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RESUMO
As industrias sofrem transformacfes ao longo do tempo por varios fatores, dentre
eles os politicos, 0s sociais, 0s econdémicos, as inovacgdes radicais, mudando a forma
como as empresas que as compdem se estruturam e realizam negécios. Por
consequéncia, as organizacdes mudam seus modelos de negdcios para que possam
aproveitar as oportunidades e diminuir as dificuldades oriundas dessa
transformacado. Entre as inovagdes que causaram a transformacdo em modelos de
negocio de diversas industrias, tem-se a Internet. Uma inddstria que sofreu forte
impacto da Internet, desde a concepcdo do produto até os diversos elos de sua
cadeia produtiva, foi a cultural. Entre as industrias que compdem a industria cultural
estd a fonografica, objeto de estudo neste trabalho. Diante desse contexto, neste
estudo pretende-se responder a questdo: “Como o modelo de negdcio dos criadores
e distribuidores de conteudo da industria fonogréafica foi transformado pelo uso da
Internet, entendida como uma inovagao?”. Para isso, foi empreendida uma pesquisa
exploratoria, utilizando-se do método de estudos de caso multiplo. Foram
entrevistados quatro criadores de conteldo (compositores, musicos) e dois
distribuidores de conteudo (gravadoras, selos musicais) que utilizam a Internet como
ferramenta de negodcios. Os dados coletados na pesquisa de campo foram
analisados, utilizando-se da técnica de andlise de conteddo. Como resultados,
observou-se que a Internet possibilitou que criadores de contetdo atingissem seu
publico diretamente, sem a intermediacdo dos distribuidores de conteudo,
estabelecendo, dessa forma, um acesso inédito a esses criadores, usando para tal
acesso, redes sociais e o Twitter, principalmente com o objetivo de divulgacao e
distribuicdo de seus trabalhos. Os distribuidores de conteddo comecaram, de forma
mais tardia do que os criadores de conteudo, a utilizacdo da Internet como uma
forma de fazer negdcio; contudo, eles também a usaram nas atividades de
divulgacao e distribuicdo de seus produtos com grande sucesso. Observou-se que 0
volume de vendas de musicas no suporte digital cresce de forma rapida todos os
anos, em contrapartida a musica no suporte fisica experimenta um declinio no

volume comercializado.

Palavras-chave: Internet; Industria fonografica; Modelo de negdcio; Transformacgéo

da industria; Inovacao; Industria cultural.



ABSTRACT

Industries suffering transformations over time by several factors, among them are:
the political, social, economic ones, so the radical innovations. It changes the way
businesses are structured and that industry do business. Consequently, companies
change their business models so they can seize the opportunities and minimize the
problems derived from this transformation. Among the innovations that caused
transformation in business models of many industries there is Internet. An industry
that has strong impact of the Internet from product design to the various links of its
supply chain was the Cultural. Among the cultural industries there is Phonographic
Industry which is the object of the present study. In this context, this research aims to
answer the question: "How the business model of content creators and distributors of
the music industry was transformed by the use of the Internet, seen as an
innovation." For this exploratory research was undertaken using the method of multi-
case studies, where respondents were fourth content creators (composers,
musicians, etc.) And two content distributors (record companies, music labels etc.)
that use Internet as a business tool. Data collected by field survey were analyzed
using the technique of content analysis. The conclusion, based on evidence found by
analyzing the data, was that the Internet enabled content creators to reach their
public directly without the intermediation of the content distributors. Thus creating an
unprecedented access to these designers. While the content distributors are using
the Internet intensively to disseminate and distribute their products. It was observed
that the volume of sales of music on digital media grows rapidly every year, in
contrast to the music in the holder physical that has a decline in trading volume.

Key-words: Internet; Music industry; Business model; Industry transformation;

Innovation; Cultural industry.
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1 INTRODUCAO

Dado que o conceito de industria tem muitas interpretacfes, optou-se neste
estudo, pela definicdo de Porter e Rivkins (2000), na qual uma industria é
considerada como uma intrincada teia de relagbes entre empresas, clientes,

fornecedores e prestadores de servicos e bens substitutos e complementares.

As industrias sofrem transformacdes ao longo do tempo deflagradas por
varios fatores, dentre eles: os politicos, 0s sociais, 0s econdmicos, 0s tecnoldgicos e
as inovagOes radicais. Essas transformacdes estdo ocorrendo de uma forma mais
rotineira e acelerada nas ultimas décadas e elas tém impactado a forma como as
indUstrias se organizam, afetando a maneira como estabelecem suas estratégias e
como se estruturam. O desafio das empresas esta em entender e responder de
forma rapida e ativa as transformac¢des na inddstria nas quais atuam, de forma que
possam aproveitar as oportunidades, diminuindo os riscos dessa transformacao.
Essa atitude levara as organiza¢cdes a ter uma vantagem sobre as demais que nao

agirem igual maneira.

Considerando-se que o ritmo das transformacdes nas industrias e o grau de
incertezas sdo caracteristicos de uma industria que estd mudando, as empresas
tendem a operar sob pressbes cada vez maiores. Tais pressdes variam de
intensidade, conforme o grau de competitividade de cada industria. Ou seja, quanto
maiores forem as pressdes empresariais — resultantes das mudancas no ambiente,
na tecnologia, na legislacdo e na quantidade de novas empresas nessa industria —,
maiores serdo as pressfes sofridas pelas empresas daquele setor para se

manterem competitivas.

Segundo Porter e Rivkins (2000), as empresas também enfrentam pressdes
empresariais quando ha mudancas na estrutura de uma inddstria, as quais ocorrem
geralmente de forma lenta, isto €, de maneira incremental. Os periodos de
transformacdo em uma industria trazem desafios e oportunidades para todas as
empresas, e principalmente para aquelas que sao lideres durante esse periodo, pois

correm o risco de serem ultrapassadas por novos entrantes.
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Ainda de acordo com esses autores, a situacdo mencionada mostra como
esses periodos de transformacdo podem influenciar a estrutura de uma industria,
trazendo mudancas na natureza da competicdo e na forma como os consumidores
podem trocar de fornecedores, ou mesmo, como empresas que nao atuavam neste
setor comecam a operar nele. Para esses pesquisadores, a estrutura de uma
indUstria € um sistema complexo, que possui duas formas naturais de
transformacao: evolucionaria, em que a mudancga ocorre de forma gradual, mudando
uma ou duas vezes num periodo, e a revolucionéria, na qual muitos elementos da
estrutura da industria mudam simultaneamente. Eles referem que o fenbmeno da
transformacdo da industria normalmente ndo se da de forma abrupta, mas sim,
passando por quatro estagios, a saber: o primeiro estagio ou inicial, em que ocorrem
eventos que podem ser considerados gatilhos para o inicio da transformacéo; o
segundo ou de experimentacao, caracterizado pela busca das empresas pela melhor
maneira de se organizarem frente a mudanca, o terceiro os experimentos que nao
agregaram valor sdo deixados de lado e had uma convergéncia para 0s que
agregaram e por fim, o quarto, em que ocorre uma estabilidade estrutural entre
clientes, fornecedores e as empresas. Durante os estagios de transformacéo, o que
€ valorizado pelos clientes, como por exemplo, qualidade, preco, facilidade de
acesso, entrega etc., pode der modificado. Os autores alegam que ndo ha garantia
de que, apds os estagios de transformacdo de uma industria, as empresas que a
compdem se tornem mais rentaveis ou que nado seja alterada a forma como o0s

negocios sao realizados.

7

Dessa forma, € importante que as empresas de uma industria em
transformacao reestruturem os seus processos de negdécio, durante os estagios de
transformacao citados, para que elas possam continuar a entregar os valores
esperados pelo mercado, precisando refletir sobre a eficiéncia e eficacia do modelo

de negdcio que estdo utilizando.

O conceito de “modelo de negdcios” tem-se destacado como tema
académico, e varios autores, tais como Chesbrough (2007), Osterwalder (2004),
Magretta (2002), Montilva e Vasquez (2007), Klueber (2000), Tecce (2009),
dedicam-se a sua conceituacdo e a sua aplicacdo na teoria académica da

Administracdo. Esses autores buscam um enfoque cientifico para conceituar a forma
14



como as empresas se estruturam (modelo de negécio) para criar e capturar o valor

para o cliente.

De acordo com Amit e Zott(2001), um modelo de negb6cio descreve a
estrutura e a governanca da empresa, ou seja, como foram desenhados os
processos para a criagdo de valor por meio da exploracdo de oportunidades na
industria. Para Magretta (2002), existe a necessidade de um olhar critico, por parte
da empresa, no seu modelo de negécio, a fim de continuar a sobreviver aos
periodos de transformacgdes na industria, em que os valores e as formas de fazer

negocio estdo sendo alterados.

Nesse contexto, um exemplo de industria que passa por transformacdes
radicais advindas das inovacdes em seus produtos e processos, além de alteractes
significativas em seu modelo de negdcio é a industria cultural, que é caracterizada,
de acordo com Lampel et al. (2009), por gerar produtos ndo materiais, ou seja, que
proporcionam experiéncias intangiveis, ndo tém funcao utilitaria e nem permitem a

comparagao com outros produtos.

7z

Essa industria é composta por diversas industrias que produzem materiais

intangiveis, tais como a fonografica, a televisiva, a teatral e a de artes visuais.

Um dos gatilhos das transformacfes ocorridas na industria cultural foi a Internet,
fonte de inovagdo em diversos de seus segmentos, por exemplo, muasica, editoragdo

e cinema.

No caso da industria fonografica, segundo Nakano (2010, 628) “[...] embora o
produto fonografico seja muitas vezes visto como uma unidade indivisivel, ele tem,
na realidade, dois processos produtivos bastante distintos: a producdo do contetudo
e a do suporte”. Esse autor menciona ainda que essa industria pode ser divida em
dois grandes blocos: o primeiro bloco, composto pelos fornecedores de contetudo
musical, ou seja, conteddo intangivel, também conhecido como criadores de
conteudo, e o segundo, formado pelos distribuidores de contetdo, que sdo os
responsaveis por fazer com que o conteudo intangivel chegue até o publico final.
Neste ultimo bloco, de acordo com o autor, é possivel fazer uma divisédo por tipo de
distribuidor. Assim, existem os distribuidores de contetddos do tipo major, composto
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pelas grandes gravadoras, e pelo tipo indie, constituido pelas pequenas e médias
gravadoras da industria fonografica. Entende-se como distribuidora de contetdo do
major, empresas de grande porte com estrutura funcional e de processos
estabelecidas, sendo atualmente quatro distribuidores majors: a Warner, a Electric
and Musical Industries (EMI), a Sony-BMG e a Universal Music. O distribuidor de
conteudo indie sdo médias e pequenas empresas que possuem estruturas

funcionais e recursos financeiros menores do que os major.

No caso particular da industria fonografica, a Internet possibilitou conexao do criador
de conteudo diretamente com seu publico, sem a intermediacdo dos distribuidores,

transformando as relacdes entre esses agentes.

Nessa industria, percebem-se mudancgas em varios elementos estruturais, por
exemplo: (1) os canais de distribuicdo, antes fisicos — lojas e grandes magazines —,
tornaram-se digitais — Internet, pela qual € possivel baixar as musicas (download) ou
ouvi-las on-line—; (2) o préprio produto sofreu uma transformacédo radical, com a
substituicdo do CD (fisico) pelos downloads (virtual); (3) o acesso do criador de
conteudo ao publico, restrito ao uso de intermediarios, passou por uma radical

desintermediacao.

Pode-se dizer, entdo, que a industria fonografica tem sofrido uma mudanca
revoluciondria de inovagdo, conforme conceito preconizado por Porter e Rivkins
(2000), que afirmam que a inovacéo tem o potencial de criar novas formas de fazer

negocio, agindo como um gatilho na transformacéo de uma inddstria.

Segundo Gallouj e Weinstein (1997), uma inovacao radical envolve a criacao
de produtos totalmente novos, com caracteristicas absolutamente distintas dos
produtos anteriores e que requerem competéncias diferentes, tanto do criador
quanto do cliente. Essa situacdo pode ser ilustrada pelo impacto da Internet na
industria fonografica, na qual ocorre a transformacdo do produto que possui um
suporte fisico, em um novo, virtual, podendo ser “baixado” pela da Internet. Esse
novo produto requer novas competéncias por parte dos distribuidores de conteudo

para aproveitar as oportunidades e desafios desse mercado.
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A Internet como meio de distribuicdo e divulgacdo de mdasica pode ser
entendida como uma inovacéo do tipo radical externa a industria de musica, uma vez
que tal inovagéo nasceu na industria de Telecomunicag6es. A forma tradicional de
realizar as atividades de distribuicdo e divulgacdo musical é diferente daquelas
possibilitadas pela Internet, entendida como inovacao, pois, na forma tradicional
existe a utilizacdo do meio fisico para executar essas tarefas, ja com a Internet elas
sao realizadas digitalmente, mudando de maneira radical a maneira de executa-las.
O impacto do uso dessa inovagdo para disseminar muasicas tem o potencial para
afetar o faturamento dos distribuidores de conteddo que utilizam os canais
tradicionais, bem como a forma como os musicos (ou criadores de conteudo),
atingem seu publico, podendo agora atingi-lo diretamente, por meio de sites de

musica, como o site www.youtube.com.

Segundo o relatorio do International Federation of the Phonographic Industry
(IFPI), em 2010, houve um crescimento de mais de 940% na quantidade de vendas
de musicas digitais entre os anos de 2004 a 2009. Conforme Barnet e Burriss
(2001), os consumidores podem acessar sem dificuldades lojas de musica na
Internet, trazendo melhores chances de competicdo para os criadores de conteudo
independente frente aos distribuidores de conteudo. Entende-se por criador de
conteudo independente aquele que nao possui contrato com um distribuidor de
contelido, ou seja, o criador é responsavel pelas atividades de divulgar e distribuir o
conteudo gerado por ele. Para Barnet e Burriss (2001), a forma tradicional de
distribuicdo esta ficando cada vez menos importante. Ja de acordo com Passman
(2000), a distribuicao digital de musica é barata e facil, possibilitando a quase todos
os criadores de conteudos fazerem esta tarefa sem a necessidade dos
distribuidores. Qualquer pessoa pode iniciar um negocio proprio na industria
fonografica usando as tecnologias eletrbnicas. Essa inovacdo chamada Internet
pode ser considerada um estoque de musica digital, possibilitando ao publico que
encontre de forma relativamente simples a producdo musical de criadores de
conteudo desconhecidos. Sites virtuais, como por exemplo: www.youtube.com.br,
www.myspace.com, www.territorioeldorado.limao.com.br/musica, contribuem para
que essa intermediagdo entre criador de contetdo e publico seja realizada de forma

relativamente simples.
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A Internet possibilitou que os criadores e os distribuidores de conteudo
tenham as mesmas oportunidades de exposicdo dos seus trabalhos.
Tradicionalmente, os criadores de conteddo dependiam dos distribuidores para
terem suas obras divulgadas na midia, principalmente no radio e na televisdo. A
exposicdo dos trabalhos na midia tradicional apresenta um valor elevado,
dificultando que criadores e distribuidores de conteddo indie a utilizem. A
possibilidade decorrente do proprio criador de conteudo de tornar disponivel o
trabalho para uma grande quantidade pessoas sem a necessidade de intermediarios

deu a ele uma maior liberdade de expressao de seus valores.

Para Lampel et al. (2009) , essa liberdade de expressao permite que o criador
de conteudo, demonstre o valor estético do trabalho sem a interferéncia do
distribuidor, que da maior importancia ao valor comercial do produto em detrimento
do estético. De acordo com esse autor, existe um confronto de interesses entre
ambos no que tange aos valores de cada um desses agentes. Enquanto os
criadores buscam o valor estético da musica, baseada na inspiracao artistica o
distribuidor de conteudo esta interessado no faturamento obtido pela venda da
masica, ou seja, em seu valor comercial. Essa situacdo de antagonismo de valores
entre criadores e distribuidores de conteddo tem o potencial de colaborar com a
acdo de criadores de conteudo independente na Internet, os quais buscam maior

liberdade de expressao.

Esse novo cenario, fez com que algumas empresas desse setor criassem
novas formas de estruturar internamente, ou seja, as empresas tiveram que adaptar
ou criar novos modelos de negdcio, a fim de aproveitarem melhor as novas
oportunidades que surgiram no horizonte. Segundo Vaccaro e Cohn (2009), existem
atualmente trés modelos de negécio sendo praticado pela industria fonografica, a
saber: (1) modelo tradicional, o qual utiliza o mundo fisico para realizar os negdcios
(midia fisica, distribuidores e lojas fisicas); (2) modelo baseado no mundo virtual,
utilizando a Internet como meio de distribuicAo de muasica ndo autorizada pelos
distribuidores e criadores de conteddo no qual os clientes tém acesso gratuito as
musicas, como por exemplo, os softwares do tipo “ponto a ponto”, como o programa

Kazaa e Torrent; (3) modelo de negdcio baseado no mundo virtual, o qual é parecido
18



com segundo modelo, porém, realiza a distribuicdo de musica oficial, ou seja,
autorizada pelos devidos agentes (criadores e distribuidores de conteudo), em que
os clientes pagam as musicas por download realizado ou periodo de tempo. Por
exemplo, 0s sites www.megastore.uol.com.br, www.imusica.com.br,
www.baixahits.virgula.uol.com.br, www.sonora.terra.com.br, www.rhapsody.com e o

www.napster.com.

O cenario decorrente do impacto da Internet coloca um desafio aos criadores
e distribuidores de conteudo: entender as oportunidades e dificuldades que cercam
essa industria em transformacao. Nesse sentido, surge o problema da adaptacédo do
modelo de negécio desses agentes frente ao uso da Internet na industria
fonogréfica. A adaptacdo do modelo de negécio pode ser uma oportunidade para os

distribuidores indie ao mesmo tempo uma ameaca para os distribuidores major.

Esse contexto mostra que a Internet esta transformando a maneira como
criadores e distribuidores de conteldos da industria fonografica realizam negdcio,
uma vez que as formas tradicionais de divulgacéo e distribuicdo dos produtos dessa
induUstria ndo possuem a mesma eficiéncia e eficacia observadas no periodo anterior
a acao da web. Assim, esses agentes precisam se adaptar a nova realidade para
continuar a sobreviver em uma industria em transformacdo, levando a questao

principal da pesquisa que é:

— Como o modelo de negdcio da industria fonogréafica, composta por criadores e
distribuidores de conteudo, foi transformado pelo uso da Internet, entendida como

inovagao?
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1.1 OBJETIVOS

Para responder a questdo acima, neste estudo, teve-se como objetivo
principal descrever o modelo de negdcio dos criadores e distribuidores de conteudo
da industria fonogréfica a partir do uso da Internet, entendida como inovacao.

Na sequéncia, sdo apresentados os objetivos especificos que corroboram o

objetivo primério dessa pesquisa:

e Descrever o modelo de negocio de algumas empresas da industria fonografica,
especificamente nos setores de distribuicdo e divulgacdo, a partir do uso da

Internet nesse segmento.

e Entender de que forma a Internet gerou oportunidades e desafios para os

criadores e distribuidores de contetdo.

