Forma de Transagao era direta neste modelo, entre gravadoras e estabelecimentos
comerciais. Importante notar que o Segmento de Consumidores das gravadoras eram
estes estabelecimentos, enquanto os fas de musicas eram apenas considerados

indiretamente, pois constituiam na realidade os consumidores dos estabelecimentos.

A Estrutura Interna das gravadoras também foi modificada. Passou a acumular mais
tarefas, como o financiamento dos projetos de artistas, com consequiente gravagéo,
promocgao e distribuicido do material. Isto era feito em grande parte nas préprias
gravadoras, o que mostra o alto nivel de integragéo vertical nestas empresas. Para
isto, eram necessarios grandes investimentos com niveis altos de risco, relacionados a

aceitagao dos artistas no mercado.

Analisando esta mudanca pela otica de inovacbes disruptivas e sustentadoras,
percebe-se que a adog¢do do mecanismo de coin-in-slot nos tocadores de musicas
pode ser considerada como uma disrupgao de novo mercado na industria fonografica
ja que este mecanismo permitiu que as cangdes das gravadoras atingissem uma fatia
da populagdo que néao tinha dinheiro ou equipamentos para tal, tendo assim que se

dirigir a locais inconvenientes ou centralizados.

Além da grande reformulagdo na légica de fazer negdcios (nova Proposta de Valor,
novas formas de cobranca, parcerias, etc.), & possivel especular que as maquinas
coin-in-slot tenham sido as causadoras da faléncia de uma das duas grandes
companhias fonograficas da época, a North American Phonographic Company, pois
seu modelo de negécios foi mantido inalterado, baseando-se apenas no aluguel de

fonégrafos para escritérios. Ja a Columbia Phonographic Company, reformulou seu
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modelo e prosperou. Isto gerou uma reformulagdo na estrutura de mercado
fonografico, pois a entrada no mercado de entretenimento fez surgir diversas novas

companhias nesta industria.

A partir dai, a competigao entre gravadoras passou a acontecer na esfera de repertério
musical. Diversos estilos musicais surgiram no inicio do século XX, pois a produgao
musical foi intensamente incentivada. Isto gerou um boom na industria até a década
de 1920. Neste periodo, as empresas se expandiram e dezenas de novas gravadoras
surgiram, algumas inclusive internacionalizando-se. Enquanto em 1913 havia apenas
trés gravadoras no mercado dos EUA, em 1916 este numero ja era de 73 companhias
(GELATT 1955, apud TSCHMUCK, 2006).

4.3. A erado radio (1920-1945)

A expansao do mercado foi freada pela Primeira Guerra Mundial, e apesar de um
ensaio de retomada no crescimento em 1921, nos doze anos seguintes 0 mercado
reduziu-se drasticamente, de 109 milhdes em 1921 a apenas 6 milhdes de ddlares em
1934 nos EUA. A recessao setorial foi motivada pela demora em absorver novas
tecnologias de gravacao elétrica, pela competicdo com as emissoras de radio e, em
seguida, pela crise econémica de 1929 (TSCHMUCK, 2006).

O surgimento do radio pode ser considerado como um marco na historia da industria
fonografica, pois este possibilitou uma nova e potente forma de distribuicdo da musica
para o mercado. Contudo, como destaca Lannes (2009), até que fossem feitos
acordos de parceria entre gravadoras e emissoras, estas eram concorrentes entre si,
pois as transmissdes atuavam como produtos substitutos, o que diminuiu a demanda
de discos. Todavia, a complementaridade do radio junto aos outros formatos de
musica (discos, concertos, apresentagoes, etc.) permitia aumento de consumo de
musica, ainda que as gravadoras ndo conseguissem se apropriar dos lucros relativos

ao consumo pelo radio.

As gravadoras demoraram a enxergar as radios como possiveis aliadas e agregadoras
de valor para seus produtos. A caracterizacdo das empresas de radio como
competidoras no mercado fez as gravadoras entrarem numa batalha por mercado que

resultou em muitas perdas, potencializadas pela crise econémica de 1929.
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A hesitacao das gravadoras em utilizar o potencial do radio em seu modelo de negécio

€ descrita no trecho abaixo:

Os dois lideres de mercado da industria fonografica nos EUA reagiram a
difusdo da transmissdo primeiramente com ignorancia, em seguida com
raiva. Ao invés de enxergar e usar a importante funcdo promocional da
transmissdo para vendas de musica, a diretoria encarou as radios como

competidoras perigosas para o fonégrafo (TSCHMUCK, 2006, p. 46).

Ironicamente, a retomada do crescimento a partir de 1935, aconteceu justamente
quando comecou a parceria entre as gravadoras e as empresas de radio. Os acordos
com as radios previam a cobranca de tarifas em relagcdo as mdusicas tocadas,
normalmente em troca de exclusividade para transmitir as cangdes. Isto permitiu
reerguer as gravadoras, que fizeram a industria voltar a crescer, ainda que a Segunda
Guerra Mundial estivesse em curso (TSCHMUCK, 2006).

Para as gravadoras majors, a adogao de estilos musicais como o jazz o e o blues na
década de 1930 em seu repertério também pode ser considerada uma importante
forga para sua recuperagao, ja que o rompimento com a estética musical vigente nas
décadas anteriores foi bem aceito pelos consumidores. Apesar de serem estilos
bastante populares em algumas cidades, foram adotados pelas gravadoras somente

apos praticamente um quarto de século de existéncia. (TSCHMUCK, 2006).

O grafico 7 ilustra a evolugédo nas vendas de musicas gravadas entre 1921 e 1945.
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Gréfico 7: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1921 e 1945 (US$ milhdes)

Fonte: Gronow e Saunio (1998) apud Tschmuck (2006 p. 44)

Com a crise, a maioria das pequenas gravadoras faliu, e apenas as grandes
gravadoras se mantiveram operantes. Assim, o modelo de negécio predominante
neste mercado durante 1920 e 1945 foi justamente o das majors (grandes

gravadoras). Este modelo esta representado na figura 15.
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1920-1945
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* Emp. de tecnologia
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* Contratos
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Estrutura Interna
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Propostade Valor
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+ Cangdes muito
populares
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estabelecimentos
comerciais, etc. )

Complementares

Noticias, merchandising,
shows, tocadores

Mecanismosde:
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SC1: Midia de
massa
SC2:Contratos
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Consumidores 1

Mercado de massa
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Segmento de
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* Direcdo Artistica entretenimento, Varejo :

* Marketing *SC2:Promogio dos SC2:Contratos

*Descobertade estabelecimentos
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| T T Sgica de Precificagao Formas de Transagdo utura de Receitas

- : Ma . : oucos artistas geram a

* Financiamento rgens *SC1: Indireta {vare]o} aior parte dareceita

+ Marketing Altas risco/alto retorno +SC2:Direta (contratos) albuns, licenciamento e
* Direitos autorais Precificacdo por album

complementares)

Figura 15: Modelo de negdcio na industria fonografica entre 1920 e 1945

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo®

A grande diferenca deste modelo de negécio em relacdo ao da época anterior é a
presenca das emissoras de radio enquanto parceiras (apos 1935), que possibilitou a
ampliagcéo dos canais de divulgagéo e distribuigdo das musicas produzidas e gravadas
pelas gravadoras. O papel das emissoras de radio passou a ser fundamental para a

Proposta de Valor, entrega receitas das gravadoras.

O surgimento do radio permitiu também a exploragcdo do mercado doméstico de
musica. Diferentemente da época anterior, quando praticamente apenas os
estabelecimentos comerciais possuiam tocadores de musicas, entre 1920 e 1945
houve a popularizagao nas vendas de tocadores de radio domésticos, o que permitiu o
consumo de musica de um novo segmento, o mercado de massa. Na realidade, este
mercado ja consumia musicas, porém sob outras circunstancias (em estabelecimentos
comerciais). O consumo doméstico, contudo, requeria outros mecanismos de

Relacionamento e Entrega, Formas de Transagao e gerava diferente tipo de receita

% Legenda: SC=Segmento de Consumidores
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para as gravadoras, podendo portanto ser considerado como um diferente segmento

de mercado.

Apesar de extremamente importante, pode-se dizer que o surgimento do radio nao
desencadeou uma reformulacao total no modelo de negdécio das gravadoras entre
1920 e 1945. Os unicos componentes modificados foram a Proposta de Valor (novo
formato de consumo), nos Mecanismos de Entrega (transmissao pelo radio) e nas
Relagcbes Externas (parceria com as emissoras). Assim, esta tecnologia foi utilizada
principalmente de forma a complementar em seus modelos de negdcio. Embora a
crise tenha causado muitas faléncias, demissdes e mudancas, a estrutura da industria
nao foi muito alterada. As grandes empresas se mantiveram em seus postos e a maior
parte das faléncias foi das pequenas gravadoras, o que manteve a estrutura de
concentragado e organizacdo do marcado semelhante a de décadas anteriores. Isto
permite caracterizar a tecnologia do radio como sustentadora para a industria
fonografica, embora tenha causado grande impacto a ela. Em 1945, finalmente a

industria fonografica retornou ao patamar econdmico que deixara em 1921.

4.4. Retomada do crescimento e fragmentacdo da industria (1945-1960)

Terminada a Segunda Guerra Mundial, a industria teve crescimento acelerado por dois
anos (1945 e 1946), mas entre os oito anos seguintes (1947 a 1954) passou por um
periodo de estagnagdo com poucos ganhos. A partir de 1955, o mercado entrou em
um amplo periodo de expansdo, chegando a $603 milhdes em vendas nos EUA em
1959 (vide grafico 8), em parte movida pela expansdo econdmica pds-guerra, mas em
parte também pelo surgimento do Rock ‘N’ Roll, que representou uma nova ruptura
com a estética musical vigente, gerando grande crescimento econdmico para as
gravadoras (TSCHMUCK, 2006).
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Gréfico 8: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1945 e 1960 (US$ milhdes)

Fonte: Tschmuck (2006 p. 91)

Contudo, o surgimento do Rock ‘N’ Roll nao foi inicialmente apoiado pelas gravadoras
majors americanas da época (CBS-Columbia, RCA Victor, Capitol e Decca). As majors
nao queriam estar associadas a uma forma de musica considerada como “comum e
obscena” (TSCHMUCK, 2006 p.94). De fato, o Rock ‘N’ Roll foi langado por inUmeras
gravadoras de pequeno porte, que impulsionadas pela queda nos custos de gravagao
(evolugao da qualidade sonora do disco e inicio da adogao das fitas magnéticas, que
deram origem a fita cassete na década seguinte) conseguiram amenizar o poder do

oligopdlio na industria.

Com a adogao do disco de vinil e o uso do magnetofone (aparelhos de som que
gravam e reproduzem) na producdo de musicas no inicio da década de 1950, tanto a
vantagem logistica de transporte especializado das midias (as midias anteriores eram
muito sensiveis e o vinil era bastante resistente) quanto o monopdlio da gravagéao (o
magnetofone permitia produgdo caseira de musica) diminuiram sensivelmente o

controle das majors sobre a cadeia de valor musical (PETERSON 1990, p. 101).

Em 1948, as quatro principais empresas controlavam 81% do mercado fonografico,
enquanto em 1959 apenas 34%. Em relagdo ao numero de empresas, em 1949
apenas 11 companhias compunham a industria fonografica americana, mas em 1954

este numero ja chegava a quase 200 companhias (PETERSON 1990 p. 113).
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Segundo Peterson (1975 p. 161-163), o oligopdlio até 1948 era baseado em dois
fatores:

e A integragao vertical das gravadoras, que as permitia controlar toda a cadeia

de valor, desde matéria prima até distribuicao;

¢ O controle de fatores criativos, ou seja, o controle sobre os contratos com os
musicos, ja que estes desejavam acesso aos programas de radio, televisdo e
cinema para se promover, mas s6 conseguiam obté-lo através de empresas de
entretenimento (como NBC, CBS, MCA e Paramount), que estavam
diretamente ligadas as gravadoras. Os contratos com artistas envolviam
exclusividade para as gravadoras e para as empresas de entretenimento

parceiras.

A conjuntura tecnolodgica e redu¢ao do dominio das majors possibilitaram o surgimento
de novos modelos de negdcio por parte das gravadoras independentes. Basicamente,
seus modelos de negdcio visavam atender nichos de mercado nao atendidos pelas
majors. Suas estruturas de custos eram mais modestas, o que nao possibilitava muitas
parcerias com grandes empresas de midia. Assim, estas gravadoras realizavam
parcerias com empresas que exploravam seus de nichos de atuagado (como radios de
pequeno porte), utilizando canais de relacionamento e entrega especificos, como lojas

e radios especializadas em diferentes estilos.

Apesar destas diferencas, o modelo de negdcio das gravadoras independentes
possuia algumas semelhangas com o modelo de negdcio das gravadoras majors. A
Logica de Apropriagao, Logica de Precificagcdo, Complementares e Formas de
Transagao s&o exemplos de componentes que nao necessitavam de adaptacdes para

atender os mercados de nicho.

O modelo de negdcio praticado pelas gravadoras independentes entre 1945 e 1960
pode ser visto na figura 16, e o praticado pelas gravadoras majors pode ser visto na

figura 17.
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1945-1960
INDEPENDENTES
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* Distribuigdo
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artistas
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Logica de Apropriagda
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autorais das cangdes

mediante a contratos

Propostade Valor

Oferta:

+ Cangdes pouco
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* Formato: discos e
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(voltada aosnichos)

Motivagdo para
comprar:

+SCL: Cultura, moda,
entretenimento,
+SC2: Promogdo dos
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Complementares
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Mecanismosde:
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I

SC1: Midia
especifica
SC2:Contratos

Entrega

SC1:Varejo
SC2:Contratos

Segmento de
Consumidores 1

Mercados de nicho
(doméstico)

Segmento de
Consumidores 2

Execugao publica
{empresas)

Figura 16: Modelo de negdcio das gravadoras independentes entre 1945 e 1960

% Legenda: SC=Segmento de Consumidores

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo®
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complementares)

Figura 17: Modelo de negécio das gravadoras majors entre 1945 e 1960

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo®’

Em relagcdo ao modelo de negdcio das grandes gravadoras, pode-se ressaltar nesta
época a entrada de novos parceiros para as gravadoras, como as emissoras de
televisdo, produtoras de cinema e novas empresas de tecnologia. Novamente, os
canais de distribuicao foram ampliados, o que possibilitou maior divulgacao para os
produtos das gravadoras e, conseqlientemente, novas rendas. Quanto aos outros
componentes, ndo houve mudangas significativas até o inicio da década seguinte,

quando surgiu a fita cassete.

4.5, A fita cassete e as cOpias caseiras (1960-1969)

No inicio da década de 1960, a participacao das majors no mercado estava reduzida,
dado o crescimento das gravadoras de pequeno porte. Os prejuizos desta perda de

mercado teriam sido mais significativos, nao fosse o grande impacto que o Rock ‘N’

%" Legenda: SC=Segmento de Consumidores
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Roll causou no consumo de musica. Apds perceber seu potencial, as gravadoras
majors acabaram por investir neste estilo. A adocéo do repertério de Rock ‘N’ Roll foi
vital para que estas empresas conseguissem sobreviver na crise e retomar parte do
mercado. Considerando as quatro principais gravadoras da época, a concentracao
passou de 25% em 1962 para 42% em 1969 (TSCHMUCK, 2006).

O crescimento do mercado dos EUA nesta década pode ser observado no grafico 9.
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Gréfico 9: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1960 e 1969 (US$ milhdes)

Fonte: Gronow e Saunio (1998) apud Tschmuck (2006 p. 115)

Em 1963, a Philips langou a fita cassete, baseada na tecnologia de gravagao
magnética. Esta tecnologia nao foi uma inovagao da industria fonografica, mas sim do
ramo eletrbnico. Ela ja estava presente desde 1899, quando era utilizada nos
telégrafos, mas ndo foi adotada para fins musicais porque apesar de ser uma boa
tecnologia para gravar sons, os aparelhos de reproducdo da época nado eram
suficientemente bons para musicas, além de serem enormes e complexos.
(TSCHMUCK, 2006).

A fita cassete tinha maior qualidade, era mais duravel e portatil que o disco. Também
possibilitou redu¢do nos custos de gravagao para os estudios, tornando acessivel a
gravagao caseira. Esta nova tecnologia, contudo, demorou a ser aceita pelas majors.

Elas temiam a canibalizagdo do mercado de discos, ja que a fita permitia que fossem
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feitas gravacdes caseiras direto dos programas de radio. Para elas, isto diminuiria o
consumo de musica, pois 0os consumidores deixariam de comprar discos para ouvi-los
em gravagdes nao autorizadas. Por outro lado, as gravadoras independentes
entenderam a tecnologia das fitas cassete como uma interessante oportunidade para
seus modelos de negdcio e a adotaram como midia principal, passando a oferecé-las

para as estac¢des de radio.

E possivel dizer que a tecnologia da fita cassete foi disruptiva de baixo mercado ao
setor fonografico. A Proposta de Valor da fita era diferente daquela dos discos, pois
estava relacionada a mobilidade e flexibilidade de gravagado, enquanto o disco nao
possuia estas caracteristicas. Isto gerou mudangas nos modelos de negdcio das
gravadoras e também na configuracdo das empresas no mercado fonografico, ja que

as gravadoras majors demoraram a adotar esta midia.

O desenvolvimento da tecnologia da fita cassete foi conduzido por uma empresa de
tecnologia, e ndo uma empresa do ramo fonografico, o que n&o permitiu que as
gravadoras majors pudessem opinar sobre o formato, e assim preparar a transi¢cao dos
modelos. Isto resultou em um conflito de interesses, pois para os produtores de fitas, a
pratica das coépias ilegais resultava em lucro (mais venda de fitas virgens), enquanto
para as gravadoras isto era prejudicial, pois muitos clientes deixavam de comprar o

original e as gravadoras nao podiam apropriar-se dos lucros destas copias.

De fato, a popularizacao da fita cassete criou um imenso mercado paralelo de copias
nao autorizadas de musicas. Em alguns paises (especialmente os ocidentais
industrializados), as fitas cassete e os discos de vinil passaram a dividir o mercado de
midias musicais, especialmente porque a Philips conseguia manter o controle dos
direitos autorais de sua invengdo. Mas nos paises de menor poder de compra, como
os do continente africano, asiatico e sul americano, a falsificagao de fitas surgiu com
bastante forca, ja que elas eram baratas, faceis de reproduzir e gravar (TSCHMUCK,
2006).

Contudo, o consumo de musica nao foi freado pelo surgimento das fitas cassete. Na
realidade, nesta década houve um grande crescimento nas vendas de musica gravada
nos EUA e também no mundo. Na Europa, por exemplo, o crescimento foi notavel. O
contrato assinado pelo sub-selo da EMI, Parlophone, com os Beatles rendeu milhdes
em vendas para a empresa por anos e permitiu que a EMI entrasse no mercado

americano ao comprar a Capitol, assim como aconteceu com a Polygram e a Phillips,
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que adquiriram a MGM/Verve e a Mercury, respectivamente, e também expandiram
seus negocios. (TSCHMUCK, 2006, p. 116).

A reagdo das majors as copias ilegais de fitas ndo foi suficiente para frear sua
expansao. Como nao possuiam direitos sobre a tecnologia, as gravadoras nao podiam
retirar a midia do mercado ou tomar qualquer atitude drastica. Considerando que as
perdas com as copias eram pouco relevantes perto do grande crescimento do

mercado, o combate nao foi considerado prioridade e assim, ndo se mostrou eficaz.

As figuras 18 e 19 ilustram os modelos de negdécio das gravadoras independentes e
majors entre 1960 e 1969, respectivamente.
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* Emissoras de nicho
(Radio e TV)

* Contratos
* Parcerias

Transagdes

Estrutura Interna
+ Contratacdo de
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* Cangdes pouco
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(doméstico)
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Figura 18: Modelo de negdcio das gravadoras independentes entre 1960 e 1969

% |egenda: SC=Segmento de Consumidores

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo®
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Figura 19: Modelo de negdcio das gravadoras majors entre 1960 e 1969

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

A aposta das independentes nas fitas cassete como midia principal permitia que estas
pequenas empresas tivessem custos de gravacdo e distribuicdo reduzidos. Isto
possibilitou a manutengcdo das bases do modelo de negécio da década anterior,
voltado para nichos de mercado, com baixos investimentos e margens reduzidas.
Assim, em relagdo ao modelo de negdcios predominante entre as gravadoras da
época, percebe-se ainda nesta década a coexisténcia dos dois modelos (majors e

independentes)

As majors também ndo mudaram sensivelmente seu modelo de negdcios nesta época.
O foco no mercado de massa foi mantido, assim como a Proposta de Valor e os outros
componentes e elas conseguiram reconquistar parte do mercado. Contudo, aos
poucos as vantagens da tecnologia magnética das fitas cassete comegcavam a ser
consideradas pelas majors, mas esta tecnologia sé viria a ser adotada na década

seguinte.
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4.6. O retorno do oligopdlio (1970-1979)

Na década de 1970, o mercado cresceu intensamente, até estagnar-se entre 1978 e
1983, tanto nos EUA como em todos os outros grandes mercados (Japao, Alemanha,
Franca e Gra Bretanha). Segundo Garofalo (1997) apud Tschmuck (2006), o
crescimento foi acentuado pela terceirizagado da produgido musical e busca de talentos,
que possibilitou o surgimento de diversas “subculturas”, como o heavy metal, o punk
rock e o disco. Este publico estava normalmente ligado a comportamentos e culturas
distintas do mercado de massa, sendo possivel, portanto considera-lo como um novo

segmento de consumidores.

Ja a estagnacio € comumente explicada pela recessao mundial apds a segunda crise
do petréleo e pela emergéncia das copias domésticas de albuns a partir das fitas
cassetes. Mas segundo Tschmuck (2006), a estagnacdo do mercado no inicio dos
anos 80 nao deve ser atribuida as copias de fita cassete, até porque os paises onde
elas eram mais presentes nao representavam grande fatia de mercado para as

gravadoras.

A estagnacao teria sido resultado da falta de forgas inovadoras na industria, tanto em
termos de inovagdes tecnoldgicas como artisticas. Mesmo o langamento do Walkman,
em 1979 veio de uma empresa ndo pertencente (ainda) ao cenario fonografico, a Sony
japonesa. De fato, como salientam Gronow e Saunio (1998, apud TSCHMUCK, 2006,
p.150), “a tecnologia dos tocadores de discos em 1977 era baseada exatamente na
mesma tecnologia de seu ancestral, o fondgrafo de 1877”. Ou seja, as inovagdes na
tecnologia dos tocadores de musica neste periodo haviam sido apenas de ordem

sustentadora.

No grafico 10, podemos verificar o crescimento da industria até 1978 e o inicio da

estagnacao a partir deste ano.
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Gréfico 10: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1970 e 1979 (US$ milhdes)

Fonte: Gronow e Saunio (1998) apud Tschmuck (2006 p. 136)

Os anos entre 1965 e 1975 foram marcados por diversas fusdes, possibilitadas pelo
crescimento da industria®. No inicio da década de 1970, a Music Corporation América
(MCA) comprou a Decca-US e passou a integrar o seleto grupo das majors. Outra
grande empresa que surgiu nesta época foi a Warner-Reprise. Comegava a se
reestruturar o oligopdlio na industria. Segundo Chapple e Garofalo (1977, p. 82-87),
havia trés tipos de fusdes ocorrendo no mercado:

e Aquisicdes, onde uma companhia absorvia outra;
e Fusdes horizontais, onde as gravadoras se uniam para ganhar mercado;
e Fusdes verticais, que almejavam aumentar o grau de integracao da industria.

A investida para reconquistar o controle sobre a cadeia produtiva foi a principal
estratégia das gravadoras nestes anos. Alguns conglomerados eram voltados
unicamente para industria musical (como a MCA e Warner), enquanto outros incluiam

a industria eletrénica (como CBS e Polygram) ou de filmes e televisdo (como a EMI).

Este movimento de reconcentragdo de mercado extinguiu muitas gravadoras

independentes que tinham surgido com o inicio do Rock ‘N’ Roll, e no inicio dos anos

% Estas fusdes teriam inclusive acontecido em maior nimero, n&o fosse a negativa do comité
antitruste americano (TSCHMUCK, 2006)
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1970, as majors dominavam novamente o mercado. Nessa época, as majors
(mundiais) eram: PolyGram, CBS, RCA, EMI, Warner e MCA. O nivel de concentragao
do mercado passou de 51% em 1970 para 76% em 1979, quando consideradas as
quatro maiores gravadoras, e de 71% para 98% quando consideradas as oito maiores
(TSCHMUCK, 2006).