¢ I|dentificar se a Internet pode ser compreendida como uma oportunidade para 0s
criadores e distribuidores de conteudo indies e ameaca aos distribuidores major,
uma vez que os distribuidores de conteldos major possuem estruturas funcionais
e de processo grandes e lentas para mudarem, dificultando que esses ajam de

forma proativa as oportunidades de mercado.

1.2 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO DO TEMA

N&o foi possivel encontrar por meio de revisdo bibliografica uma vasta
literatura sobre o impacto da Internet no modelo de negécio, fato esse que gerou a
oportunidade de explorar tal assunto de forma a trazer novas contribuicbes
académicas sobre essa tematica. Observa-se que os académicos poderiam explorar,
com mais “profundidade”, no tema “modelo de negdcios”, e a agdo de uma inovacao
na forma de estruturar um negdcio e, por consequéncia, proporcionar as empresas
uma vantagem competitiva. Como contribuicdo para o meio académico, sugere-se 0
aprofundamento da analise sobre o modelo de negdcio frente a influéncia da

Internet, melhorando, assim, os conhecimentos ja existentes.
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As transformacgdes causadas numa industria por inovacdes é tema importante de
discussdo no meio académico, pois afetam o arranjo de negoécio estabelecido bem
como as estratégias e modelos de negdécios das empresas atuantes nessa industria.
O modelo de negdcio que tinha um viés pragmatico passa agora a ter um enfoque
mais académico por meio do trabalho de varios autores, tais como Amit e Zott(2001),
Magretta (2002), Osterwalder (2004). E necessario melhorar o entendimento de
como a transformagdo na industria afeta 0 modelo de negdcio ja estabelecido.
Segundo Lampel et al. (2009,2):

[...] h& poucos estudos empiricos sobre a industria cultural, e ainda
menos estudos que abordem as questbes gerenciais e
organizacionais que as empresas desses setores econbmicos
enfrentam. A explicagdo para essa omisséo tem raiz na forma como
0s académicos de gestdo véem a industria cultural. As praticas
gerenciais e o0s padrbes organizacionais tipicamente observados
nessas empresas estdo frequentemente em desacordo com as
visbes predominantes sobre o gerenciamento de organizacgoes.

Para o mundo empresarial, esta pesquisa torna-se importante, considerando
que ela promove um melhor entendimento sobre o fendmeno Internet que impacta o
modelo de negdcio, tendo em vista que tal modelo é ferramenta Util que permite as
empresas aproveitar as oportunidades existentes no mercado (MAGRETTA, 2002).
Oportunidades essas que para serem mais bem aproveitadas 0s agentes da
industria fonografica necessitam adaptar as suas estruturas e processos de negocio
frente a um mercado que tem um novo produto (musica digital) e mais concorrentes.
Essas oportunidades e desafios podem ser percebidos no relatorio do IFPI (2010),
gue demonstra um crescimento no faturamento de musica digital de 940% entre os
anos de 2004 a 2009, e neste mesmo periodo uma diminui¢cdo de 30% do mercado
fonogréfico. Apesar dessa diminuicdo no mercado, nos ultimos anos, a industria do
entretenimento é relevante no cenario econdmico mundial, sendo avaliada em US$

1,4 trilhdes de ddlares americanos, de acordo como o relatério IFPI (2010).

As informacdes, a seguir, corroboram o cenario mostrado acima e ajudam a
evidenciar a transformacédo dessa industria, evidenciando a importancia de estudo
descrevendo o modelo de negdcio de criadores e distribuidores de contetdo a partir

do uso da Internet, entendida como inovag&o.
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1) Diminuicdo das vendas dos suportes fisicos e aumento das vendas de musicas
on-line. De acordo com o relatério IFPI (2010), o faturamento com musical digital
cresceu 12% em 2009, totalizando US$ 4,2 milhdes. Segundo Ledo e Nakano
(2009,12):

[...] relatério da Mdasica Digital de 2008, publicado pela IFPI as
vendas de musica digital movimentaram cerca de US$2.9 bilhées no
mundo em 2007, um crescimento de 40% em relacdo a 2006. Com
isso, a musica digital passa a representar 15% da receita total da
industria fonogréfica no mundo.

A edicdo de 2010 do relatério IFPI sobre musica digital mostra que as vendas de
musicas on-line cresceram mais de 940% entre os anos de 2004 a 2009. As
transformac¢des nessa indastria ndo ficam limitadas somente aos aspectos de
vendas e marketing, mas afetam toda a cadeia de producdo musical, desde a

criacao até a distribuicdo do produto (musica).

2°) Aumento na quantidade dos canais de vendas digitais nos ultimos anos. Os
canais de vendas digitais somam 27% do total de vendas em 2009. No ano de 2008,

0s canais digitais eram de 21%, de acordo com o relatério IFPI (2010).

3°9) As barreiras de entrada na industria passaram por uma reducdo com a Internet,
Mccourt e Burkart (2003).

4°) O custo de producéo e distribuicdo musical foram diminuidos pela utilizacdo da

Tecnologia da Informacdo com destaque para a Internet, Viveiro e Nakano (2008).

5°) Criadores de conteudo utilizam a Internet para a promocéo de seus trabalhos

musicais, diminuindo a dependéncia das gravadoras, conforme Amaral et al.(2009).

Existem alguns materiais que tratam da questdo da transformacao da
industria fonografica no que tange aos aspectos tecnologicos, operacionais e de
inovacado; porém, verifica-se uma caréncia de material, no Brasil, que aborde de
forma estratégica as questbes relativas a transformacdo do modelo de negdcio,

distribuicdo e divulgacdo em decorréncia de uma agcdo de uma inovacdo. Essas
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transformacdes impactam na forma com os criadores e distribuidores de conteudo
estdo estruturados para realizar negdocio. Dessa forma, o estudo do tema se mostra
relevante para ajudar a entender o fenébmeno da mudanca da estratégia da industria
fonogréfica devido a acdo da Internet (entendida como inovacao), a qual transforma

a estrutura de negécio dessa industria.

O modelo de negdcio é entendido como um agente que estrutura e da rumo as
acOes da empresa e as mudancas provocadas nesse modelo devem ser estudadas,
a fim de verificar possiveis fatores que poderdo influenciar os resultados da

empresa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo desta revisdo de literatura € o de fornecer fundamentacéo teorica
para a criacdo de um constructo para dar subsidios para a andlise de dados
realizada. Por meio dela, também se fornecera conhecimento para a criacdo de um
questionario para obtencdo das informacdes junto ao publico-alvo desta pesquisa,
gue possibilitara uma melhor analise dos dados que serdo coletados em campo.
Para obter um melhor entendimento sobre os temas que ajudam a responder a

questao de pesquisa, organizou-se a revisao da literatura nos seguintes assuntos:

. Transformagdo na industria — nesse tépico, buscou-se uma visdo macro
sobre a transformacéo de industria. Procurou-se entender quais sdo 0s estagios

gue uma industria que estd em transformacéao enfrenta.

. Modelo de negdcios — em que é possivel compreender qual a finalidade de
um modelo de negdcio e sua importancia para as empresas que estdo em uma

industria em transformacao.

. Inovacdo — buscou-se resgatar a definicdo de inovacdo e qual a sua

importancia para uma empresa que deseja destacar-se no mercado em que atua.

. Industria fonografica — item no qual se procurou entender a histéria recente
da industria fonografica e seus os desafios para ter um modelo de negdcio para a

era da musica na Internet.

2.1. TRANSFORMAGCAO NA INDUSTRIA

Para o seu desenvolvimento desta pesquisa, sera utilizada a definicdo de
industria de Porter e Rivkins (2000), na qual uma industria € uma intrincada teia de
relacbes entre empresas, clientes, fornecedores e prestadores de servigos, bens

substitutos e complementares.

Segundo Fine (1998), as industrias possuem diferentes velocidades de
transformacdo do ciclo de vida de seus produtos, processos e estruturas. A
velocidade de transformacdo de uma industria é basicamente dirigida por meio da
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tecnologia e da mudanca nas posicdes de competicdo das empresas de uma
indUstria. A posicdo de competicdo em uma indastria € modificada quando as
empresas ndo conseguem adequar sua estrutura interna de forma eficaz a nova
realidade, ou seja, mudar os seus modelos de negdcio para aproveitar as

oportunidades provenientes da transformacéo que esta ocorrendo naquela industria.

Segundo Porter (1986), a posicdo de competicdo de uma indudstria ndo é
estatica, ela sofre transformacgéo ao logo do tempo. Ainda de acordo com esse autor,
a estrutura da industria normalmente se transforma de maneira lenta. As mudancas
ocorrem lentamente devido a forma incremental que acontecem as transformacdes,
ou seja, mudancas por meio de aperfeicoamentos os quais sao implementados nos
produtos existentes. Os relacionamentos entre empresas de uma industria em
transformacdo se reforcam mutuamente e o0s esforgos para mudar a forma
tradicional na qual os negécios sado realizados sofrem resisténcias daquelas

empresas que nao estao envolvidas no processo de mudanca.

De acordo com Porter e Rivkins (2000), mesmo em inddstrias de alta
tecnologia como semicondutores e computadores pessoais, as transformacoes
estruturais, geralmente, envolvem décadas para acontecer. Existem industrias como
as de refrigerantes e as de desconto no varejo em que os padrées de concorréncia
estdo praticamente inalterados desde 1960. Ocasionalmente, porém, uma inddstria
se transforma de forma completa, tais como os fabricantes de produtos em massa

ou série, da industria automobilistica.

A industria automobilistica foi responsavel por uma transformacéo na sua estrutura
mudando a forma de trabalho de artesbes em produtores de automdveis em série.
Independentemente da forma de transformacdo de uma induUstria, as empresas
precisam agir de maneira ativa durante o processo de transformacado, pois desta
forma tem a possibilidade de influenciar a estrutura futura daquela indastria que esta

em transformacdao, Porter e Rivkins (2000), Di Tomasso (2003).

Segundo Anderson e Tushman (1990), a industria que estd em transformacéo
passa normalmente por estagios até a transformacdo final. Esses estagios

apresentam, no inicio, um periodo chamado de efervescéncia em que varias
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inovacdes sdo experimentadas, a fim de melhorar o desempenho das empresas.
Apoés esse periodo, inicia-se outro de convergéncia para uma estrutura final, nova e
estavel. Ainda segundo esses autores, as condi¢cdes ambientais sdo influenciadas
pelos padrdes de mudanca tecnolégica. Suas ideias sobre a transformacdo da

induUstria sdo corroboradas por Porter e Rivkins (2000).

De acordo com Porter e Rivkins (2000), as industrias em transformacao

normalmente passam pelos seguintes estagios:

FERMENTAGED
IMEIRD EXPERIMENTACED CONVERGENCIA

Figura 1: Estagios de transformagdo de uma industria

ESTABILIDADE \

ESTRUTURAL s

‘

(IU ARTCI)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Porter e Rivkins (2000).

e Primeiro estagio — ao longo do tempo inUmeros eventos relevantes acontecem
em uma industria, como por exemplos: inovacdes tecnoldgicas, mudancas legais,
novas empresas comecam atuar naquela industria, mudanca do gosto do
consumidor etc. Esses eventos podem ou ndo ser previsiveis e atuam como
gatilhos para o inicio da transformacéo. Esse gatilho possibilita uma forma de
fazer negocio que ndo tinha sido imaginada antes e, geralmente, traz um impacto

em custo ou no valor que o cliente atribui ao produto.

e Segundo estagio, conhecido como fermentacdo ou experimentacdo a industria
que esta em transformacédo, e € cercada por incerteza de que caminho deve
seguir entdo as empresas daquela industria comecam a procurar qual a melhor
forma de se organizar. Nesse estagio, as empresas tentam varias combinacdes,

por exemplo: conquistar diferentes clientes, alterar precos dos produtos e
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servicos etc. Essa fase € importante para a transformacao da indastria, pois tem

o potencial de influenciar a futura estrutura da industria.

e Terceiro estagio, os experimentos que nao agregaram valor sdo deixados de

lado e hd uma convergéncia para 0s que agregaram.

e Quarto estagio, nesse estagio, ocorre novamente uma estabilidade estrutural

na industria.

Além dos estagios de transformacdo da industria mencionados, € possivel
encontrar na literatura outros autores, como Schneider (1995), que criaram um
modelo para detectar quando uma industria esta em transformacdo. Para esse
autor, € possivel medir a transformacdo em uma industria por meio de indicadores
guantitativos e qualitativos. Quando esses indicadores mostram uma mudanca
significativa no seu valor, é possivel detectar que uma determinada industria esta

sendo transformada.

De acordo com Gersch e Goeke (2007), a literatura sobre economia
apresenta uma série de indicadores e modelos para demonstrar quando uma
indastria estd em transformacdo e ela mostra também como medir essa
transformacao ao longo do tempo. Nesta pesquisa, os indicadores quantitativos séo
agueles que podem ser mensurados por uma escala. A analise desses indicadores
€ realizada comparando os resultados ao longo de um determinado periodo de
tempo. Dessa forma, € possivel descobrir informacfes Uteis sobre a evolugéo
daquela industria e detectar se houve algum tipo de transformacéo. Segundo Gersch
e Goeke (2007), devem ser analisados ao menos 0s seguintes indicadores

guantitativos:

e Cadeia de valor — deve ser realizada uma analise nos indicadores
guantitativos da cadeia de valor que a industria que esta sendo analisada
pertence. Se estiver ocorrendo variagcdes desses indicadores pode ser
indicacdo que esta ocorrendo algum tipo de mudanca na cadeia de valor que

aquela industria pertence ou intermédia.
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Relacionamento entre as empresas de uma determinada industria — esse
indicador contém a analise dos numeros de mortes e de surgimento de novas
empresas; formacdo de redes estratégicas; grupos ou cooperativas.
Alteracbes nos indicadores dessa dimensdo podem demonstrar uma
mudanca no modelo de negocio e também do sistema de inovagdo das
empresas.

Volume de negdcio — inclui a analise do numero de negdcio realizado pelas
empresas estabelecidas, divididos em canais de negocios tradicionais e

novos, além da divisdo de valores de produtos e servi¢os tradicionais e novos.

Lucratividade das empresas — abrange a analise das mudancgas na
lucratividade das empresas versus a media de lucratividade historica da
industria.

Para Gersch e Goeke (2007), os indicadores qualitativos possuem a funcgao

de rastreamento dos processos de transformagdo em curso visto que sao

observaveis na industria. Para esses autores devem ser analisados, pelos menos, 0s

seguintes indicadores qualitativos:

Reconhecer padrfes de desenvolvimento da industria — o aprendizado
com outras industrias e a comparagdo com outros mercados podem facilitar a
aplicacdo do conhecimento ou das licdes aprendidas. Deve ser analisada a
guantidade de inovacdes advindas de outras industrias como uma forma de
detectar possiveis mudancas. Quanto maior e mais relevantes forem as
inovacdes oriundas de outras industrias, maior a probabilidade de mudancas

na indudstria analisada.

Maturidade de uma indastria em uma cadeia de valor. Deve ser analisado
o grau de maturidade da industria que est4 sendo analisada, bem como a

cadeia de valor a que ela pertence.

e Mudancas estratégicas: Observar as mudancas estratégicas das grandes

empresas da industria que estd sendo analisada, pois isso pode sinalizar

uma possivel tendéncia para aquele setor. Por exemplo:
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o Definicdo ou redefinicdo de mercados;

0 Mudancas no modelo de negocio (exemplos: modificacbes nos
processos de produgdo, compras, distribuicdo, organizacéao,
faturamentos e definicdes estratégicas).

Altos investimentos em um projeto especifico.

Mudancas de objetivos — a utilizacdo de novos recursos para aguela
indUstria. Essas mudancas podem ser interpretadas como uma possivel
mudanca no modelo de negdcio ao longo do tempo e podem ser identificadas
por meio de uma analise de gap (BARNEY, 1996).

As variagOes na velocidade (ou desvio-padréo) relevantes dos indicadores
guantitativos.

Mudancas significativas no ambiente de neg6cio — as mudangas
relevantes no ambiente podem ser interpretadas como “gatilhos” de
transformacéo da industria e podem ser observados como um pequeno sinal
gue ao ser analisado pelos indicadores qualitativos demonstram mudanca no
ambiente. Esses gatilhos podem ser mudancas na legislacédo, no ambiente do
consumidor, inovac¢des tecnoldgicas, maior globalizacdo daquela inddstria,
mudanca estratégica etc. A ideia de gatilho como agente de transformacao
também pode ser encontrada nas citacdes de Porter e Rivkins (2000), como

exposto no inicio da revisdo da literatura dessa pesquisa.

E possivel observar a transformacido da industria fonogréafica, quando

aplicamos os indicadores de Gersch e Goeke (2007). A seguir, apresenta-se a

aplicacao desses indicadores na industria fonografica:

Relacionamento entre empresas — em 2004, a gravadora Sony Music e
Bertelsmann Music Group (BMG) consolidaram suas operacdes em uma nova
empresa chamada Sony-BMG Music Entertainment, dessa forma, diminuiram

0 humero das grandes empresas do setor conhecidas como major, de 5 para
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4. A gravadora Warner Music foi vendida pela TimeWarner a um grupo de
investidores (WELLS; RAABE, 2007).

e Volume de nego6cio — de acordo com o relatério do IFPI (2010), o
faturamento da industria fonografica com a musica digital cresceu mais de
940% entre os anos de 2004 a 2009. Nesse mesmo periodo, houve uma

diminuigc&o de 30% do faturamento da industria musical com um todo.

e Lucratividade da empresas — conforme Wells e Raabe (2007), o
faturamento da industria fonografica declinou em 20% entre os anos 2000 e
2005.

e Mudancas estratégicas — segundo Wells e Raabe (2007), a estimativa do
International Federation of Phonographic Industry € que em 2010 mais de
25% da receita da industria venha através de vendas digitais, ou seja, nédo
oriundas dos meios tradicionais como lojas fisicas. De acordo com estes
autores as lojas virtuais e empresas de telefonia celular estdo sendo grandes
concorrentes das lojas fisicas, fazendo com que muitas delas fechem as

operacoes.

A andlise dos indicadores deve levar em consideracéo as particularidades da
indUstria que esta sendo avaliada. Contudo, as dimensfes citadas podem ser
utilizadas em qualquer industria em transformacdo. Na Figura 2, a seguir, mostra-se
a ideia de um sismégrafo para deteccdo de uma industria em transformacao, de

acordo com Gersch e Goeke (2007).
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3- Profunda analise dos gatilhos que séo relevantes e dos indicadores
quantitativos e qualitativos.

Objetivo é verificar as mudancas significativas ou evolugao:

CONFIGIRAGAO DA CADEIA DE VALOR

- —
cadeia valor
Modelo
de
Negdcio

Figura 2: Ideia basica de um sismégrafo de transformacédo da industria

Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Gersch e Goeke (2007).