Com a retomada do mercado por parte das majors, o modelo de negécio
predominante na industria voltou a ser o destas grandes empresas. A pequena
participagdo das independentes neste periodo torna a analise de seus modelos de
negocio irrelevante para este estudo. Assim, podemos ver na figura 20 o modelo de

negoécio predominante nas gravadoras entre os anos de 1970 e 1979.
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Figura 20: Modelo de negdcio na industria fonografica entre 1970 e 1979

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo*

0 Legenda: SC=Segmento de Consumidores
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A grande diferenca deste modelo em relagcdo ao da década anterior foi a ampliagao da
Proposta de Valor para além da oferta de musicas muito populares. A possibilidade de
explorar os artistas descobertos pelos “caca-talentos” terceirizados criou nichos de
mercado que agora podiam constar no modelo de negécio das gravadoras. Estes
nichos se desenvolveram nos anos seguintes, especialmente apds o surgimento de

canais de musica pela televisdo, como a MTV.

4.7. O surgimento do CD e da MTV (1980-1989)

A estagnacéo iniciada em 1978 foi até 1983, quando o mercado iniciou uma reacgao,
que se transformou em um grande periodo de crescimento apdés 1986. Segundo
Tschmuck (2006), o periodo de crescimento pode ser explicado basicamente por dois
fatores: a popularizagcdo do CD e o surgimento dos canais de televisao voltados a
musica, como a MTV. O grafico 11 mostra a evolugao da industria dos EUA entre 1980
e 1989.

Na segunda metade da década de 1980, a concentracdo do mercado tornou-se ainda
mais intensa. Ocorreram fusbes entre grandes companhias, em geral envolvendo
empresas do ramo fonografico e do ramo de entretenimento. A tdnica das fusdes
indicou uma expansao do negdcio para além dos limites da gravagao e distribuicdo de
musica. As fronteiras entre o mercado fonografico e o mercado de entretenimento

ficaram ainda mais ténues.
Dentre as fusdes desta época, destacam-se:

e Em 1986 o grupo alemé&o Bertelsmann, do ramo editorial de livros e revistas
investiu em uma série de aquisicbes no ramo musical, entre elas, a americana

RCA, criando a nova major Beltersmann Music Group (BMG).

e Em 1988 a Sony, tradicionalmente no mercado japonés de eletrdnicos,
desenvolvedora do Walkman e do CD player se fundiu com a CBS-Columbia e

passou ser também um importante ator no mercado.
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Em 1989, a Warner também ampliou suas atividades, incorporando a empresa de
midia Time-Life e passando a combinar atividades de musica e cinema sob nome de
WEA*",
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Gréfico 11: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1980 e 1989 (US$ milhdes)

Fonte: Burnett (1993) apud Tschmuck (2006 p. 149)

O CD (Compact Disc) foi lancado em 1983, a partir de uma joint venture entre Philips e
Sony japonesa (ainda ndo pertencente a industria fonografica, apenas a industria
eletrbnica). Sua tecnologia digital era, em muitos fatores, superior a tecnologia
analdgica das fitas cassete e discos de vinil (destaque para a qualidade sonora e
durabilidade). Apesar disso, foram necessarios cinco anos para que finalmente, em
1988, as vendas de CDs ultrapassassem aquelas de outras midias, que por sua vez
foram sendo abandonadas pelos consumidores ao longo dos anos seguintes. Com os
consumidores recomprando suas cole¢des de musicas no novo formato, as vendas de
musica gravada voltaram a crescer. (TSCHMUCK, 2006). Darbilly (2007) lembra que o
sucesso do CD permitiu que as gravadoras multinacionais acumulassem um grande
volume de capital econdmico-financeiro, possibilitando assim, sua manutengido e

expansao enquanto oligopdlio. Para ele, outro fator que motivou isto foi a aquisicdo de

*! Na década de 1990, a WEA retornou ao nome de Warner Music Group.
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ativos muito caros, como estudios e equipamentos, que reforcaram as diferengas entre
a produgao ligada as gravadoras e a producao independente, o que tornou os artistas

mais dependentes destas empresas.

Diferentemente da tecnologia das fitas cassetes, a tecnologia digital dos CDs nao
revolucionou o mercado em termos de mudanca da légica de fazer negocios. O CD
era notoriamente um produto de qualidade superior e, apesar de também nao ter sido
desenvolvido pelas gravadoras, foi rapidamente adotado por elas, o que impediu que
outras gravadoras menores o utilizassem como diferencial competitivo, como ocorreu
anteriormente com as fitas cassete. O CD nao foi destinado a consumidores com
pouco dinheiro, equipamentos ou habilidades, tampouco a consumidores pouco
exigentes com sua qualidade. Pelo contrario, o CD foi destinado a clientes mais
exigentes (maior preco e maior qualidade), e foi aos poucos conquistando o resto do
mercado de midias, a medida que seu custo de venda pdde ser reduzido. Sendo
assim, a tecnologia do CD pode ser entendida como de sustentacdo para a industria

fonografica.

Outro importante fator para o desenvolvimento do mercado nesta década foi a MTV. A
MTV surgiu em 1981 a partir da alianca de duas empresas relacionadas ao
entretenimento, a WACC (Warner Amex Cable Company) e a WASEC (Warner Amex
Satellite Entertainment). Havia duvidas se o empreendimento teria sucesso, pois 0s
investimentos para a criagado de videos eram relativamente altos e ndo havia certeza
quanto ao tamanho do mercado do canal. Contudo, o sucesso ficou claro quando em
apenas dois anos de existéncia, a MTV passou de 2.5 milhdes para 17 milhdes de
telespectadores nos EUA. Assim, em 1983, a MTV assinou contratos de exclusividade
com as majors, nos quais ela podia exibir videoclipes dos artistas das gravadoras em
troca de tarifas mensais. A partir de seu primeiro ano de lucro (1984), a empresa criou
canais subsidiarios (como o VH-1), e em 1990, 100 milhdes de residéncias pelo

mundo ja constituiam a audiéncia destes canais (TSCHMUCK, 2006).

A MTV representava uma excelente possibilidade de divulgacdo do trabalho dos
artistas. Os videoclipes representavam uma nova forma para o consumo de musica,
que possibilitou que estilos musicais como o Heavy Metal, Soul Music e Disco, antes

mais voltados para nichos de mercado, se desenvolvessem.

Contudo, os videoclipes ndo se configuraram como uma inovagao capaz de modificar
significativamente o modelo de negdcio das gravadoras. Assim como aconteceu com

as transmissbes de musica pelo radio, os videoclipes foram adotados como
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complementares as Propostas de Valor das gravadoras. Analogamente a inovagao
trazida pelas emissoras de radio, a adogcado dos canais de videoclipes também pode

ser considerada como uma inovagao sustentadora para as gravadoras.

Assim, no modelo de negdécio das gravadoras predominante entre 1980 e 1989

(relativo as majors), destacam-se:

e O papel dos CDs enquanto nova midia de consumo de musica (Proposta de
Valor);

e Parcerias com canais de televisdo voltados a musica (Relagdes Externas);

o Papel dos canais de televisao voltados a musica no relacionamento e entrega

de cangdes aos consumidores (Mecanismos de Relacionamento e Entrega);

e Papel complementar dos videoclipes em relacdo a Proposta de Valor

(Complementares).

Desta forma, o modelo de negécio predominante nesta época pode ser representado

como na figura 21.
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Figura 21: Modelo de negdcio na industria fonografica entre 1980 e 1989

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo*?

4.8. A erados conglomerados (1990-1999)

A década de 1990 foi um periodo de grande crescimento para a industria fonografica.
O crescimento do mercado iniciado em 1986 foi ampliado, praticamente dobrado as
vendas de musica gravada entre 1990 e 1999 (grafico 12). Isto permitiu mais acumulo

de capital para as majors, e como consequéncia, diversas fusdes foram realizadas.

Em 1998, o grupo Seagram comprou a Polygram e a incorporou ao Universal Music
Group, que ja contava também com a MCA desde 1996. Este grupo ainda se fundiu
com o conglomerado francés Vivendi em 2000, se tornando o lider de mercado na
industria fonografica sob o nome de Universal Music Group. Aos poucos, as majors
tornavam-se conglomerados de midia, passando a atuar em diversos setores de

entretenimento.

*2 Legenda: SC=Segmento de Consumidores
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Grafico 12: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1990 e 1999

Fonte: IFPI (2001; 2004) apud Tschmuck (2006 p. 168)

Dado este constante crescimento, ndo houve sérias mudangas no modelo de negdcio
das gravadoras durante a década de 1990. Destaque para o abandono (quase total)
do formato de fita cassete e discos frente ao aumento nas vendas de CDs. Contudo,
diferentemente das fitas cassete, os discos possuiam um apelo sentimental para os
colecionadores e audiofilos, 0 que manteve esta midia no mercado, ainda que de

forma bastante reduzida.

Outro ponto importante se da nas Relagdes Externas das empresas, devido ao grande
movimento de formacdo de conglomerados de midia, ou seja, a fusdo e parcerias
entre gravadoras, empresas de televisdo, cinema e no caso da Sony, de tecnologia.

Isto reforgcou o oligopdlio na industria.

Com uma parcela reduzida do mercado para as gravadoras independentes, o principal
modelo de negécio a destacar entre 1990 e 1999 é o das majors, como mostra a figura
22.
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Figura 22: Modelo de negdcio na industria fonografica entre 1990 e 1999

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacdo®

4.9. Do Napster aos dias de hoje (1999-2009)

Em 1999, a industria sofreu um novo abalo. O estudante Shawn Fanning desenvolveu
um software chamado Napster, através do qual era possivel compartilhar arquivos (em
especial, de musica) entre usuarios de forma gratuita, sem que existisse um ator
centralizador e responsavel pela atividade dos usuarios. A tecnologia de
compartilhamento peer-to-peer (ou P2P, como usual), tornava possivel que o
programa atuasse apenas como um ponto de encontro entre os usuarios, que
trocariam faixas musicais por sua conta e risco (CAMPOS, 2007). Os arquivos
musicais compartilhados eram em maioria, no formato mp3 (ou Motion Picture Expert
Group-1/Layer 3). O formato mp3 de arquivos permite uma compactacao do audio em

aproximadamente dez vezes o tamanho de seu arquivo original descomprimido

* Legenda: SC=Segmento de Consumidores
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(formato WAV) sem perda perceptivel de qualidade sonora (ALMEIDA e PESOTI,
2000)

Contudo, o formato mp3 ndo foi uma novidade introduzida em 1999. Ele fora
desenvolvido ao longo das décadas de 1970 e 1980 pelo Instituto Fraunhofer e a
Universidade Erlangen-Nuremberg na Alemanha com o intuito de transmitir audio com
alta qualidade pelas linhas telefénicas. A pesquisa foi completada no inicio dos anos

1990, mas o formato demorou anos para se popularizar*.

O sucesso do Napster foi estrondoso. Em pouco mais de um ano, o site atingiu a
marca de 60 milhdes de usuarios cadastrados (CASTRO, 2001). Neste periodo,
observou-se queda nas vendas mundiais de albuns musicais (especialmente em CDs).
No apice (fevereiro de 2001), o Napster chegou a 75 milhées de usuarios cadastrados,
baixando coletivamente em média 10.000 musicas por segundo (KU, 2002 apud
DUBOSSON-TORBAY et al, 2004).

Tao logo o Napster foi langado, a associacdo de industrias gravadoras da América
(RIAA -Recording Industry Association of America) entrou com um processo judicial
que acusava a empresa de Fanning de violar os direitos autorais dos artistas e das
gravadoras. Embora o Napster fosse uma empresa que n&o visava lucros, a corte
americana determinou seu fechamento em 2001. Em 2002, a major BMG comprou a

empresa e passou a explora-la de forma legal e paga.

Durante sua breve existéncia, a primeira versdo Napster revolucionou o modo de
consumo de musica. Seu sucesso motivou a criagdo de programas semelhantes,
como Morpheus, Kazaa, AudioGalaxy e Gnutella, que mantiveram a proposta inicial do
Napster viva e se desenvolvendo. Prova disso € que em marc¢o de 2002, o numero de
usuarios de redes peer-to-peer ja excedia o pico do Napster em 3.1 milhdes de contas
(EUROPEMEDIA, 2002 apud DUBOSSON-TORBAY et al, 2004).

A opgado de muitos consumidores pelas alternativas gratuitas reduziu as vendas de
musica (grafico 13), o que fez com que as gravadoras entrassem numa grande crise
de vendas, que persiste até hoje. As gravadoras entdo tentaram perseguir

judicialmente as empresas donas destes programas de compartilhamento, assim como

** Mais sobre a historia do formato mp3 em:
http://www.iis.fraunhofer.de/EN/bf/amm/products/mp3/mp3history/mp3history01.isp, acessado
em 21 de setembro de 2009
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seus usuarios. Contudo, esta agao nao reduziu o compartilhamento nao autorizado de

musica pela internet.

Apesar do sucesso judicial contra o Napster em 2001, a perseguicéo judicial ndo
reduziu significativamente a falsificagcdo ou o compartilhamento, ja que em geral trata-
se de processos demorados e com altos custos de manutencdo. A relagédo de
custo/beneficio desta agdo era muito ruim, pois a cada momento surgiam novos
“piratas”, repondo a atividade daqueles que haviam sido afastados (punidos) pela

justica.

O grafico 13 ilustra as vendas no mercado dos EUA entre 1999 e 2008.

Vendas nos EUA (USS milhoes)
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Gréfico 13: Vendas de musicas gravadas nos EUA entre 1999 e 2008

Fonte: RIAA*

* Peter Hart Research e The Taylor Research & Consulting Group, Inc. Estudo baseado em
dados fornecidos pelas empresas a precos sugeridos ao mercado. Disponivel em
http://www.riaa.com/keystatistics.php?content selector=consumertrends, acessado em
julho/20089.
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Em relagdo a tecnologia, a nova geragao de tocadores de musica langada entre 1999
e 2008 foram os tocadores de mp3 (ou mp3 players), tendo como representante mais
famoso, o iPod, da Apple. O iPod foi langado em 2001 em conjunto com o iTunes, um
software de venda legal de arquivos musicais. A proposta era vender separadamente
faixas musicais na forma digital, a um preco fixo de US$ 0,99. O projeto obteve grande
sucesso nas vendas, e um ponto importante dele é que grande parte do lucro gerado
provém da venda de iPods, sendo a venda de faixas pouco ou nada lucrativa para a
Apple (BOCKSTEDT et al, 2006 p.6).

Quanto as parcerias, em 2000, houve uma tentativa de fusdo entre as majors Warner
Music Group e EMI, negada pela comissao antitruste dos EUA. Nova tentativa foi feita
em 2003, também sem sucesso. Contudo, ndo foi negado o pedido de fusio entre a
Sony e a BMG em 2003, e a nova empresa (Sony-BMG) passou a competir com a

Universal Music Group pela lideranga do mercado.

Assim, atualmente o mercado das gravadoras de musica € dominado mundialmente
por quatro gravadoras multinacionais: Universal Music Group, EMI, Sony-BMG Music
Enterteinment e Warner Music Group. Como veremos no proximo capitulo, dadas as
grandes mudancas no mercado, as gravadoras comecaram a tentar adaptar seus
modelos de negdcio de varias maneiras, o que torna dificil identificar um modelo

dominante neste periodo.

4.10. Consideracfes gerais

A partir da revisdo do histdrico da industria fonografica nos EUA, foi possivel
contextualizar a situacao atual das gravadoras no mercado, especialmente as majors.
A histéria mostrou diversos momentos onde houve transformagdes, algumas
motivadas pelo avancgo tecnoldgico, outras pelo contexto macroeconédmico mundial e

outras ainda por mudancgas nos estilos musicais dominantes.

Algumas dessas transformagbes foram severas e outras mais amenas. Observa-se
que a adocao de tecnologias disruptivas, como as maquinas coin-in-slot ou as fitas
cassete, provocaram profundas mudancgas na organizagdo do mercado e no modelo
de negdcio das gravadoras. Ja as tecnologias sustentadoras, como as diversas
melhorias na composig¢ao do disco ou o langamento do CD, influenciaram o mercado,

mas n&o a ponto de haver a necessidade de reformular os modelos de negdcio.
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Apods 1999, podemos perceber que o mercado foi bastante abalado. Nao s6 as vendas
de musica gravada decresceram, mas novas formas de consumo surgiram. Com isso,
os modelos de negdécio das gravadoras passaram a se mostrar ineficientes para
atender as demandas do mercado, e aos poucos, novas empresas entraram no
mercado fonografico, dispostas a explorar novas légicas de operagdo (com novos

modelos de negdcio).

Para Di Francesco (2007), a entrada destas novas empresas no mercado fonografico
abala a situagdo de oligopdlio das majors, na medida em que elas ganham
concorréncia para algumas de suas fungdes, como por exemplo, distribuicdo (onde
operadoras de telefonia, redes sociais e outros atuam). Contudo, o autor ressalta que,
sob outro ponto de vista, estes concorrentes podem ser entendidos como parceiros
pelas gravadoras, e esta parceria pode tanto reduzir os custos como potencializar

suas funcoes.

Nos termos destas desta dissertacdo, dentre os motivos que apontam para

necessidade de reformulagdo dos modelos de negécio das gravadoras, pode-se citar:

e O preco decrescente do armazenamento e distribuicdo de arquivos virtuais
tornou possivel a oferta (e a posse) de bibliotecas de musica praticamente
ilimitadas. Isto motivou o consumo de cancdes de muitos artistas de nicho, que
de outra forma nao seriam consumidos, pois nao conseguiam se destacar o
suficiente para constar nas prateleiras das lojas de varejo. Os Segmentos de
Consumidores se tornaram mais numerosos e mais especificos, ndo podendo

ser atendidos na totalidade pelo modelo de negdcios antigo das gravadoras.

e A Estrutura de Custos, a Logica de precificagdo e margens e a Estrutura de
Receitas foram alteradas com o surgimento dos arquivos virtuais. Com custos
digitais decrescentes e com o crescente potencial de consumidores, tornou-se
possivel adotar margens menores, compensadas pelo consumo
potencialmente maior. |Isto ¢é particularmente importante porque o
compartilhamento nao autorizado de arquivos pela internet reduziu a
percepcdo de valor dos consumidores sobre as cangbes, ja que estas se
tornaram abundantes e acessiveis de gragca. Margens em constante queda
podem fazer com o que preco de musicas no formato virtual se aproxime ou
alcance zero, o que requer novos mecanismos de Apropriagdo de Valor e

novas Estruturas de Receitas.
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Os Mecanismos de Entrega pela internet estdo se tornando commaodities. Com
a grande abundancia de ofertas e possibilidades de compra, um dos desafios
passa a ser atrair a atencdo dos clientes. Neste contexto, os sites de
relacionamento adquirem importante participagdo, auxiliando na divulgagao,
marketing e descoberta de talentos e reduzindo os custos relativos a estas

tarefas para as gravadoras.

A constante integragédo de dispositivos (como celulares, computadores, video
games e outros eletrénicos) modificou a Proposta de Valor e as Relagbes
Externas dos modelos de negdcio na industria fonografica. Um bom exemplo é
a empresa de tecnologia Apple, que passou a atuar no mercado fonografico
com uma proposta diferente daquela das gravadoras. Sua proposta integra
tocadores digitais (iPods e iPhone), um software de computador para escutar e
transferir musicas (iTunes) e uma loja de musicas e aplicativos para estes
dispositivos (iTunes Store). Isto € um indicio de que a Proposta de Valor na

industria pode deixar de ser focada exclusivamente nas cancgoes.

A Légica de Apropriacdo dos modelos anteriores baseava-se nos direitos
autorais dos artistas, pagos pelo consumidor no ato da compra dos albuns
fisicos ou produtos complementares. Com o surgimento dos formatos virtuais,
a musica podia ser compartilhada e consumida com facilidade em diversos
dispositivos, sem que houvesse intermédio das gravadoras na negociagao, ou
seja, sem que houvesse pagamento de direitos autorais. Sem uma Logica de
Apropriacdo adequada, ndo havia como controlar o consumo e absorver as

receitas relativas a este tipo de consumo.

Seguindo a légica de Christensen e Raynor (2003), é possivel considerar as
tecnologias de arquivos virtuais de musica e de distribuicdo pela internet como
disruptivas de novo mercado para o mercado fonografico. Elas tornaram as can¢des
mais acessiveis, tanto em termos de preco, como de disponibilidade ou de facilidade
de uso, criando novas propostas de valor no mercado. Além disto, elas afetaram todas
as empresas titulares do setor, que agora tiveram que rever a légica sob a qual

conduziam seus negocios.

Apesar da estrutura do mercado né&o ter sido muito alterada em relagéo a participagéo

de cada gravadora, ha novas empresas entrantes na industria, provenientes de outros
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setores, que surgem com novas Propostas de Valor. Dentre elas, pode-se citar a
Apple, o Google, sites de relacionamento, empresas de telefonia, e mais. Percebe-se
grande quantidade de alternativas em modelos de negécio sendo experimentadas.
Dentre estas novas alternativas, ainda ndo é possivel falar em um modelo de negécios
de sucesso que seja dominante no setor, mas talvez seja possivel falar na
coexisténcia de diversos modelos na industria, e até mesmo na propria gravadora.
Contudo, como salientam Reis et al (2003), a tendéncia é que com o amadurecimento
das industrias, apenas um ou dois modelos de destaquem e sejam considerados

dominantes no mercado.

E interessante perceber que ha algumas semelhancas entre as dificuldades
atravessadas pelas gravadoras nesta e em outras épocas, quando foi necessario
repensar a légica de negdcios para adequar-se a transformacgdes tecnoldgicas e
culturais. A hesitagdo e demora em utilizar os arquivos virtuais em seus modelos de
negocio pode ser comparada a transformagdo que o surgimento das emissoras de
radio causou. As grandes gravadoras demoraram a aceitar ambas as tecnologias
como possiveis aliadas e assim reformular seu modelo de negdcios para tal. Também
houve demora na adog¢ao de estilos musicais que futuramente mostraram-se muito

lucrativos, como o Jazz, o Blues, o Rock ‘N’ Roll e o Pop.

E possivel especular que a digitalizacdo dos arquivos de musica tenha sido tratadas
pelas gravadoras como uma inovagao sustentadora (semelhantes ao caso do radio), e
nao disruptiva. Isto faria sentido ao considerarmos a falta e demora de agbes
destinadas a reformulagcdo da Proposta de Valor nestas empresas. Inovagdes
disruptivas normalmente geram grandes mudangas no mercado e por isso requerem

acbes rapidas e eficazes, o que nao foi o caso.

Outra semelhancga pode ser encontrada nas copias nao autorizadas de fitas cassete e
CDs com o compartilhamento de arquivos digitais. Em ambos os casos, as gravadoras
adotaram uma postura defensiva, de tentar combater o consumo nao autorizado ao
invés de utiliza-lo como mecanismos validos de divulgacao a baixo custo. De fato, no
caso dos arquivos virtuais, o estudo de Europemedia (2002 apud DUBOSSON-
TORBAY et al, 2004) mostra que quem compartilha arquivos por redes peer-to-peer
na internet estd propenso a consumir mais musica do que aqueles que nao tém

acesso a estas redes.

Com todas estas questbes, as gravadoras ndo conseguiram manter o modelo de

negécio vigente na década de 1990 para a década de 2000. Mudancas em
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praticamente todos os componentes devem ser feitas para adequar-se a nova ldgica
de mercado. Esta reformulagdo estaria associada a um “descongelamento” de suas
estratégias, de forma a gerar mecanismos de incentivo ao surgimento de estratégias
emergentes, até atingir-se uma nova estratégia dominante. A disrup¢gdo motivou o
inicio de um periodo experimentacdo pode ser comparado com um conceito da area

de Paleontologia chamado “equilibrio pontuado”.

A teoria do equilibrio pontuado trata da evolugédo das espécies. De forma resumida, a
teoria propde que as mudancas evolutivas das espécies acontecem de forma rara e
localizada em eventos rapidos de especiagdo. Isto quer dizer que a evolugdo das
espécies nao aconteceria de forma gradual, mas de forma pontuada, quando ocorrem
mudancas no ambiente. Segundo esta teoria, a partir da mudanga do ambiente, a
natureza “experimentaria” novos padrdes (niUmero de patas, composi¢ao dos 6rgaos,

etc.) até que um deles se destaque como dominante, mais adaptado ao ambiente.

Esta teoria foi posteriormente aplicada a area de negdcios em alguns trabalhos
(HUBERMAN e LOCH, 1999; PREDEBON e MARTINS, 2006). Nesta area, as grandes
mudangas sao normalmente ditadas por inovagdes disruptivas, como Vvisto
anteriormente. Assim, a teoria do equilibrio pontuado aplicada a negdcios diz que, ao
perceber mudangas drasticas no ambiente, as empresas entram em fase de
experimentacao para adaptar suas estratégias, modelo de negdcio e/ou operagdes,
até que surja um novo design dominante. Isto pode significar mudangas de varias
naturezas nas empresas, e inclusive levar a faléncia as empresas que nao consigam

tal adaptacéo.