O objetivo do sismégrafo de transformacao de industria elaborado por Gersh
e Goeke é ajudar na deteccdo de possiveis transformagfes que estejam ocorrendo
em algum setor da economia. O primeiro passo é a identificacdo de algum evento
importante que esteja impactando a industria ao longo do tempo. O segundo passo é
a verificacdo da alteracdo de seus valores dos indicadores quantitativos e
qualificativos. Se essas duas etapas demonstrarem alteracdo de valores dos

indicadores, muito provavelmente, a industria analisada estd passando por uma

transformacao.
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2.2 MODELO DE NEGOCIO

Em periodos de transformacdes na inddstria, as regras e valores sao
reescritos. Os valores dos consumidores podem mudar e como consequéncia o
modelo de negécio das empresas de uma industria pode ser impactado, por esse

motivo é relevante estudar o modelo de negdécio de uma industria em transformacao.

Segundo Ross e Beath (2002), em periodo de instabilidade ou transformacéao
na industria € importante que a estratégia e o modelo de negdcio estejam claros a
todos, a fim de que cada colaborador possa maximizar as acées em direcdo aos
objetivos. Ainda de acordo com esses autores, um modelo de negdcio explica a
todos os individuos da organizacdo o tipo de valor que uma empresa deseja criar.
Somente quando o modelo de negdcio é claro, as estratégias empresariais podem
ser desenvolvidas para a entrega do valor de forma Unica, impossibilitando que os
concorrentes possam imita-lo. Ainda de acordo Ross e Beath (2002), um modelo de
negocio explica a todos os individuos da organizacdo o tipo de valor que uma
empresa deseja criar. Os valores que foram importantes no passado podem nao ser
mais no presente. Para Magretta (2002,5), “[...] um modelo de negécio é um método
cientifico que vocé testa com uma hipdtese e revisa se necessario”. Ainda com
Magretta (2002), € importante ressaltar que modelo de nego6cio ndo é a mesma coisa
qgue estratégia de negoécio. Modelo de negdécio mostra o sistema da empresa, ou
seja, como as pecas do quebra-cabecas se unem para entregar determinados
valores ao mercado, geralmente ndo avalia questdes macroambientais (forcas

influenciadoras do mercado), como a concorréncia.

A consultoria em estratégia Booz-Allen & Hamilton (2007) menciona que a
estrutura do modelo de negécio atual ndo pode ser parecido com aquela do século
XX, pois as relacdes entre os diversos atores estdo mais complexas e exigem um
novo arranjo. Para ela, a atual estrutura do modelo de negécio, que emergiu na Gra-
Bretanha, ha mais de um século, ndo é suficiente para atender as necessidades dos
tempos atuais. Certamente o modelo de negodcio convencional, que pode ser
descrito como uma hierarquia de comando e controle de fronteiras rigidas, com um
staff de dirigentes ditando as regras a partir do topo, ndo permaneceu imovel desde

0 seu surgimento. A tecnologia permitiu que ele se tornasse maior, mais encorajador
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e de maior alcance. Em sua origem, o modelo foi Gtil para a estruturacdo e
organizacdo de uma unica linha de negdcio. Hoje, esse mesmo modelo tradicional
convive com niveis maiores de complexidade, como linhas multiplas de negdcio
competindo em uma variedade de setores e com um grande nimero de dimensdes,
como velocidade, qualidade e servico. As razdes determinantes para que o
tradicional modelo de negécio seja ineficiente incluem o aumento dramatico na
complexidade de gerenciamento dos negodcios. Nos dias atuais, as companhias
operam em um ambiente de grandes e continuas transformacfes de valores. As
transformacdes em larga escala, que eram raras no passado, tornaram-se parte do

cenario diario.

De acordo com Booz-Allen & Hamilton (2007), existe um grande numero de
fatores que encabeca essas mudancgas em grandes escalas:

¢ Informagéo — torna-se disponivel instantaneamente a todo o mundo em tempo

recorde.
e Mercados — globalizados, assim como as companhias que neles operam.
¢ Ambiente regulador — torna-se mais rigoroso e as penalidades mais severas.

e Pressdo competitiva — tem sido intensificada e cada vez € mais dificil obter e

manter a liderancga.

e Expectativas nos negécios — as expectativas dos clientes estdo cada vez mais

altas e os novos produtos entram no mercado em tempo recorde.

e Estruturas industriais — continuam a evoluir. Em alguns casos, a propria definicdo

da industria estd mudando, como no caso de midia e telecom.

¢ Informacéo e tecnologia — ao mesmo tempo que criam novas oportunidades de

mercado, também exigem rapidas adaptacfes na empresas.

e Mercado de capitais — evoluiu significativamente, os investidores estdo mais

ativos e exigindo melhores desempenhos.
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Todas essas transformacfes tém enormes implicacdes no modelo de negdcio
na qual a companhia esta inserida. Além de as empresas estarem cada vez mais
abertas e rapidas em sua capacidade de adaptacdo as mudancgas, elas tém de ser
precisas na identificacdo de “janelas de oportunidades”, mais criativas em suas

formas de competicéo, e ainda, mais customizadas.

Ainda de acordo com a consultoria Booz-Allen & Hamilton (2007), um modelo
de negdcios € uma arquitetura de produtos, servicos e fluxo de informagéo, incluindo
a descricdo dos varios atores e seus papéis, a descricdo de beneficios potenciais e a

descricao das fontes de recursos

Para Montilva e Vasquez (2007), dentro de um modelo de negdcio
empresarial, 0os atores sao pessoas, maquinas e softwares que executam 0S
processos de uma organizacdo. Cada um desses atores se organiza em estruturas
de trabalho chamadas unidades organizacionais. O conjunto de unidades
organizacionais classificadas em divisdes, departamentos ou secdes formam a

estrutura hierarquica de uma organizacdo ou empresa.

Para alguns autores o modelo de neg6cio tem uma definicdo diferente
daquelas mencionadas até agora, pois para estes autores o0 modelo de negdcio tem
uma abrangéncia do macro ambiental também. Para Klueber (2000), modelo de
negdécios tem uma abrangéncia maior, pois também abrange os concorrentes da
empresa. Segundo este autor, um modelo de negdcio € um arranjo légico da criacao
de valor de uma organizacdo como uma rede de negocios, considerando seus
parceiros, competidores e clientes. J& para Mansfield e Fourie (2004), um modelo
de negocio € uma representacdo abstrata da realidade que define um conjunto de
entidades e seus relacionamentos. Um modelo de negdcio mais comumente

descreve a relacao entre os recursos e funcdes de uma empresa e seu ambiente.

O modelo de negdcio foi colocado a prova no inicio da década de 1990
quando as empresas comecaram a utilizar a Internet para realizar negocios com a
adocao do e-business; porém, segundo Osterwalder (2004), ndo se tratava somente
de compras e vendas, mas de uma cadeia de processos empresariais, tais como

relacionamento com clientes, fornecedores e funcionarios que foram impactados

34



pela Internet. As empresas deixaram de se tornar ilha e comecou um processo de
integracdo com outros atores (clientes, fornecedores, parceiros etc.) da indastria que
elas participam e também com outras indUstrias. Assim, o impacto da Internet
possibilitou diversas formas de configuracdo do modelo negdcio para aproveitar ao

maximo os beneficios dessa inovacao.

O conceito de modelo de negdécio esta em evolucdo e é derivado de uma
busca de criagdo de valor dirigido por evolugdo ambiental e de oportunidades de
mercado, situacdo comum para uma indastria em transformacdo. De acordo com a
tese de Osterwalder (2004), um modelo de negocio é responsavel pelo alinhamento
da estratégia empresarial, da estrutura organizacional e da tecnologia de uma
empresa. Esse alinhamento ajuda a empresa a reagir mais rapidamente as
oportunidades do ambiente. Para o autor, tal modelo € um desenho da forma como
uma determinada empresa ganha dinheiro, aproveitando as oportunidades
existentes no ambiente. Para compreender melhor como uma empresa ganha
dinheiro, € preciso entender de que maneira os pilares de sustentacdo de um
modelo de negdcio relacionam-se entre si. Ainda de acordo com esse autor, um
modelo de negaocio é formado por trés pilares formados pela Estratégia de Negdcio,
Estruturacdo Organizacional e Tecnologia da Informacédo. Cada um deles possibilita

visualizar a empresa por diferentes angulos. Como ilustrado na Figura 3.

Forcas
Leis e Competitivas .
regulamentacdo Pressdes de
clientes
Estratégia de
Megacio
7N
e A
Ambiente 4 Modelo de A Mudancas
Social /‘rf- Megocio '«\_H,f-\ Tecnologicas
- R e __l_.-'- —
Estruturacio | | Tecnologia da
Organizazional ‘ | Informacao

Figura 3: Pilares do modelo de negdcio
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Osterwalder (2004).
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O pilar Estratégia de Negdcio é definido pelo posicionamento de mercado da
empresa. ApoOs essa definicdo, as pessoas responsaveis pela Estruturacao
Organizacional e de Tecnologia da Informag&o estruturam a empresas por meio de
processos de negolcio e da tecnologia para que a estratégia de negdcio tenha
sucesso. O pilar Estrutura Organizacional € responsavel em criar uma estrutura de
processo de negdcio e atribuicbes de funcdes que possibilite a0 modelo de negdcio
uma configuracdo ideal ao mercado que a empresa esta inserida. O pilar Tecnologia
da Informacéo é responsavel por ajudar estruturar os processos de negocio de forma

gue os tornem mais confiaveis, ageis e flexiveis as demandas de negdcios.

De acordo com Osterwalder (2004), um modelo de negécio é formado por:
produto, relagdo com o cliente, gerenciamento da infraestrutura e pelo aspecto
financeiro da empresa. Sendo:

e Produto — determina o mercado que a empresa atua e quais produtos e valores
gue ela quer comercializar.

e Relacdo com o cliente — estabelece o publico-alvo da empresa, como sao
comercializados seus produtos e como ela pode construir um relacionamento
forte com seu cliente.

e Gerenciamento da infra-estrututra- identifica como a empresa esta estruturada
em relacdo a infraestrutura, a logistica e as parcerias com outras empresas.

e Aspectos financeiros — define qual é o modelo de faturamento e de
sustentabilidade do negdcio, e também a estrutura de custo e o modelo.

A seguir esta a representacdo do quadro do modelo de negécio de Osterwalder
(2004).
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PILAR OBJETIVO

PRODUTO Proposicéao de

DESCRICAO

A proposic¢éo de valor é uma visdo global de uma
empresa composta por produtos e servigos que

valor sdo de valorizados pelo cliente alvo.
Cliente alvo € o segmento de clientes de um
Cliente alvo mercado, para o qual a empresa quer oferecer a
sua proposicédo de valor.
RELAGAO COM Canais de Um canal de distribuicdo € um meio de entrar em
O CLIENTE distribuicao contato com o cliente alvo.

Relacionamento

Descreve o tipo de link gue uma empresa
estabelece entre ela e o seu cliente alvo.

Configuracao de

A configuracédo de valor descreve o arranjo das
atividades e recursos que sao necessarios para

valor criar valor para o cliente alvo.
e ———. E a habilidade de executar um padr&o repetitivo de
da Capacidade acdes gque sdo necessarias para criar valor para o
liente alvo.
Infraestrutura cliente alvo
A parceria sdo os acordos voluntarios entre duas
Parceira ou mais empresas, a fim de criar valor para o
cliente alvo.
Estrutura de A estrutura de custos é a representacdo de como
ASPECTOS Custo o dinheiro é utilizado no modelo de negdcios.
FINANCEIROS Modelo de Descreve a forma como uma empresa faz
faturamento dinheiro por meio de uma variedade de fluxos de

receitas.

Quadro 1: Formacédo de um modelo de negdcio

Fonte: Adaptado pelo autor com base Osterwalder (2004,43)

Segundo Weill e Vitale (2001), o modelo de negécio é a descricdo dos

relacionamentos e relacdo entre a empresa, clientes, parceiros e fornecedores,
identificando os principais fluxos de produtos, de informacdo, de dinheiro e o0s
beneficios mais importantes a todos os participantes. Autores como Mahadevan
(2000), Afuah e Tucci (2003) corroboram essa ideia de que um modelo de negdcio é
formado por fluxos, conectando os varios participantes da construcdo do valor ao

cliente.

Um modelo de negécio, para Mahadevan (2000), é formado por trés

elementos que sdo essenciais para a empresa. Primeiro, pelo fluxo de valor, que
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identifica o valor proposto para os parceiros e compradores; segundo, pelo fluxo de
faturamento, que é um plano para garantir a geracao do fluxo de faturamento para a
empresa, e terceiro, pelo fluxo logistico, o qual relaciona varios assuntos referentes

ao desenho da cadeia de abastecimento da empresa.

De acordo com Afuah e Tucci (2003), um modelo de negécio deve conter
perguntas e respostas para as questdes: Qual é o valor que oferecemos aos
clientes? Qual o preco do valor que entregamos? Como cobrar? Quais sdo as
estratégias para entregar o valor esperado pelo cliente? Como manter uma
vantagem por meio da entrega de valor? O modelo de negdcio proposto por ele é
centrado na cadeia de valor e leva em consideragao a criacdo de valor ao cliente por
meio da acdo de varios atores. Na quadro 2, apresenta-se uma lista dos

componentes proposto por ele.
Valor para o cliente — a empresa precisa perguntar para Si mesma se esta

oferecendo ao cliente algo atrativo ou a um preco mais baixo que o concorrente.

Extensdo — a empresa precisa definir para qual tipo de cliente ira oferecer “valor” e

quais os tipos de produtos e servi¢os estdo incluidos para eles.
Preco — o preco esta ligado a como a empresa cobra o valor que esta entregando.

Fonte de faturamento — a empresa precisa saber de onde o faturamento vem e
como ele ir4 cobrir o preco de venda do valor. Ela também deve apresentar todos os

aspectos relativos a formacéo do preco de vendas, como margem, imposto etc.

Atividades — mostra qual é o conjunto de atividades que a empresa deve
desempenhar para entregar o valor esperado pelo cliente. Deve explicar com as
atividades estéo conectadas entre si para a entrega do valor.

Implantagcdo — a empresa precisa saber qual é a estrutura organizacional de
sistemas, de pessoas e identificar o ambiente que melhor agrupa as atividades e
seja dificil de ser imitado pelos concorrentes.

Quadro 2: Componente do modelo de negdcio

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Afuah e Tucci (2003)
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Para fins desta pesquisa sera utilizado o modelo de negdcio sugerido pelo
Osterwalder (2004), pois ele apresenta indicadores para a constru¢gdo de um modelo
de negdcio os quais podem ser observados. Desta forma esta pesquisa considera

este modelo mais completo.

2.3 INOVACAO

O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55) define o termo inovag¢do, como:

[...] a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes
externas.

Por meio da inovacado tecnoldgica, as empresas buscam atender as exigéncias de
eficiéncia e tempo de resposta dos consumidores, aumentarem sua produtividade,
melhorando a qualidade do produto e diminuindo o ciclo de projetos, para manterem

a frente da concorréncia.

Segundo Freeman e Soete (1997), a inovacao inclui o projeto técnico,
manufatura, gerenciamento das atividades comerciais envolvidas na comercializacao
de um produto novo (ou melhorado) ou o primeiro uso comercial de um novo (ou
melhorado) processo ou equipamento. De acordo com Lemos (1999), o processo
inovativo se caracteriza por ser descontinuo e irregular, com concentracao de surtos
de inovacdo, os quais vao influenciar diferentemente os diversos setores da
economia em determinados periodos. Além de ndo obedecer a um padréo linear,
continuo e regular, as inova¢des possuem também um consideravel grau de
incerteza posto que a solucdo dos problemas existentes e as consequéncias das
resolucdes sdo desconhecidas a priori. Revelam, por outro lado, um carater
cumulativo, tendo em vista que a capacidade de uma empresa realizar mudancas e

avancos, dentro de um padrdo estabelecido, é fortemente influenciada pelas
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caracteristicas das tecnologias que estdo sendo utilizadas e pela experiéncia

acumulada no passado (DOSI, 1988).

As forcas que dirigem o processo de inovagdo podem ser externas ou
internas, de acordo com Sundbo e Gallouj (1998). As forcas externas estao
relacionadas com as trajetérias institucionais, tecnologicas, gerenciais, sociais e
profissionais que influenciam determinada atividade, além das relacGes especificas
estabelecidas com os competidores, fornecedores, com o setor publico e,
especialmente, com os consumidores e clientes. J4 as internas, sdo estabelecidas
pela existéncia ou ndo de estruturas formais dedicadas a inovacao, pelo
desenvolvimento dos trabalhadores no processo de mudanca e pela integracdo do
processo de inovacdo ao planejamento estratégico da organizacdo. As diferentes
formas como ambas podem se combinar em cada situacao especifica determinara o

padrédo de inovacéo.

Analisando-se a inovacdo de forma sistémica, é importante enfatizar a
transferéncia e difusdo de ideias, habilidades, conhecimentos e informagdes. Os
canais e as redes de comunicacdo pelos quais essas informacdes circulam estao
inseridos em um contexto social, politico e cultural. Eles s@o fortemente guiados e

restringidos pela estrutura institucional (OCDE, 2005).

Como refere Tigre (2006), a simples introducdo de uma nova tecnologia,
desacompanhada de um esforco deliberado de adaptacédo, ndo é suficiente para
conferir competitividade a uma organizacdo. Assim, ao se adotar novas tecnologias,
estas precisam ser adaptadas as caracteristicas sociotécnicas de cada organizacao,
0 que promove mudancas na organizacdo dos processos empresariais e 0
surgimento de inovagdes organizacionais e melhores modelos de negocio. Teece
(2009) corrobora essa ideia de que para uma inovacao ter sucesso é necessario que
ela esteja acompanhada de um modelo de negdcio, pois a inovagéo, por si s6, nao
garante o sucesso comercial, dependo, para isso, de um modelo de negécio que

tenha a habilidade de capturar o valor deseja pelo cliente.

Ainda de acordo com Tecce (2009), ndo basta ter uma inovacéo tecnoldgica,

excelentes pessoas, boa governacdo e a empresa ser lider no mercado para
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produzir lucratividade sustentavel se a configuracdo do modelo de negdcio ndo esta
devidamente adaptada ao ambiente competitivo, pois ela ndo obtera o potencial

méaximo dessas acoes.

Para Lemos (1999), a organizacdo ndo inova sozinha, ou seja, ela necessita
de fontes de informacdes e conhecimentos que podem estar dentro ou fora da
organizacdo. Por isso, a inovacdo é um processo interativo que ocorre com a

contribuicdo de varios agentes, econémicos e sociais, de forma cumulativa.

2.3.1 A IMPORTANCIA DA ADAPTACAO DO MODELO DE NEGOCIO EM UMA
INDUSTRIA QUE ESTA EM TRANSFORMACAO POR CAUSA DE UMA
INOVACAO

Por meio da revisdo da literatura é possivel observar que a industria
fonografica esta enfrentando uma transformacéo na sua estrutura. A forma como a
divulgacéo e distribuicdo musical era realizada, trazia para os grandes distribuidores
de conteldo uma vantagem competitiva sobre os demais agentes dessa industria.
Essa vantagem era mais evidente nas tarefas ligadas a divulgacdo e a distribuicdo
musical, as quais apresentam um alto custo financeiro para serem executadas,
impedindo que os demais agentes, como os criadores de conteudos independentes
e os distribuidores indies, realizem essas operacoes.

Contudo, uma inovacdo externa a industria fonografica a Internet impactou
diretamente nas tarefas de divulgacdo e distribuicdo, desintermediando os grandes
distribuidores de conteudo major dos criadores e distribuidores de contetdo indie.
Assim, essa inovacdo modificou a balanca do poder da industria fonogréafica. A
Internet equiparou os criadores e distribuidores de conteddo menos capitalizados
financeiramente aos grandes distribuidores de conteddos majors. Essa equiparacéo
no mundo digital permitiu que houvesse melhores chances de sucesso para atuagao
dos agentes com poucos recursos financeiros nas tarefas de divulgacdo e

distribuicdo de musica digital.
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Verifica-se que o modelo de negdcio, que reinou por varios anos na indastria
de mdasica, teve de ser reinventado para que todos os agentes independentes do
capital financeiro pudessem sobreviver e obter sucesso em uma indUstria em

transformacao.
2.4 INDUSTRIA FONOGRAFICA
2.4.1 O SURGIMENTO DA INDUSTRIA FONOGRAFICA

De acordo com Rivkins e Meier (2005), os primeiros inventores dos aparelhos
de som e do disco de musica foram Edison, Columbia e Victor. Essas empresas
mantiveram o oligopdlio na indastria fonogréafica por muitos anos. Com esse dominio
de mercado, elas criaram uma estratégia formando parcerias com empresas de
menor porte ao redor do mundo para que 0s seus produtos fossem distribuidos além
das fronteiras dos Estados Unidos.

Ainda conforme com esses autores na década de 1920, as empresas
concentraram 0s seus esfor¢cos na producdo de disco e ndo mais na fabricacao de
maquinas. Essa mudanca de estratégia empresarial representou um aumento de
15% no faturamento dessas organizacdes e 0s royalties sobre as masicas se
tornaram a principal fonte de renda da industria musical. Por causa do crescimento
no faturamento, as empresas dessa industria comegaram a se preocupar em achar
os melhores talentos para interpretar as criagcbes dos compositores e letristas. Além
disso, desenvolveram as atividades de producdo de discos, de marketing e de
distribuicdo. Esses autores mencionam que no ano de 1929 a depressao atingiu
fortemente a inddstria musical, o que levou Thomas Edison a encerrar as atividades
de sua empresa industria de musica. A Radio Corporation of America (RCA), que
tinha prosperado com os resultados no radio, comprou a empresa Victor. Em 1931,
organizacdes rivais — fabricantes do Parlophone e do Gramophone — se uniram
formando assim a Electric and Musical Industries (EMI), com headquarter na
Inglaterra. As atividades a EMI passou para outra rede de radio. A RCA/Victor, a EMI
e a CBS Records eram as lideres da industria fonografica para as proximas
décadas. Durante o periodo dos anos 1950, até o término dos anos 1990, as

grandes empresas conhecidas também como majors, sempre se agruparam em
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namero de 4 a 6 componentes. No fim da década de 1990, a BMG Entertainment, a
EMI, a Sony Music Entertainment, a Warner Music Group, e a Universal Music Group

eram responsaveis por 85% do mercado mundial de musica.

Essa organizagdo da indastria de musica pode ser considerada como
oligopolio misto, constituida de empresas de grande porte com poucos concorrentes,
sendo estes Ultimos “satélites”em relacdo ao mercado (BRUNSTEIN, 2005). As
empresas satélites de pequeno e médio porte que trabalham em nichos especificos
de mercado sao conhecidas como indies.

2.4.2 RECEITAS DA INDUSTRIA FONOGRAFICA
De acordo com Leao e Nakano (2009, p. 11):

A industria fonografica no mundo, ou seja, a producdo e
comercializacdo de suportes fisicos (CDs, DVDs, VHS, ‘singles’ e
K7s) e de musica digital movimentaram US$33,5 bilhdes em 2005
(IFPI, 2006), sem contar receitas de apresentacdes ao vivo e de
direitos autorais. No a&mbito do mercado nacional, os associados da
Associacdo Brasileira de Produtores de Discos (ABPD)
movimentaram cerca de R$ 615,2 milhdes em vendas de suportes
fisicos durante 0 mesmo ano (ABPD, 2006).

No relatério IFIP (2010), informa que mais de um quarto (27%) do faturamento da
indastria fonografica foi obtido por meio de canais digitais. Esses canais
correspondem a um valor de 4,2 bilhdes de doélares anuais. Os numeros
demonstram que tal indastria tem um importante peso no cenario econdmico mundial

e local.

2.4.3 INOVACOES NA INDUSTRIA FONOGRAFICA

Segundo Keightley (2004), o Long Playing (LP) foi um produto entronizado
pela industria fonografica com a grande inovacéo, durante as décadas de 1950 a

1980. Esse autor observa que do ponto de vista da industria, a boa surpresa foi
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perceber que o LP era um produto menos sujeito ao consumo e efeito sazonal do
gue os singles, e que as vendas de LPs em catalogo garantiam lucros constantes,

wA

de longo prazo. Assim, os LPs tornavam-se uma “ancora” desse mercado volatil. Em
1983, foi lancada uma inovacao de produto que quebrou a trajetéria dessa ancora: o
compact disc (CD). Essa novidade introduziu grandes mudancas de tecnologias em

relacdo ao LP.

Conforme De Marchi (2005), com o advento da Internet nos anos de 1990,
ocorre 0 surgimento de mais uma inovacao de produto, o formato digital ou MPEG-1,
audio layer 3 (MP3) que co-existe com o CD até os dias atuais. O MP3 surgiu, nessa
mesma época, como mais um arquivo digital dentre outros usados para facilitar a
troca de informacdes pelas tecnologias em rede. Esse autor menciona que gracas
ao advento da Internet, o formato digital MP3 de musica foi divulgado e se espalhou
rapidamente pelo mundo. Atualmente além da possibilidade de realizar o download

da musica é possivel ouvi-la de forma online, através da tecnologia Streaming.

A Internet e 0 e-commerce causaram muitos impactos na estrutura e na
competitividade da industria. Do ponto de vista da industria, a Internet criou novas
oportunidades e desafios de mercado (PORTER, 2001).

De acordo com Laudon e Traver (2010) A Internet possibilitou uma situacao
de igualdade no mundo digital, pois possibilitou que novos players e aqueles ja

estabelecidos obtenham os mesmos beneficios na utilizacdo da web.

Por estar disponivel a todos, a Internet tem o poder de intensificar a competitividade
de uma industria, fazendo com que os compradores finais tenham mais informagdes

e facilidades para atuar no mercado.

No modelo de competitividade de Porter (1986), € possivel verificar o grau de
competitividade de uma industria pela analise da ameaca de novos entrantes;
rivalidade entre os concorrentes; poder de negociagao dos fornecedores; ameaca de
produtos substitutos e o poder de barganha dos clientes. Aplicando esse modelo a

industria fonografica € possivel verificar as seguintes situacdes:
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— A ameaca de novos entrantes pode ser entendida como crescimento no
namero de criadores e distribuidores de conteudo indie, ocasionado pela
facilidade em executar as tarefas que eram exclusivas dos grandes

distribuidores de conteudo.

— O poder de barganha € expresso pelos clientes que podem acessar as
musicas pela Internet sem a necessidade de comprar 0s suportes fisicos
comercializados pelos meios tradicionais de venda. Poder conseguido
também, pela facilidade de encontrar varios distribuidores de mdusica na

Internet de forma rapida e barata.

— A ameaca dos produtos substitutos, pode ser entendida como as musicas
on-line que estdo disponiveis na Internet as quais sdo produtos substitutos

dos suportes fisicos (CD e Digital Versatile Disk ou DVD) tradicionais.

— O poder de negociacdo dos clientes com fornecedores ocorre no momento
em que os clientes tém abundéancia de oferta de muasicas on-line pela Internet,
o que lhes confere a possibilidade de escolher a forma de aquisicdo do
produto. Dessa forma, o cliente escolhe livremente as musicas no formato on-

line ou no tradicional.

De acordo com Mccourt e Burkart (2003), as barreiras de entrada nas

industrias foram abaladas pela Internet. Segundo, Viveiro e Nakano (2008), algumas

barreiras dessa industria como custo de producdo e distribuicdo musical foram

guebradas pela utilizacdo da tecnologia da informacéo, e em especial, pela Internet.

Quando elas foram partidas, possibilitaram uma mudanca no modelo de negdcio

dessa industria, facilitando a entrada de pequenos distribuidores e criadores de

conteudo independente em lugares dominados pelas grandes corporacdes, as

majors. Essas agentes tiveram a oportunidade de redefinir conceitos que eram

imutaveis, desde a década de 1950. Porter (1986) refere que quando uma barreira

de entrada € diminuida em uma indUstria, como na industria fonografica, possibilita

um grande numero de novos entrantes nela e a transformacdo do modelo de

negocio. Essa queda de protecdo proporciona que novos entrantes venham a

participar do faturamento que antes era exclusivo das empresas majors.
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Para Dunphy (2007), as inovacfes na industria fonografica ancorada pela
evolucdo da computacao e da Internet possibilitaram que os criadores de conteudos
alcancassem seu publico-alvo sem a necessidade dos grandes distribuidores de
contetdos. O efeito impressionante desse veiculo esta desafiando os distribuidores
de conteudos para uma mudanca no modelo de negdcio de suas empresas, pois 0S
proprios criadores de conteddo podem realizar as tarefas de divulgacdo e
distribuicdo de seus trabalhos de forma digital sem a necessidade dos distribuidores.
A induastria da muasica ndo tentou deter a revolucéo digital que estava acontecendo
deixando que os artistas adotassem a nova inovacao tecnologia (Internet). No inicio,
as gravadoras ignoraram o poder da web; contudo, apdés sentirem os efeitos
negativos no faturamento, passaram a ataca-la, processando judicialmente as
empresas que comercializavam mausicas pela Internet e também os membros de
comunidades digitais que trocavam arquivos pela rede mundial de computadores,
como o Napster, por violacdo dos direitos autorais. Ainda de acordo com Dunphy
(2007), dada a instabilidade resultante do éxito da web, a industria da muasica tem o
potencial para se tornar a primeira grande indUstria no mundo a experimentar uma

revolucdo social, dando oportunidades iguais para criadores e distribuidores de

conteudo no universo digital.

A indastria da musica passou por varias inovacdes desde a sua criacdo; contudo,
uma delas, a Internet, transformou todo o modelo de negdcio da industria de forma

rapida e impactante.
Segundo Le&o e Nakano (2009, 12)

[...] no ano de 1997 a Internet era responsavel por 0,3% do total de
venda de masica, 1998 passou para 1,1%, em 2005 para 10% deste
total. Segundo o Ultimo Relatério de Mdasica Digital de 2008,
publicado pela IFPI (International Federation of the Phonographic
Industry), as vendas de mdsica digital movimentaram cerca de
US$2,9 bilhdes no mundo em 2007, um crescimento de 40% em
relacdo a 2006. Com isso, a musica digital passa a representar 15%
da receita total da industria fonogréafica no mundo.

O impacto da tecnologia, para David e Finerty (2006), possibilitou aos

criadores de conteudo, éxito sem suas atividades no mundo digital sem o apoio dos
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grandes distribuidores de contetudo. Essa possibilidade surgiu, porque os estudios
ficaram mais baratos em razdo dos constantes avangos na tecnologia. A divulgagéo
dos trabalhos pode ser contratada pelas agéncias independentes e h& opcbes de
distribuicdo da musica pela Internet. Como os consumidores jovens sdo mais avidos
por novas tecnologias, eles preferem realizar as compras pela rede mundial de
computadores, em lojas virtuais, ou pelos aparelhos de celulares. Com isso, 0s
criadores e distribuidores de contetdo indies possuem melhores chances de
competir com as grandes gravadoras. O impacto a longo prazo na distribuicdo
musical ainda esta por vir, pois os distribuidores de conteidos major sdo detentores

dos canais tradicionais de distribuicdo e possuem um grande poder financeiro.

A Figura 4, a seguir, mostra, de forma genérica, a influéncia das novas
tecnologias digitais e, em especial, a Internet na distribuicdo de musica.

A influéncia das novas tecnologias digitais na cadeia de produgéo

DIVULGACAD DISTRIBUICAD PRODUCAD CRIACAD

independentes

hovas tecnologias de produgdo e gravagdo

_ Distribuigo on-line de misica

- . . -y N & [ |j A |j i lj iz Ij
Integracdo As empresas majors integram fodas as Independentes A pro L“;a:'_ el 48 =€l Ee']tra“'a aE
Vertical ~ atividades da cadeia. cresce s nichos de mercado
Sistema () mercado se diversifica e as majors criam AcessoLivre A distribuicdo on-line de baixo custo € uma ameaca
Aberto relacionamento com os independentes a distribuicio tradicional de suporte fisicos

Figura 4: Quebra de barreiras na cadeia produtiva musical
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Fonte: Adaptado pelo autor com base em Viveiro e Nakano (2008).

De acordo com Graham et al.(2004), a cadeia de produgédo musical tradicional
é linear, com o produto final (na maioria dos casos, o suporte fisico) sendo resultado
de uma série de atividades interligadas que vao lhe adicionando valor. Desse modo,
podem-se dividir as atividades da producado até a comercializagcdo de um album em
quatro etapas principais: criacao (atividade artistica, sele¢do de artistas); producao
(gravacdo, publicacdo, masterizacdo e manufatura); divulgacdo (shows,
merchandising, comerciais, kits promocionais, veiculacdo em radios e TVs) e

distribuicao (logistica e percep¢ao da demanda).

Para Viveiro e Nakano (2008), o principal efeito causado pela Internet ndo é o
de divulgacéo e sim a distribuicdo dos produtos musicais. Devido ao impacto que ela
causou na distribuicdo musical, possibilitou que novos entrantes, tais como
pequenos distribuidores de conteddo e criadores de conteudos independentes
atuassem nesse setor da economia de forma autonoma. O fato de diminuir a
importancia da intermediacao entre os criadores de conteudo e o seu publico, ajudou
na queda do faturamento dos grandes distribuidores de conteddo. A perda no
faturamento pode ser reflexo de um modelo de negécio que ndo esta mais adequado
a nova realidade digital da inddstria. Segundo Magretta (2002), a lucratividade de
uma empresa ocorre por varios motivos, dentre os quais esta a condicao de verificar
se 0 modelo de negdcio utilizado esta de acordo com a realidade de mercado ou
nao. Segundo David (2006), as empresas indies tiveram o maior crescimento de
vendas dos ultimos cinco anos. Isso ocorreu porque as indies desenvolveram um
modelo de negdcio mais sustentavel do que os distribuidores de contetdos major e
0s consumidores de musica estéo finalmente reconhecendo cada vez mais o apelo
da musica independente. As indies estao estruturando o seu modelo de uma forma
completamente diferente das majors. Enquanto os grandes distribuidores de
contetdo (majors) sao empresas dirigidas por executivos que estdo, muitas vezes,
distantes dos criadores de conteudo e do publico final, as indies se esforcam para
criar uma estreita relacdo com o criadores de conteddo e com o seu publico final.

Ainda segundo esses autores, 0o ambiente corporativo das grandes gravadoras,
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geralmente, ndo promove um espaco para utilizar novas tecnologias, pois sdo
grandes e engessados. Essa € uma das razbes pelas quais o0s grandes
distribuidores de contetdo ndo possuem vantagem sobre 0s pequenos na utilizacao
de novas tecnologias. Sem a usar de novas tecnologias, em destaque a Internet, 0s
grandes distribuidores de conteudo estdo se tornando menos atraentes para 0s

consumidores de musica que fazem uso dessas novidades tecnolégicas.

E importante uma reflexo pelas empresas da industria fonogréafica sobre o modelo
de negdcio que estdo utilizando. Tal modelo ndo pode ignorar a realidade digital e
deve capturar as oportunidades de divulgar e distribuir a musica sem fronteiras que a

rede mundial de computadores possibilita.

Segundo Oberholzer-Gee e Strumpf (2009), a maioria dos estudos considera
gue o compartilhamento de arquivos reduz as vendas, com taxas que variam entre
3,5%, para filmes, a taxas tdo elevadas quanto 30%, para a musica. Entretanto,
esses autores apontam que a reducdo da taxa de vendas, pode ser menor em
alguns nichos de mercado. De acordo com esses autores, enquanto muitos estudos
encontram alguma variagcdo nas vendas tradicionais por causa das on-line, um
importante grupo de trabalho relata que o compartilhamento de arquivos disponiveis
na Internet ndo prejudica as vendas com um todo. Mesmo entre os estudos que
mostram alguma variacdo nas vendas tradicionais, tende a haver subamostras
importantes que nado foram afetados. Por exemplo, Rob e Waldfogel (2006)
encontram um efeito de uma variagdo média de 20% nas vendas de musica, mas
relatam que o compartilhamento de arquivos ndo teve impacto sobre a venda
tradicional de albuns de sucesso. Ainda de acordo com eles, sdo amostras simples
do mercado, por isso nao refletem a verdade, uma vez que uma pesquisa mais
ampla sobre o assunto é dispendiosa para ser realizada. Os estudos sobre as
vendas de mdusicas on-line s6 se tornou acessivel aos pesquisadores ha poucos
anos. Para chegar a uma conclusdo mais realista, € necessario que haja a
colaboracdo entre a industria fonografica e a academia, além do emprego de

amostras mais representativas.
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2.4.4 MODELOS DE NEGOCIO DA INDUSTRIA FONOGRAFICA NA INTERNET

A transformacéo causada pela musica on-line na industria fonogréfica trouxe
mudancas de habito no consumidor, possibilitando o acesso a musicos
desconhecidos e a uma grande variedade de musicas disponiveis na web. As
empresas dessa industria tiverem que se adaptar a nova realidade que surgira no
mercado, por esse motivo algumas fizeram uma nova leitura das oportunidades e
riscos que se avolumavam e criam ou adaptaram ou seus modelos de negocio
diante de um novo cenario. Segundo Vaccaro e Cohn (2009), os primeiros
provedores oficiais de musicas on-line surgiram no ano de 1995, mas nao obtiveram
grande sucesso. No entanto, em 2003, a Apple Computers, langcou no mercado a
maior loja de musicas on-line até aquele momento, o iTunes. O iTunes alcangou um
grande sucesso em pouco tempo, sendo a primeira vitoria 0 modelo de negdcio
utilizado. Apos seis meses do lancamento dessa loja virtual, a Apple atingiu o
namero de 14 milh6es de musicas vendidas, via download pela Internet, e em 2004
as vendas cresceram, sendo baixadas 100 milhdes de musicas. A loja virtual da
Apple ndo estad sozinha no mercado, existem mais de 30 provedores oficiais de
musicas on-line na Europa e em outros continentes. Para esses autores, existem

trés modelos de negdcio para a industria fonografica:

1- Modelo de negdcio tradicional
Esse modelo utiliza a midia fisica para o armazenamento da musica e depois
realizam a distribuicdo pelos canais tradicionais, como centro de distribuicéo,
lojas fisicas e grandes magazines. Do ponto de vista de custo final do
produto, esse modelo de negdcio apresenta um valor mais alto, pois além de
necessitar de uma midia fisica existe o custo da cadeia de producdo com
varios fornecedores no processo. Para se manterem competitivas as
empresas majors que atuam com o modelo tradicional utilizaram a estratégia
de aliancas empresariais, fusdes e o downsize para reduzirem 0S custos

empresariais e se manterem ativas no mercado.
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O segundo modelo de negdcio é baseado em download nao oficial de musica,
podendo utilizar as redes Peer-to-Peer (P2P) ou sites na Internet para a sua
distribuicdo. Esta pesquisa utiliza o termo modelo de negdcio, para este
modelo mesmo ele utilizando de download né&o oficial, pois esta é a forma
como foi estruturado o negdcio para gerar resultados aos seus idealizadores.
No primeiro estagio desse modelo de negdcio, o faturamento ocorre por meio
de propaganda e ndo pela venda das musicas. Ap6s algum tempo de
operacdo das empresas que atuam com esse modelo de negdcio, surge uma
tentativa de mudanca, passando a cobrar uma assinatura para a utilizacdo do
servico de download de musica. Do ponto de vista do custo final do produto
esse modelo representa uma vantagem sobre o tradicional, pois utiliza uma
midia virtual e ndo tem os custos de royalties pagos as gravadoras, musicos e
ou compositores. Dessa forma, a empresa que utiliza o segundo modelo de
negocio tem um custo final menor. Contudo, esse segundo modelo representa
um alto risco para o negdécio, pois utiliza a distribuicdo de produto néo
autorizado, podendo acarretar graves problemas legais. Destacam-se 0s
seguintes  sites  que utilizam esse modelo  de negocios:

www.galeriadamusica.net, www.baixemusicas.net e o software Kazaa.