Assim, percebe-se que a andlise do periodo de 1999 a 2009 merece maior
detalhamento. Ainda ndo sdo claros os rumos da industria, e muito menos as bases
pelas quais serdo construidos os novos modelos de negdcio das gravadoras. No
proximo capitulo sera investigado o contexto de reestruturagdo da industria, o que
permitira discutir como os componentes destes modelos estdo sendo transformados.
Isto possibilitara compreender os novos modelos que tém surgido na industria
fonografica (principalmente dos EUA, mas com alguns destaques para outros paises),

e indagar se estas mudancas estao acontecendo no Brasil.
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5. NOVOS MODELOS DE NEGOCIO NA INDUSTRIA FONOGRAFICA

Percebendo a queda constante no faturamento e as mudangas que ocorriam na
industria, as gravadoras iniciaram, apos 1999, uma série de medidas para retomar os
antigos niveis vendas. Dentre elas, a principal no inicio foi a intensificagdo no combate
judicial contra os falsificadores de midias e contra os compartilhadores de musica pela
internet. Esta acdo, contudo, ndo surtiu o efeito esperado, na medida em que novos
falsificadores surgiam, assim como novas alternativas para o compartilhamento online,
que aumentavam o numero de usuarios consumindo musicas de forma nao

autorizada.

Enquanto as gravadoras priorizavam este tipo de acdo, outras empresas surgiam no
meio fonografico e comegavam a se destacar, operando com novas abordagens em
relagcdo ao modelo de negécio das gravadoras. Isto parece ter motivado as gravadoras
a comecgar a rever seus modelos de negodcios, em busca de realizar mudangas

estruturais para atender as novas expectativas do mercado.

Assim, percebe-se que a partir de 1999, diversos novos modelos de negdcio surgiram
na industria fonografica. A partir do surgimento destes modelos, o mercado comegou a
apresentar sinais de melhorias e possibilidades de retorno do crescimento. Por
exemplo, apesar da grande disseminagao dos programas de transferéncia ilegal de
arquivos (P2P), o crescimento da pratica de downloads ilegais foi freado nos ultimos
anos, especialmente a partir de 2004 (BAINWOL, 2009).

Segundo a organizacao de pesquisa de mercado NPD Group (apud BAINWOL, 2009),
nos ultimos trés anos a parcela das residéncias em que ha utilizacédo de redes P2P
para download ilegal ficou praticamente estavel, ainda que se observasse ampla
expansao das tecnologias de acesso a internet. Em 2008, pela primeira vez a parcela
de residéncias conectadas a internet que fazem downloads de musica legalmente

superou aquelas que fazem downloads de musica ilegalmente — 23% contra 18%.

Para Dubosson-Torbay et al (2004), o impacto negativo dos servigcos de troca de
arquivos peer-to-peer ndo é tao claro e demonstrado. Com efeito, o estudo relatou que
34% dos usuarios de servicos nao autorizados de P2P gastam mais dinheiro com
musica comparados a 15% que gastam menos, ao passo que apenas 19% dos
usuarios da internet que nado desfrutavam de programas de compartilhamento de

arquivos gastavam mais. O estudo também mostra que 84% dos baixadores usam a
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internet para musica além de sé descarregar - principalmente para experimentar, ver
clipes, encontrar letras e datas de turnés, e para obter informagdes sobre um artista
antes de comprar um CD. Conforme o estudo da Europemedia (2002, apud
DUBOSSON-TORBAY et al, 2004), usuarios da internet que baixam arquivos ilegais
com frequéncia tém probabilidade 75% maior de incrementar seus gastos com musica

do que o usuario médio da internet.

De fato, o consumo de musica digital legalizada vem crescendo. Em 2004, a
porcentagem de participacdo das vendas de musica digital por meios legais era de
apenas 2% em relacao ao total de musicas comercializadas pela industria. Em 2008
esse numero chegou em 20% segundo o IFPI*® (no mundo) e teria alcangado os 40%
no mercado dos EUA em 2009 segundo a Nielsen Soundscan®’. Juntamente com isto,
entre 2003 e 2007 o numero de servigos legais de venda de musica digital aumentou
de menos de 50 para mais de 500; o numero de cangdes licenciadas cresceu de 1
milhdo para mais de 6 milhdes; o valor da industria de mdusica digital passou de
aproximadamente US$20 milhdes para US$2.9 bilhGes; e o nimero de formatos pelos
quais os artistas podem lancar seus produtos passou de menos de 10 para mais de
10048 49_

Apesar da evolucido, estes numeros ainda nao sao suficientes para indicar um
crescimento geral na industria. O prejuizo causado pela rapida e intensa queda nas
vendas de CDs nestes Ultimos anos ainda resulta em retragdo do mercado®, salvo
excegdes como o Japdo, China, Indonésia, india e Coréia do Sul. Nestes paises
pioneiros, se observa uma forte penetracdo do mercado de mdusica relacionada a

aparelhos moéveis, como telefones celulares.

Nogueira (2008) indica trés pontos fundamentais em transformacao na cadeia
produtiva da musica, todos influenciados pela internet: producdo, circulagdo e
consumo. A produgdo estaria relacionada a evolugéo da tecnologia e como ela afeta o

modo de conceber os produtos musicais; a circulagdo estaria relacionada ao modo

46 |FPI digital report 2008
47 Nielsen Music 2009 Year End Press Release
*® Todos os dados deste paragrafo, exceto quando destacado sao de: IFPI digital report 2008

9 As vendas do album “Future Sex/Love” de Justin Timberlake, por exemplo, foram compostas
de 115 diferentes produtos, num total de 19 milhdes de unidades, das quais apenas 20%
estavam no formato de CD.

% Dados: IFPI digital report 2008
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pelo qual os consumidores tém acesso a estes produtos (compras, downloads, acesso
em sites, etc.); e o consumo estaria relacionado aos diferentes mercados que as

gravadoras podem atingir.

Assim, a partir da revisdo bibliografica deste trabalho, constatou-se que as
transformagbes na industria podem ser reduzidas a basicamente trés pontos
principais: mudangas na infraestrutura tecnolégica; dificuldade de adaptagdo das
questdes de propriedade intelectual a nova realidade; e a segmentagdo de mercado,
possibilitada pelos baixos custos tecnolédgicos digitais (armazenamento, distribuicao,

etc.).

Dentre os novos modelos de negécio observados na industria, percebe-se que todos
consideram ao menos uma destas trés questbes. Algumas destes modelos estéo
sendo praticados por gravadoras e outros por empresas do mercado de musica mais

amplo (ou mesmo por bandas).

Assim, o presente capitulo detalha as diversas questdes que possibilitam o surgimento
de novos modelos de negdcio na industria fonografica, primeiramente em relagéo a
infraestrutura tecnolégica, em seguida em relacdo as alternativas relacionadas a
questdo da propriedade intelectual na musica e finalmente sobre a segmentagédo de

consumo.

5.1. Infraestrutura tecnoldgica

A popularizagao da internet a partir do final dos anos 1990 modificou muitos mercados.
Movidas pelas oportunidades promissoras dos negécios na rede, muitas empresas
iniciaram suas atividades no meio virtual. Mecena e Magacho (2007) constatam que
cinco principios motivam as empresas nesta busca: “Digitalizagao/virtualizacao,
comercializagdo da informacéo, tecnologia de informagao e comunicagao pervasiva,
custos de transacdo e custo de ativos especificos reduzidos”. Estes principios
envolvem basicamente as questbes de reducdo nos custos e a evolugdo nas
tecnologias de informacgéo e comunicacdo que o meio digital permite, gerando melhor

coordenacgao e maiores margens nos negocios.

A popularizagao das conexdes de banda larga também foi um grande impulsionador
para a criagdo de novos negocios na internet. Com conexdes velozes, é possivel que

os consumidores desfrutem de mais fungdes e consigam interagir mais entre si.
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Diversos dispositivos eletrbnicos como celulares, smartphones, tocadores de mp3,
laptops e outros ja permitem que o consumidor desfrute destas tecnologias, inclusive

fora de sua residéncia ou trabalho.

Para CAMPOS et al, (2008), com a popularizagdo destas tecnologias, a interatividade
dos consumidores com servigos, empresas e outros usuarios pela internet tem se
potencializado, e ja se mostra como uma caracteristica bastante importante na
construgcao de novos modelos de negécio. Para Fjeldstad e Andersen (2003), dentre
0s modelos que emergem com a internet, o conceito de redes de valor se mostra
importante. Nestas redes, a estrutura da empresa aproveitaria a conectividade e
cooperacao entre consumidores para gerar produtos para o mercado, que, segundo
Tapscott e Williams (2007) seriam motivados por diferentes fatores, desde diversao e

altruismo até a realizagao de algo que tenha interesse direto para eles.

De fato, esta participacdo dos consumidores pode ser interessante para as empresas.
Para Surowiecki (2004), a precisdo e qualidade de um trabalho realizado por muitas
pessoas simultaneamente sao superiores aquelas de um trabalho realizado por
poucas pessoas, mesmo que especialistas. Desta forma, percebe-se maior
interatividade entre consumidores e empresas nos ultimos anos, como é destacado a

seqguir.

5.1.1. Colaboracéo, participacao e interatividade

Um dos servicos mais populares relacionados a interatividade, especialmente entre
jovens, sao os sites de relacionamento, ou redes sociais. Dentre as redes sociais
voltadas para a musica, a mais popular talvez seja o MySpace. Nesta rede, é possivel
que os artistas divulguem suas cangdes e concertos gratuitamente para seus fas e
novos consumidores. A tecnologia de reproducgao utilizada é o streaming, na qual o

arquivo pode ser executado sem que precise ser salvo no dispositivo.

Para os consumidores de musica, a rede € interessante para conhecer novos artistas
e indicar suas preferéncias musicais a amigos de sua rede. Com milhdes de usuarios,
o MySpace tornou-se um mecanismo para potencializar a descoberta de novos artistas
e o contato direto com fas. Assim, tarefas que em outras épocas eram muito caras e,
portanto deveriam ser intermediadas por gravadoras, hoje sao acessiveis aos artistas,

possibilitando (em teoria) sua independéncia.
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No contexto da industria fonografica, a discussdo de interatividade, colaboragao e
participacao dos consumidores tem se mostrado bastante presente. A facilidade e
flexibilidade em compartilhar e ouvir musica em diversos formatos (computadores,
tocadores, celulares, etc.) tem permitido a ampliagdo no alcance das cangoes, a baixo
custo. Aléem disto, a rapida evolugao das tecnologias de gravagdo de musica também
tem tornado possivel que artistas independentes gravem e produzam suas musicas,
também a custos reduzidos. Assim, as possibilidades de divulgagdo para os artistas

rompem muitas barreiras, inclusive a de proximidade com seus fas.

O desejo de proximidade e interacdo com o artista, que sempre existiu para muitos
fas, pode agora ser satisfeito eficientemente por meio de comunidades em redes
virtuais. Estas redes permitem que os usuarios se relacionem com pessoas com 0s
mesmos interesses e gostos musicais, descubram novos artistas e se aproximem de

seus artistas favoritos.

Do lado dos artistas, torna-se possivel divulgar mais facilmente suas mdusicas,
conseguir novos trabalhos, ouvir opinides dos fas e até conseguir financiamento para
seus projetos. Dentre as facilidades trazidas pela globalizagdo e internet estd a
possibilidade de captar recursos (de qualquer espécie) fora da empresa. Neste
contexto, “o foco € o acesso a recursos, ndo a posse de recursos” (PRAHALAD e
KRISHNAN, 2008, p.11).

Uma das grandes dificuldades na ascensao da carreira musical para os artistas € o
reduzido numero de artistas as gravadoras estdo dispostas a contratar. No intuito de
reduzir o investimento e os riscos de insucesso com novos artistas, as gravadoras
normalmente investem apenas em poucos, ou seja, naqueles que tém maiores
probabilidades de fazé-la lucrar. Sob essa logica, o crivo na selegdo de novos artistas
€ muito rigido, o que impede que muitos artistas com menor potencial de lucro

consigam contratos com as gravadoras.

Neste sentido, um exemplo é o site SellaBand, pelo qual os artistas podem ser
financiados por investidores diversos, inclusive fas de seu trabalho. Neste site, os
usuarios sado encorajados a contribuir para fundos de projetos das bandas
cadastradas. Quando uma quantia determinada pelo projeto € atingida, o dinheiro &
liberado pelo site ao artista, que pode iniciar seu projeto. O financiamento prevé
diferentes beneficios para os contribuintes, desde descontos em produtos dos artistas

a encontros pessoais com os artistas ou participacdes nos lucros de suas vendas.
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A banda Public Enemy é um exemplo de artistas financiados através do site
SellaBand,. Ela oferece desde CDs exclusivos (para quem adquire uma cota) a passes
no camarim (40 cotas) e visitas ao estudio (400 cotas) para aqueles que investem em
seus projetos. Isto permite que bandas independentes sejam financiadas e consigam
gravar cangdes, realizar concertos e outros projetos em geral, o que anteriormente

seria muito mais dificil de acontecer.

Esta légica de financiamento coletivo (“crowdfunding”) pode ser considerada como
uma forma de colaboragcdo em massa (“mass colaboration” ou “crowdsourcing”), que
para Howe (2008), seria o ato de terceirizar uma tarefa que seria feita por um agente
especifico para um grupo indefinido de pessoas, geralmente grande, sobre a forma de

uma chamada aberta.

Assim, sites como estes possibilitam que artistas independentes consigam sustentar-
se sem o intermédio de gravadoras e também que artistas ligados a gravadoras optem
por romper contratos e voltar a ser independentes. Contudo, isto nado significa
necessariamente que as gravadoras devam perder a oportunidade de gerenciar tais
artistas. Na realidade, este tipo de iniciativa (facilitagdo da distribuicdo e financiamento
para artistas pela internet) pode, em teoria, ser conduzido por gravadoras, ja que
permite ampliar enormemente sua base de artistas a custos relativamente pequenos.

Isto requereria, contudo, a adog¢ao de um modelo de negdcio propicio para tal.

Desta forma, modelos de negécio voltados para o desenvolvimento da carreira de
artistas independentes devem aproveitar as ferramentas de internet para ampliagao da
divulgacao e financiamento de projetos. Para isto, a interatividade, colaboragédo e
participacdo dos consumidores sao caracteristicas muito importantes, afinal elas
potencializam o efeito de rede dos modelos. Quanto mais acessado e recomendado,
mais chances de sucesso tém os projetos dos artistas. Em geral, as receitas deste
modelo estariam mais relacionadas a produtos como concertos, publicidade, midias
fisicas e outros, mas nao tanto a musica digital, pois esta seria o principal instrumento

para a divulgagao dos artistas.

5.1.2. Potencial de crescimento da infraestrutura tecnoldgica

Para Lonergan e Castonguay (2007), a continua popularizacdo da internet e banda
larga ainda motivardo mais negocios. Seu estudo mostra que o mercado online tem

um enorme potencial de crescimento. Este potencial ainda ndo estaria sendo
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totalmente aproveitado, devido a alguns obstaculos de ordem econOmica e

tecnoldgica. Alguns exemplos desses obstaculos séo:

Licencas de espectro de radio insuficientes e incerteza quanto ao

licenciamento futuro

o Lentidao devido a falta de padronizagdo e potencial incompatibilidade entre
diferentes tecnologias de radio (atrapalham os beneficios que as economias de

escala globais podem entregar)

e Tarifas restritivas e com pouca flexibilidade

e Desempenho e velocidade de rede s&o insatisfatorios e ndo-confiaveis

e Cobertura de rede wireless insuficiente

e Tempo de download inaceitavel e layout pobre em conteudo da web para

aparelhos portateis

Superados estes obstaculos, os autores estimam que a economia digital movimente
em torno de 66 bilhdes de ddlares anualmente, um valor muito acima dos 9.5 bilhdes
movimentados no ano de seu estudo (2007). Segundo eles, “a escala real de impacto
social e econdmico que poderia ser alcancada ao ampliar o acesso a internet mével

para milhdes de novos consumidores iria muito adiante da simples métrica financeira”.

Este potencial desenvolvimento da infraestrutura tecnoldgica implica no
desenvolvimento de modelos de negdcio, especialmente na industria fonografica. A
seguir, veremos os componentes de um modelo de negdcio mais afetados pelas

mudangas na tecnologia.

5.1.3. Componentes influenciados pelas questdes de infraestrutura tecnoldgica

Na concepcdo de novos modelos de negocios, as questdes de relativas a esta nova

infraestrutura tecnolégica impactam principalmente nos seguintes componentes:
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Relagdes Externas: As empresas passam a potencialmente se relacionar com
mais atores no mercado, em especial com consumidores, que se aproximam
dos processos de criagao e financiamento dos produtos da empresa, podendo

ser considerados como parceiros, financiadores ou colaboradores.

Estrutura Interna: Muitos ativos tecnoldgicos da empresa devem ser trocados
ou adaptados para atender as novas demandas de produtos e servigos; pode
haver necessidade de treinamento dos funcionarios para operar no contexto
online; e as capacitacbes da empresa tendem a mudar, uma vez que as

operacOes passam a ser realizadas de diferentes formas.

Transagdes: Os mecanismos de incentivo e recompensa para os parceiros, em
especial para os consumidores participantes, devem ser analisados
cuidadosamente, visto que estes podem ser encarados como parceiros
estratégicos, sem os quais ndo é possivel operar. A reputacdo da empresa é
um elemento importante, que pode rapidamente ser elevada ou destruida pelos

consumidores, dada a velocidade dos meios de informacé&o disponiveis.

Estrutura de Custos: A Estrutura de Custos tende a ficar mais enxuta, gracas a
digitalizacdo de bens, a participagdo voluntaria (ou a baixo custo) de
consumidores na criagao e financiamento dos produtos/servigcos da empresa e
ao uso de Mecanismos de Relacionamento e Entrega pela internet. Contudo,
como destacam Tapscott e Williams (2007, p.80), “na economia da
colaboracao, a verdadeira vantagem do suprimento global ndo é a economia
de custos, mas as possibilidades infinitas de crescimento, inovacdo e

diversidade”.

Mecanismos de Relacionamento e Entrega: Com a nova infraestrutura
tecnologica, € possivel a automatizagdo de processos relativos ao
relacionamento com o cliente e a entrega dos produtos a ele. Esta
automatizagdo permite alcangar ganhos de escala nestes processos, na
medida em que os custos para isto sdo decrescentes, como os de

armazenamento e os de distribuicdo de bens virtuais.

Formas de Transacdo: Dada a proximidade entre consumidores e empresas,

as transacdes tendem a serem feitas de forma mais direta, com poucos ou
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nenhum intermediario, ja que podem ser feitas pelos sites das empresas, que

possuem mecanismos de relacionamento e entrega automatizados.

e Complementares: A infraestrutura tecnolégica permite o surgimento de muitos
novos negocios pela internet. Dentre este elevado numero, torna-se mais
provavel que uma empresa encontre negdcios complementares ao seu, ou

ainda que seus produtos sejam complementares aos de outrem.

A figura 23 mostra os componentes de um modelo de negécio afetados pela nova

infraestrutura tecnoldgica.
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Figura 23: Componentes afetados pelas questdes de infraestrutura tecnoldgica

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

Assim, caracteriza-se uma época de mudancas a partir do desenvolvimento uma nova

infraestrutura tecnolégica. Surgem novos mercados e também oportunidades de
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mudanga para mercados ja estabelecidos. Isto significa criar ou reformular os modelos
de negdcios, pois em muitos casos 0 modelo pré-internet se mostra incompativel.
Desta forma, para estas empresas, a questao nao é exatamente se ha a necessidade

de mudar, mas sim como fazé-lo.

5.2. Propriedade Intelectual

Historicamente, a industria fonografica tem questdes de carater legal ligadas ao
processo de criagdo e apropriacao no valor de seus produtos. Os mecanismos que
asseguram e controlam o pagamento dos artistas estdo ligados aos seus direitos
autorais (copyright) garantidos por lei. De acordo com o a lei do direito autoral dos
EUA (ou copyright act) de 1976, os detentores dos direitos autorais possuem o direito
exclusivo de controlar a reproducao, modificagao, distribuicdo, desempenho e exibi¢ao
publicos de seus trabalhos autorais (DUBOSSON-TORBAY et al, 2004). Neste
formato, os artistas envolvidos na criagdo e gravagdo das cangdes sdo pagos
conforme ela seja utilizada com finalidades econémicas (por exemplo: estagbes de
radio, filmes, comerciais, regravagdes, etc.). Para as gravadoras, a manutencdo dos
direitos autorais também é importante, pois eles s&o responsaveis pela formacao de
preco de seus produtos e também pela estrutura de transagdes mantida com os

artistas.

Durante as décadas de 1970 e 1980, as coépias nao autorizadas de fitas cassetes
pressionaram discussdes sobre a legalidade das cépias caseiras de fitas. Criou-se um
mercado clandestino de venda de fitas copiadas sem autorizacido e vendidas a
menores precos do que os praticados pelas lojas de varejo, pois o processo era
relativamente simples e barato. Contudo, talvez pelo bom momento econdmico, nao
houve uma forte resposta das gravadoras no sentido de combater este movimento, ja
que os prejuizos com as copias ilegais de fitas cassete eram cobertos com folga pelos
lucros com outros produtos, em especial os discos (TSCHMUCK, 2006). Além disto, a

qualidade do produto original ainda desmotivava em certo nivel a copia.

Na década de 1990, estas discussbes voltaram a tona com o surgimento dos
copiadores caseiros de CDs, que desencadearam um grande volume de copias nao
autorizadas dos albuns comercializados pelas gravadoras. Desta vez, a qualidade da
cépia podia ser equiparavel ao produto original e a diferenca de preco entre original e
cépia era significativa. Com a consolidagdo da midia éptica como principal suporte, o

eixo produtor de fitas e CDs falsificados mudou-se do Paraguai para o sudeste
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asiatico, onde, gozando de desenvolvida infra-estrutura, incrementou o fluxo de
comércio informal no mundo (PRESTES FILHO 2005).

Em 1998, com a intengao de reduzir as infragdes aos direitos autorais, entrou em vigor
a Lei dos Direitos Autorais do Milénio Digital (ou Digital Millenium Copyright Act) nos
EUA. A contribuicdo desta lei foi de criminalizar ndao s6 a infragao do direito autoral em
si, mas também a produgéo e distribuigdo de tecnologia que permita evitar medidas de
protecdo (comumente conhecidas como gestdo dos direitos digitais — digital rights
management ou DRM) dos direitos do autor. Além disto, a lei aumentou as penas por

infracdes de direitos autorais na internet®'.

Assim, no contexto fonografico, a lei buscava reduzir a chamada “pirataria” (copia e/ou
exploragao comercial ndo autorizada) de produtos (especialmente CDs) relativos aos
artistas. A partir de 1999, contudo, o boom do compartilhamento virtual de musicas
trouxe novas questbes a discutir nesta lei. A principal delas é: Seria também ilegal

compartilhar arquivos virtuais de musica?

A curta existéncia do Napster foi altamente influenciada por esta discussao, e até hoje
as gravadoras entram com acgdes judiciais contra empresas e pessoas fisicas por
considerar que o compartilhamento virtual € ilegal e as prejudica. A defesa, contudo,
diz que nao pode ser dado o mesmo tratamento as copias fisicas e a virtuais. Para
Toyama (2006), os direitos autorais, enquanto mecanismo de protecéo legal, tém se
mostrado insuficientes para lidar com diversos aspectos das inovagdes na industria

fonografica.

Além do compartiihamento de arquivos musicais também ha a questdo legal da
modificagdo de cangdes (processo conhecido como sampling ou remix, utilizado pelos
DJs - Disc-Jockeys) na indUstria. A medida que os programas de edicdo de audio se
aperfeicoam, usuarios “comuns” também passam a realizar esta tarefa e compartilhar
suas versdes na rede (em geral sem motivagées financeiras). Neste contexto, questao
da propriedade intelectual da cangao neste caso fica complexa, pois ao mesmo tempo
em que a lei dos direitos autorais reserva ao artista o direito exclusivo de modificagao
sobre sua musica, muitas vezes ela fica irreconhecivel sobre outro formato. Os
defensores desta pratica argumentam que estas versdes impulsionam a popularidade

e as vendas de produtos do artista.

*" The Digital Millenium Copyright Act of 1998. U.S. Copyright Office Summary.
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As diferentes possibilidades permitidas pelos arquivos virtuais de musica puseram em
cheque o atual mecanismo de direitos autorais. Dentre as demandas atuais de
modificagdes na lei dos direitos autorais esta a flexibilizagao dos direitos atribuidos aos
artistas. Maior defensora desta flexibilizacdo®, a organizacdo sem fins lucrativos
Creative Commons® encontrou uma saida para adaptar a legislagdo & era virtual. Ela
cede licengas para aqueles que desejam encorajar a replicagdo e modificagdo de sua
obra. O detentor dos direitos tem total flexibilidade ao registrar seu trabalho, podendo
escolher os direitos de que pretende abrir mao. O argumento seria o de possibilitar um

maior alcance da obra e lucros indiretos com isso.

A ardua batalha judicial que esta “caga aos piratas” se propde é considerada por
alguns, ineficiente ou mesmo uma batalha perdida (WADE, 2004). Cientes disto, as
gravadoras (apoiadas pelo IFPI) passaram a cobrar maior participacdo do governo no
assunto e, recentemente, adotaram uma estratégia de alianca com os provedores de
internet para que os piratas sofram punigdes relacionadas a perda de acesso a
internet e para incluir servicos pagos de acesso a musica em suas assinaturas. Para

John Kennedy, presidente e chefe executivo do IFPI:

“Os governos estdo comecando a aceitar que, no debate sobre o ‘contetido
gratuito’ e engajamento dos provedores de internet na protecdo dos

direitos de propriedade intelectual, ‘fazer nada’ ndo é uma opgéo™*.”

Em relagdo ao combate a pirataria no Brasil, em 2007 foi criada a APCM (Associagao
Antipirataria de Cinema e Musica) que incorporou a APDIF (Associagao Protetora dos
Direitos Intelectuais Fonograficos), criada em 1995. Outra frente de combate a
falsificacdo e ao uso ndo autorizado de canc¢des no Brasil tem sido a tentativa de
aprovacado de uma proposta de emenda a constituicdo (PEC) que concederia
imunidade tributaria as obras musicais desenvolvidas por artistas e/ou compositores
brasileiros, assim como ocorre com as obras literarias. Esta emenda, em teoria,

permitiria uma queda no preco de venda das cangdes e albuns entre 30% e 40% para

%2 A flexibilizagdo também é chamada de copyleft.

%3 www.creativecommons.org.br

** IFPI digital Music Report 2009, p.1
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o consumidor®®, desencorajando parte do consumo ilegal. Mesmo com a press&o do
mercado por menores precos (especialmente no Brasil, onde o CD ¢
proporcionalmente mais caro do que em paises mais desenvolvidos economicamente,

como os EUA) as gravadoras afirmam que atualmente ndo €& possivel reduzir

significativamente o preco dos CDs, pois os altos impostos impedem esta redugao.

Assim, as gravadoras tém buscado novas formas de assegurar que as receitas
relativas aos direitos autorais de seus artistas contratados sejam de fato recebidas.
Dentre estas formas, destacam-se: os contratos “360 graus”, a venda de conteudo
embarcado e a abordagem de musica como um servico. Na sequiéncia, serao

detalhadas estas trés opgdes.

5.2.1. Contratos “360 graus”

Apos o surgimento do compartihamento ndo autorizado, uma das principais
dificuldades para as gravadoras tem sido relacionada a questdo da Ldgica de
Apropriagdo em seus modelos de negocio. Considerando que para o0s
compartilhadores ndo ha necessidade de intermédio das gravadoras na aquisicdo das

cancoes, torna-se dificil para elas controla-los e cobrar pelo uso da cancéo.

Sem conseguir receber as receitas relativas a estas cangdes, as gravadoras passaram
a revisar os contratos feitos com os artistas, na intencdo de buscar fontes de renda
que nao somente a musica gravada. Desta forma, surgiram os chamados contratos
“360 graus”, que ampliam as fung¢des da gravadora para além do financiamento,
gravagao, promogao e divulgagdo dos artistas. A idéia destes contratos € que a
gravadora atue como agente dos artistas em diversas (ou todas) atividades em que
eles gerem receitas. Exemplos destas atividades seriam: a participagdo da gravadora
na produgdo dos concertos, de comerciais, produtos e exploragdo da imagem do

artista em geral.

A Sony-BMG e a Universal Music podem ser destacadas como as gravadoras majors
que tém se dedicado a este tipo de atuagdo. As gravadora possuem uma ramificacdo
(spin-off) em seus negdcios para dedicar-se a estas novas atividades. Assim, a Day 1

Entertainment (Sony-BMG) e a Arsenal Music (Universal Music) foram fundadas (em

* Mais informacdes em http://www.pecdamusica.com.br/
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2008 e 2001, respectivamente) com o intuito de gerenciar a carreira de artistas, mais

especificamente em:

e Publicidade e patrocinio

e Tour, shows, festivais e eventos

e Criacdo e Venda de Merchandising

e Celulares

e |nternet

e Editoracao

e Gravagbes musicais (fisicas e digitais)

e Exploracéo de conteudo

o Performances ndao musicais (Televisao, filmes)

Desta forma, a Day 1 Entertainment e a Arsenal Music atuam em mercados onde a
Légica de Apropriacdo € relativamente menos complexa do que no mercado
fonografico. Estas empresas agenciam inclusive artistas de outras gravadoras. Isto
amplia as atividades das gravadoras e possibilita a apropriagdo de outras receitas

geradas pelo artista.

Nota-se que com estes contratos, o foco das gravadoras deixa de ser a musica de
seus artistas e passa a ser o préprio artista. Isto torna o modelo de negécios das
gravadoras diferente, na medida em que ela passa a se preocupar mais com 0O

desenvolvimento da carreira do artista do que apenas com suas can¢des gravadas.

5.2.2. Contelildo embarcado

Modelos de negdcio que utilizam conteudo embarcado exploram parcerias com

empresas de outros setores, de forma a incluir a compra de cangdes no preco de outro

120



produto. A aplicagdo mais bem sucedida deste tipo de modelo tem sido com a
industria de telefonia celular, embora também sejam encontrados modelos
relacionados a industria de video game, de provedores de internet e produtos

variados.

As parcerias com empresas de telefonia resultam em ofertas de cangcbes em
diferentes formatos como ringtones (toques de celular em baixa qualidade), truetones
(toques de celular em alta qualidade e de maiores duragdes) e cangbes completas
(comumente no formato mp3). Como destaca Marques (2008) para comercializar
cangoes nestes formatos, € necessario que as gravadoras adaptem suas estruturas de

negocio.

Recentemente, a Nokia passou a oferecer o servigco “Nokia Comes with Music” em
parceria com as gravadoras, no qual o consumidor adquire um aparelho celular
compativel e recebe um ano de assinatura “gratuita” (incluida no preco do aparelho
celular) para baixar musicas ilimitadamente, seja via celular ou via computador. Este
servigco repassa as gravadoras o dinheiro relativo as cangdes baixadas na plataforma
da Nokia, e tem sido uma alternativa viadvel para as gravadoras, especialmente em
mercados onde a penetragcdo dos celulares € mais forte. Em mercados como o
japonés, chinés, francés e italiano, por exemplo, o consumo de musicas no formato
digital é majoritariamente feito pelos celulares (91%, 73%, 62% e 56%
respectivamente) em relagdo ao consumo feito pelo computador. J&4 nos EUA, maior

mercado de musica digital do mundo, a parcela do consumo via celular é de 33%°.

As parcerias com empresas relacionadas ao mercado de video games também tém
sido recorrentes na industria fonografica. Jogos relacionados a musica atualmente sao
responsaveis por 15% das vendas totais de jogos eletronicos e 32% do crescimento
anual desta industria®”. Com o langcamento destes jogos e o aumento da conectividade
com a internet dos consoles de video game, os consumidores podem comprar

cangdes pelo dispositivo para inserir nos jogos ou para ouvir normalmente.

Em relagdo a parcerias com empresas provedoras de internet, ja ha servigos na
Europa com empresas como a Sky no Reino Unido e a TDC na Dinamarca. Estas
parcerias tém dois intuitos principais. Além de ajudar a apontar os compartilhadores

ilegais e puni-los, os provedores também se engajariam no servigo de operar servigos

56 IFPI digital report 2008

" NPD Group apud IFPI digital report 2009
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de musica, embarcando no preco de seus planos de acesso a internet, o acesso a
bibliotecas de repertério. A TDC, por exemplo, langou o servigo PLAY em 2008, que ja
conta com mais de 2.2 milhdes de musicas e 92 mil usuarios®. Outro exemplo do
aumento desta proximidade foi a negociacdo de compra da GVT (empresa de telefonia
e internet) pelo conglomerado Vivendi, proprietario do Universal Music Group, em
20009.

Ha também parcerias com varejistas, para diversos produtos, na intencéo de realizar
um merchandising hibrido para os artistas. Em 2008, a Warner Music vendeu camisas
de bandas que vinham com codigos promocionais para baixar gratuitamente suas
musicas. Ja a Sony-BMG, firmou uma parceria com a banda AC/DC para oferecer seu
novo album (digital ou fisico) em conjungdo com produtos fisicos relacionados a
banda, vendidos exclusivamente no Wal-Mart. Outras opgbes tém sido o langamento
de albuns digitais vendidos em pendrives personalizados das bandas e a venda de

produtos para colecionadores (como albuns em LP, produtos autografados, etc.).

Assim, a venda de conteudo embarcado tem como intengdo adicionar valor ao bem
que o consumidor normalmente ndo se sentiria compelido a pagar. Ao adicionar este
valor, o consumidor passa a “concordar” em pagar pela musica, seja em formato fisico

ou digital.

5.2.3. Mdsica como um servico

Apoiado pela evolugdo nas conexdes de acesso a internet, nos mais diversos
dispositivos (computadores, celulares, video games, etc.), o conceito de musica como
um servigo consiste em oferecer ao consumidor 0 acesso as cangdes ao invés da
posse. E um conceito apoiado pelo desenvolvimento de Organizacdes em Rede
Habilitadas por Tecnologia da Informacao e Comunicacdo (ORHTICs), que tém

ganhado destaque nos ultimos anos, como descrito em Mecena (2005).

O oferecimento de musica como um servigo implica em uma Proposta de Valor
diferente para o consumidor, ja que a idéia € que o mesmo nao “possua”’ de fato os
arquivos, apenas tenha o acesso a eles, por meio de uma conexao a internet de alta

velocidade. O servico permite acessar musicas e listas de reproducdo a partir

58 |FPI Digital Music Report 2009
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diferentes aparelhos, por meio de contratos de assinatura com a empresa prestadora

do servigo.

Utilizando principalmente a tecnologia de reproducao de streaming, as cangdes sao
tocadas sem que o dispositivo que as acessa (celular, computador, etc.) as guarde
permanentemente. As musicas s&o executadas diretamente pelo servidor que as
hospeda. Assim, para a Légica de Apropriacdo do modelo, isto representa maior
controle sobre os direitos autorais das cang¢des, na medida em que € possivel
determinar o numero de vezes que uma cancgio foi executada e recompensar os
artistas com base neste numero. Do lado do consumidor, este tipo de modelo também
pode ser atraente, pois & possivel acessar facilmente um grande leque de musicas em
diversos dispositivos, sem a necessidade de utilizar espagco nos discos rigidos ou

perder tempo baixando e transferindo os arquivos.

Kusek e Leonhard (2005) entendem este modelo como uma tendéncia para o
consumo de musica na era digital, comparando-o com o modelo de distribuicdo de
agua. Para eles, a musica tende a ser consumida da mesma forma que a agua, ou
seja, de forma praticamente ilimitada e acessivel em qualquer local e momento. Neste
sentido, o modelo atende a necessidade de portabilidade da musica, podendo ser
entendido como uma evolugdo do conceito de mobilidade dos tocadores portateis

(Walkman, CD player, mp3 player, etc.).

O conceito de musica como um servico pode ser encontrado principalmente em radios
online, podcasts® e sites de relacionamento. Exemplos conhecidos s&o os servigos
Rhapsody, BestBuy-Napster, Pandora e MySpace. Em geral, estes negdcios utilizam
modelos de recebimento de receitas baseados na gratuidade (explicados adiante),
com contas gratuitas que limitam de alguma forma o acesso do usuario e contas

pagas (assinaturas) que entregam conteudo ilimitado.

Outro exemplo conhecido é o site Spotify, que permite a audicao (quase) instantanea
de musicas via streaming, com links para sites parceiros que vendem as cangoes.
Neste servico, ha possibilidade de compartilhamento (ou indicacdo) de cangdes entre
usuarios pagantes, ja que as cang¢des permanecem sob posse da empresa.
Atualmente, o servigco esta disponivel na Suécia, Espanha, Noruega, Finlandia, Reino

Unido e Franga.

% Um podcast € uma forma de publicagao de arquivos de midia digital (audio, video, foto, etc.)
pela Internet, através da tecnologia de feed RSS, que permite aos utilizadores acompanhar e
baixar automaticamente seu conteudo.
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Por ora, o modelo ainda encontra restricdes para operar em algumas localidades, pois

a tecnologia necessaria para o servico (conexdes velozes em diferentes aparelhos —

computadores, celulares, video games, etc.) esta disponivel apenas em grandes

cidades. Contudo, superadas as restrigdes tecnoldgicas, 0 modelo tende a expandir-se

para outras localidades.

5.2.4. Componentes influenciados pelas questdes de propriedade intelectual

Na concepcéo de novos modelos de negdcios, as questdes de relativas a propriedade

intelectual impactam principalmente nos seguintes componentes:

Logica de Apropriagao: Dada a crescente dificuldade em apropriar-se das
receitas provenientes de vendas de CDs e arquivos virtuais, a Légica de
Apropriacdo dos novos modelos de negécio tende a se basear em novos
contratos (360 graus), na apropriagdo indireta de receitas (conteudo

embarcado) e na tecnologia de streaming (musica como um servico).

Proposta de Valor: Com a digitalizagao/ virtualizacdo das cancgdes, tanto as
venda de copias de CDs como o compartilhamento nao autorizado de arquivos
de musica cresceram. Isto parece ter reduzido a percepcao de valor sobre os
produtos das gravadoras (musicas no formato fisico e digital). Assim, um dos
desafios dos novos modelos de negocio € elevar novamente a percepgao de
valor dos consumidores, para que voltem a consumir como antigamente e
possam gerar mais receitas para as gravadoras. O conteudo embarcado faz
isto mediante um produto complementar no qual o consumidor esteja propenso
a pagar. Ja o conceito de musica como um servigo traz nova proposta de valor,
que é o rapido e portatil acesso a uma vasta biblioteca de musicas, que

diferencia o produto da gravadora.

Logica de precificagdo e margens: Com os contratos “360 graus”, as
gravadoras esperam conquistar margens elevadas que possam compensar as
perdas com os mecanismos ilegais. Isto tende a fazé-las negociar altas
margens em algumas de suas novas tarefas. J4 com o contelido embarcado, a
precificacdo deve ser estabelecida em conjunto com as empresas parceiras
que oferecem o produto complementar, gerando margens reduzidas, porém

conquistando consumidores que nao comprariam as cangdes de outra maneira.
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Em relacdo a musica como um servigco, o0 mecanismo de precificacdo ¢ um
contrato de assinatura feito com o consumidor, que permite a ele o acesso ao

acervo digital da gravadora.

e Complementares: A associacdo das cang¢des a outros produtos (conteudo
embarcado) tende a elevar a percepcgéo de valor dos consumidores sobre a
musica, em especial no formato virtual. Desta forma, torna-se importante
buscar produtos complementares que possam ser vendidos em conjunto com

as cancgdes.

Na figura 24, destacam-se os principais componentes influenciados pelas questdes de

propriedade intelectual.
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Figura 24: Componentes afetados pelas questdes de propriedade intelectual

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao
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Assim, percebe-se que a propriedade intelectual tem sido uma importante questao a
ser considerada na reformulagdo dos modelos de negoécio das gravadoras. A
dificuldade em aplicar os mecanismos de apropriacao utilizados no passado tem feito
as gravadoras reverem seus contratos e criar novas alternativas que oferecam

produtos pelos quais mesmo os “piratas” se interessarao em pagar.

5.3. Segmentacdo de mercado

Nas lojas fisicas de varejo, as limitagbes fisicas de estocagem, obsolescéncia e
distribuicdo, fazem com que as apenas os produtos com maior potencial de vendas
sejam colocados a venda, para que o espago das prateleiras seja aproveitado da

forma mais lucrativa possivel.

No meio digital, contudo, torna-se possivel a disponibilizacdo de um numero ilimitado
de produtos, ja que o custo de armazenamento e distribuicdo de bytes é relativamente
baixo. Para se ter idéia, o estoque médio de faixas musicais nos departamentos de
CDs do Wal-Mart é de aproximadamente 55 mil. Na loja virtual de musica Rhapsody, o

estoque ja passa de 1,5 milhdes de faixas®.

Assim, o ganho de escala permitido pela digitalizacdo possibilita o atendimento de
multiplos segmentos de mercado (nichos), inclusive os mais especificos. Além disto,
torna-se viavel a adogao de margens bastante reduzidas e pregos decrescentes, o que
gera novos modelos de recebimento de receitas, que configuram uma nova Estrutura

de Receitas para as gravadoras, como veremos nos proximos itens.

5.3.1. Cauda Longa

Segundo Anderson (2006), o conceito de Cauda Longa diz respeito a distribuigdo
estatistica no consumo dos produtos de uma dada industria. Em geral, a diferente
aceitacado e popularidade de produtos gera uma distribuicdo estatistica que segue o
Principio de Pareto, na qual poucos produtos vendem muitas unidades e muitos
produtos vendem poucas unidades (ou nenhuma). Normalmente isto acontece numa
relacdo proxima a 80/20, onde 80% das receitas seriam provenientes de 20% dos

produtos da empresa e vice- versa (vide grafico 14).

60 Anderson, 2006
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Gréfico 14: Distribuicdo estatistica relativa ao Principio de Pareto

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacao, baseado em Anderson (2006)

Com a possibilidade de estoque ilimitado, o formato da distribuicdo estatistica de
Pareto é modificado, tornando-a mais alongada em seu eixo horizontal, que passa a
ter caracteristicas do que se chama em estatistica de “Distribuicdo de Cauda Longa”
(vide figura 24).
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Gréfico 15 — Distribuicdo de Cauda Longa

Fonte: Anderson, 2006
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Em mercados que seguem a distribuicdo de Cauda Longa, a participacédo dos produtos
menos populares (ndo-hits) é relevante em relagao aos produtos mais populares (hits).
Isto acontece porque os produtos menos populares podem ser oferecidos em
condigbes semelhantes aos mais populares (custos, destaque) e assim atingir

consumidores de mercado especificos, ou nichos.

Os consumidores de nichos possuem gostos diferenciados e alternativos aos do
mercado de massa, e devido a légica de maximizagcao de lucros das lojas fisicas,
encontravam poucas possibilidades de saciar suas necessidades de consumo no
mercado fisico. Entdo, a possibilidade de estoque ilimitado de lojas virtuais abre
oportunidades para atingir estes mercados de nicho e aumentar receitas. Como
exemplo, em lojas como a Amazon (livros), Rhapsody (musica) ou Netflix (videos), a
participagao dos produtos nao-hits nas vendas ultrapassa os 20% (ANDERSON, 2006;
BRYNJOLFSSON et al, 2006).

Alguns estudos indicam que apesar da tendéncia de aumento da importancia do
consumo de nicho, os hits ndo terdo sua importancia necessariamente diminuida.
Elberse (2008) indica que, apesar do numero de hits estar diminuindo, aqueles que
permanecem no topo tem tido sua importancia aumentada (mais vendas e maior
lucro), numa logica afunilada de “o vencedor leva tudo” (“Winner-takes-all)”. Isto quer
dizer que a tendéncia seria que apenas alguns hits se destaquem ainda mais,
enquanto outros percam mercado para os produtos de nicho. Mais especificamente
em relagdo & musica, o estudo da Billboards (2009)%', mostra que os albuns hits
perderam mercado entre 2004 e 2008 para os albuns de nicho, mas as cancbes
digitais hits (quando consideradas separadamente) ganharam mercado em relacéo as

menos populares.

Anderson (2006) explica que para explorar eficientemente a Cauda Longa nos

negocios devem-se conhecer bem suas trés forgas:

1) Democratizagao das ferramentas de producao;
2) Democratizagao da distribuicao;

3) Ligacéao entre oferta e demanda.

61 Disponivel em
http://www.billboard.biz/bbbiz/content_display/magazine/features/e3i35ed869fbd929
ccdccab2ed7fd9262d3?imw=Y , acessado em janeiro de 2010.
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A democratizacido das ferramentas de producido é uma forga motivada pelo aumento
na capacidade de produgao de conteudo. A evolugao da tecnologia tem permitido que
tarefas antes feitas apenas por especialistas (como gravagdo de musicas ou edigéo de
filmes) sejam realizadas por individuos leigos a uma qualidade aceitavel. Isto tende a
“esticar” a cauda, ou seja, aumentar a oferta de bens disponiveis no meio. Como
exemplo de tecnologias que permitem o aumento de conteudo, temos as cameras
digitais, os programas de edicao de audio e video e as ferramentas de construgcédo de
sites. O conselho de Anderson (2006) para adaptar-se a esta forga, é: “Ofereca o

maximo possivel”.

A forca da democratizagao da distribuicdo esta ligada ao movimento de facil difusédo de
conteudo através da internet. Considerando que qualquer usuario comum pode
produzir contetido (segundo a forga anterior), os baixos custos de transferéncia deste
conteudo permitem que o0 mesmo usuario compartilhe sua produgdo ou mesmo a de
outrem com outros usuarios. O aumento das possibilidades de comunicagao na rede
(blogs, comunidades, redes de relacionamento, féruns de discussao) potencializa esta
forga. Segundo Anderson (2006, p.53):

“(...) [a internet] torna mais barato alcangar mais pessoas, aumentando
efetivamente a liquidez do mercado na Cauda, o que, por sua vez, se
traduz em mais consumo, elevando efetivamente o nivel da linha de

vendas e ampliando a area sob a curva.”

Os negécios construidos sob essa proposta de reunir e distribuir contelido sao
chamados de “agregadores” da Cauda Longa, e temos como exemplo o iTunes,
Youtube, MySpace, dentre outros. Motivados por estes baixos (e decrescentes) custos
de armazenamento e transferéncia de dados, muitos destes sites seguem o conselho
de Anderson (2006) para lidar com esta for¢a: “Diminua o prego. Agora diminua ainda

mais.”

Isto os leva, no limite, a oferecer seus produtos gratuitamente para os usuarios.
Mesmo que uma cang¢ao nao seja vendida, ela ndo acarreta grandes prejuizos para a
empresa (especialmente se considerarmos que ela pode ficar tempo indefinido no
estoque e por algum motivo comegar a ser vendida em determinado momento).

Contudo, deve-se ressaltar que apesar de nao receber receitas diretas dos
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consumidores, os modelos de negécio destas empresas possuem mecanismos de
cobranca indiretos, como subsidios cruzados, patrocinios, anuncios ou outros, que

mantém o fluxo de caixa sustentavel.

A terceira forca da Cauda Longa ¢ a “Ligacao entre oferta e demanda”. Esta forga age
no sentido de proporcionar o encontro de necessidades/desejos dos clientes e ofertas
das empresas. A abundancia de ofertas que o mundo virtual possibilita faz com que
até mesmo os gostos mais especificos tenham condi¢des de ser atendidos. A questao
passa a ser como filtrar todo este conteldo para escolher somente dentre o que o
consumidor se interessa. Pensando nisto, surgiram os sites de busca, como o Google,
que contam com algoritmos de busca em constante evolugao para separar o joio do
trigo e oferecer ao usuario somente o conteudo relevante para ele. Este tipo de
mecanismo também é encontrado dentro de programas (como no iTunes, ao procurar
uma musica na biblioteca) e de sites (como na Amazon, que armazena os dados de
navegacao dos usudrios e envia ofertas relativas aos produtos ja pesquisados e
comprados por ele). Sistemas de recomendacdo tém sido bastante eficazes no
aprimoramento dos mecanismos de filtro das empresas, pois sdo aprimorados pela
opinido dos proéprios consumidores. Assim, segundo Anderson (2006) estes filtros se
destinam a satisfazer a necessidade dos consumidores perante tantas possibilidades,

descrita pela frase: “Me ajude a encontrar”.

No contexto da industria fonografica, podemos apontar que a Cauda Longa tem
grande potencial para guiar novos modelos de negdcio. Considerando que arquivos de
audio podem ser facilmente replicados sem sensivel perda de qualidade e
armazenados ilimitadamente sem grande aumento de custos, as empresas podem

manter seu estoque em constante crescimento.

Em relacdo a existéncia de um estoque ilimitado de cangbes, podem-se citar as

seguintes consequéncias:

e Atendimento a segmentos de mercado antes n&o atendidos (nichos),

aumentando a base de clientes.

e Aumento potencial dos lucros, devido ao imenso numero de produtos de nicho,

que somados podem configurar grande parte das vendas.
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o Especificacdo do gosto musical: os consumidores conhecem cang¢des antes
nao disponiveis e passam a consumi-las, assim como outras do mesmo estilo,

recomendadas pelo proprio site ou por outros consumidores.

e Aumento das margens de lucro por cangao: como os custos de estocagem
digital sdo em maioria fixos e pagos apenas uma vez (compra de discos
rigidos, servidores, etc.), quanto mais vezes uma cangao € vendida, mais seus

custos sao diluidos, gerando maiores margens na venda.

o Possibilidade de reducdo de preco dos produtos: com a rapida evolugao da
tecnologia, os custos de estocagem tém caido rapidamente, o que permite a

adocgao de promocgdes para atrair novos clientes.

Para Osterwalder e Pigneur (2009), é possivel apontar um padrao nos modelos de
negocio que utilizam a légica da Cauda Longa. Os modelos seriam baseados em uma
plataforma (site, portal, etc.) na qual os usuarios gerariam uma grande variedade de
conteudo de nicho, de forma a atender muitos segmentos de mercados especificos. As
atividades e questdes relacionadas aos custos estariam em geral relacionadas ao
desenvolvimento e gerenciamento da plataforma e as relacionadas ao modelo de
receitas seriam baseadas na logica de margens reduzidas por produto, porém
sustentadas pela enorme quantidade de produtos. As receitas poderiam ainda vir de

diferentes fontes, como publicidade, assinaturas, vendas e mais.