O terceiro modelo conhecido como o “novo” modelo de negdcio, foi criado
pela Apple Computers, em 2003, pela loja virtual iTunes. Esse modelo de
negocio é considerado o primeiro de sucesso da industria fonografica na
Internet. Ele tem seu faturamento baseado em download oficial de musica.
Esse modelo de negdcio ja é aplicado no Brasil em alguns sites de musicas
on-line como o www.megastore.uol.com.br. Para Vaccaro e Cohn (2009),
neste terceiro modelo de negdcio existe uma segunda corrente baseada na
assinatura de servico de musicas on-line, como 0s se observa nos sites
www.sonora.terra.com.br, www.rhapsody.com e www.napster.com. Nesse
modelo, 0 assinante paga um determinado valor para baixar uma grande
guantidade de musica por certo periodo de tempo. Se analisado esse modelo
de negdcio pelo prisma de custo final, ele representa uma vantagem sobre o

tradicional, pois € mais barato, por se tratar de uma midia virtual, menos
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custosa para produzir, além do fato do numero de fornecedor da cadeia ser

menor que o primeiro modelo.

O segundo e o terceiro modelos séo altamente convenientes do ponto de
vista de localizacdo ao consumidor final. Esses dois modelos estdo 24 horas por dia,
7 dias por semana, disponiveis para o consumidor ndo importando a distancia que
ele esteja da loja virtual. Os pontos assinalados acima representam uma vantagem

competitiva as empresas que utilizarem esse modelo de negécio.
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3 METODOLIGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, objetiva-se descrever o método utilizado para a realizacdo da
pesquisa, a selecdo do caso, os procedimentos de coletas de dados, plano de
analise dos dados, cronograma e orcamento da pesquisa, visando 0s objetivos

propostos para esta investigagao.

3.1 METODOS DE PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho, optou-se pela pesquisa do tipo qualitativa e
exploratoria com a utilizagdo do método de estudo de casos multiplos. Os casos
multiplos explorados foram divididos em dois grandes grupos, sendo o primeiro
formado pelos criadores de conteudos, e o segundo, pelos distribuidores de
conteudo. Para a coleta de dados, realizaram-se seis entrevistas semiestruturadas,
baseadas em um questionario para cada grupo mencionado. Foram efetuadas
quatro entrevistas com os criadores de conteudo, duas delas, com os distribuidores

de conteudo.

Segundo Vieira (2004) a pesquisa qualitativa é aguela em que a analise ndo é
baseada em numeros e sim no conteldo dos objetos descritos. Ela se baseia em
conhecimentos tedrico-empirico que permitem atribuir-lhe cientificidade. A definicao
explicita da(s) pergunta(s) de pesquisa, dos conceitos e das variaveis, bem como a
descricdo detalhada dos procedimentos de campo garantem a pesquisa qualitativa
certa “objetivacdo” do fenémeno estudado, permitindo até mesmo a replicacao
(VIEIRA, 2004).

Segundo Leedy (1993), a pesquisa qualitativa pode ser considerada uma
abordagem mais “aconchegante” ao problema central de pesquisa que € como a
Internet promoveu transforma¢des na industria fonografica e quais foram os
impactos sobre os modelos de negdécios. Ainda segundo Leedy (1993), esse tipo de
pesquisa se concentra em relagdes interpessoais, valores pessoais, significados,
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crencas, pensamentos e sentimentos dos entrevistados com relacdo ao fendmeno
estudado. O pesquisador tenta extrair dados ricos, reais, profundos e validos de um

ponto de vista racional, numa abordagem indutiva.

Esta pesquisa também tem o carater exploratorio, pois muito se tem falado
sobre a Internet e sobre sua influéncia nas vendas, no relacionamento com clientes
e fornecedores, nas formas como ela potencializa a pirataria na industria fonografica,
porém, o tema como a Internet influencia o modelo de negbcio de criadores e
distribuidores na industria fonogréafica precisa ser melhor explorado. Devido a
caréncia de estudos sobre esse assunto esta pesquisa se encaixa ha categoria
exploratéria. Segundo Selltiz et al. (1959), Acevedo e Nohara (2004), o principal
objetivo da pesquisa exploratéria é proporcionar maior compreensdo do fendémeno
que esta sendo investigado, permitindo assim que o pesquisador delineie de forma

mais precisa o problema.

Segundo Kude (1997), o que determina a metodologia a ser empregada na
pesquisa é o problema que se deseja investigar, ndo € a macro visao de quem
pesquisa (ainda que, obviamente, a mesma possa influenciar a escolha do tipo de
problema). Portanto, o delineamento desta pesquisa deve ser determinado pelo
objetivo: “Descrever o modelo de negoécio dos criadores e distribuidores de
conteudos da industria fonografica a partir do uso da Internet, entendida como
inovagao”. No objetivo delineado acima, tem-se como meta a compreensdo de como
a Internet, influenciou a forma como os criadores e distribuidores de conteudo da
industria fonografica se organizam (modelo de negdcio) para ter sucesso na industria
fonogréfica. Segundo Flick (2004), a formulacdo de questbes de pesquisa, em
termos concretos, é guiada pelo objetivo de esclarecer o que os contatos do campo
irdo revelar. Quanto menos clareza houver na formulacdo de uma questdo de
pesquisa, maior sera o risco de os pesquisadores acabarem impotentes diante da
tentativa de interpretar os dados coletados. Ideias claras a respeito da natureza das
questdes de pesquisa buscadas sdo também necesséarias para verificar se as
decisbes metodoldgicas sdo apropriadas nos seguintes aspectos: quais 0s métodos
necessarios para responder a questdo da pesquisa? As questfes de pesquisa sao
como uma porta para o campo de pesquisa em estudo de caso. Se as atividades

empiricas investigadas produzirdo ou ndo respostas, isso dependera da formulacao
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dessa questdo. Sujeita também a formulacdo desta questdo esta a decisdo quanto a
quais métodos sdo mais apropriados e quem ou que deve ser incluido no estudo. Os
critérios essenciais para a avaliacdo da questdo de pesquisa abrangem a sua

solidez e clareza, mas também o0 questionamento quanto a possibilidade de

respondé-las dentro do esquema de recursos determinados e limitados da pesquisa.

Segundo Yin (2001) o estudo de caso é baseado na observacado dos fatos e
que investiga uma situacdo do cotidiano e da vida real. De acordo com Godoy
(2006), o estudo de caso € especialmente indicado na exploracdo de processos e
comportamento dos quais se tem uma compreensao limitada. Para Pozzebon e
Freitas (1997), estudos desse tipo sdo particularmente adequados ao exame
exploratério de fenbmenos ainda pouco estudados e que precisam ser analisados
em seu meio ambiente de ocorréncia. O estudo de caso é uma pesquisa empiricas
em que multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas, investigando um fendmeno
contemporaneo em seu contexto real. Hartley (1995) menciona que o estudo de
caso tem permitido rastrear processos de mudancgas, identificando e analisando as
forcas histéricas, pressdes contextuais e a dindmica dos varios grupos de
stakeholders na aceitacdo ou oposicdo a tais processos, em uma Ou mais

organizacdes, ou em grupos especificos no seu interior.

Dado que existem poucos estudos académicos sobre o fenbmeno da
transformacdo do modelo de negdcio da industria fonografica decorrente do uso da
Internet entendida como fator de inovacéo, o carater exploratério desta pesquisa se
justifica. De acordo com Yin (2001), quando se quer responder perguntas com as
palavras: “como” ou “porque”, o estudo de caso é o método ideal. Pelos motivos
expostos, optou-se por essa metodologia, nesta pesquisa, considerando a seguinte
questao central: Descrever o modelo de negdcio dos criadores e distribuidores de
conteudos da industria fonografica a partir do uso da Internet, entendida como

inovacao.

Esta pesquisa seguira as recomendacdes de Eisenhardt (1989) expostas no
Quadro 3, a segquir, sobre procedimentos metodoldgicos, contudo, salienta-se que

algumas modificaces foram feitas para melhor adaptar o objetivo deste estudo.

55



ETAPAS

ATIVIDADES REALIZADAS
NESTA PESQUISA

JUSTIFICATIVA DA
ETAPA SEGUNDO A

LITERATURA
(ESISENHARDT)

COMECANDO

1- Definigdo da pergunta de
pesquisa e objetivos especificos.
(Descrever o modelo de negdcio dos
criadores e distribuidores de
contetdo da industria fonografica a
partir do uso da Internet, entendida
como inovagao).

1- D4 foco para os esforgos
2- Prové uma melhor base
para a mensuracao da
analise dos dados.

3- Mantém a flexibilidade
tedrica.

SELECAO DOS

1- Selecéo dos casos

1- Limita variacdes

de entrevistas presenciais e por
telefone; pesquisa dos casos
utilizado a Internet, revistas e jornais
e solicitando relatérios e
documentos aos entrevistados sobre
0 assunto abordado).

CASOS (quatro criadores de conteudo, um provocadas por fatores
distribuidor de contetdo major, um externos e melhora a
distribuidor de conteudo indie. Todos validade externa.
0s casos selecionados devem 2- Ajuda a usar somente
utilizar a Internet para fazer casos teoricamente Uteis.
negaocio).

PREPARANDO 1- Mdltiplos métodos de coleta de 1- Fortalece o embasamento
INSTRUMENTOS E dados. da teoria pela triangulacao de
PROTOCOLOS (coleta de dados realizada por meio  evidéncias.

2- Perspectivas de sinérgicas
das evidéncias.

3- Promove perspectivas
divergentes e fortalece o
embasamento.

ENTRANDO NO
CAMPO DE
COLETA DE

DADOS

1- Realizagéo em paralelo da coleta
e da andlise de dados, incluindo a
tomada de notas durante a pesquisa
de campo.

2- Métodos de coleta de dados
oportunista e flexivel.

1- Acelera a analise e revela
ajustes Uteis necessarios
para a coleta de dados.

2- Permite ao investigador
aproveitar os temas
emergentes e as
caracteristicas Unicas de
cada caso.
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ANALISANDO OS
DADOS

VALIDANDO A
ANALISE DE
DADOS

COMPARACAO
COM A
LITERATURA

ATINGINDO O
FECHAMENTO

1- Andlise intrasitio (ou intracaso).
2- Analise intersitio (ou intercaso),
busca de regularidades entre os
casos usando técnicas divergentes

(- criacao de categorias de acordo
com 0s objetivos principal e
especificos.

- analise dos dados coletados, entre
criadores e distribuidores de
conteudo).

1- Tabulacéo interativa de
evidéncias para cada objetivo da
pesquisa.

2- Uso da logica da replicacéo, e
ndo de amostragem, ao considerar
cada um dos diferentes casos.

3- Busca de evidéncias sobre o0s
porqués detras das relacdes
conceituais identificadas.

1- Comparagao com a literatura
conflitante.

2- Comparagédo com a literatura
similar.

(comparacao dos dados analisados
com a literatura sobre transformacéo
da industria, inovacdo e modelo de
negocios de autores visto na revisdo
da literatura).

1- Saturacdo tedrica se possivel.

1- Promove a familiaridade
com os dados e a geracdo
preliminar de teoria.

2- Forca o pesquisador a
enxergar além das primeiras
impressoes e a ver
evidéncias atravées de
diferentes lentes e
perspectivas.

1- Precisa e ajusta a
definicdo dos constructors, a
validade e capacidade de
mensuracao.

2- Confirma, estende e ajusta
a teoria.

3- Constréi a validade
interna.

1- Constrdi a validade
interna, eleva o nivel teérico
e precisa/ajusta a defini¢cao
dos constructors.

2- Precisa o potencial da
generalizacdo, melhora a
definicdo dos construtos e
eleva o nivel tedrico.

1- Finaliza o processo de
pesquisa quanto a melhoria
marginal e pequena.

Quadro 3: Pesquisa segundo o método de estudo multicasos
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Esisenhardt (1989).

! Este trabalho, realizado por um Unico investigador, foi baseado na

fundamentacdo tedérica e nas contribuicbes de outros pesquisadores,
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além da colaboracdo de terceiros e da orientadora de pesquisa do autor.

rata-se de um estudo basicamente qualitativo sem dados estatisticos.
3.2 MODELO DE PESQUISA

O objetivo deste item é esclarecer o relacionamento entre as variaveis de

pesquisa desta dissertacao.

Como foi levantado na revisdo bibliografica, as estruturas das industrias
sofrem transformacdes por varios fatores, tais como politicos, tecnoldgicos, sociais,
concorrenciais. Esses fatores influenciam a forma como as empresas realizam

negocios e podem agir como gatilhos para a transformacdo de uma industria.

De acordo com Porter e Rivkins (2000), Gersch e Goeke (2007), ao lancar
novos produtos ou melhora-los, ou quando, as empresas criam modelos de negdécios
completamente novos, para garantir a sua seguranca na lideranca presente e futura
em uma industria as empresas podem atuar como gatilhos para a transformacéo de

uma industria.

Na revisdo da literatura, foi observado que a Internet atuou como gatilho para
a transformacéo da indastria fonografica, possibilitando a entrada de novos players e
influenciando principalmente na distribuicdo e na divulgagdo das empresas
(AMARAL et al., 2009).

Uma vez analisada a transformacédo desta industria iniciada pela Internet sera
possivel observar sua influéncia no modelo de negdcio tradicional dos criadores e
distribuidores de conteddo, bem como quais as oportunidades nas areas de

divulgacao, distribuicdo que surgiram na industria fonogréfica.

Um possivel desenho destes relacionamentos esta representado a seguir na

figura 5 Modelo de pesquisa.
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Figura 5: Modelo de Pesquisa
Fonte: Baseado em: Osterwalder (2004), Graham et al (2004), Gersch e
Goeke (2007) e Porter e Rivkins (2000)




3.2.1 EXPLICACAO DO MODELO DE PESQUISA

1°. — Uma inovacdo (Internet), causou uma transformacdo na industria

fonografica.

2°. — Esta inovacao (Internet) modificou a forma com a industria fonogréfica
realiza negocios. Esta mudanca gerou oportunidades para que os criadores e
distribuidores de conteudo indie, criassem o seu proprio modelo de negécio
para atuarem no mercado sem a necessidade de estarem ligados a um

distribuidor de conteudo.

3°. — O modelo de negdcio, apresentado no Quadro 3, segue as orientacdes do

modelo desenvolvido por Osterwalder (2004).

PILAR OBJETIVO DESCRICAO

O que as gravadoras e artistas querem oferecer em
Proposicdo de  termos de valor aos seus clientes quanto a produtos e

FiRORLTE valor servicos?
Cliente alvo é o segmento de clientes de um mercado
e alive para quem as empresas e artistas querem vender seus
produtos e servicos.
RELACAO
COM O Canais de Um canal de distribuicGo € um meio de entrar em
CLIENTE distribuig&o contato com o cliente alvo.

Relacionament | Descreve o tipo de link que uma empresa
estabelece entre ela e o seu cliente alvo.

(0]
S&0 0s processos que as gravadoras e artistas tem na
Capacidade para garantir a entrega do produto aos clientes alvo.
Gerenciamen
to da - -~
Infraestrutura A parceria s&o os acordos voluntarios entre duas ou
Parceira mais empresas, a fim de criar valor para o cliente alvo.

Aspectos Modelo de Descreve a forma como a gravadora e o0s artistas
financeiros SR ganham dinheiro por meio de uma variedade de fluxos

de receitas.

Quadro 4: Formacao de um modelo de negdcio
Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Osterwalder (2004).

O constructo “modelo de negdcio” sera explicado a partir do modelo de negécio
de Osterwalder (2004), porém outros autores, tais como Magretta (2002),
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Osterwalder (2004), Montilva e Vasquez (2007), Klueber (2000), Tecce (2009),

Amit e Zott(2001), todos contribuiram para a analise dos dados coletados.

Os indicadores qualitativos e quantitativos apontados no modelo de pesquisa
acima apesar de relevantes para o entendimento do fenbémeno da
transformacao da industria e seu impacto sobre o modelo de negdcios, porém
ndo sera abordado nesta pesquisa o levantamento de tais indicadores, gerando

oportunidade para sua exploragdo em estudos futuros.

3.3 SELECAO DOS CASOS

Miles e Huberman (1994) oferecem uma lista de questdes que auxiliam a
determinar se o critério escolhido para selecdo dos casos foi adequado, a
saber: a amostra escolhida é relevante para o quadro referencial e para as
questbes de pesquisa? O fenbmeno no qual vocé esta interessado pode ser
identificado na amostra? Os casos escolhidos permitem comparacao e algum
grau de generalizagdo? As descricdes e explanagcbes que podem ser obtidas a
partir dos casos estudados guardam consonancia com a vida real? Os casos
selecionados séao considerados viaveis, no sentido de acesso aos dados, custo
envolvido, tempo para coleta de dados? Os casos escolhidos atendem a

principios éticos?