Dentre os modelos baseados na légica de Cauda Longa, destaca-se o modelo da loja
virtual da Apple, o iTunes Store. Assim como outras lojas virtuais, o iTunes Store
vende cangoes digitais em faixas ou em albuns com precos fixos para ambos os
produtos. Contudo, o modelo do iTunes Store possui uma diferenga importante em
relacdo a outras lojas virtuais. Ele € ligado também a venda de outros produtos da
Apple, como o iPod. Assim, ha interesses estratégicos por parte da Apple em vender
as cangbes com margens muito reduzidas, pois estas vendas tendem a potencializar a

venda de iPods, produtos relacionados, a valorizacdo sua marca, etc.

Assim, como destacam a Bockstedt et al (2006), a Apple repassa praticamente toda a
renda com venda de cangdes para os artistas e as operadoras de cartdes de créditos
envolvidas nas transag¢des. Ja outras lojas virtuais tradicionais repassam valores
menores porcentagens aos artistas e operadoras de cartdo, pois retém parte das

receitas.
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As lojas virtuais seguem um modelo de negdcios baseado na légica de Cauda Longa.
Custos de manutencao baixos, margens reduzidas por produto e alto volume de
estoque para atender a muitos nichos sdo algumas das caracteristicas deste modelo.
E necessario também que estas lojas possuam acordos de parceria com as
gravadoras, para que o estoque esteja em constante expanséo e os direitos autorais

dos artistas sejam preservados.

Em relacao a légica de apropriagdo do modelo, alguns servicos como o iTunes Store
utilizam mecanismos de DRM para restringir a atividade dos usuarios de modo a néo
permitir que uma musica seja usada em mais do que um numero determinado de
computadores ou que a mesma lista de reprodugdo seja gravada em CD diversas
vezes (DIGITAL MEDIA PROJECT, 2004). Apesar de polémica, esta medida permite
que a empresa tenha algum controle sobre a reprodug¢ao nao autorizada dos arquivos

musicais.

Diferentemente do modelo de precificagdo fixa do iTunes Store e de lojas
semelhantes, outras empresas estdo adotando diferentes alternativas para cobrar dos
consumidores. Assim, nos préximos itens serdo discutidos os modelos gratuitos (e
suas variantes) e os modelos de pagamento variavel. Estes dois modelos estdo
ganhando popularidade, pois permitem que o consumidor gaste menos, o que
aparentemente indicaria menor receita para as empresas. Entretanto, veremos

exemplos que indicam que é possivel sustentar-se com estes modelos.

5.3.2. Gratuidade

Nos ultimos anos, tem havido um grande crescimento no numero de servigos e
produtos oferecidos gratuitamente pela internet. Musicas, programas, fotos, videos e
outros bens digitais sdo alguns dos exemplos. Contudo, modelos de negécio baseados
na gratuidade ndo sao exclusividade do meio virtual. Na realidade, ha diversos tipos
de modelos de negécio onde o consumidor ndo é cobrado, seja no meio fisico ou no
meio virtual. Entretanto, é questionavel se os produtos e servigos comercializados sao
de fato gratuitos ou nao, ja que os vendedores possuem custos a cobrir e estdo
inseridos numa ldgica capitalista, ou seja, onde as empresas visam lucro em seus

empreendimentos.

A explicagdo para a gratuidade de certos produtos e servigos esta, na verdade, no

ponto de vista que se adota em relagdo ao negdcio. Dada a variedade de tipos de
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clientes de uma empresa, ela pode optar por subsidiar o custo de sua oferta para um
grupo de clientes por diferentes motivos. A oferta pode ser gratuita por um
determinado periodo, pode ser oferecida em carater promocional para estimular
futuras compras ou valorizagao de sua marca, pode ser sustentada por outro grupo de

clientes, dentre outras possibilidades.

Gupta e Mela (2008) quantificaram a importancia de possuir clientes gratuitos, para
uma empresa de leildes online desde sua fundagado. Nesta empresa (nao revelada), o
consumidor n&o paga nada para realizar um lance, mas os vendedores pagam taxas
para vender seus itens. Os autores descobriram que os clientes gratuitos que usavam
o servigo desde o surgimento da empresa representavam US$2500 em ganhos para a
empresa, devido a sua lealdade desde o inicio, que ajudou a formar a massa critica de

consumidores e potencializar o efeito de rede para manter o negocio operante.

Ja os novos clientes gratuitos, oito anos apds a inauguracdo do servigo,
representavam apenas $213 em ganhos para a empresa. Isto indica que oferecer
servigos gratuitos no inicio das atividades pode ser uma estratégia interessante para
as empresas montarem uma base de clientes. Ao oferecer o novo produto
gratuitamente, as empresas diminuem o risco para novos consumidores o testarem, e
aumentam seu alcance potencial de mercado. A medida que a companhia fica mais
conhecida, ha menos riscos para novos consumidores testarem os produtos, o que em
alguns casos pode significar 0 momento correto para comecar a cobrar pelos servigos

antes gratuitos.

Na internet, os modelos baseados na gratuidade s&o mais comuns do que no mundo
fisico. Os precos de bens digitais, assim como de bens fisicos, tendem a se aproximar
de seu custo marginal em mercados competitivos (e a internet potencializa
enormemente a competicdo). Contudo, o custo marginal dos bens digitais tende cada
vez mais a menores valores, ja que os principais custos envolvidos (processamento,
conectividade e armazenamento) decrescem rapidamente com a evolugdo da
tecnologia. Para Anderson (2009), os bens digitais tendem aos poucos a se tornarem
gratuitos. O autor defende que nao é possivel controlar a tendéncia da queda de

precos rumo a gratuidade, salvo para produtos protegidos por segredos.

Em termos de modelo de negdcio, isto impacta especialmente na Légica de
Apropriagdo das empresas. Se ndo ha mecanismos eficazes de prote¢do do fluxo de
receitas entre cliente e empresa, fatalmente havera perdas para a empresa, ja que

havera consumo sem o devido pagamento. De fato, para bens digitais, a Légica de
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Apropriagado se torna um componente complexo, pois muitas vezes nao € necessario o
intermédio da empresa para realizar uma transagao (transferéncia de arquivos entre
pessoas, por exemplo). Este movimento de descentralizagdo causado pelos bens
digitais incita as empresas a repensar a forma pela qual assegura o recebimento de

receitas pelos produtos e servigos que cria.

Entretanto, o fato de produtos serem entregues de forma gratuita nao significa receitas
nulas para os comerciantes. Ha diversos motivos pelos quais os consumidores estao
dispostos a pagar por produtos ou servigos. Para Anderson (2009), consumidores
pagarao para economizar tempo, para reduzir riscos, por itens que amam, por status e
mais. Isto significa que é possivel adotar modelos de negdécio que utilizem
mecanismos de gratuidade, desde que a cobranca seja feita considerando estes

aspectos.

Na China, por exemplo, a partir de uma parceria entre a empresa Top100.cn,
gravadoras locais e o Google, ja é possivel realizar o download gratuito de cangdes
através de uma ferramenta gratuita de busca de musicas. Assim como o servigo
tradicional de busca do Google, esta ferramenta é sustentada por anunciantes e as

receitas sdo repartidas entre as trés empresas®.

Anderson (2009) classifica modelos de negdcio baseados na gratuidade em quatro

grupos:

I.  Modelo de subsidios cruzados diretos (“Direct Cross-Subsidies”)

Neste tipo de modelo, ha gratuidade para um tipo de bem (um produto, por
exemplo) e cobranga por outro bem (um servigo, por exemplo). Desta forma, o
custo do bem “gratuito” € compensado pelo bem pago. Este modelo costuma
também ser chamado de “Isca e anzol” (“bait and hook”) como por Osterwalder
e Pigneur (2009), ja que o cliente & “fisgado” pela oferta gratuita (isca) para
consumir a oferta paga que a subsidia. Podem-se citar diversos exemplos de

aplicagdes deste modelo: frete gratuito nas compras acima de um valor

62 Até o momento de escrita deste texto, ha rumores de que o Google estaria tentando
implementar este servico em outros paises.
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minimo; estacionamento gratuito em lojas; planos de telefonia que dao

aparelhos a pregos reduzidos ou gratuitos; e muitos outros.

Mercado de trés partes (“Three-Party Market”)

Este modelo envolve mais de um segmento de consumidores. O modelo prevé
gratuidade para um segmento de consumidores e cobra de outro(s)
segmento(s). Novamente, a parcela de consumidores pagantes deve
compensar o custo dos consumidores gratuitos para que o modelo seja
economicamente sustentavel. Exemplos classicos de uso deste modelo s&o:
cartdbes de crédito sem taxas de anuidade para pessoas fisicas, com tarifas
para comerciantes; entradas gratuitas para mulheres em bares, com entradas
pagas para homens; conteudo gratuito para consumidores, com cobranca de

anunciantes (publicidade); etc.

Modelos “Freemium”

Assim como os dois tipos anteriores, estes modelos também envolvem
subsidios. Uma parcela de um segmento de clientes recebe gratuitamente
(“Free”) o produto, enquanto a outra (clientes “Premium”) é taxada. Pra
Anderson (2009), ha diferentes aplicagbes para os modelos Freemium. Eles
podem ser baseados em produtos com diferentes versbdes (“basica” e
“profissional”); com periodo de teste limitado (taxados apds este periodo); com
numero restrito de usuarios gratuitos; e separados por tipo de cliente (como por

exemplo: pequenas empresas ndo pagam, mas grandes empresas pagam).

Mercados nao monetarios (“Nonmonetary Markets”)

Neste modelo, normalmente motivados por custos despreziveis de produgao e
distribuicdo, os consumidores “pagam” pelo contetdo de forma nao monetaria,
como realizando pequenos trabalhos (por exemplo, resenhas de avaliagdo)
para melhorar o desempenho da empresa. Outras motivagdes para o produtor

podem estar ligadas a valorizagdo de sua reputacdo, a informacgdes cedidas
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pelo consumidor ou a simples atencéo para seu trabalho. Este tipo de modelo
pode ser encontrado tanto em empresas como em iniciativas sem intengao de
lucro (blogs, comunidades, etc.). No mercado de musica, por exemplo, é
comum que artistas independentes cedam gratuitamente suas cang¢des para

divulgacéo, de modo a potencializar sua base de consumidores.

De fato, a légica de diferentes tipos subsidios na internet tem sido bastante utilizada.
Dado o grande potencial de clientes que os sites podem conseguir, as chances de
compensar os custos que os subsidiados geram com renda proveniente de outros
clientes parecem aceitaveis estatisticamente. Dentre uma grande base de clientes,
seria necessario apenas um pequeno percentual publico pagante para cobrir os custos
e lucrar. Anderson (2006) estima que em alguns mercados este percentual pode ser
menor do que 10%. No site de hospedagem de imagens Flickr, por exemplo, o autor
cita que a parcela de clientes pagante esta entre 5% e 10%. J&4 em blogs, € comum
ver porcentagens préximas a 2%. Em programas shareware (com restricbes de uso

em versdo gratuita), as porcentagens se aproximam de 0.5%.

Também seguindo esta logica de subsidios, o modelo de pagamento variavel ja é
encontrado em algumas empresas, ainda que em alguns casos parega contra-intuitivo
compreender como ele se sustenta (como no caso da banda Radio Head, vista

adiante). No préximo item, descreve-se este modelo.

5.3.3. Pagamento Variavel

Com o crescimento do compartilhamento nao autorizado de musicas na internet e da
falsificacdo de midias, uma das grandes dificuldades na adaptacdo dos modelos de
negocio na industria fonografica tem sido a precificagdo das cangbes, ja que pelos
mecanismos ilegais elas podem ser adquiridas a baixos pregos, ou até mesmo
gratuitamente. Neste contexto, o prego das cangbes tem assumido uma grande
variagdo ao considerarmos as diferentes formas de consumo de musica
(compartilhamento: gratuito; midias falsificadas: preco baixo e fixo por album; lojas
tradicionais: preco alto e fixo por album; lojas virtuais: preco intermediario e por faixa).
Isto mostra que a percepcgao de valor sobre qual é o “preco justo” de um album ou de

uma cangao pode variar amplamente entre diferentes consumidores.
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Visando resolver esta questdo, surgiram alguns modelos nos quais o prego das
musicas assume valores variaveis. Exemplos desta légica de pregos variaveis podem
ser encontrados na gravadora norte-americana Magnatune®®, na banda Radio Head®*

e no site Amie Street®.

Fundada em 2003, a gravadora Magnatune conta atualmente com mais de 200 artistas
em sua carteira. Seu criador, John Buckman, acredita que os consumidores estao
dispostos a “roubar” musicas de gravadoras, mas nao de artistas. Assim, a légica de
sua gravadora é de proporcionar acordos de parceria com os artistas, numa base de
50% de lucros para cada parte, diferentemente das pequenas participacdes oferecidas
pelas grandes gravadoras. Contando com esta maior disposicdo a pagar por parte dos
consumidores, a Magnatune criou um modelo de negdcio no qual o prego das cangdes
vendidas em seu site pode ser escolhido pelo comprador. O site sugere
automaticamente o pregco de US$8, mas o consumidor pode optar por pagar entre
US$5 e US$18 por album.

A empresa foi objeto de estudo para Regner e Barria (2009), que constataram que o
preco médio pago pelos consumidores entre 2003 e 2005 foi de US$8,20, ou seja,
acima dos minimos US$5 e também do preco sugerido de US$8. Isto foi de certa
forma surpreendente para os pesquisadores, ja que sugeriu que 0s consumidores
estavam de fato dispostos a pagar pela musica, diferentemente do senso comum de
que o compartiihamento de arquivos os levaria a deixar de pagar ou a pagar apenas o
minimo pelas cangdes. Dentre as explicagdes para o valor médio obtido nas vendas,
0s autores apontam para fatores psicolégicos, como a sensagao de culpa em pagar
apenas o minimo e o sentimento de apoio a este modelo que recompensa os artistas
com porcentagens maiores. Além disto, a pesquisa aponta a experimentagcdo previa
das cancgbes (via streaming) como fator relevante para a decisdo de precificagdo das
musicas. Ao possibilitar que o cliente experimente as cang¢des antes da compra, os
autores entendem que as chances de decepgdo com a compra sido reduzidas,

resultando em uma tendéncia de pagamentos mais altos.

Outro exemplo de modelo com preco variavel foi o langamento do album “In Rainbows”

da banda Radio Head em 2007. A venda do album permitia o download por qualquer

8 http://magnatune.com/, acessado em janeiro de 2010

8 http://www.radiohead.com e http://www.inrainbows.com/, acessados em janeiro de 2010

% http://amiestreet.com/, acessado em janeiro de 2010
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preco que os consumidores desejassem pagar, inclusive zero. Segundo numeros da
ComScore®®, dos 1.2 milhdes de acessos ao site de venda do album durante o periodo
promocional (um més), 38% resultaram em vendas pagas. O valor médio pago pelos
consumidores ao redor do mundo foi de US$6, sendo US$8.05 dentre as compras
feitas por consumidores nos EUA e US$4,54 dentre as compras feitas em demais
localidades. Os numeros mostram também que 12% dos consumidores pagaram entre
US$8,01 e US$12 (a faixa de prego equivalente ao cobrado pelo iTunes),

representando 52% do total de ddlares arrecadados.

Além disto, a banda também é considerada inovadora por vender seus albuns em
diferentes formatos como pendrives e discos de vinil, tendo sido a banda que mais
vendeu LPs em 2009 (45.700 LPs)®’. Apesar de nao ter sido noticiado pelo estudo da
ComScore, é possivel supor que o langamento deste album a precos variaveis tenha
aumentado as vendas de outros produtos da banda, ja que o site atraiu um enorme

numero de visitantes.

Um terceiro exemplo desta légica de pagamento variavel é encontrado no site Amie
Street, voltado para artistas independentes. O site precifica as cancdes e albuns de
acordo com um algoritmo que considera a demanda por estes produtos. Quanto mais
uma musica ou album séo baixados, seus precos sobem, de zero até um maximo de
US$0,98 por musica ou US$8,98 por album. O site remunera os artistas em 70% do
total em vendas por musica, a partir do momento em que elas ultrapassam os
primeiros US$5 em arrecadacgéo (destinados ao pagamento de despesas de transagao

e estocagem do site).

Um aspecto interessante do Amie Street € que consumidores também podem lucrar
com o site. A cada compra de US$1, os consumidores recebem um crédito (chamado
de “REC”). Com este REC, podem apostar que uma cangao tera seu pre¢co aumentado
em um determinado periodo. Quando isto ocorre, os consumidores ganham o
equivalente a metade do aumento do valor da musica (ou o valor total, caso a aposta
tenha sido feita enquanto a musica ainda era gratuita). Desta forma, o site consegue
precificar o valor de mercado de cada uma de suas cancgbes, além de incentivar a

participacdo dos consumidores no site, que gera maior trafego e popularidade. A

% http://www.comscore.com/Press Events/Press Releases/2007/11/Radiohead Downloads,
acessado em janeiro de 2010
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I6gica de oferta/demanda permite ainda descobrir novos talentos, em fung¢ao do preco

de venda de suas cancoes.

Embora diferentes, estes trés tipos de modelos baseados em pagamentos variaveis
possuem caracteristicas em comum. A idéia de pagamento variavel e de maior
participagédo dos artistas nos lucros € possivel gragas aos baixos custos relacionados
a manutengao e entrega das cangdes. Isto permite adotar baixas margens por produto,
especialmente devido ao grande niumero de consumidores potenciais do site, ja que o
grande volume de compras compensaria as margens baixas. Outro ponto interessante
€ que esta alternativa ajuda a compreender a percepgao de valor dos consumidores
sobre as cangbes na era digital. O argumento de que os consumidores preferem
adquirir as musicas de forma gratuita e nao autorizada torna-se de certo modo, pouco

sustentavel.

Percebe-se que as questbes relacionadas a segmentacdo de mercado influenciam na
composicao de alguns componentes de novos modelos de negécio. Assim, no préximo

item, sdo destacados estes componentes.

5.3.4. Componentes influenciados pelas questdes de segmentacdo de mercado

Na concepgdo de novos modelos de negécios, as questbes de relativas a

segmentacao de mercado impactam principalmente nos seguintes componentes:

¢ Segmentos de Consumidores: Com a digitalizagao, torna-se possivel para as
lojas online atender a um numero de consumidores muito maior do que para as
lojas fisicas, sujeitas a diversas limitagdes (espago, obsolescéncia, etc.).
Assim, clientes de nichos de mercado mais especificos podem ser atendidos, o
que torna possivel vender grande diversidade de produto/servigos, voltados

aos diferentes segmentos de consumidores da empresa.

e Estrutura de Receitas: Como vimos, com a segmentacdo de mercado, surgem
diferentes alternativas em relagdo ao modelo de recebimento de receitas das
empresas. O fato de ter um grande numero potencial de consumidores permite
manter diferentes estruturas quanto as receitas. Nem todos os consumidores
precisam ser cobrados financeiramente pelos produtos e servigos. Se torna

possivel manter uma baixa propor¢cado de clientes pagantes, que subsidiam
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uma grande base de clientes que ndo pagam, dos quais a empresa pode se
beneficiar de diferentes formas: adquirindo informagao gratuita sobre eles,
adquirindo novos clientes “gratuitos” que futuramente podem se tornar clientes

pagantes, se beneficiando da divulgagao feita por eles, etc.

Na figura 25, destacam-se os principais componentes influenciados pelas questdes de

segmentagao de mercado.

N\

Segmento de
consumidores 1

Segmento de
consumidores 2

Segmento de
consumidores 3

Segmento de
consumidores N

Figura 25: Componentes afetados pelas questdes de segmentacdo de mercado

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao

Assim, foi destacada a relevancia das questdes relacionadas a segmentacdo de
mercado, propiciada pela evolugdo da infraestrutura tecnolégica, em especial, pela
digitalizacdo dos arquivos de musica. Percebe-se que novas possibilidades de
abordagem ao negdcio surgem com estas questdes, principalmente relacionadas a

estrutura de receitas e aos segmentos de consumidores atendidos pela empresa.
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5.4. Considerac¢8es gerais

Neste capitulo, foram destacadas as principais questdes que influenciam a
composic¢ao de novos modelos de negdcio na industria fonografica. Vimos que a partir
destas trés questdes (infraestrutura tecnoldgica, propriedade intelectual e
segmentacado de mercado), diversas empresas tém desenvolvido diferentes modelos
de negdécio com o intuito de inovar e se adaptar a nova légica de mercado presente
nesta industria. Dentre estes novos modelos, alguns estdo sendo praticados por
gravadoras, mas outros por novas empresas, tanto estreantes como empresas ja

presentes em outros mercados.

Importante notar que se considerarmos as trés questdes destacadas neste capitulo,
elas influenciam todos os componentes de um modelo de negécio. Isto significa dizer
que para se adaptar ao mercado digital, parece ser necessario modificar toda a logica
como se faz negdcios na industria, ou seja, conceber modelos de negdcio novos. A
figura 26 relaciona as trés questdes destacadas neste capitulo aos componentes por

elas influenciados.

Figura 26: Principais questdes que afetam os componentes de um novo modelo de

negocios para as gravadoras

Fonte: Desenvolvido para esta dissertagao
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Enquanto as mudancas na infraestrutura tecnolégica impactam nas Relagdes
Externas, Transacgbes, Estrutura Interna, Estrutura de Custo, Complementares,
Mecanismos de Relacionamento e Entrega e Formas de Transagao, o desafio da
propriedade intelectual na industria é repensar a Logica de Apropriagao, Proposta de
Valor, Logica de precificagdo e margens e Complementares do modelo. Ja em relagao
a segmentacdo de mercado, percebe-se influéncia principalmente nos componentes

Segmentos de Consumidores e Estrutura de Receitas.

Assim, questiona-se atualmente como desenvolver novos diversos modelos de
negocio na industria fonografica de modo a considerar todas estas questdes. Dada a
grande diversidade de modelos encontrados, percebe-se que estamos passando por
um periodo de equilibrio pontuado na industria, ou seja, de experimentacdo de
modelos de negdcio. Para as gravadoras, trata-se de uma época decisiva. Apostar em
novos modelos parece inevitavel, mas € preciso cuidado para desenvolver modelos
sustentaveis. Dentre as alternativas surgidas nos ultimos anos, € possivel que
algumas delas possam ser aproveitadas pelas gravadoras. Contudo, algumas
dependem de restricbes e especificidades encontradas em cada pais (tecnologia,

economia, etc.).

A partir do levantamento destas trés questdes principais sobre a reformulagdo de
modelos de negdcio para as gravadoras, dos novos modelos encontrados na industria
mundial e do levantamento bibliografico, é possivel indagar: Como as gravadoras
brasileiras estdo atuando frente a todas estas mudancgas? Ha semelhancas entre suas
acOes e as observadas no mercado mundial? Quais os novos modelos de negdécio

adotados por elas? Como esta acontecendo este processo de adaptagcédo?

Assim, estas questbes motivaram o levantamento destas informagdes por meio de
uma pesquisa de campo, na qual todas estas questbes sdo colocadas aos
representantes das principais empresas do mercado. Desta forma, no capitulo
seguinte, é detalhado o protocolo de pesquisa de campo, que foi estruturado de forma
a realizar este levantamento. No protocolo, sdo detalhadas as proposi¢cdes de
pesquisa (e suas justificativas), o questionario construido e a amostra de pesquisa,

que destaca os representantes selecionados nas gravadoras brasileiras.
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6. LEVANTAMENTO EM CAMPO

A partir do destaque das principais questbes que afetam atualmente os modelos de
negocio na industria fonografica e de exemplos de novos modelos, observados pelo
mundo, surgiu a necessidade de explorar como as gravadoras do Brasil estdo se
posicionando frente a tudo isto. A partir da revisdo bibliografica, foi constatada
escassez de material sobre o assunto, o que motivou uma pesquisa de campo para
realizar um levantamento sobre estas informagdes. Segundo Silva e Menezes (2001),
nesta etapa sado definidos o tipo de pesquisa, a populagdo, a amostragem, os
instrumentos de coleta de dados e a forma como se pretende tabular e analisar os

dados.

No caso desta dissertacdo, trata-se de um levantamento em campo (tipo de pesquisa),
com gravadoras brasileiras (populagéo), das quais foram contatadas seis delas, que
correspondem a aproximadamente 90%°, do mercado (amostragem). A coleta de
dado foi feita através de um questionario semiestruturado (instrumento), que tem como
objetivo verificar a pertinéncia de proposi¢coes e expectativas sobre as gravadoras

brasileiras (tabulagédo e analise).

Assim, para realizar o levantamento em campo, foi necessario projetar um protocolo
de pesquisa de campo, que contém as proposi¢oes, expectativas, o questionario a ser
aplicado com os entrevistados e 0 método de analise de dados. Em seguida, este

capitulo discorre sobre a selegdo dos entrevistados.

6.1. Protocolo de pesquisa de campo
O protocolo de pesquisa de campo esta dividido em trés pontos principais:

¢ Construgao das proposicdes e expectativas

e Construcao do questionario:

e Método de analise de dados

% Nielsen Music 2009 Year End Press Release
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Estes pontos sao destacados a seguir.
6.1.1. Proposiches e expectativas

Para estruturar as entrevistas, optou-se por delimitar as principais questdes a serem
abordadas, primeiramente na forma de proposi¢des, e em seguida de um questionario.
As proposicdes desta pesquisa sdo fruto da revisdo bibliografica realizada e estao
relacionadas aos componentes do quadro conceitual em modelos de negocio
desenvolvido nesta dissertagdo. Cada uma delas se justifica com argumentos
presentes nas principais fontes aqui consideradas e nos novos modelos de negécio

observados na literatura.

Abaixo, destacam-se as proposicoes de pesquisa, suas justificativas, e entre

parénteses, os componentes de um modelo de negdcios a que elas se referem.

» Proposicdo 1 (Todos os componentes): As gravadoras tendem a apresentar
multiplos modelos de negdécio em sua estrutura para atender as multiplas

demandas de produtos e servigos no mercado fonogréfico.

Justificativa: Assim como destacado por Reis et al (2003), varios modelos de negécio
genéricos podem conviver em uma industria. Apenas um ou dois, contudo, tendem a
prevalecer com o tempo. Observando o contexto atual da infraestrutura tecnoldgica,
das questdes relativas a propriedade intelectual e de segmentagdo de mercado, foram
identificado diversos negdécios que utilizam novas abordagens na industria fonografica.
Isto reforca a idéia da existéncia de um equilibrio pontuado na industria, onde a

experimentacao de modelos tende a destacar os mais sustentaveis.

Para as gravadoras, seria um momento propicio para apostar em novas abordagens, e
adotar novos modelos de negocio, para que consigam encontrar maneiras de
readaptarem-se ao mercado e retomarem os antigos niveis de faturamento. Assim,
dados o atual periodo de experimentacido e os diferentes modelos de negécio
encontrados nos grandes mercados mundiais de musica, espera-se que as gravadoras

no Brasil estejam executando mais de um modelo, ou em vias de fazé-lo.

» Proposicdo 2 (Proposta de Valor; Estrutura de Receitas; Mecanismos de

Entrega; Formas de Transacgdo; Segmento de Consumidores): Os modelos
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de negécio centrados na venda legal de musica virtual tendem a ser os mais

representativos na Estrutura de Receitas das gravadoras.

Justificativa: A evolugédo na infraestrutura tecnoldgica na industria fonografica tem
sido uma das principais responsaveis pela grande tendéncia de crescimento que o
mercado digital de musica tem seguido. Isto leva a crer que a participagdo deste
mercado pode superar a do mercado de midias fisicas em alguns anos. Segundo o
IFPI®®, a parcela do mercado digital nos EUA, por exemplo, j4 chega a 39%.
Considerando ainda o sucesso de lojas virtuais (iTunes, Rhapsody, etc.), e de
diferentes alternativas que utilizam a venda de arquivos virtuais de musica, € possivel
supor que seja viavel vender estes arquivos lucrativamente, e ainda que estas vendas

tendem a ser mais representativas no futuro.

Destacam-se os modelos baseados na gratuidade e em pagamentos variaveis, que
além de comercializar o formato virtual, possibilitam que o consumidor pague precos
reduzidos ou mesmo zero sem, contudo, deixar de contribuir para o lucro destas
empresas e crescimento do mercado. Estas alternativas buscam solucionar parte dos
problemas relacionados a propriedade intelectual na industria, oferecendo as cancdes
a precos competitivos com os dos mecanismos ilegais e estimulando o consumo

legalizado.

Além disso, as musicas vendidas no formato virtual possibilitam o atendimento de uma
base de consumidores muito maior do que as vendas de midias fisicas. Com a
possibilidade de atender diversos nichos de mercado, parece razoavel apostar no
crescimento das vendas de musica no formato virtual, seja para computadores,

celulares, video games ou outros dispositivos.

Espera-se, portanto, encontrar projetos com o objetivo de expandir o consumo de
musica virtual nas gravadoras pesquisadas, além das alteragbes necessarias para tal

em sua estrutura.

» Proposicao 3 (Estrutura de Custos; Logica de precificagdo e margens;
Complementares; Logica de Apropriacéo; Estrutura de Receitas): E viavel

conduzir modelos de negocio centrados em downloads gratuitos de musica.

% |FPI Digital Musica Report 2008
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Justificativa: Embora controversos, os modelos baseados na gratuidade sdo comuns
em muitas industrias. No mundo digital, eles sdo especialmente mais atraentes, pois o

custo marginal de bens digitais tende a zero, como defendido por Anderson (2009).

Dada a evolugado tecnolégica, a possibilidade de estoques ilimitados de cancoes
permite atingir um ndmero de consumidores igualmente ilimitado. Com tal volume de
acessos aos sites, diferentes mecanismos de geracdo de receitas podem ser
aproveitados. A oferta de cancgdes digitais gratuitas pode ser oferecida a finalidade de
possibilitar que o consumidor conhega novas ofertas e assim passe a consumir outros

produtos e servigos que subsidiem esta oferta, tais como:

e Assinaturas de servigcos de streaming

¢ Produtos de colecionador, como itens raros, autografados, personalizados, etc.
e Merchandising

¢ Anuncios

e Conteudo embarcado

Assim, espera-se encontrar iniciativas que considerem diferentes mecanismos de
receitas indiretas, relacionadas a oferta de downloads gratuitos de arquivos virtuais de

musica nas empresas pesquisadas.

» Proposicdo 4 (Logica de Apropriacdo; Complementares; Estrutura de
Receitas; Segmento de Consumidores): As gravadoras tendem a utilizar
modelos de negdcio distintos para seus artistas, que considerem suas

diferentes caracteristicas de mercado.

Justificativa: Considerando as questdes relativas a propriedade intelectual na
industria fonografica, percebe-se que as gravadoras encontram sérias dificuldades em
apropriar-se dos lucros relativos as vendas de musica de seus artistas. Percebe-se
também que os artistas muito populares (hits, ou de massa) sao os principais alvos

dos “piratas”, e que € bastante dificil reduzir o consumo ilegal relativo a estes artistas.

Contudo, estes artistas também sao capazes de proporcionar muitas vendas em
outros produtos, que ndo suas cangbes (merchandising, concertos, publicidade,
patrocinio, etc.). Isto pode tender a deslocar a principal fonte de renda destes artistas,

da venda de cangdes para venda de diversos outros produtos. Assim, do lado das
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gravadoras, passa a ser interessante a reformulagao dos contratos destes artistas, de

modo a priorizar estas fontes de lucro (como nos contratos “360 graus”).

Em contrapartida, existe pouca disponibilidade de acesso nao autorizado a cangdes de
artistas de nicho, simplesmente porque nao ha procura suficiente para tal. Como foi
destacado nas questbes relativas a segmentacdo de mercado, a légica de Cauda
Longa prevé que estes artistas tendem a ganhar espago nas lojas virtuais. Assim, isto
leva a crer que os consumidores que normalmente utilizariam meios ilegais em outras
circunstancias, tendem a utilizar mecanismos legais quando consumindo musicas de
artistas de nicho, pois sdo este conteudo se encontra mais facilmente disponivel
nestas fontes. Assim, para os artistas de nicho, as receitas provenientes da venda de
cancgbes pela internet parecem ser proporcionalmente mais representativas do que
para os artistas de massa, o que requer diferentes modelos de negdcio para cada tipo

de artista.

Espera-se entdo encontrar diferentes contratos e estruturas de receita entre artistas da
mesma gravadora. Para alguns, contratos que priorizem as vendas de cang¢des e para

outros, contratos que priorizem a venda de produtos de maior valor agregado.

e Proposicdo 5 (Proposta de Valor; Ldogica de Apropriacdo; Logica de
precificagcdo e margens; Mecanismos de Entrega): Os modelos de negdcio
que utilizam o conceito de “musica como um servigo” tendem a se popularizar e
a ser utilizados pelas gravadoras, de modo a representar uma importante

alternativa ao consumo ilegal de musicas.

Justificativa: Como destacado por Lonergan e Castonguay (2007), ainda ha diversos
fatores que impedem ou dificultam a expansado do mercado digital, sobretudo nos
paises em desenvolvimento como o Brasil. Com a evolugdo das tecnologias, como de
conexao a internet, torna-se possivel acessar instantaneamente arquivos digitais por
meio de diversos dispositivos, como celulares, computadores, video games, etc. Em
teoria, isto tende a diminuir a necessidade de posse de cangdes (e conseqlientemente
0 consumo nao autorizado), ja que elas passam a estar disponiveis de forma ilimitada

e instantanea pelos servigos de streaming, cujo acesso € controlado pelas gravadoras.

Considerando as dificuldades enfrentadas pelas gravadoras para apropriar-se do valor

gerado em suas cangoes, as questdes relativas a propriedade intelectual seriam

facilitadas caso o consumo na forma de acesso a musica (musica como um servigo)
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se configurasse como mais presente do que o consumo na forma de posse (download
ou compra de midias fisicas) de musicas. Isto permitiria que a Légica de Apropriagao
das gravadoras deixasse de se basear em um elemento sobre o qual elas tém pouco
controle (cumprimento das leis de direito autoral), e passasse a se basear em um

elemento sobre o qual elas tém muito controle (acessos as suas bibliotecas virtuais).

Como ainda ha restricdes tecnologicas para que o conceito de musica como um
servico seja adotado em sua plenitude (como no modelo do Spotify) no Brasil, espera-
se que as gravadoras pesquisadas estejam preparando seus negdcios para atender a
este tipo de demanda, ja que a infraestrutura tecnolégica do pais esta sendo

continuamente aprimorada.

e Proposicao 6 (Relagbes Externas; Transacdes; Estrutura Interna; Estrutura
de Custos): Na era digital, os sites e ferramentas colaborativas/ participativas/
interativas permitem que a proximidade com seus consumidores reduza custos

e riscos para as gravadoras.

Justificativa: Com a evolugao da infraestrutura tecnolégica na industria fonografica, a
proximidade entre empresa e consumidor (e entre artistas e fas) foi estimulada. Por
meio de redes de relacionamento, sites, blogs, e outros, passa a ser mais facil
compreender habitos de consumo, gostos e opinides dos consumidores de musica,
pois eles proprios expdem essas informagdes. Diferentemente de outras épocas,
avaliar os riscos de sucesso no langcamento de artistas ou de seus produtos tornou-se
mais barato, mais rapidas e mais simples, devido a abundancia de informagdes na

internet.

Além disto, também se torna possivel contar com a colaboragdo voluntaria de
consumidores para executar diversos tipos de fungdo, que anteriormente seriam

custosas, como divulgagao, financiamento e avaliagdo dos produtos das gravadoras.

Em relacédo a descoberta de novos talentos, o papel dos consumidores também passa
a ser bastante relevante. A partir de sites como o Youtube e o MySpace, musicos
amadores conseguem divulgar seu trabalho independentemente, e de acordo com o
volume de acessos e opinides publicadas pelos consumidores, € possivel avaliar o
potencial destes artistas e contatar aqueles que parecem promissores para as

gravadoras.
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Desta forma, espera-se encontrar nas empresas pesquisadas a utilizagdo ampla de
ferramentas que aproveitem as informacbdes e a participacdo que os consumidores
oferecem pela internet. Isto traria ndo s6 redugdes nos custos e riscos destas

empresas, mas também representaria um meio de analisar o mercado.

e Proposicdo 7 (Proposta de Valor; Légica de Apropriacdo; Estrutura
Interna): O novo foco na atuacio das gravadoras esta relacionado a gestao e
desenvolvimento da carreira, além da exploragdo das diferentes atividades de

seus artistas.

Justificativa: Como visto na discussao sobre propriedade intelectual, as gravadoras
estdo enfrentando diversas dificuldades para apropriar-se do valor gerado pelas
cangdes de seus artistas. Considerando que estas cancdes foram historicamente a
principal fonte de receitas destas empresas, surge a necessidade de encontrar
mecanismos que controlem eficazmente esta apropriacdo, ou de encontrar novas

formas de atuacao com os artistas, nas quais Légica de Apropriagéo seja diferente.

Dado que o consumo nao autorizado ja representa uma grande parte do mercado,
parece muito complexo adotar mecanismos eficazes para o controle da apropriacdo do

valor das musicas (seja no formato fisico ou digital).

Contudo, ha a possibilidade de mudar o foco de atuagdo das gravadoras, da cangao
para o artista. Isto possibilitaria rever os contratos e passar a participar de outras
atividades relacionadas a ele, como producdo de concertos, de merchandising,
exploragao de sua imagem, etc. Estas novas formas de atuacdo estdo ligadas a
diferentes propostas de valor, diferentes atividades, recursos e capacitacoes em sua
Estrutura Interna e diferente Légica de Apropriacao. Assim, as novas fontes de receita

das gravadoras teriam outras origens.

Espera-se assim, encontrar novas formas de atuagdo sendo praticadas nas
gravadoras, relacionadas a exploracao das diferentes atividades de seus os artistas, e

baseadas sob a légica dos contratos “360 graus”.

6.1.2. Construgéo do questionario
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Apos definir as proposigdes de pesquisa, o passo seguinte foi montar o questionario a
ser aplicado nas entrevistas. Como destacado no capitulo dois, optou-se por construir
um questionario semiestruturado, pois este tipo de ferramenta de pesquisa se adéqua
aos mais aos objetivos desta dissertagdo. O questionario semiestruturado permite
conduzir a entrevista de forma flexivel, porém organizada, obtendo tanto respostas
amplas como especificas. Isto permite captar ndo s6 as informagbes necessarias,

como também a opinido dos entrevistados.

A medida que os entrevistados discorreram sobre o tema, as perguntas foram
inseridas, de acordo com o direcionamento da entrevista. As respostas permitiram
compreender o contexto especifico de cada empresa pesquisada, que inclui seus
historicos, transformacdes e novos projetos. Assim, as proposi¢cdes puderam ser

verificadas, de forma a embasar a analise e conclusoes deste trabalho.

O mesmo questionario foi aplicado tanto as empresas majors como as independentes,
ja as perguntas se referem aos efeitos das transformac¢des do mercado em seus
modelos de negécio e estas transformagodes influenciam ambos os tipos de empresa.
Contudo, durante a analise das entrevistas sdo destacadas algumas particularidades
percebidas nas gravadoras independentes, de forma a contrasta-las com a analise das

majors.

A cada proposigao, procurou-se fazer: uma pergunta destinada a comenta-la, com
carater mais aberto a opinido do entrevistado; uma pergunta relativa ao
enquadramento da proposigdo na empresa em questdo; e uma pergunta mais
especifica para aprofundar o assunto da proposicdo. Desta forma, entende-se que as
perguntas realizadas cobrem suficientemente bem as questdes atuais relativas aos

desafios das gravadoras em relagao a adaptacao de seus modelos de negdcio.

A tabela 7 mostra as proposi¢des, perguntas e os componentes de um modelo de

negocio a que elas se referem.
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Tabela 7: Proposicdes e questionario

Componentes Proposicao Perguntas
a. Vocé concorda com essa afirmacao? Por qué?
1. As gravadoras tendem a apresentar b Vocé acha que as acdes de sua empresa
multiplos modelos de negécio em sua : que as acoe P
-Todos refletem essa afirmacédo?

estrutura para atender as multiplas
demandas de produtos e servi¢gos no
mercado fonografico.

c. Quais demandas vocé identifica para os
consumidores no mercado musical? O que as
diferencia?

- Proposta de Valor

- Estrutura de Receitas

- Mecanismos de Entrega
- Formas de Transacéao

- Segmento de
Consumidores

2. Os modelos de negdécio centrados na venda
legal de musica virtual tendem a ser os
mais representativos na Estrutura de
Receitas das gravadoras.

a. Vocé concorda com essa afirmacéo? Por qué?

b. Vocé acha que as agcGes de sua empresa
refletem essa afirmacgao?

c. Qual o futuro das midias fisicas? Elas ainda
podem ser lucrativas?

- Estrutura de Custos
-Logica de precificacédo e
margens

-Estrutura de Receitas

- Complementares

- Logica de Apropriacao

3. E viavel conduzir modelos de negécio
centrados em downloads gratuitos de
musica.

a. Vocé concorda com essa afirmacao? Por qué?

b. Vocé acha que as acdes de sua empresa
refletem essa afirmacéo?

c. Vocé acredita que a adocéo destes modelos
ajudaria a diminuir o consumo nédo autorizado
de musica?

- Légica de Apropriacao
- Complementares

- Estrutura de Receitas
- Segmento de
Consumidores

4. As gravadoras tendem a utilizar modelos de
negocio distintos para seus artistas, que
considerem suas diferentes caracteristicas
de mercado.

a. Vocé concorda com essa afirmacao? Por qué?

b. Vocé acha que as acbes de sua empresa
refletem essa afirmacgéo?

c. Qual adiferenca entre a sensibilidade de preco
para o publico de artistas de massa e o publico
de artistas de nicho?
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- Proposta de Valor

- Logica de Apropriacao

- Estrutura de Receitas

- Mecanismos de Entrega

5. Os modelos de negécio que utilizam o a.
conceito de “musica como um servigo” b.
tendem a se popularizar e a ser utilizados
pelas gravadoras, de modo a representar C.
uma importante alternativa ao consumo
ilegal de musicas.

Vocé concorda com essa afirmacao? Por qué?
Vocé acha que as agdes de sua empresa
refletem essa afirmacéo?

O acesso a musica pode vir a ser mais rentavel
para a gravadora do que a posse da musica?

- RelacBes Externas
- Mecanismos de
Relacionamento

- Transacdes

- Estrutura Interna

- Estrutura de Custos

6. Na era digital, os sites e ferramentas a.
colaborativas/ participativas/ interativas b.
permitem que a proximidade com seus

consumidores reduza custos e riscos para C.
as gravadoras.

Vocé concorda com essa afirmagao? Por qué?
Vocé acha que as acdes de sua empresa
refletem essa afirmacao?

Quais os principais custos e riscos para uma
gravadora atualmente?

- Proposta de Valor
- Logica de Apropriacao
- Estrutura Interna

a.
7. O novo foco na atuacéo das gravadoras b.
esta relacionado a gestao e
desenvolvimento da carreira, além da C.

exploracao das diferentes atividades de
seus artistas.

Vocé concorda com essa afirmacao? Por qué?
Vocé acha que as acdes de sua empresa
refletem essa afirmacéo?

Quais as motivacdes atuais para um artista
famoso se filiar a uma gravadora? E para um
iniciante? E possivel para o artista se destacar
atualmente sem estar ligado a uma gravadora?

Fonte: Elaborado para esta dissertacao
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6.1.3. Método de analise de dados

Para analisar os dados, as respostas dos entrevistados foram comparadas as
expectativas do entrevistador (destacadas anteriormente), de modo a verificar as

proposicdes da pesquisa. Assim, cada proposicao pdde ser classificada em:

e Confirmada: Quando as respostas indicaram que pelo menos uma das
gravadoras pesquisadas esta realizando agbes condizentes com as

expectativas da proposicao.

e Parcialmente confirmada: Quando as respostas indicaram que ha possibilidade
de que as gravadoras realizem agdes que condigam com as expectativas da

proposicao, mas nada concreto foi feito ainda.

e Negada: Quando as respostas indicaram que nenhuma das gravadoras
pesquisadas esta realizando acbes condizentes com as expectativas da

proposicao e que nao ha planos para tal.

A tabela 9 mostra a classificacdo das proposi¢des, sobre as quais foram construidas
as conclusbées deste trabalho (capitulo oito). A partir do numero de proposi¢des
confirmadas, parcialmente confirmadas e negadas, foi possivel comparar as acdes das
gravadoras brasileiras aquelas das gravadoras pelo mundo, cujas informagdes foram
levantadas pela revisao bibliografica. Isto permitiu indicar algumas diferencas e

particularidades das gravadoras no mercado brasileiro.

6.2. Definicdo das empresas e seus respectivos representantes

Como destacado no capitulo dois, a natureza do objeto desta pesquisa sugere a
importancia de realizar o levantamento nas quatro grandes gravadoras do Brasil, em
parte por sua grande participacdo no mercado, e em parte por estarem ligadas a
grandes conglomerados de midia no mundo, o0 que as torna suscetiveis as mudancgas
no cenario fonografico em escala global. Além destas empresas, foi destacada a
relevancia em incluir algumas gravadoras independentes na pesquisa de campo, com
o intuito de complementar a coleta de informacgdes, ja que estas empresas operam por
diferentes modelos de negdécio em relagcdo as majors. Silva e Menezes (2001)

destacam este tipo de escolha como amostras intencionais, ou seja, onde sao
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escolhidos casos para a amostra que representem o “bom julgamento’ da

populacao/universo.

Considerando que as gravadoras majors correspondem em conjunto a 87% do
mercado’, elas por si s6 ja configurariam uma boa amostra para os fins desta
pesquisa. Somando-se esta amostra a duas gravadoras independentes, o total em
participacdo de mercado alcanga aproximadamente 90%. Assim, esta amostra de
empresas permite representar suficientemente bem o universo das gravadoras no

Brasil para os fins deste estudo.

Atualmente, o mercado das gravadoras de musica no mundo é dominado
mundialmente por quatro multinacionais: Universal Music Group, EMI, Sony-BMG
Music Enterteinment e Warner Music Group. Devido a falta de informacdes sobre a
participagao percentual destas empresas no Brasil, considera-se aqui que a divisdo de
mercado mantenha a mesma proporg¢ao. O grafico 15 mostra a participacao percentual

de cada uma das majors no mercado fonografico mundial.

Market Share - Total de albuns - 2008

OUTRAS
13%

UNIVERSAL
32%

WARNER |
21%

SONY-BMG
25%

Gréfico 16: Participacdo de Mercado na industria fonografica no mundo — Total de
albuns vendidos em 2008 (31/12/2007 a 28/12/2008)

Fonte: Nielsen Soundscan’’

0 Nielsen Music 2009 Year End Press Release

™ Nielsen Music 2009 Year End Press Release
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No Brasil, além destas quatro majors, podem-se destacar as principais gravadoras

independentes citadas pelo relatério anual do IFPI de 20092 (em ordem alfabética):
e Atracado Fonografica
e Biscoito Fino
e CID Entertainment
e Deck Disc
¢ Indie Records
e MD Music
e MK Music

e Som Livre

Para a pesquisa de campo, foram contatados representantes das quatro majors e de
quatro independentes (Biscoito Fino, Trama’, Deck Disc e MK Music). Dada a
relevancia das majors para este estudo, a intencao era de conseguir entrevistar
representantes de todas elas, enquanto dentre as independentes, esperava-se
agendar entrevistas em duas delas. Considerando duas entrevistas por empresa, o
total de entrevistas previsto seria de doze (considerando quatro majors e duas
independentes). Contudo, foi possivel apenas o agendamento de sete entrevistas.

(cinco nas quatro majors e duas em independentes - Deck Disc e MK Music).

Dentre os representantes contatados, foram priorizados os que possuiam cargos de
geréncia, pois os assuntos tratados nesta dissertagdo se referem a atribuicdo deste
tipo de posicdo. Quanto as areas de atuagédo dos entrevistados em suas empresas,

procurou-se convidar gestores de areas variadas, como de marketing, business affairs,

"2 Fonte: IFPI Digital Music Report 2009

A gravadora Trama, embora nao citada entre as dez principais gravadoras independentes
do Brasil pelo IFPI, também se destaca no cenario nacional, com reconhecidos artistas em seu
catalogo. A motivagdo para contatar esta gravadora foi, principalmente, o modelo de
patrocinios que utiliza em seu site (descrito adiante).
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tecnologia da informagdo, diretoria artistica e presidéncia, para que fossem

aproveitados os conhecimentos especificos destes cargos.

As entrevistas foram conduzidas entre setembro e novembro de 2009, com sete
funcionarios de seis gravadoras e foram projetadas para durarem entre 90 e 120
minutos. As conversas foram gravadas74 e durante a conversa foram feitas anotacoes,
que possibilitaram responder as perguntas colocadas no questionario (ver adiante),

além de destacar as principais afirmacdes e dados colocados por eles.