Para a realizagcdo desta pesquisa foi realizado um levantamento de
candidatos a serem entrevistados no mercado fonografico para saber quais

criadores e distribuidores de contetido atendem aos critérios deste estudo.

Os casos foram selecionados de acordo com sua importancia para
compreensao da pergunta da pesquisa, conforme a seguir: 1—-conveniéncia;
2 — selecao de criadores e distribuidores de contetdo que séo relevantes para
esta pesquisa. Os criadores e distribuidores de conteudos selecionados
devem utilizar Internet nos seus processos de negoécio nas areas de

divulgacéo e distribuicdo musical.
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Para esta pesquisa, optou-se pela selecdo de seis casos que atendem o

critério de selecdo exposto acima, divididos em dois grandes grupos:

Grupo 1: criadores de conteudo — foram selecionados quatro casos de
criadores de conteudos: divididos nos nichos sertanejo e gospel, sendo dois
casos para cada nicho. No nicho sertanejo, foi selecionado o criador de
conteudo Hudson que possui mais de 30 anos de carreira e utiliza a Internet
desde o ano de 2007. Hudson tem grande notoriedade no nicho musical
sertanejo. Foi selecionada também a dupla sertaneja Marcio e Douglas que
comecou a carreira ha cinco anos, utilizando esse mesmo meio de
comunicacdo como principal forma de divulgacdo dos trabalhos. No nicho
gospel, foi selecionada a criadora de conteudo Jeanne Mascarenhas que esta
h& 13 anos nesse nicho e utiliza a Internet desde o ano de 2008, como o
principal meio de divulgacdo dos trabalhos. Também foi escolhido o criador de
conteudo André Paganelli que tem 13 anos de carreira com forte expressao no

mercado internacional gospel e utiliza a rede mundial desde o ano de 2006.

Esses nichos foram selecionados, pois apresentam grande crescimento de
mercado. De acordo relatorio da ABPD (2009), entre os 20 CDs mais vendidos
do ano de 2009, 7 eram de musicas sertanejas, e 6, de gospel, esses dois
nichos representam mais deste 50% do ranking. Entre os 20 DVDs de show
mais vendidos neste mesmo ano 4 foram do nicho sertanejo, e 4, do gospel, o

que representa quase 50% deste ranking (ABPD, 2009).

O objetivo da selecédo dos nichos sertanejo e gospel € averiguar se o impacto

da Internet afetou estes dois grupos da mesma forma.

Grupo 2: Distribuidores de contetdo — foram escolhidos dois casos de
distribuidor de conteudo divididos em major (Sony Music) e indie (Salluz). O
objetivo dessa divisdo foi para entender se o impacto da Internet afetou os
distribuidores da mesma forma, ou se pode ser considerado como uma
oportunidade para os indies e desafio ao majors, uma vez que estes Ultimos

sao distribuidores de conteddo de grande porte com uma estrutura mais
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complexa e maior, o que faz com eles demorem em aproveitar as

oportunidades de ao mercado.

Apdés a selecdo dos casos, realizou-se contato telefénico com os
selecionados para explicar o objetivo da pesquisa e datas das entrevistas. As
entrevistas foram realizadas nos escritorios dos distribuidores de conteudos e
dos criadores de conteddo do nicho sertanejo. As entrevistas com os criadores
de conteudos gospel foram realizadas apds as apresentacbes que eles
realizaram na cidade de S&o Paulo. A fim de aumentar a veracidade das
informacgdes e diminuir impressdes pessoais dos entrevistados para cada caso
analisado com criador de conteudo foi realizada uma entrevista e para cada
distribuidor de conteudo foram efetuadas duas entrevistas, totalizando oito
entrevistas. Cada entrevista presencial durou cerca de duas horas, além das
entrevistas por telefone a fim de esclarecer duavidas. Os entrevistados
disponibilizaram dados impressos para que fossem compreendidas as
informacgdes prestadas por eles. Para Yin (2001), o uso de documentos da-se
em razdo da corroboracdo e ampliagdo das evidéncias oriundas de outras
fontes. Por esse motivo, essa pesquisa realizou uma triangulacdo de dados

obtidos nas entrevistas com os coletados na imprensa.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

ApoOs a selecdo dos casos a serem estudados, foi realizada uma coleta
de dados secundarios. Os dados primarios estao apoiados principalmente nos
registros de audio e nas anotacdes escritas obtidos nas entrevistas. Os dados
secundéarios estdo apoiados nos materiais que criadores e distribuidores
disponibilizaram para a pesquisa, tais como reportagem em jornais e revistas, e

informacdes do web-site etc.

Foi utilizado nesta pesquisa o procedimento de coleta de dados com
entrevistas semiestruturadas com gravacao digital de audio. Godoy (2006), diz
que nas entrevistas desse tipo tem-se como objetivo a compreensdo dos
significados que os entrevistados atribuem as questdes e situacdes relativas ao
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tema. Nesse caso, a entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na
linguagem do préprio sujeito, possibilitando ao investigador desenvolver uma
ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos do mundo.
Mesmo quando o pesquisador utiliza um roteiro, ele ndo deve ser rigido,
impedindo que o0 entrevistado se expresse em termos pessoais € siga uma
l6gica diferente da do entrevistador. As entrevistas semiestruturadas sao
adequadas quando o pesquisador deseja apreender a compreensao do mundo
do entrevistado e as elaboragdes que ele usa para fundamentar suas opinides
e crencas. Ainda segundo Godoy (2006), as entrevistas elas sdo pertinentes
qguando o assunto a ser pesquisado € complexo, pouco explorado. Esse tipo de
entrevista orienta-se por uma guia de tépicos que fornece uma linha mestre de
perguntas a serem formuladas. Pode existir algum desvio da sequéncia
estabelecida para seguir um relato interessante do sujeito, no entanto, é
importante cobrir todas as questbes do roteiro estabelecido. Apds a primeira
entrevista o roteiro foi aperfeicoado, e o questiondrio, validado em razdo da
necessidade de obter outros tipos de dados que foram importantes para este
estudo. Cada entrevista durou cerca de duas horas. As gravacfes em audio
foram importantes na analise das entrevistas, pois possibilitaram que as
informagbes auditivas das entrevistas fossem registradas, permitindo uma

andalise mais detalhada das informacdes.

Para Yin (2001), a coleta de dados no estudo de caso pode ser feita,
principalmente, a partir de seis fontes de evidéncias, a saber: documentos,
registros em arquivos, entrevistas, observacbes diretas, observacdo
participante (ndo utilizada nesta pesquisa), e artefatos fisicos. O autor ainda
complementa que a observacdo tem um papel essencial no estudo de caso
qualitativo. Por meio da observacdo procura-se apreender aparéncias, eventos
e /ou comportamentos. Neste estudo, foram utilizados dois tipos de observacéo
a nao-participante e a participante. Segundo Yin (2001), na observacao nao-
participante, o pesquisador procura ver e registrar 0 maximo de ocorréncias
qgue interessam ao seu trabalho de pesquisa. Incluem-se as observacfes de
reunibes e as feitas nas ocasibes de entrevista, durante a visita de

reconhecimento do local e outras situagdes as quais o pesquisador tenha sido
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convidado. O conteudo das observacdes, geralmente, envolve uma parte
descritiva do que ocorre no campo, e uma, reflexiva, que inclui comentarios

pessoais do pesquisador.

O questionario para a coleta de dados (ANEXO 1) foi dividido em blocos
para facilitar a coleta de dados. O primeiro bloco apresenta a identificacdo do
criador ou distribuidor de contetdo e do respondente; o segundo, informacdes
gerais sobre a carreira profissional do criador ou distribuidor de conteddo; o
terceiro € composto por informagBes sobre a transformacdo da industria
fonografica sofridas pelo criador ou distribuidor de contetdo; o quarto bloco
possui perguntas sobre o modelo de negocio antes de depois do impacto da

Internet do criador ou distribuidor de conteldo.

3.5 PLANO PARA ANALISE DOS DADOS

O objetivo de realizar o estudo de casos mudltiplos entre criadores e
distribuidores de conteido musical que adotaram Internet é a possibilidade de
comparacao das informagdes, como recomendado por Godoy (2006). O autor
ainda comenta que o resultado da andlise de dados qualitativa esta ligada a
algum tipo de sintese de nivel mais elevado. Apesar de a analise constituir-se
em “quebrar os dados em pedacos” a tarefa final € a construcdo de um quadro
mais amplo e consolidado.

Os dados coletados nas entrevistas forma obtidos por meio da gravacéo
de &udio e foram transcritos com a utilizacdo de um computador para posterior
andlise. Foi realizada uma coleta de dados em revistas, jornais e na Internet
sobre assuntos que séo relevantes a esta pesquisa. O computador foi utilizado
para codificar e categorizar as informacgdes obtidas nas entrevistas e na midia.
Esses dados formam utilizados para realizar a triangulacdo de dados das
entrevistas. Nas analises realizadas, procurou-se aliar o padrdo empirico a
teoria; além de construir a explanacdo e possiveis andlises dos dados no

tempo.

65



Segundo Yin (2001), a estratégia para analise dos dados propde uma

adequacdo ao padrdo em que sdo comparados os padrbes empiricos —

encontrados no estudo — com o0s progndsticos — derivados da teoria ou de

outras evidéncias. Se os padrfes confirmarem os prognosticos e ndo forem

encontrados outros alternativos de valores previstos,

podem-se fazer

inferéncias de relacdo entre eventos. No item 4.3 (Andalise dos casos de

criadores e distribuidores de conteddo com a literatura), desta pesquisa, foi

realizada uma comparagao entre as evidéncias encontradas nos casos e a

revisdo da literatura sobre transformacéo da industria, inovacdo e modelo de

negocio.

3.6 CRONOGRAMA DA PESQUISA

Esta pesquisa deve foi

demonstrada no cronograma.

2009

realizada através das etapas e prazos

2010

2011

ETAPAS

JUL

AGO

SET|OUT

NOV

DEZ

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI

JUN

JUL

AGO

SET

ouT

NOV

DEZ

JAN

FEV|MAR

ABR

Definic&o dos problemas e objetivos

Preparagdo do projeto de pesquisa

Preparacdo do referencial tedrico

Construgao do modelo conceitual

Preparacao do Métodos de Pesquisa

Qualificacdo

Selegao dos Casos

Coleta de Dados

Tratamento e Analise dos Dados

Modelagem de possiveis explicagtes

Comparagdo com a literatura

Preparagéo das conclustes

Defesa da Dissertagdo

Legenda
Atividade realizada
Atividade a ser realizada

Quadro 5 — Cronograma da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.7 CUSTOS DA PESQUISA

Os custos previsto para a realizacdo deste projeto esta previsto no quadro no.3, abaixo:

ITEM CUSTO (R$)
Folha / Fotocdpia 200,00
Cartucho de tinta 250,00
Transporte 300,00
Impressédo e encadernacao do trabalho final 220,00
Revisora 500,00
TOTAL 1.470,00

Quadro 6 — Custos da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os custos referente a folha e fotocopia dizem respeito ao material que sera empregado
ao longo do projeto, impressdo de artigo e texto de estudo, além de rascunhos para o
desenvolvimento da pesquisa. O transporte esta relacionado ao deslocamento do

pesquisador para o trabalho de coleta de dados e orientacdo sobre a pesquisa.
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4. APRESENTACAO DOS ESTUDOS DE CASOS E ANALISE DE DADOS

A seguir, sdo apresentados os resultados dos estudos de multicasos
referentes a quatro criadores e dois distribuidores de conteudos, um distribuidor
major e outro indie, que utilizam a Internet para realizar negécios. A divisdo dos
dados entre as categorias de criadores e distribuidores de contetido tem como
objetivo verificar se a rede de computadores mundial impactou o modelo de
negécio destes agentes da mesma forma. Além de verificar se ela representa
uma oportunidade para os criadores e distribuidores de conteudo indie, e uma

ameaca aos distribuidores major.

Sao0 apresentadas nas sec¢Oes seguintes as evidéncias mais relevantes para
responder aos objetivos principais e especificos desta pesquisa.

4.1 RESULTADOS SOBRE OS CRIADORES DE CONTEUDO

Nessa etapa, foram apresentadas as entrevistas realizadas com o0s
criadores de conteudos e relatado o modelo de neg6cio de cada um deles

antes e depois da atuacao na Internet.

E interessante destacar que as entrevista foram longas e exigiram grande
esforco no intuito de manter o foco no objetivo desta pesquisa, pois 0s
criadores de contetdo foram ambiguos nas respostas as questdes propostas.
Segundo Hirsch (1972), a industria cultural € dindmica e cercada de incerteza,

0 que faz os gestores criarem novos modelos de negdécio para as empresas.

SERTANEJO — Edson

7z

O criador de conteudo relacionado ao caso “A” € o cantor e compositor
de musica sertaneja Edson. Edson € o nome artistico de Hueliton Cardorini
Silva, nascido em Sao José do Rio Preto, em 1974. Ele atua no nicho musical

sertanejo ha mais de 30 anos. Edson comegou a sua carreira cantando em
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pracas publicas, bares e rodeios de pequena expressdo nacional. No inicio, ele
fez dupla com o seu irmdo Hudson. O sucesso da dupla sertaneja Edson e
Hudson aconteceu, de forma mais notoria, nos anos de 2000, quando houve a
“explos@o” no nimero de festa de rodeios pelo Brasil. No fim do ano de 2008, a

dupla anunciou a separacao que aconteceria no final do ano 2010.

Edson comecou a utilizar a Internet em 2007 para divulgacédo e distribuicao
musical, motivado por outros criadores de conteddo. Segundo ele, apés
perceber que outros criadores de conteudo estavam tendo sucesso nha
divulgacdo dos seus trabalhos por esse meio de comunicacdo ele nao teve
davidas de que a utilizacdo dessa ferramenta lhe seria Gtil para melhorar a
divulgacdo de sua imagem e trabalho para o publico. Ele fez a seguinte
declaracdo sobre o assunto: “[...] fiz uma pequena pesquisa para saber se era
uma boa ideia utilizar a Internet, mas fui obrigado pelo publico e pelo mercado

a ter minhas acdes na Internet”.

No inicio das atividades no mundo digital, a produtora do criador de contetdo
fazia todas as acoes relacionadas a Internet. Com o passar do tempo, 0 meio
digital ganhou uma maior importancia para a exposicéo dos trabalhos, fazendo
com que ele contrata-se uma consultoria especializada no mundo digital para
ajuda-lo a profissionalizar o contetdo que estava sendo disponibilizado ao

publico pelo seu site pessoal, http://edson.uol.com.br.

Como fruto da exposicao dos trabalhos na rede, o criador de conteddo comenta
que ele sentiu uma maior valorizacdo de sua imagem perante o grande publico.
Outro fato percebido por ele foi a influéncia de novos ritmos musicais em suas

composicoes.
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SERTANEJO - Méarcio e Douglas

Uma dupla de irméos, natural de Minas Gerais, vinda de familia
circense, Marcio e Douglas ja cantavam juntos ha cinco anos. No ano de 2007,
mudaram-se para Limeira/SP e comecaram a fazer shows em toda a regiao.
Atualmente, fazem cerca de 10 apresentacdes por més. A dupla sertaneja
lancou as primeiras musicas pela Internet por meio do site
www.youtube.com.br. A principal musica da dupla alcancou 6.390 visualizagfes
desde a primeira postagem nesse site. Ap6s 0 sucesso da dupla no mundo
digital, foi lancado seu primeiro CD. A dupla Méarcio & Douglas faz parte das
atracdes dos shows do criador de contedudo Edson, com turnés agendadas
para 2010-2011.

Eles comecaram a utilizar a Internet para divulgacdo dos seus trabalhos,
porque € um meio barato para alcancar uma grande quantidade de pessoas.
As midias tradicionais, como a televisao e o radio, apresentam um custo muito
alto para divulgar os trabalhos e as apari¢Bes gratuitas nas midias tradicionais
sdo muito dificeis de ser conseguidas, comenta a dupla. Segundo Marcio e
Douglas foi facil utilizar a Internet, pois outros criadores de conteudo ja faziam
ISSO com sucesso por esse motivo ndo houve grandes dificuldades em utilizar
tal ferramenta. Além do fato de que a distribuidora de conteido com a qual eles
possuem contrato, ja realizava esse trabalho de divulgacdo de artistas pela
web. A divulgacdo dos trabalhos era inicialmente realizada pelos proprios
funcionarios da distribuidora de contetdo e, apds algum tempo, essa atividade

foi terceirizado com uma consultoria especialista nessa area.

GOSPEL — Jeanne Mascarenhas

Jeanne Mascarenhas formou-se no curso de muasica sacra no Seminario
Batista do Sul do Brasil, no Rio de Janeiro; e, em 1992, graduou-se em
Fonoaudiologia. No inicio de carreira, Jeanne participava de muitos festivais de

musicas e obteve varios troféus como melhor intérprete. A cantora trabalhou
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com publicidade, gravando jingles e comerciais para o radio e a televiséo,
passando a se dedicar a musica gospel ap0s essas experiéncias nesses meios
de comunicacdo. Atualmente, ela esta com 13 anos de carreira musical e
possui com oito CDs gravados e um DVD e realiza, em média, 13 shows por
més em igrejas, e a cada trimestre, uma apresentacdo em casa de
espetaculos. Jeanne ingressou no casting dos filmes da Disney/Brasil no ano
de 2009. Seus trabalhos recentes foram nos filmes: “Tinkerbell e o tesouro
perdido”, “Pequena Sereia IlII” e a continuacao da trilogia “Tinkerbel e o resgate
da fada”. Ela desenvolve o trabalho de dublagem das musicas da Disney em

portugués.

Jeanne comecou a utilizar a Internet em 2008, com a finalidade de divulgar os
trabalhos para o publico de forma barata e rapida. Ela contratou uma empresa
especialista no assunto de divulgacao digital e por isso ndo enfrentou grandes
dificuldades em tornar seu material disponivel na web. Jeanne utiliza o site
pessoal, redes sociais e o Twitter para a divulgagdo dos seus trabalhos e de
sua imagem. Por meio do site pessoal http://www.jeannemascarenhas.com.br,
ela divulga trechos de novas cancdes e informacdes sobre agenda de shows.
Ela também utiliza a Internet para a distribuicdo musical em parceira com lojas

virtuais.