Os entrevistados, seus respectivos cargos e empresas constam na tabela 8:

Tabela 8: Lista dos entrevistados

Empresa Nome Cargo

Sony-BMG José Soares Diretor de Business Affairs

Universal Music Brasil | José Eboli Presidente

Warner Music Brasil Alexandre Wesley Diretor de Marketing

EMI Paulo Junqueiro Diretor Artistico

EMI Luis Garcia Gerente de marketing estratégico

DeckDisc Jodo Augusto Presidente

MK Music Joao Paulo Rego Gerente de Tecnologia da
Informacgéao

Fonte: Elaborado para esta dissertagao

™ Das sete entrevistas, duas apresentaram problemas técnicos durante a gravagao (Paulo
Junqueiro e Joao Augusto) e ndo é possivel recupera-las. Contudo, dentre as cinco restantes,
o material bruto foi aproveitado. O material ndo foi transcrito, mas encontra-se disponivel a
consultas em audio.
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7. RESULTADO DAS ENTREVISTAS

A pesquisa de campo realizada neste estudo resultou em diversas informagdes sobre
as agdes das gravadoras brasileiras no processo de experimentagdo, adaptagao e
adocdo de novos modelos de negdcio. Além disto, a opinido dos executivos
entrevistados trouxe novas questdes e analises sobre o futuro das gravadoras no

cenario fonografico.

Assim, este capitulo & destinado a analisar o resultado da pesquisa de campo
realizada neste estudo. Descrevem-se aqui as respostas, informacgbes levantadas e
opinides dos entrevistados. Dentre as informacoes levantadas, destacam-se aquelas
especificas de cada empresa. Em relagao as opinides, sao apresentados os pontos de
convergéncia e de divergéncia entre os entrevistados. Tudo isto torna possivel analisar
e verificar as proposi¢des construidas anteriormente para indicar a evolugdo dos

modelos de negdécio nas gravadoras do Brasil.

Ao analisar as respostas dos entrevistados, foi percebido que quatro pontos foram

mais destacados durante as entrevistas:

Contexto da transformacao na industria fonografica

Papel das gravadoras no mercado

Mudancgas na estrutura das gravadoras

¢ Novos modelos de negdcio

Assim, nos proximos itens sido apresentadas as respostas e comentarios dos
entrevistados, separados de acordo com estas quatro questdes principais. Destacam-
se ainda consideragdes gerais no item 7.5, com respeito a verificacdo das proposi¢des

desta pesquisa e quanto a situacdo das gravadoras no Brasil.

7.1. Quanto ao contexto da transformacado na industria fonogréfica

A crise atual nas vendas de musicas pode ter origem no langcamento das fitas cassete,

segundo afirmado pelos entrevistados. Um dos entrevistados’ ressaltou que uma das

75 José Soares, Sony-BMG.

157



principais diferencas entre os modelos de negdcios antigos e os modelos atuais é a
questao da integragao da cadeia produtiva na industria fonografica. Para ele, quando
havia apenas os discos como midia de consumo, a cadeia ainda “funcionava”, ou seja,
era integrada e controlada ao ponto de conseguir gerar retornos satisfatérios para
todos os envolvidos no processo. O surgimento da fita cassete teria transformado o
mercado porque abalou a Logica de Apropriagdo de valor dos modelos de negdcio, ja
que as copias nao autorizadas destas fitas geravam consumo que nao era totalmente
revertido em lucro para a cadeia de valor. Isto teria conseqiiéncias diretas na criagao
do grande mercado de copias de CDs na década de 1990 e ainda no

compartilhamento ndo autorizado de cangdes pela internet.

Apesar de ter causado prejuizos, a falsificacdo de fitas cassete foi apontada pela
maioria dos entrevistados como irrelevante frente as lucrativas vendas de discos nos
primeiros anos apos o langamento das fitas. Isto fez com que poucas atitudes fossem

tomadas no sentido de combater esta pratica.

Para Jodo Paulo Rego (MK Music), por um lado a falsificagdo de fitas cassete podia
ser considerada como favoravel as gravadoras. Ela ajudava a impulsionar as vendas
de discos, pois aumentava a divulgacdo dos artistas, o que era especialmente
relevante para as gravadoras independentes (que tinham orgcamentos reduzidos).
Ainda segundo ele, a fita ndo era exatamente um produto substituto ao disco, pois
estas midias possuem propostas diferentes (o disco prezava pela qualidade e a fita
pela flexibilidade), inclusive tendo sido mantidos no mercado em conjunto nos anos

seguintes.

Alguns entrevistados acreditam que as gravadoras poderiam ter atuado de forma mais
intensa no combate as coépias. Segundo Luis Garcia (EMI), a falta de agdes efetivas
teria permitido a criagdo de um habito de fazer copias ilegais, sem que houvesse
punigdes. O crescimento das coépias ilegais, para alguns dos entrevistados, teria

ligagdo com uma “ma educacdo do povo brasileiro”’®

, que supostamente teria criado
uma cultura de “certeza da impunidade”. Por esta razdo, a maioria dos entrevistados
indicou que o assunto deveria ser responsabilidade do governo, que ao adotar

politicas publicas de incentivo a educacdo e mecanismos judiciais mais efetivos

conseguiria (em tese) tornar a situacao controlavel.

76 Paulo Junqueiro, EMI; Jodo Augusto, Deck Disc; Luis Garcia, EMI.
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Quanto ao papel do compartilhamento ndo autorizado de arquivos de musica pela
internet, as opinides dos executivos divergem um pouco. Todos deles entendem que
esta pratica deve ser combatida, pois nao respeita os direitos autorais dos artistas e
consequentemente ndo recompensa devidamente artistas e gravadoras. Contudo,
alguns se mostraram mais flexiveis quanto a criar mecanismos autorizados de
compartilhamento de musica, embora tenham destacado que n&o ha a¢des em suas

empresas que indiqguem esta tendéncia.

Trés entrevistados’’ entendem que o principal motivo pela diminuicdo nas vendas de
midias na década de 2000 nao foi o surgimento de redes de compartilhamento, mas
sim a falsificacdo de CDs e DVDs. As redes de compartilhamento teriam afetado
apenas os planos de criar mecanismos legalizados de venda de arquivos musicais,

que a principio teriam mecanismos de DRM.

Estes disseram ainda considerar a “pirataria” de fitas cassete (na década de 1980)
muito diferente da “pirataria” de CDs dos anos 1990 e 2000. Segundo eles, na década
de 1980, as copias eram feitas basicamente pelos proprios consumidores ou por
vendedores de rua que atuavam sozinhos. Ja a “pirataria” de CDs estaria relacionada
a grandes quadrilhas organizadas, o que refor¢a o argumento de necessidade de acao

governamental para a resolu¢ao da questéo.

Quando perguntados por que as gravadoras nao participaram ativamente do
desenvolvimento de tecnologias (como a fita cassete, o CD ou o mp3) para que
futuramente pudessem controlar a forma de uso destas tecnologias e se apropriar de
seu uso ou mesmo de opinar sobre o desenvolvimento dos formatos, um executivo
respondeu que “o core business das gravadoras ndo € a tecnologia, mas sim o
desenvolvimento da carreira dos artistas, e por isto esta questdo ndo diz respeito as

gravadoras”’®.

Isto é controverso, pois se considerarmos que essas tecnologias
impactam sobre a maioria das atividades das gravadoras e dos artistas, sua
participacdo neste processo poderia ser importante, de forma a acelerar a adogao

destas tecnologias e causar menos impacto em seus modelos de negécio.

" Alexandre Wesley, Warner Music Brasil; José Eboli, Universal Music Brasil; Jodo Paulo
Rego, MK Music.

8 José Eboli, Universal Music Brasil.
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Para trés entrevistados’®, o consumo digital ndo autorizado deveria ser tratado
diferentemente da “pirataria” fisica. Para eles, como a perseguigdo aos usuarios nao
tem surtido o efeito desejado (acabar com o compartilhamento nao autorizado), a idéia
seria adotar modelos nos quais o consumidor opte por pagar por diferentes propostas
de valor. Alguns destes modelos inclusive ja estdo em pratica, porém ainda em estagio

inicial, como veremos adiante.

7.2. Quanto ao papel das gravadoras no mercado

Foi recorrente entre os entrevistados a comparacédo do processo de descoberta e
contratacdo de novos artistas com um “funil”, ja que a oferta de novos artistas € muito
grande, mas apenas poucos artistas apresentam chances de sucesso e um numero
ainda menor se mostra lucrativo. Trés entrevistados®® mencionaram que
historicamente houve uma proporg¢ao na qual apenas um artista se tornava lucrativo a
cada dez artistas contratados pelas gravadoras. Assim, os lucros relativos a este
artista de sucesso deveriam ser suficientes para gerar lucros para a gravadora e
compensar com folga os prejuizos causados pelos outros nove artistas deficitarios.
Para Paulo Junqueiro (EMI), mesmo para artistas consagrados, como por exemplo,
Caetano Veloso, era comum que o investimento realizado s6 fosse recuperado apds o
langamento do segundo ou terceiro album, o que em geral representa um horizonte de

alguns anos.

Desta forma, em relagao ao papel de uma gravadora no mercado foi comentado pelos

entrevistados que “a atividade principal da gravadora nao é gravar e vender discos™’,

82

mas sim que “uma gravadora € como um banco para os artistas”™™ e também “atua

»83

como uma empresa de marketing”™”. Suas principais fungdes seriam “financiar e

»84 »85

assumir riscos™" e “promover os artistas ao sucesso™”.

79 Alexandre Wesley, Warner Music Brasil; José Soares, Sony-BMG; Jo&do Paulo Rego, MK
Music.

80 Paulo Junqueiro, EMI; José Soares, Sony-BMG; José Eboli, Universal Music Brasil.
Paulo Junqueiro, EMI.

José Eboli, Universal Music Brasil.

Alexandre Wesley, Warner Music Brasil.

Paulo Junqueiro, EMI.
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A principio, isto seriam as motivacdes para que apenas artistas iniciantes e de médio
porte se interessassem em assinar contratos com as gravadoras, pois os artistas muito
populares ja alcangaram o sucesso e tém (em teoria) condigées de se financiar, como
uma empresa auto-suficiente. Contudo, quando questionados sobre por que os artistas
de grande sucesso se interessam em manter contratos com gravadoras, foi colocado
que “os artistas precisam das gravadoras para manter seu sucesso e fazer shows,

pois as gravadoras possuem o know-how necessario para isto”®.

Na realidade, este know-how esta muitas vezes associado a contratos de parceria
entre gravadoras e empresas de midia para divulgagdo de videoclipes, musicas,
propagandas e merchandising, que mantém o artista em constante exposi¢ao e geram
lucro a ele. Ha, porém, casos de artistas que apds alcancar certo nivel de
popularidade, optaram por romper com as gravadoras e criar suas proprias empresas
e mecanismos de promog¢ao e divulgagdo, como no caso de Lobdo e de Djavan.
Nesse sentido, a gravadora teria apenas como um papel temporario na carreira de um

artista.

Segundo Jodo Paulo Rego (MK Music), em geral as gravadoras independentes estao
inseridas em nichos de mercado. Com isto, a motivacdo de seus artistas esta,
predominantemente, em conseguir acesso aos canais especificos que estas
gravadoras possuem. No caso de sua empresa, que esta inserida no nicho religioso
(gospel), isto € bastante nitido. A MK Music possui sistema proprio de gravacgao,
edicdo e distribuicdo de musicas (fisico e virtual). Além disto, possui sua propria
emissora de radio e um canal de televisdo do nicho religioso. Este alto nivel de
integracéo vertical cria condigdes para que os artistas deste nicho necessitem destas

gravadoras.

Outras gravadoras independentes ndo se voltam a nichos tao definidos e, portanto,
nado necessitam de tal integragcdo vertical. A Deck Disc, por exemplo, iniciou suas
atividades em 1998 contando com uma parceria com a Universal Music Brasil para a
distribuicdo de suas musicas, que em seguida, passou a ser feita pela Abril Music.
Jodo Augusto cita que, diferentemente da relacdo de dependéncia que as grandes
gravadoras impdem aos artistas, sua empresa se diferencia por realizar parcerias com
eles. Isto configuraria uma diferente proposta para os artistas em termos de relagao

com sua gravadora.

8 José Soares, Sony-BMG.

% José Eboli, Universal Music Brasil.
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Um comentario interessante que foi colocado pela maioria dos entrevistados, é que “os
consumidores de musica em geral ndo associam os artistas a marca de sua

gravadora™®

, isto é, ndo sabem com qual gravadora ele possui contrato. Isto acentua a
competicdo no mercado, pois diminui o custo de mudanca para os artistas, que podem
avaliar propostas de diferentes gravadoras ou até mesmo de criar sua prépria
empresa. No nicho gospel, contudo, esta identificacdo entre consumidores e
gravadoras e entre artistas e gravadoras parece ser maior, segundo Jodo Paulo Rego.
Para ele, consumidores e artistas de nichos musicais tendem a se interessar mais por
detalhes que n&o sao relevantes para o mercado de massa. De fato, o nicho gospel
parece ter caracteristicas unicas quando em comparagao com o mercado de massa, ja
que apresenta diferentes produtos, (como CDs de salmos e oragbes, CDs de playback
- editados sem as vozes ou outros instrumentos para a pratica de karaoké - e outros),
diferentes canais (emissoras de radio e televisao de nicho, igrejas, entre outros) além

do consumo estar relacionado a uma série de valores morais impostos pela Igreja.

7.3.  Quanto as mudancas na estrutura das gravadoras

Em todas as empresas pesquisadas, os entrevistados destacaram severas mudancas
em sua estrutura apos 1999. Em cinco delas, foram relatadas demissdes em massa.
Na Warner Music Group, por exemplo, em dez anos a estrutura foi reduzida de tal
forma que os trés andares ocupados pela empresa passaram a ser apenas dois. Na
Universal Music Brasil, no mesmo periodo, o nimero de funcionarios foi de 300 para
100, aproximadamente. Na EMI, este numero foi de 120 para 45. Sony-BMG e Deck

Disc também relataram reduc¢éo de pessoal.

Apenas na MK Music registrou-se aumento no numero de funcionarios. Isto foi
explicado pelo entrevistado como parte dos planos da empresa de integrar suas
atividades. Segundo ele, no nicho religioso os canais de distribuicdo sdo mais
especificos, portanto, € importante que a gravadora possua seus proprios canais de
distribuicdo e tenha uma estrutura integrada, necessitando, portanto de mais
funcionarios a medida que expande suas atividades. Além disto, o entrevistado
classificou o impacto da “pirataria” como mais brando em seu nicho, alegando

diferentes valores culturais e habitos de consumo para seu publico.

8 Jozo Paulo Rego, MK Music.

162



Também foi enfatizada pelos entrevistados a criacdo de novos departamentos nas
empresas, normalmente relacionados a exploragdo de novos negdécios e de musica
virtual. Todas as gravadoras pesquisadas possuiam departamentos destinados a
estas atividades. Normalmente, sdo chamados de departamento de “novos negocios”,
“novas midias”, “departamento digital” ou similares. Nestes departamentos, foi comum
encontrar contratagdes recentes, contrapondo muitas demissdes em outros, como no
de estoques (com menor importancia a medida que as vendas de musicas virtuais
crescem e as vendas de midias fisicas decrescem). O numero de artistas contratados

também foi indicado como decrescente nos ultimos anos.

7.4. Quanto aos novos modelos de negocio

Em relacdo a adocido de novos modelos de negdcio, especialmente os relacionados
com arquivos virtuais de musica, houve divergéncias. Para dois dos entrevistados®®,
ainda é cedo para mudar radicalmente a estrutura das gravadoras, pois a venda de
CDs e DVDs ainda representa aproximadamente 80% das receitas das gravadoras e,
particularmente no Brasil, a venda de DVDs se destaca frente a outros paises. O
retorno do comeércio de discos de vinil (LPs) para alguns artistas reforca a
permanéncia e importancia dos formatos fisicos na industria. Para os entrevistados da
EMI e da Deck Disc, a reinauguragao de uma nova fabrica de discos no Brasil em
2009 (Polysom) tende a facilitar e ampliar o comércio deste tipo de midia, que vinha
sendo importada. Formatos mistos como a venda de musica em pendrives ja estao
sendo utilizados, mas ainda para poucos artistas. Ha também o Fun Station, terminal
eletrénico encontrado nas lojas da Fnac onde é possivel baixar musicas diretamente
para pendrives ou celulares, mas ainda nao ha acordos de licenciamento com todas as

gravadoras brasileiras.

Segundo os executivos, a aposta antecipada e excessiva em modelos voltados ao
consumo digital teria gerado muitos prejuizos para algumas empresas (no ramo de
musica), ja que ainda nao haveria as condicbes tecnoldgicas necessarias para tal.
José Soares (Sony-BMG) chegou a estimar que “quando 85% das residéncias
brasileiras tiverem acesso a tecnologia de banda larga, as vendas de midias fisicas

tenderao a acabar”.

% Paulo Junqueiro, EMI; Luis Garcia, EMI.
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Com estas condic¢des tecnoldgicas ainda distantes, os entrevistados disseram ainda
que os modelos de musica como um servigco ainda nao sao viaveis, a nao ser de forma
complementar ao consumo em lojas virtuais (a musica pode ser escutada no formato
de streaming, mas esta a venda para baixar). Os servigos de assinatura por enquanto
costumam ser no formato de radios online, mas ainda sem grande integracao para os
diversos dispositivos que tocam musica. Todos os executivos demonstraram
expectativa sobre uma possivel futura versao brasileira para o servico Spotify, apesar

de ele requisitar maior desenvolvimento de algumas tecnologias.

Todos os entrevistados ressaltaram também a importédncia da participacdo das
empresas de telefonia celular como parceiros das gravadoras. Diversos exemplos de
sucesso foram citados em relacdo a esta parceria: a venda de ringtones pelos
aparelhos celulares foi apontada como uma forte fonte de renda, especialmente se
comparada com a venda pelos sites. Em um exemplo especifico na EMI, um ringtone
custava R$4.90 quando vendido pelo celular e R$1.50 quando vendido pelo site.
Contudo, a venda pelo celular foi de 500 mil cépias, enquanto pelo site apenas 100 mil
no mesmo periodo. Isto ilustra a diferente percepg¢ao de valor dos consumidores em
relagdo as cangdes, além de indicar que os precos de musicas pelo celular podem ser
mais elevados do que pelos sites, pois a Légica de Apropriagao relacionada as vendas

pelo celular € mais rigida (permite menor grau de “pirataria”).

A taxa de crescimento do mercado de telefonia mével e especificamente da venda de
aparelhos de celular foi apontada como uma grande oportunidade para as gravadoras.
Dentre os novos modelos de negdcio observados no capitulo anterior, o modelo de
conteudo embarcado parece ser o mais presente nas gravadoras. Na Universal Music
Brasil, por exemplo, foi destacado o sucesso de vendas de aparelhos celulares
relacionados ao show de Ivete Sangalo no Maracana (500 mil aparelhos vendidos).
Estes aparelhos continham as musicas do show gravadas em sua meméoria, € assim, o
consumidor estava pagando por estas cangbes ao comprar o aparelho. Em relacéo a
estas parcerias com operadoras de telefonia celular, contudo, todos os entrevistados
destacaram que os contratos sao feitos “caso a caso”, ou seja, ndo ha um contrato que

envolva a maioria ou todos os artistas da gravadora.

Apenas dois entrevistados®® disseram considerar as parcerias com empresas do
mercado de video games como um negocio viavel em um futuro préximo. Outros

entrevistados relataram que estas parcerias destinam margens muito baixas para as

89 José Soares, Sony-BMG; Jodo Paulo Rego, MK Music.
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gravadoras e que 0 mercado brasileiro de jogos eletrdnicos ainda ndo se desenvolveu

o suficiente para que as fontes de renda sejam aceitaveis.

Foi comentado que um empecilho para o desenvolvimento do mercado fisico e virtual
de musicas é o alto valor pago em impostos para este tipo de bem. Segundo os
entrevistados, se a proposta de emenda a constituicao (PEC da musica) for aprovada,
isto encorajara 0 consumo de musica autorizada e podera diminuir os niveis de
“pirataria”, pois a distancia entre o prego das copias e dos produtos oficiais diminuira,
ja que os impostos sado bastante elevados, especialmente para as cangdes no formato
virtual. Contudo, é bastante discutivel se o PEC da musica trara esta grande
contribuicdo ao consumo, pois ja houve algumas tentativas de langamento de midias
mais baratas, equivalentes ao CD. Dentre estes exemplos estdao o CD Zero da Sony-
BMG (que continha 5 musicas a R$9.90) o Music PAC da Universal Music (também
com poucas musicas, a R$10,90) e a alternativa independente SMD (com preco fixo

de R$5). Destas alternativas, apenas o SMD continua sendo comercializado®.

Dentre os novos negdcios praticados pelas gravadoras brasileiras, o representante da
Warner Music Brasil relatou parceria com a empresa de roupas Taco, na qual CDs sao
vendidos em conjunto com roupas e as etiquetas tém cddigos promocionais que
permitiriam que algumas musicas fossem baixadas gratuitamente no site da
gravadora. Isto segue a idéia de agregar valor as cangdes, estejam elas no formato

fisico ou virtual.

Em quatro das empresas observou-se a pratica de contratos puramente digitais, isto &,
destinados a lancar apenas versdes virtuais das cangdes dos artistas. Para os
executivos, isto se justifica no langamento de cancbes com curto ciclo de vida
(musicas que rapidamente tornam-se muito populares por algum evento ou
acontecimento), de artistas antes pouco conhecidos ou mesmo estreantes no
mercado. Assim, as gravadoras rapidamente entram em contato com estes artistas, a
fim de explorar comercialmente o curto periodo de sucesso que se estima que a
cancgao tera. Desta forma, os contratos sao feitos exclusivamente para a distribuicdo
de poucas cancgoes e vendidos sob a forma de downloads, tanto para celulares como

por lojas virtuais.

Foi bastante lamentado pelos entrevistados a falta de uma loja virtual no mercado

brasileiro do porte da iTunes Store, da Apple. De forma geral, os executivos

% Para mais informagdes, acesse www.portalsmd.com.br
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comentaram que as lojas virtuais brasileiras existentes no momento (como Sonora,
Baixa Hits, etc.) ainda ndo possuem grande destaque e popularidade entre os
consumidores ou ainda nao tem servigos suficientemente interessantes ou baratos.
Assim, a chegada de um servico mundialmente conhecido teria condi¢cbes de
impulsionar as vendas de musica no formato virtual e diminuir os niveis de “pirataria”.

A Apple, contudo, ainda n&o tem previséo para o langamento da loja virtual no Brasil.

Em relagdo a modelos de baseados na gratuidade, os entrevistados constataram que
ha poucos exemplos no pais e nenhum em suas gravadoras. O Unico modelo citado foi
o0 da gravadora Trama, baseado em patrocinios. Nele, € possivel baixar albuns,
encartes, videos e extras, de maneira legal e gratuita. No formato proposto pela
Trama, o artista passa a ser remunerado pelos patrocinadores do site que hospeda a
obra, embora a valores abaixo do mercado. O artista recebe um adiantamento do
patrocinador para que sua obra fique disponivel gratuitamente, por tempo limitado, no

site da gravadora.

Nao foi relatada a existéncia de nenhuma iniciativa com base em precificacdo variavel
nas gravadoras brasileiras. Os entrevistados afirmaram ter muitas duvidas quanto a
viabilidade deste modelo, especialmente por haver “muitas diferengas culturais e

econdémicas entre Brasil e EUA™'

, que fariam com que os consumidores brasileiros
tivessem um comportamento diferente no ato de compra das musicas e o valor

alcangado fosse abaixo do esperado.

Ja em relacao a reformulacao de contratos, para os moldes dos contratos “360 graus”
os entrevistados afirmaram que suas empresas tém feito grandes esforgos neste
sentido, especialmente na Sony-BMG e na Universal Music Brasil. As empresas
possuem filiais de suas spin-offs (Day 1 e Arsenal) no Brasil e ja reformularam
diversos contratos entre seus artistas. Outras gravadoras também argumentaram que
esta pratica € muito relevante nos dias de hoje, e como ndo sdo proprietarias de

empresas com esta légica, costumam utilizar a Day 1 e a Arsenal como parceiras.

Em relacdo ao uso de sites ou ferramentas relacionadas a colaboracgao, interatividade
e participagdo dos consumidores, foram relatadas algumas acbes, porém pouco
estruturadas. Dentre a utilizagao dos sites e ferramentas mais populares, destaca-se

que algumas gravadoras possuem canais®® no Youtube e contas no MySpace para

1 José Eboli, Universal Music Brasil.

% Paginas proprias, com conteudo oficial, negociadas com o site.
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divulgar seus artistas, embora os préprios executivos tenham destacado que estes
mecanismos nao desempenham papel muito relevante para suas empresas. Também
nao foi destacado o uso deste tipo de sites e ferramentas como forma de descoberta

de talentos ou de financiamento coletivo de projetos.

Desta forma, as possibilidades de reducdo de custos e de riscos a partir destes
mecanismos nao foram relatadas como reais pelos entrevistados. Contudo, alguns
entrevistados declararam que ha interesse de suas empresas em expandir sua
atuacao na internet, aproveitando melhor as possibilidades que a rede oferece. Ainda

assim, nao foram relatados projetos concretos que indiquem agdes neste sentido.