GOSPEL — André Paganelli

André Paganelli iniciou a carreira como saxofonista profissional em
1988. Durante os 13 anos de carreira, ele langcou 14 CDs e 1 DVD, além de ter
vendido mais de 200 mil cépias de CDs, sendo premiado com um disco de
ouro. André também é escritor de livro gospel. Ele ja fez shows em varias
partes do mundo, tais como Estados Unidos, Suica, Inglaterra, Portugal, Italia,
Espanha, Franca e Israel. No ano de 2009, foi ganhador do troféu Talento, na
categoria gospel nacional. No mesmo ano, foi nomeado para a 11° entrega
anual do Latin Grammy (2010), nas categorias, melhor album instrumental e

melhor video musical, verséo longa.
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Um ano ap0s o inicio da carreira na area musical, André criou um site pessoal
para divulgacao dos trabalhos com a ajuda de um amigo. O objetivo do site era
divulgar a imagem e os trabalhos deles para o publico. A principio, o site ndo
disponha de muitos recursos audiovisuais. Entretanto, com o passar do tempo,
e como retorno na divulgacdo na web foi positivo, André contratou um
especialista na area digital para incrementar o site com recursos de
interatividade. Hoje, ele utiliza o site pessoal, 0 www.youtube.com, as redes
sociais e o Twitter para divulgacdo dos seus trabalhos e de sua imagem. Seu
site pessoal (http://www.andrepaganelli.net) também dispde de recursos de

distribuicdo musical.

4.2 DISTRIBUIDORES DE CONTEUDO

Nesta etapa, foram apresentadas as entrevistas realizadas com o0s
distribuidores de conteddos e relatado o modelo de negdécio de cada

distribuidor de conteudo antes e depois da atuacédo na Internet.

SONY MUSIC ENTERTAINMENT — BRASIL

A Sony Music Entertainment esta no cenario mundial h4 mais de 100
anos. No inicio, era conhecida como CBS Records, porém, em 1988, foi
comprada pela grupo japonés Sony, passando a ter o nome atual. A Sony
Music esta entre as quatro maiores empresas do mundo (major) na inddstria
musical. No ano de 2004, ela fundiu-se com outra empresa gigante da area
chamada Bertelsmann Music Group (BMG), criando assim o conglomerado
Sony-BMG Entertainment. Nos anos 70, fundou a filial brasileira na cidade do
Rio de Janeiro. Atuante em varios nichos musicais, do gospel a musica
classica, ela possui contrato com o0s principais artistas nacionais e

internacionais da industria musical.

De acordo com os entrevistados, a Sony Music Brasil comegou a utilizar a
Internet para realizar negécios por causa da pressdo do mercado fonografico.

Nessa ocasido, a maioria dos criadores de contetudos independente e dos
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distribuidores de conteudo indies estava utilizando a rede mundial para realizar
a divulgacao dos trabalhos. Apesar de comecar tardiamente no mundo digital
nao enfrentou problemas para iniciar as atividades, pois sua entrada na Internet
fez parte de uma estratégia global da empresa. Hoje, a empresa tem uma
equipe dedicada exclusivamente para as ac¢des de divulgacdo e distribuicdo

digital.

A Sony usa a web principalmente para divulgar e distribuir os trabalhos dos
criadores de conteudos com o0s quais tem contrato. Ela utiliza os principais
meios digitais de divulgacédo, tais como site préprio, redes sociais, Twitter e o
site de videos www.youtube.com.br. Para a entrevistada 1, Claudia Fuentes da
Sony, o maior desafio na divulgacdo dos trabalhos esta na inovagcdo e na
interatividade, pois o publico on-line € mais avido por novidades. Ja o
entrevistado 2, Daniel Massaranduba da Sony, acredita que, além da inovacéao,
€ necessério criar uma forma de se relacionar com o publico de maneira mais
individualizada; para ele, o publico on-line responde melhor se tratado como
individuo do que de modo impessoal, generalizado. Para essa entrevistado 2, o
mercado de musica jovem € o mais impactado pela Internet, principalmente se
esse publico faz parte das classes sociais mais altas da sociedade. O publico
de baixa renda e o publico da terceira idade ndo sentem os beneficios da

divulgacao digital com a mesma intensidade do que o jovem de classe alta.

A Sony possui uma vasta rede de distribuicAo musical, tais como os canais
tradicionais (lojas fisicas, grandes distribuidores, magazines e hipermercados),
as lojas virtuais, as operadoras de conteudo digital e as de telefonia celular. Ela
ndo se limita a distribuicdo de muasica, mas também de brindes, videos e

ingressos para shows de seus criadores de conteudos.

Para os dois entrevistados, a Sony Music esta reconhecendo a eficiéncia e
eficacia da web para as ac6es de divulgacao e distribuicdo, por esse motivo ela
tem investido financeiramente mais a cada ano para aprimorar 0S recursos

tecnoldgicos.
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SALLUZ PRODUCTION

O distribuidor de conteudo Salluz Production, nasceu no ano de 2005
como editora e gravadora do meio evangélico. Em 2009, porém, houve a
separacao entre os dois negocios. A Salluz é considerada um distribuidor indie.
Atualmente, a ela possui contrato com dez cantores (Paulo Cesar Baruk, Coral
Resgate, Thiago Grulha, Jeanea Mascaranhas, Rebeca Mener, Queila Martins,
Samuel Mizrahk, Rodrigo Mozart, Leila Francieli, Elizeu Costa, Felipe
Magalhdes) que atuam exclusivamente no meio gospel. O publico-alvo da
Salluz é o evangélico nacional; e as apresentacfes dos seus cantores

geralmente acontecem em igrejas e casas de espetaculos.

A Salluz utiliza a Internet como meio de divulgacéo e distribuicdo musical
desde sua criagdo. Segundo o gerente de marketing da empresa, a utilizagéo
da Internet como meio de divulgacao dos trabalhos € eficiente e eficaz, além de
ser a forma mais econdémica para realizar esta tarefa. A Salluz utiliza loja virtual

préopria e externa para a distribuicdo dos trabalhos.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Essa secdo vai tratar da andalise dos resultados obtidos. Num primeiro
momento, sdo analisados os dados que mostram evidéncias de transformacao
na inddstria a partir de uma inovagdo, e num segundo momento, é avaliado o
modelo de negocios da industria fonografica, tendo em vista seus criadores e

distribuidores de conteludo antes e depois da Internet.
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4.3.1 TRANSFORMACAO DA INDUSTRIA E INOVACAO

TRANSFORMAGAO DA INDUSTRIA

Esse item levanta indicadores que evidenciam as transformacoes
sofridas pela industria fonogréafica a partir do uso da Internet nesse segmento.
As transformacgfes sofridas refletem-se desde a concepc¢do do produto até os
processos de distribuicdo e comercializagdo, tendo como gatilho a acéo da
Internet. Observa-se também que houve a queda das barreiras que
impossibilitavam que criadores e distribuidores de conteddo com pouco recurso
financeiro iniciassem sua atuacdo de forma independente na industria

fonografica.

Em termos de transformacéo da relacdo entre criador e distribuidor de
conteldo percebe-se que houve uma diminuicAo da importancia na
intermediacdo entre esses dois agentes. Antes do impacto da Internet, a
intermediacdo do distribuidor de conteddo com o criador era muito valorizada
pelos envolvidos nesse processo. Sem essa intermediagcdo o0 sucesso do
criador de conteudo na producdo, divulgacdo e distribuicdo de musica era
muito dificil, fazendo com que a dependéncia em relacdo ao distribuidor fosse
acentuada. Com a acdo da tecnologia da informacdo e, em especial, da
Internet as atividades de produzir, divulgar e distribuir masica ficaram mais

faceis e baratas de ser executadas por qualquer pessoa.

Em termos de transformacdo dos produtos, observa-se que antes o
produto era exclusivamente apresentado no suporte fisico e agora passa a ser
mostrado também no suporte virtual. O produto no suporte fisico continua a
existir, mas segundo o relatério IPFI (2010) o numero de produtos vendidos
esta diminuindo ao longo dos anos. Segundo o criador de conteddo Edson, o

CD de mausica é utilizado para atrair o publico para as apresentacées:

“Hoje, o CD é s6 um meio para a musica chegar até o consumidor final.

Antes as pessoas criavam musicas para vender CD, hoje, a situacao
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mudou um pouco. As pessoas fazem o CD para vender as
apresentacoes, show”. (Criador de Conteudo Edson, dados da

pesquisa).

Em termos de transformacdo na relacdo com o publico, houve uma
diminuicdo da distancia entre o publico e criadores e distribuidores de
conteudos, pela acdo das redes sociais digitais e pelo Twitter, permitindo que
haja uma comunicacao rapida, facil de utilizar e barata para operar. Percebe-se
que essa proximidade entre publico e criador de conteudo contribui para melhor

a quantidade de ingressos para as apresentacfes musicais.

Em termos de transformacao na divulgacdo musical, verifica-se que a
divulgacao tradicional apresenta um alto custo, dificultando a utilizagdo pelos
criadores e distribuidores de conteudo indie. Entretanto, a divulgacdo pela
Internet € uma atividade facil e barata para realizar, podendo ser utilizada para
todos os agentes da industria de musica. A divulgacdo dos trabalhos é tarefa
primordial para que o criador ou distribuidor de conteudo seja conhecido do
publico. A constancia na atividade de divulgacdo ajuda a manter na mente das
pessoas a imagem do criador e distribuidor de contelddo, o que estimula a
comercializagcdo da musica e dos shows. Antes do advento da Internet na
indastria musical as atividades de divulgacdo eram controladas pelos
distribuidores major, fazendo que criadores e distribuidores de conteudos indie,
seguissem as regras impostas por essas empresas. Isso representava uma
grande barreira na érea de divulgacdo dessa industria que, no entanto, foi
quebrada com o uso da Internet. Por meio da web os criadores e distribuidores
indie podem executar estas tarefas ou terceiriza-las com uma agéncia
especializada na area digital. Com isso, as regras que eram impostas pelos
distribuidores major perderam sua importancia nas atividades de divulgacgéao.

Em termos de transformacéo na distribuicdo musical, percebe-se que a
forma tradicional dependia de um grande numero de intermediario, além de ser
uma atividade cara para ser executada. Apos o impacto da Internet, verifica-se
que a atividade de distribuicdo musical tornou-se facil e barata para ser
executada e também diminuiu de forma drastica o nUmero de intermediérios.
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A seguir, estdo as evidéncias encontradas na analise de dados que

demonstram partes das transformacdes ocorridas na industria fonografica.

Segundo Porter e Rivkins (2000), um dos itens da transformacéo de uma
industria refere-se a queda da barreira de entrada, o que foi verificado nos
casos analisados nesta pesquisa. Dois criadores de conteudos romperam o
contrato com o distribuidor de conteudo e iniciaram de forma independente sua
atuacao no mercado musical; pois, de acordo com eles, a Internet lhes conferiu
mais liberdade e os processos de divulgacéo digitais poderiam ser executado
por uma equipe terceirizada. Ainda houve um caso de criador de contetudo que
depois de varios anos utilizando os meios de divulgagcdo como cartazes,
outdoor e jornais locais obtiveram um contrato com um distribuidor de
conteudo. Isso ocorreu depois que comecgaram a divulgar os seus trabalhos na
Internet por meio de site proprio de distribuicdo de video (www.youtube.com) e
utilizar de forma consistente redes sociais digitais, como o Orkut e Facebook.
Nesses trés casos, a atuacdo desses criadores na industria de forma
independente ou a conquista do contrato com um distribuidor de contetdo s6
foi possivel, porque a Internet foi utilizada como ferramenta de negécio. Essas
evidéncias corroboram estudo de Porter e Rivkins (2000), que afirmam que
periodos de transformacédo podem influenciar a estrutura de uma industria,

possibilitando que agentes que ndo atuavam nesse setor comecassem a atuar.

De acordo com Mccourt e Burkart (2003), houve uma crise na barreira
da industria fonografica devido a acdo da Internet. Tal crise na barreira de
entrada pode ser observada em cinco casos analisados nos quais a web
guebrou a estrutura antiga, permitindo que os criadores e distribuidores de
conteudo indie, iniciassem suas atividades de divulgacdo sem as imposicdes e

intermediacao dos distribuidores de conteddo major.

Um indicador de transformacdo da industria é quantidade de novas
redes de relacionamento empresariais, fusbes e aquisicdes que acontecem em

uma determinada industria. Segundo Gersch e Goeke (2007), quando esses
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acontecimentos ocorrem de forma constante pode indicar que a industria esta
passando por uma transformacdo. Nos casos analisados, foi observado que
houve uma fuséo entre distribuidores major (Sony Music) e a criacdo de redes
de relacionamento empresariais nos seis casos analisados. Interessante notar
que os entrevistados afirmaram que para ter sucesso no mundo digital é
importante que haja um relacionamento empresarial com varias empresas, pois

isso facilita a distribuicdo de musica pela web.

Outro indicador de transformacdo da industria estad relacionado a
quantidade de fusdes, aquisicbes e formacdo de rede de relacionamento
empresarial (GERSCH; GOEKE, 2007). Percebeu-se em um caso analisado
(Sony Music) a aquisicdo de um distribuidor de contetdo major por outro do
mesmo porte, dessa maneira, mudando a quantidade de empresas major na
industria fonografica. ldentifica-se também em todos os casos analisados o
crescimento da rede de relacionamento empresarial entre criadores e

distribuidores de conteudos e lojas virtuais.

Mudancas na lucratividade da indUstria e de estratégia de grandes
empresas podem indicar transformacdo na industria, segundo Wells e Raabe
(2007). Em cinco casos analisados nesta pesquisa, verificou-se mudanca na
lucratividade dos criadores e distribuidores de conteudo. Trés criadores de
conteudo (Edson, Jeanne e André) e dois distribuidores de contetudo (Sony e
Salluz) tiveram um aumento da lucratividade (excluindo o fator pirataria),
decorrente da acdo na Internet, da diminuicdo dos custos de divulgagcédo e
distribuicdo digital e da formac&o de novas parcerias com outras empresas da

industria fonografica.
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INOVACAO

Para Gallouj e Weinstein (1997), a inovacéo radical envolve a criagédo de
produtos novos, com caracteristicas absolutamente distintas dos anteriores e
que requeiram competéncias totalmente diferentes, tanto do criador quanto do
cliente. A afirmacdo sobre a inovacdo radical desses autores pode ser
percebida no produto na forma digital (pela Internet), o qual possui
caracteristicas de apresentagdo completamente distintas do original. A principal
diferenca esta em sua apresentacdo. O produto tradicional é ligado a um meio
fisico (CD, fita cassete etc.) podendo ser utilizado em um namero limitado de
aparelho. Ja o produto apresentado pela Internet “ganhou” a imaterialidade,

pois é apresentado de forma virtual (digital) e pode ser utilizado em uma

quantidade maior de aparelhos.

O sucesso de uma inovacdo se da pelo processo cumulativo de
aprimoramentos (DOSI, 1998). O processo cumulativo da inovacdo pode ser
observado em todos o0s casos analisados, a atuacdo dos criadores e
distribuidores de conteudo na Internet ocorreu de forma gradativa. Eles
comecaram com O0S recursos mais simples, como site institucional sem
atrativos de interatividade, e depois foram acrescentando inovagdes nos seus
sites pessoais. Outro dado interessante foi o fato de eles comecarem com a
divulgacao de conteudo digital e, em seguida, acrescentarem a distribuicdo de
conteudo digital. Segundo os entrevistados, iSSO ocorreu, pois 0 processo de
divulgacdo e mais simples de ser executado do que a distribuicdo e, dessa
forma, poderiam apreender melhor o funcionamento das ferramentas na

Internet.

Porter e Rivkins (2000) afirmam que uma inovacao tem o potencial criar
novas formas de fazer negocio, agindo como um gatilho na transformacéao de
uma industria. Esse pensamento é ratificado, neste estudo, uma vez que em
cinco casos analisados (criadores de conteldo Edson, Marcio e Douglas,
Jeane e André) observou-se que a Internet permitiu que os entrevistados

iniciassem suas atividades de divulgacdo e distribuicdo diretamente com o
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publico final, sem a necessidade de intermediacdo que existia antes entre eles

e os distribuidores de conteudo.

4.4 ANALISE DO MODELO DE NEGOCIO DE CRIADORES E
DISTRIBUIDORES DE CONTEUDO DA INDUSTRIA FONOGRAFICA

Foi realizada uma analise do modelo de negdécio comparada a literatura

existente e aos pilares do modelo de negdcio de Osterwalder (2004).

Todos os casos analisados tinham seus modelos de negdcios baseados
em um misto de modelo de negdcio tradicional e de modelo com download
oficial. Conforme Vaccaro e Cohn(2009), entende-se como modelo de negdcio
tradicional aquele que utiliza o meio fisico para apresentacao e distribuicdo do
produto, e o0 modelo de negdcio com download oficial, como o que usa a

musica virtual para apresentacdo do produto e a distribui em lojas virtuais.

Em todos os casos analisados existem os dois tipos de produtos (fisico e
digital), sendo comercializados ao mesmo tempo. Para De Marchi (2005), com
0 advento da Internet, na década de 1990, ocorre o0 surgimento de um novo

formato digital o MP3 (digital) o qual coexiste com o CD até os dias atuais.

Em cinco casos analisados, criadores de conteudo (Edson, Jeane e
André) e distribuidor de conteudo (Sony e Salluz), houve um crescimento de
vendas por meio dos canais digitais desde a implantacdo distribuicdo de
musica pela Internet. O crescimento das vendas nos canais de distribuicdo
digital dos casos analisados corroboram o relatério IFPI (2010), no qual

menciona-se sobre o crescimento constante de vendas por esses canais.

A seguir, apresentam-se a analise do modelo de negécio de Osterwalder

(2004) e as evidéncias encontradas nos casos analisados.
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PRODUTO

O impacto da Internet na industria fonografica pode ser percebido na
apresentacao dos produtos. Antes da acdo da Internet os produtos eram
apresentados exclusivamente pelo meio fisico. As formas de apresentacao dos
produtos para a musica era o CD, e para os videos, o DVD. Devido ao impacto
da Internet nessa industria cresceu as possibilidades das apresentacfes dos
produtos, havendo uma transformacéo radical dele. Outra mudanca no produto
foi na sua comercializacdo. Antes da Internet o produto era comercializado sem
a “customizacéo” ou personalizacdo. O consumidor era obrigado a adquiri-lo tal
como foi concebido na criacdo. Contudo, a Internet permitiu que os produtos
(musicas e videos) fossem personalizados pelos consumidores, sem a
interferéncia dos seus criadores. Por meio da web o consumidor pode fazer a
sua propria selecdo musical, organizando-as da forma que for mais
conveniente para ele. A musica on-line pode ser adquirida unitariamente, assim
o consumidor ndo precisa comprar um CD contendo varias musicas. Os
entrevistados da Salluz (Thiago) e da Sony (Daniel) comentam o seguinte

sobre isso:

Agora o cliente faz o seu préprio CD, ele da o download pela
Internet e escolhe quais musicas vai ouvir e ainda em qual
aparelho ele quer ouvir (pode ser no celular, no radio do carro,
em casa, no trabalho). (Distribuidor de Conteudo Salluz,
Thiago, dados da pesquisa).

Quem da o download de musica ndo ouve mais todo o CD e
nem na ordem que ouvia pelo CD. No CD, é feito um estudo
para colocar as musicas em uma ordem legal que deixou de
existir quando vocé ouve pela Internet. (Distribuidor de
Conteudo Sony, Daniel, dados da pesquisa).