Assim, a partir do levantamento de informagdes realizado durante a pesquisa de
campo, é possivel destacar que ha novos modelos de negdcio sendo experimentados
nas gravadoras brasileiras, ainda que em menor escala do que nas gravadoras e
outras empresas da industria fonografica mundial. Ainda parece haver muitas
possibilidades ndo aproveitadas pelas gravadoras brasileiras, no que tange a adocgao
de novos modelos de negocio. Desta forma, no proximo item sdo feitas algumas
consideragbes gerais que sintetizam as informac¢des levantadas na pesquisa de

campo e que explicam a situagéo das gravadoras brasileiras.

7.5. Consideracdes gerais

Apds conhecer as agdes das gravadoras brasileiras e as opinides de seus executivos
quanto a adaptagdo de suas empresas, € interessante fazer algumas consideragdes.
Nos proximos itens sido destacadas consideragdes sobre a verificacdo das

proposi¢cdes de pesquisa e sobre os modelos de negécio das gravadoras brasileiras.

7.5.1. Quanto a verificacdo das proposi¢cfes de pesquisa

Apos aplicar o questionario e ouvir as opinides dos entrevistados, foi possivel verificar
as proposigdes construidas no protocolo de pesquisa deste trabalho. Para tal tarefa,
foi construida a tabela 9, que resume: as proposicdes; as expectativas quanto as
acbes tomadas pelas gravadoras em relacdo a cada proposicao; a verificagdo de cada
proposicdo (confirmada, parcialmente confirmada, negada); e a justificativa para a

verificagao. A tabela 9 esta disposta a seguir.
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Tabela 9: Verificagao das proposicoes de pesquisa

Proposicao Expectativa Verificacdo | Justificativa
D Encontrar mais de um
Proposicéo 1: As gravadoras tendem a apresentar modelo de neabcios Todas as gravadoras apresentaram
multiplos modelos de negdcio em sua estrutura para 9 . mais de um modelo de negocios em
. s sendo executado nas Confirmada ”
atender as multiplas demandas de produtos e ravadoras pratica. Novos modelos baseados em
servigos no mercado fonografico. g conteudo embarcado e em contratos
simultaneamente. T ” :
360 graus” foram os mais destacados.
s As gravadoras pesquisadas criaram
Encontrar iniciativas .
. . novos departamentos destinados aos
Proposicéo 2: Os modelos de negdcio centrados na | voltadas ao . PR
.. ! . ) negocios virtuais, fazem contratos
venda legal de musica virtual tendem a ser os mais desenvolvimento dos ' o ~ .
. . . g Confirmada puramente digitais e estdo ampliando
representativos na Estrutura de Receitas das negocios de musica . o T
. suas parcerias para distribuicado digital
gravadoras. virtual. .
(especialmente com empresas de
telefonia celular).
Encontrar modelos de N&o foram encontrados tais modelos
Proposicao 3: E viavel conduzir modelos de negécio | negdcio baseados Neqada sendo aplicados nas gravadoras
centrados em downloads gratuitos de musica. gratuidade sendo 9 pesquisadas.
praticados
Proposicao 4: As gravadoras tendem a utilizar Encontrar diferentes tipos Realizacao de diferentes tipos de
modelos de negdcio distintos para seus artistas, que | de contrato e estrutura de Confirmada contratos com artistas, como por

considerem suas diferentes caracteristicas de
mercado.

receitas para seus
artistas contratados.

exemplo: puramente digitais,
associados a produtos, a parceiros, etc.

Proposicéo 5: Os modelos de negdcio que utilizam
o conceito de “musica como um servigo” tendem a se
popularizar e a ser utilizados pelas gravadoras, de
modo a representar uma importante alternativa ao
consumo ilegal de musicas.

Encontrar modelos
baseados no acesso a
musica, em contraste
com modelos baseados
na posse da musica.

Parcialmente
confirmada

Os modelos baseados no acesso a
musica ainda ja existem, mas nao
permitem grande integragao entre
diferentes dispositivos. A tecnologia de
streaming ¢ utilizada, mas ainda nao
como base de um modelo.

168




Proposicao 6: Na era digital, os sites e ferramentas
colaborativas/participativas/interativas permitem que

Encontrar ampla
utilizacdo de ferramentas
que aproveitem a
interatividade, as

Parcialmente

Nao foram destacadas parcerias ou
projetos relevantes com sites
destinados a interatividade,
participacao e colaboragao dos

a proximidade com seus consumidores reduza informacoes € a confirmada consumidores. Apenas foi relatada a
custos e riscos para as gravadoras. participagao/colaboragao possibilidade futura destes projetos se

que os consumidores desenvolverem.

oferecem pela internet.

Foram relatadas parcerias com a Day 1
Proposic¢ao 7: O novo foco na atuagao das Entertainment e com a Arsenal Music ,
) . N ~ Encontrar contratos . e

gravadoras esta relacionado a gestéao e . , visando contratos com a légica 360

baseados na logica de Confirmada

desenvolvimento da carreira, além da exploragao das
diferentes atividades de seus artistas.

“360 graus”

graus.

Fonte:

Elaborado para esta dissertacao
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Percebemos assim que dentre as sete proposi¢oes, quatro foram consideradas como

“‘confirmadas”, duas como “parcialmente confirmadas” e uma como “negada”. Isto

indica que parece haver um movimento de reagcdo nas gravadoras, de tentativa de

adaptacao e experimentacao de novas idéias, embora ainda defasado em relagdo aos

exemplos observados pelo mundo (especialmente nos EUA). Assim, destacam-se no

proximo item algumas consideragdes que tentam explicar este atraso.

7.5.2. Quanto os modelos de negdcio das gravadoras brasileiras

A partir dos resultados da pesquisa de campo, puderam-se conhecer quais sao as

acdes e projetos desenvolvidos pelas gravadoras brasileiras para lidar com as

mudancgas no mercado. A figura 26 apresenta uma sintese das mudancas em seus

modelos de negécio, destacando as principais mudangas em cada componente.

Novosmodelosde

. . . Complementares
negocio - Sintese

*Agregam valor (vendas casadas)
* Possibilitam subsidios
(publicidade, patrocinios, etc.)

Relagdes Externas
* Novas parcerias,
especialmente com
empresas de telefonia
e varejistas
* Patrocinadores e
anunciantes possibilitam
novos negocios

* Parcerias

Transagoes

Estrutura Interna
*Novos departamentos

voltados a negocios
digitais

* Redugdo de efetivo
* Plataforma online
*Uso de ferramentas
participativas

Estrutura de custos
*» Custos de gravagdo e

istribuigdo decrescentes
Gerenciamento da
taforma online

Logica de Apropriagao
* Contratos “360 graus”
+ Contetido embarcado
* Acesso amusica

Propostade Valor

* Aumento gradativo
do formato digital

* Streaming como um
formato de consumo
+ Portabilidade da
musica

+ Grande diversidade
de produtose
formatos

* Maior oferta de
cangdes de nicho

* Musica como um
servigo

jgica de Precificagdo

Bhadn?;mgsrgmslgrande
lume de produtos
Precificagdo por cangdo

Relacionamento

* Maior
proximidade
comao
consumidor

Entrega

* Multiplos canais
*Maior exploragdo
daplataforma
online

Mecanismosde:

Segmento de
Consumidores 1

Mercado de massa
{doméstico)

Segmento de
Consumidores 2

Execugao publica
(empresas)

Segmento de

Consumidores 3
Mercado digital -
muitosnichos
(doméstico)

is e parceiros

Formas de Transagdo
* Direta: Consumo direto na

ataforma online
Indireta: Consumo pelos

trutura de Receitas

Muiiltiplas fontes (de
arcerias, de lojas
irtuais, de diferentes
tividades dos artistas)

Figura 27: Sintese — novos modelos de negécio nas gravadoras brasileiras

Fonte: Desenvolvido para esta dissertacéo

170



A partir destas mudangas, as gravadoras brasileiras comeg¢am a utilizar e experimentar

novos modelos de negdcio praticados em outros paises. Contudo, ha ainda

dificuldades em implementar algumas destas mudancgas. Dentre as trés principais

questdes que baseiam a construgdo de novos modelos de negdcio na industria

fonografica destacadas no capitulo cinco (infraestrutura tecnolégica, propriedade

intelectual e segmentacao de mercado) foi percebido que:

A infraestrutura tecnolégica no Brasil esta em um diferente estagio em relagao
aos paises mais desenvolvidos, o que impede ou atrasa a ado¢gdo de modelos
de negodcio para as gravadoras que necessitem o uso destas tecnologias.
Dentre estas tecnologias, as principais sdo relacionadas a conexao com a
internet. A popularizagado da internet e das conexdes de banda larga tem sido
mais lenta no Brasil em relagao aos paises mais desenvolvidos (como os EUA,
Japéao e paises da Europa), o que limita as possibilidades de desenvolvimento
de modelos de negdécio baseados em novos conceitos trazidos por estas
tecnologias. Observa-se que os custos das gravadoras relacionados a
gravacao e distribuicdo tém caido e que sua Estrutura Interna passa a se voltar
mais para a musica virtual, implicando em novos departamentos, reducao
efetivo, desenvolvimento de uma plataforma online e utilizagcao de ferramentas
participativas. Estas ferramentas permitem uma aproximacao entre empresas e
consumidores, que passam a ser atendidos por multiplos canais. Quanto as
Relagdes Externas, percebe-se 0 estabelecimento de novas parcerias,
especialmente para a venda de conteudo embarcado, composto pela juncéao de
cangbes com produtos complementares, que assumem grande importancia

neste contexto.

A propriedade intelectual tem sido um ponto muito importante na industria
fonografica brasileira. Considerando que segundo o IFPI®3, o pais esta entre os
dez paises que mais necessitam de campanhas “antipirataria”, as campanhas
de combate a estes mecanismos ilegais tém sido o foco de muitas a¢des das
gravadoras. Segundo os entrevistados, os consumidores brasileiros enxergam
poucos motivos para comprar produtos oficiais. Contudo, destaca-se também a
adocgao de novas abordagens, que permitem contornar estas questdes, como a

pratica de venda de conteudo embarcado (especialmente quando em parceria

93 Dados: Associacdo Brasileira de Produtores de Discos (ABPD). Disponivel em
http://www.abpd.org.br/pirataria_dados.asp, acessado em outubro de 2009.
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com empresas de telefonia) e a renegociacdo de contratos com artistas,
adotando a légica de contratos “360 graus”. Ja o conceito de musica como um
servigco ainda parece embrionario, devido a necessidade de tecnologias de
conexao mais velozes e populares, mas pode-se destacar a utilizagdo da
tecnologia de streaming em diversos sites, especialmente para que o
consumidor “experimente” a musica antes de compra-la. Contudo, este
conceito ainda nao ¢é utilizado como um formato de venda de mdusicas, no qual

seria comercializado o acesso as bibliotecas das gravadoras.

e Em relacdo a segmentacdo de mercado, destaca-se o crescente atendimento
dos nichos de mercado pela expansao de algumas lojas virtuais de musica.
Contudo, o pais ainda ndo conta com a presenca de servicos mais
desenvolvidos de outros paises, como a loja do iTunes. Como destacado pelos
entrevistados, a entrada de um servico como este no Brasil teria grande
impacto, tendendo a impulsionar as vendas digitais e reduzir a “pirataria”. Em
relagdo aos modelos que consideram downloads gratuitos ou pagamentos
variaveis, parece haver pouca intencdo em apostar nestes conceitos, segundo
os entrevistados. A grande mudanga para a Estrutura de Receitas das
gravadoras esta na possibilidade de adotar multiplos tipos de receitas, ligados

a diferentes logicas de apropriacao, de precificagdo e margens.

A demora em desenvolver solugdes para a comercializagdo de arquivos virtuais e para
experimentar novos modelos de negdcio resultou no agravamento da crise para as
gravadoras e também na proliferacdo de novas empresas no mercado fonografico
(especialmente de distribuicdo de musicas). Muitas destas empresas entraram no

mercado percebendo oportunidades nao aproveitadas pelas gravadoras.

Analisando o histdérico das gravadoras, percebe-se que esta demora em adotar novas
tecnologias e modelos de negdcio ndo é recente. Sua postura “defensiva” pode ser

percebida em diversos momentos no passado. Como destaca Tschmuck (2006):

“Na primeira fase da mudanca de paradigma, as empresas estabelecidas
simplesmente tentaram ignorar a inovacédo. O método elétrico de gravacéo,
a gravacdo magnética de fitas, ou a tecnologia de MP3 foram todos usados
com éxito num contexto diverso, sem que as empresas da industria da
musica jamais mostrassem interesse neles. (...) Mas a industria nao

ignorou s6 a inovacgdao tecnolégica, também virou as costas para hovidades
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estéticas como o Jazz e o Rock ‘N’ Roll. Como esses estilos musicais n&o
se encaixavam em seus habitos de pensamento, eles simplesmente os
ignoraram (...)". (TSCHMUCK, 2006; p. 210 e 222)

A pratica de ignorar, rebaixar e combater as novas formas de tecnologia e estilos
musicais retrata a dificuldade das gravadoras em lidar com inovacdes, especialmente
as radicais. Segundo Tschmuck (2006), o CD quando lancado, foi meramente
considerado como um disco de vinil com alta capacidade de armazenamento, assim
como os formatos DAT e Minidisc foram entendidos apenas como substituicdes
digitais para as fitas cassete. “O potencial real que a digitalizacao trouxe, na verdade,
foi a possibilidade de transmitir dados sem barreiras fisicas” (TSCHMUCK, 2006;
p.234).

E possivel interpretar que historicamente, o potencial de aplicacdo das tecnologias
disruptivas ndo foi compreendido corretamente pelas gravadoras. Ao tratar as
inovacdes disruptivas como meramente melhorias em seus produtos (como no caso
de inovagbes sustentadoras), elas ndo aproveitaram seu potencial e assim demoraram

a modificar seus modelos de negécio para tal.

Isto fez com que os novos modelos de negdcio construidos pelas gravadoras se
baseassem em conceitos defasados e permitiu a entrada de novas empresas no
mercado de mduasica, com novas abordagens. Hoje, o mesmo padrdo de
comportamento é percebido no combate ao compartilhamento de cancgbes pela
internet. E possivel supor que caso elas antecipassem o potencial de aplicacdo dos
arquivos virtuais (antes do surgimento do Napster, por exemplo), isto resultaria em um
mercado totalmente diferente hoje em dia, ja que os modelos de negécio teriam sido

revistos anos atras.

Contudo, todas estas questées demoraram a serem compreendidas pelas gravadoras.
As conseqiiéncias deste atraso foram finalmente percebidas quando os arquivos
virtuais e o compartilhamento pela internet comegaram a se popularizar. Quando isto
aconteceu, ja haviam muitos elementos defasados na industria, como as leis de direito
autoral baseadas nos fonogramas, os formatos de consumo (apenas midias fisicas), e
os modelos de negécio. Depois de anos, estes elementos parecem estar finalmente
sendo mais discutidos, no Brasil e no mundo (especialmente nos EUA), e isto se
percebe ao notarmos os diferentes tipos de modelos de negdcio que tém surgido na

industria fonografica.
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8. CONCLUSOES

Este capitulo encerra o texto desta dissertacdo primeiramente apresentando uma
sintese e destacando as principais contribuicdes do trabalho desenvolvido ao longo
desta pesquisa. Em seguida, sdo apontadas as principais limitagdes deste trabalho,
que apodiam as sugestdes para trabalhos que futuramente possam complementar ou

aprofundar esta pesquisa.

8.1. Sintese e principais contribuicdes da pesquisa

A principal motivagao para desenvolver este trabalho foi compreender a situagao atual
das gravadoras brasileiras, frente aos desafios que vém passando desde 1999, ano
em que o langamento do programa Napster revolucionou o modo de consumo de
musica ao permitir o compartilhamento de arquivos de musica pela internet. Além da
transformacédo causada pelo Napster e pelos programas que o sucederam, as
gravadoras também tém enfrentado muitas dificuldades com as falsificacdes e cépias
de CDs e DVDs de seus artistas.

Estes fatores reduziram as vendas de seus produtos nos ultimos anos, apesar do
mercado amplo de musica ter crescido. Desta forma, as gravadoras brasileiras tém
tentado adaptar seus negdcios, de modo a realinhar suas estratégias com as novas

l6gicas de consumo. Esta pesquisa procurou entender como isto esta sendo feito.

As transformacgdes na estrutura destas empresas puderam ser bem representadas
pela abordagem de modelos de negdcio e de inovagdes disruptivas e sustentadoras. A
revisdo bibliografica, feita de forma sistematica, destacou os principais trabalhos ao
redor destes temas e suas contribui¢des. Isto contribuiu para destacar o estado da arte
nestes assuntos, permitindo que novos estudos se apdiem nesta dissertagdo para

desenvolver o tema.

A partir da analise do o material encontrado, percebeu-se que ndo ha consenso na
literatura sobre como representar modelos de negécios sob a forma de um quadro
conceitual e que ha diversos pontos de divergéncia entre autores em relagdo aos
componentes de um modelo de negocios. Foi percebido também que os quadros
conceituais propostos pelos autores consultados se mostravam insuficientes para

representar os modelos de negdcios presentes na industria fonografica, mas que eles
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poderiam ser adaptados de tal forma a considerar algumas das contribuicbes mais

importantes destes autores.

Isto motivou este estudo a propor a construgdo de um quadro de analise préprio, que
fosse util de forma genérica a diferentes industrias, mas que também considerasse
pontos especificos em questao na industria fonografica, como o papel da Légica de
Apropriacdo, dos Complementares ou da Logica de precificagdo e margens das
empresas, observado em diferentes trabalhos na area de negdécios. A partir deste
quadro conceitual de analise, foi possivel compreender a evolugdo dos modelos de
negocio das gravadoras ao longo da histéria da industria fonografica dos EUA e as

tentativas de proposicdo de novos modelos apés 1999.

Assim, a revisdo bibliografica apontou trés tipos de questdes principais que
influenciam no desenvolvimento de novos modelos de negdcio na industria fonografica
no mundo (especialmente nos EUA). Estas questdes, relativas a infraestrutura
tecnoldgica, propriedade intelectual e segmentacdo de mercado foram percebidas
como os principais pontos a considerar na criagdo de novos modelos de negécio na
industria fonografica. Diversos exemplos de novos negdécios foram descritos no

capitulo cinco, cada um com novas abordagens em relacdo a estas questdes.

Contudo, a literatura disponivel ndo se mostrou suficiente para indicar como estas
questdes estdo influenciando a transformagdo dos modelos de negdcio nas
gravadoras brasileiras. Isto motivou a realizagdo de uma pesquisa de campo com
representantes destas empresas, guiada por um protocolo de pesquisa (apresentado
no capitulo seis). Apesar de mais de vinte executivos terem sido contatados, foi
possivel realizar apenas sete entrevistas (de uma meta de doze), o que, contudo, nao
comprometeu a investigagdo. O carater exploratério desta pesquisa permitiu o
levantamento de diversas informacgdes relevantes (ndo disponiveis na literatura) para a

analise do modelo de negocio destas gravadoras.

Assim, foram levantadas questdes relativas ao contexto da transformacgao na industria
fonografica, a mudanca de papel das gravadoras nos ultimos anos, as mudancgas nas
estruturas destas empresas e as recentes acbes que estas empresas tém
desenvolvido para reverter este cenario. Isto permitiu identificar os diferentes modelos
de negdcio que estdo sendo postos em pratica na industria fonografica brasileira,
tragando um paralelo com os modelos de negdcio que a literatura mostrou estarem
sendo aplicados pelo mundo. Desta forma, ao identificar diferencas entre estes

mercados (brasileiro e mundial), tornou-se possivel destacar e questionar
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particularidades do mercado brasileiro e permitir que novas pesquisas se apdiem

nestas informacdes levantadas para aprofundar o tema.

Os resultados da pesquisa sugerem que, comparativamente com as gravadoras e as
novas empresas que tém entrado no mercado fonografico mundial nos ultimos anos,
as gravadoras brasileiras estdo atrasadas em relagdo a adogao e experimentagao de
novos modelos de negocio. Dentre as explicagdbes para este atraso estdo
principalmente: os diferentes estagios tecnoldgicos dos paises; a influéncia das
questdes de propriedade intelectual no pais, especialmente no que tange a “pirataria”,
muito presente no Brasil; e a escassez de servigos populares e desenvolvidos para a

venda de musicas no formato digital.

Contudo, o estudo mostrou que as gravadoras brasileiras ja mostram novas frentes de
negoécio, utilizando alguns dos novos modelos praticados em outros paises e
conseguindo aos poucos adaptar seus modelos de negdcio ao mercado. Para isto,
contudo, estdo modificando suas estruturas, de forma a ajustar-se as novas questdes

mercadoldgicas.

Em relacdo a verificacdo das proposi¢cdes de pesquisa, quatro foram confirmadas,
duas foram parcialmente confirmadas e uma foi negada. Destacam-se a crescente
preocupacgao com as vendas de musica no formato digital, as parcerias com empresas
de telefonia e os contratos “360 graus” como principais agbes nas gravadoras
brasileiras. Isto as faz atualmente conciliar diversos modelos de negdécio em suas
estruturas. Com relacdo a ampla utilizacdo das ferramentas colaborativas/
participativas/ interativas de internet em suas estruturas e a viabilidade de modelos
baseados na gratuidade ou no conceito de musica como um servigco, a
experimentacdo de novos modelos como estes ainda parece estar sendo iniciada

pelas gravadoras brasileiras.

Assim, considerando os modelos de negdcio encontrados na literatura que ainda néo
sdo totalmente difundidos no Brasil, percebe-se que ha ainda diferentes conceitos a
explorar, como a “musica como um servi¢go”, os modelos baseados na gratuidade, a
l6gica de pagamentos variaveis, além de diversos outros, que devido a restricdes
tecnoldgicas ou a particularidades no mercado brasileiro ainda n&o séo explorados por
aqui, mas podem ser entendidos como oportunidades a desenvolver nos préximos

anos.
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8.2. LimitacBes e sugestbes para trabalhos futuros

Devido a diversas restricbes (como tempo, recursos, dados, etc.), este trabalho
precisou ser programado e dimensionado de forma a alcancar seus obijetivos
satisfatoriamente, ainda que nao tenham sido consideradas certas questdes ou dados.
Isto implicou em limitagdes, que ndo permitiram a analise de alguns fatores. Dentre

estas limitagdes, pode-se citar:

e Amostra de entrevistas nao representativa para algumas finalidades. Como na
maioria das empresas entrevistadas apenas um representante foi consultado,
nao foi possivel realizar um cruzamento de informagdes entre funcionarios da
mesma empresa, para tornar as informacdes mais precisas. Contudo, a
amostra pode ser considerada representativa para os fins do objeto de
pesquisa desta dissertacdo, ja que estas empresas representam
aproximadamente 90% do mercado brasileiro, o que permitiu analisar a

industria de forma satisfatoria.

e A amostra também se mostrou um fator limitante no sentido de n&o possibilitar
a confirmacao das proposicdes, apenas sua verificacdo. Assim, pode-se dizer
que este estudo ndo é conclusivo ou definitivo. Trata-se de um estudo
exploratério, cuja contribuicdo principal € o levantamento e analise de

informacgdes antes indisponiveis na literatura.

e Durante as entrevistas, algumas informag¢des ndo puderam ser levantadas,
especialmente em relacdo a composicdo do faturamento e das receitas das
gravadoras, por conta de confidencialidade. Isto limitou a analise dos modelos

de negdcio das gravadoras, em especial de suas Equacdes Econdmicas.

o Dificuldade na aquisicdo de dados histéricos do mercado fonografico brasileiro
e mundial. No capitulo quatro, foi necessario fazer uma analogia entre o
histérico da industria fonografica dos EUA e histérico da industria fonografica
brasileira. Esta aproximagao foi suficiente para os objetivos desta pesquisa,

porém nao permitiu considerar fatos mais especificos do Brasil.

e Adocdo de uma perspectiva Unica. Considerando que as transformacgdes na
industria fonografica sdo percebidas por diversos atores (como gravadoras,
artistas, parceiros, etc.), foi necessario adotar a perspectiva de apenas um

deles, para que o objeto de estudo ficasse menos extenso e mais controlavel.
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Assim, foi adotada a perspectiva das gravadoras. Contudo, esta perspectiva
relata apenas uma das faces da industria, ndo permitindo realizar uma série de
consideragbes que sO seriam possiveis com o detalhamento da situagao

destes outros atores.

Assim, estas limitagbes servem de apoio para sugerir futuros trabalhos que
complementem ou aprofundem este. Abaixo, citam-se alguns possiveis

desdobramentos.

e Analise estratégica das gravadoras, no contexto brasileiro ou mundial.

¢ Levantamento e andlise de dados relativos a composi¢céao do faturamento e das
receitas das gravadoras, de forma a analisa-las pela otica financeira ou

econdbmica.

e Levantamento de informagdes e analise das transformagdes na industria
através da perspectiva de outros atores, como bandas, consumidores,

parceiros, etc.

¢ Analise histérica da industria fonografica brasileira ou de outros paises, desde

seu surgimento.

e Analise das parcerias estratégicas firmadas entre gravadoras e empresas de

midia, de telefonia ou outras.

e Analise das reformulagbes necessarias nos mecanismos de direitos autorais

para adaptacao aos novos modelos de negdcio.
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