O criador de conteudo da Salluz, Claudio, acrescenta que: “A grande
diferenca é o visual do produto e também que o cliente ndo precisa comprar
todo o CD, se ele gosta s6 de uma musica. Com a Internet ele s6 houve a

masica que gosta”.
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RELACAO COM O CLIENTE

Antes da atuacdo da Internet nessa industria 0s consumidores eram
mais distantes dos criadores e distribuidores, havia pouco interagéo entre eles.
A Internet possibilitou que os consumidores estivessem mais conectados com

os diversos agentes da inddstria musical.

Antes do impacto da Internet os criadores e distribuidores de contetdos
da industria fonogréfica ndo tinham um relacionamento com o cliente tdo ativo
como eles possuem agora. A interagdo com o0 publico era basicamente
realizada por cartas, ou entdo, esporadicamente pelos fa-clubes e nas
apresentacoes dos criadores de conteudo. Esse tipo de relacionamento fazia
com que criadores e distribuidores de contetdo ndo tivessem proximidade com
0 publico-alvo. O que foi radicalmente alterado ap0s o impacto da Internet.
Agora o relacionamento com o publico-alvo é intenso e existe uma
comunicacdo direta entre criadores, distribuidor e o publico-alvo. Essa
comunicacdo intensa ocorreu gracas as diversas ferramentas de
relacionamento disponiveis pela Internet. As ferramentas mais usadas para
relacionamentos nos casos analisados por esta pesquisa sdo: redes sociais
(Facebook e Orkut), Twitter, Twitter cam e e-mail. A respeito desse assunto, 0s

entrevistados fizeram os seguintes comentarios:

O fa on-line é mais antenado, mais fiel ao cantor. Este fa visita
0 site do cantor para saber novidades, ele envia e-mail para
falar com a gente. Agora a comunicacdo com os fas é mais
facil. Aquele fa de antigamente ou aquele que sé compra o CD
tem um relacionamento mais distante. (Criador de Conteldo,
Edson, dados da pesquisa).

Na opinido do criador de conteudo André Paganelli, “[...] a principal diferenca &
que os fas on-line e o tradicional é que o on-line € mais informado sobre os
meus trabalhos [...]", ja a criadora de conteudo Jeanne menciona que “[...] o
relacionamento com o fa era mais distante antes da Internet e acontecia
principalmente nas ministracfes e shows [...]". O distribuidor de conteudo

Salluz relata que “[...] a diferenca no relacionamento com o publico on-line é
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que ele conhece mais do cantor do que o publico tradicional, entdo quando o
cantor vai fazer uma acdo envolvendo este publico ele tem que tomar mais

cuidado [...]".

Outro aspecto do modelo de negécio que sofreu grande impacto da
Internet foram os canais de distribuicdo dos produtos, que antes eram
exclusivamente fisicos. A distribuicdo ocorria por intermédio de lojas
especializadas e de departamento, redes de supermercados e distribuidoras
musicas. A distribuicdo fisica tem suas limitacbes de tempo e espaco. As
limitacGes de tempo estdo ligadas ao horario de funcionamento dos canais de
distribuicao fisico, pois dependem de pessoas para estarem abertos, o que faz
com esses lugares funcionem em horario conhecido como comercial, ou seja,
estdo abertos somente uma parte do dia. As limitacbes de espaco estédo
conectadas ao territorio que o canal de distribuicdo atua. Logo, consumidores
de lugares distantes podem ndo conseguir adquirir o produto, pois o
deslocamento até o canal fisico pode ndo ser viavel. As limitacdes de tempo e
espaco foram quebradas pela utilizacdo da Internet, uma vez que seus canais
digitais de distribuicdo funcionam 24 horas por dia, sem a necessidade de
intermediacdo humana. Esses canais digitais de distribuicdo também nao tém
limite de espaco, podendo ser acessados por qualquer pessoa ao redor do
mundo que tenha um acesso a web, além disso, eles sdo um meio barato para
a distribuicdo musical. A possibilidade de distribuir os produtos por meio digital
com pouca necessidade de intermediacdo humana e com um custo baixo,
possibilita que a distribuicdo musical tenha um gasto menor do que antes da
utilizacédo da Internet. O distribuidor de conteudo da Salluz, Thiago, relata que
“[...] o que muda na distribuicdo é a abrangéncia da Internet. Eu encontro lojas
virtual com rapidez, é tudo mais facil”. Essa opiniao € ratificada pelo criador de
conteudo André Paganelli, pois para ele “[...] € mais barato e facil fazer a
distribuicdo e divulgacéo pela Internet. Vocé faz uma Unica fez e a Internet

informa todo mundo [...]".

Viveiro e Nakano (2008) corroboram essa ideia de diminuicdo dos custos

devido a acéo da tecnologia, pois, de acordo com esses autores, 0 custo de
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producdo e de distribuicdo musical foram diminuidos pela utilizacdo da

Tecnologia da Informacédo, com destaque para a Internet.

GERENCIAMENTO DA INFRAESTRUTURA

Antes do impacto da Internet na indastria musical, os consumidores
valorizavam poucos itens. A valorizacdo estava ligada a qualidade artistica da
muasica e a apresentacdo da midia fisica. Apos a atuacdo na Internet, &
possivel verificar que o numero de itens valorizados pelos consumidores
aumentou. Além dos itens mencionados acima foi acrescentado o universo
virtual, ou seja, os trabalhos divulgados e distribuidos pela Internet. Apos o
impacto da Internet, o publico comecou a valorizar itens, tais como a
apresentacao do site dos criadores e distribuidores de conteldo, presenca de
criadores e distribuidores de conteldo em redes de relacionamento, videos
disponibilizados em sites de armazenamento de conteddo na Internet, como o
www.youtube.com, facilidade para encontrar e comprar musica e video on-line,
atualizacdes e inovacdes nas apresentacdes dos materiais disponiveis na web.

Um dos entrevistados ratifica esse pensamento, alegando que:

Muitos clientes chegam até nos por assistir video no Youtube e
fica mais facil para vender (shows e CD) para ele. Quando o
artista vai fazer um show no Norte, as pessoas ja conhecem
pelo menos um pouco do trabalho dele. (Distribuidor de
Conteldo Salluz, Claudio, dados da pesquisa).

O distribuidor de conteudo Sony, Daniel, afirma que o “[...] cliente on-line

€ mais voluvel e quer novidades [...]".

A Internet ajudou os criadores e distribuidores de contetdo a realizarem
a divulgacéo e distribuicdo de produtos. A operacdo dessas atividades € facil
para ser executada. Muitas tarefas sdo automatizadas pelas ferramentas
disponiveis na propria Internet, e tornam-se atividades repetidas que né&o
exigem um especialista para executa-las. Para as situacfes em que o criador

ou distribuidor ndo tem conhecimento para realizar as atividades, existe a
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possibilidade de terceirizar o trabalho por meio de consultorias especialistas do
mundo digital. A situacdo observada nesta pesquisa ratifica a afirmacédo de
David (2006) de que a divulgacéo dos trabalhos pode ser contratada por meio
de agéncias independentes. Essa facilidade de manuseio do ambiente digital é
mencionada na declaracado de um dos entrevistados, o distribuidor de contetudo
Salluz, Thiago que menciona que “[...] a distribuicdo esta mais barata do que
antes. Muitas coisas nés mesmos fazemos pela Internet, ndo precisa tanto de
terceiros”, jA a possibilidade de solicitar ajuda externa ou contratar um
especialista € referida pelo criador de conteudo André: “O meu site foi
desenvolvido por um amigo que conhecia do assunto. Hoje, contratei os
servigos de um webmaster para realizar fazer a manutencao e trazer inovagoes

para 0 meu site”.

O nuamero de parcerias com empresas antes da acao da Internet era
mais limitado, pois ndo existia a necessidade de realizar parceria. O mercado
fonografico estava sendo controlado pelos grandes distribuidores de contetddo
e as barreiras de entradas, como a divulgacédo e distribuicdo musical, nessa
industria eram dificeis de serem quebradas. A divulgacdo ocorria pelos
métodos tradicionais da industria, tais como radio, televisdo e revista. Dessa
forma, a divulgacdo era cara e dificil de ser realizada, sendo possivel
principalmente aos grandes distribuidores de contetdo. Outra barreira era a
distribuicdo musical que ocorria por meio de distribuidores fisicos, muitos deles
pertenciam aos grandes distribuidores de conteudo, o que dificultava a
distribuicdo de criadores de conteudos independentes ou distribuidores de
contetdos pequenos. Contudo, o impacto da Internet mudou o cenério de
estabilidade e derrubou as barreiras de entrada na industria fonografica,
obrigando os distribuidores e criadores de conteudos ja estabelecidos a terem
novos parceiros no mundo virtual a fim de ndo perderem market share. A
Internet mostrou ser a grande parceira dos criadores de conteudos
independentes e distribuidores de contetdo pequeno, uma vez que possibilitou
que seus trabalhos fossem divulgados e acessados por grande universo de

pessoas, expandindo de forma consideravel a atuacdo de cada um desses
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agentes. Esse entendimento também se refletiu na opinido de um entrevistado

destacada a seguir:

Surgiu novas parcerias através das acdes na Internet. Por
exemplo: antes de fazer a parceria com o Pelé, ele pesquisou
toda a minha vida pela Internet e s6 depois veio fechar a
parceria. Outro exemplo foi de uma operadora de celular que
distribuiu todas as musicas de meu CD, quando o cliente
comprava um determinado tipo de celular. (Criador de
Conteudo, Edson, dados da pesquisa).

Outros criadores de conteudo participantes desta pesquisa, como Marcio e
Douglas, alegaram que “[...] a Internet oferece uma exposi¢cao maior do artista,
permitindo ele ser visto pelo publico e por gravadoras. Isto ajudou a formar
novos parceiros [...]". A criadora de conteudo Jeanne comenta também que
“[...] a Internet ajudou a criarmos novas parcerias, principalmente com lojas
virtuais [..]".

Na declaracao do distribuidor de conteudo Sony, Claudia, observam-se os tipos
de parcerias desenvolvidas para divulgacdo dos seus produtos: “Os nossos
parceiros séo distribuidor fisico, hipermercados empresas de distribuicao digital
(lojas virtuais e operadoras de celular), aléem do show dos artistas [...]", 0
mesmo pode ser verificado no relato do distribuidor de conteddo Sony, Daniel:

“Além dos distribuidores fisicos, lojas virtuais, operadoras de celular e show

[.].

Nos casos analisados neste estudo, foi possivel detectar que os
principais parceiros na distribuicdo musical das grandes distribuidoras e
criadores de conteudo famosos sao as operadoras de celular e as lojas virtuais.
E os principais parceiros para os criadores de contetudos independentes e

distribuidor de pequeno porte séo as lojas virtuais.
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ASPECTOS FINANCEIROS

Antes do impacto da Internet na indudstria musical as receitas dos
criadores e distribuidores de contetdos tinham como principal origem a venda
da midia fisica, CD e DVD. O que na teoria poderia apresentar certo risco de
negocio, uma vez que a fonte de renda vinha basicamente de um unico lugar.
No entanto, como existia uma grande barreira de entrada nessa inddstria, como
apresentado na revisdo da literatura deste trabalho, o risco era baixo. Apés a
atuacdo da Internet nesse mercado houve uma mudanca no monopdlio da
renda exercido pelos distribuidores major na venda da midia fisica. A web
possibilitou que novas fontes de rendas surgissem no cenario da industria
fonogréfica. Novos produtos foram incorporados no portfélio das empresas,
como por exemplo: musica e video pela Internet, souvenir e venda de ticket

para show.

Nos casos analisados neste estudo, foi possivel detectar que a Internet
ajudou a melhorar as vendas fisicas e a quantidade de shows realizados por
criadores de conteudo independente e distribuidores de conteddo indie. O
aumento na quantidade dos shows e o crescimento das vendas fisicas foram
explicados pelos criadores e distribuidor de contetdo indie em razdo de uma
maior exposicao deles perante o publico por meio de sites na Internet. Pode-se
destacar como exemplo do exposto, o relato do criador de conteudo André que
em suas palavras afirma: “[...] a diferenca que estou vendendo mais, porque a
Internet me ajudou a vender mais, cerca de 20% a mais.”, a melhora das
vendas também foi referida pelo distribuidor de contedudo Salluz, Claudio,
segundo ele, “[...] sem a Internet venderiamos cerca de 30% a menos ou até
mais, porque nao teriamos dinheiro para fazer a divulgacdo como fazemos hoje
[...]”. O aumento de vendas fisicas impulsionado pela Internet ndo foi percebido
pelo distribuidor de conteddo major, nesta pesquisa. Segundo o distribuidor de
contetdo Sony, Daniel, houve queda no faturamento, pois a Internet ajudou a
aumentar a acado da pirataria, fazendo com que a receita fosse diminuida. Ele

declara que “[...] a Internet trouxe 0 aumento da pirataria e com isto diminuicédo
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de vendas principalmente o mercado jovem, novas parcerias (operadoras de

celular e lojas virtuais).”

PILAR OBJETIVO
Produto Proposicao de valor
Cliente alvo
Relacéo
com o
Cliente
Canais de
distribuicao

Relacionamento

Gerenciamento

da Infraestrutura Capacidade

EVIDENCIAS DOS CASOS ANALISADOS

Antes da Internet

Musica e videos com
suporte fisico em CD
e DVD. Vendas de
shows e
merchandise por
meio de midia
tradicional.

O relacionamento
entre criadores e
distribuidores de
conteudo era
esporadico e
distante do publico.
Acontecia
principalmente em
encontros pessoais
entre criador de
conteldo e seus fas.

Lojas e
distribuidores
fisicos;
hipermercados.
Relacionamento com
0 publico é distante
e ocorre
principalmente
durante as
apresentacoes e
encontro
esporadicos com o
fa-clube

O criador e
distribuidor de
conteudo indie

Depois da Internet

Musica e videos com
suporte fisico e
digital.
Vendas de shows e
merchandise usando
meio tradicional e
redes sociais e sites

Criadores de
contetdo estéo
estabelecendo um
forte relacionamento
com o seu publico-
alvo por meio da
utilizacao intensa de
redes sociais
digitais, como o
Orkut e Facebook e
também pelo do
Twitter.

Lojas e
distribuidores fisicos
e virtuais;
hipermercados.
Relacionamento com
0 publico é préximo
e além das formas
de se relacionar
antes da Internet,
agora ocorrem
também por meio
da Internet, redes
sociais e pelo
Twitter.

As caracteristicas de

infraestrutura antes

da Internet foram
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Modelo de
faturamento

Aspectos
Financeiros

Tabela 1: Modelo de negdcio

possuem uma
Infraestrutura
parecida. Utilizando
principalmente
empresas terceiras
para executar as
atividades de
divulgacéo e
distribuicéo.

Lojas fisicas,
distribuidores fisicos,
hipermercados.

O modelo de
faturamento esta
baseado

principalmente na

venda de CD e DVD,
ou seja, da musica
com o suporte fisico.
Para o criador de
conteado inclui no
de

faturamento a venda

modelo

de show.

mantidas, porém foi
acrescido as
atividades no mundo
digital. Sendo que no
mundo digital a
maioria dos
trabalhos de
infraestrutura sao
executados pelos
proprios agentes.

Lojas fisicas e
virtuais,
distribuidores fisicos,
hipermercados.

O modelo de
faturamento dos
criadores e
distribuidores de
conteudo é parecido.
Contudo, para os
criadores de
contetdo a venda de
show tem um peso
muito importante na
estrutura de
faturamento, depois
estdo a venda de
suportes fisico,
digital e
merchandise.

Fonte: Modelo de negécio de Osterwalder (2004), adaptado pelo autor.

89



5 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de negdcios dos criadores e distribuidores de contetudo da
industria fonografica mudou consideravelmente, ap0s o uso da Internet. As
transformacdes decorrentes do impacto da web vao desde o produto até os
processos de comercializacdo, afetando, deste modo, toda a cadeia de negdcio
da industria fonografica. O produto que era apresentado somente por meio do
suporte fisico (CD), ganha mais uma categoria de apresentacdo (virtual ou
digital). O mercado para musica digital apresentou taxa de crescimento do
faturamento de 940% entre os anos de 2004 a 2009, enquanto o mercado
fonografico como um tudo diminui 30% o faturamento, no mesmo periodo (IFPI,
2010). Essa inversdo de numeros no mercado indica a importancia que a
musica digital tem para a industria fonografica. Os canais de distribuicdo se
multiplicam com a utilizacdo da Internet. Além dos tradicionais canais de
distribuicdo fisicos, como lojas, distribuidores fisicos e grandes magazines,
foram acrescentadas pela web as lojas virtuais e a telefonia celular. O
relacionamento com o cliente que € uma das “chaves” de sucesso na venda de
qualquer produto, pois aproxima o cliente do vendedor, ganha um novo aliado a
Internet. A web, por meio das redes sociais permitiu que houvesse uma
comunicacao “2 ways” entre o publico e criadores e distribuidores de conteudo,
ajudando na aproximacdo dos fas com o criador de conteudo. Percebeu-se que
essa proximidade ajuda a impulsionar as vendas de CD, DVD, musica digital e
ingressos para as apresentacfes musicais. Esse novo cliente digital valoriza
um relacionamento mais proximo com o criador e distribuidor de conteudo, o
que ndo era possivel antes do impacto da Internet nesta industria. Os criadores
e distribuidores de contetdo estdo conseguindo essa proximidade com a ajuda
de ferramentas de relacionamento social como redes sociais, Twitter e Twitter
cam. Pela web, criadores e distribuidores de conteudo formam parcerias com
lojas virtuais ao redor do mundo. A facilidade em criar parceira com empresas
da industria fonografica pela web auxilia esses agentes a multiplicar de forma
consideravel os canais de divulgacao e distribuicdo digitais de seus produtos. A
Internet ajudou a criadores e distribuidores de conteddo a aumentar os locais
de distribuicdo de mdasica, de forma barata e facil, com isso ajudou na
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diminuicdo dos custos de logistica do produto. Segundo o IFPI (2010), a
industria fonografica obteve um faturamento de US$ 4,2 bilhdes de dolares com
a venda de musica digital no ano de 2010. O crescimento ao longo dos anos do
faturamento com a musica digital é expressivo, demonstrando que a Internet é

uma importante ferramenta para a industria fonografica.

A transformacdo ocasionada pela Internet no modelo de negdcio das
empresas da industria fonogréafica e, em especial, nos setores de distribuicédo e
divulgacdo produziram uma séria de alteracfes sentidas principalmente pelos
criadores e distribuidores de conteudo indie. Esse dois agentes tiveram a
Internet como uma oportunidade de iniciar as suas acdes de divulgacao e
distribuicdo digital sem a intermediacdo dos distribuidores de conteado major.
A divulgacao que tradicionalmente ocorria pela televisao, radio, revista e jornal
ganha a forma digital por meio da web. A divulgacéo digital é facil de realizar e
nao requer um profissional altamente especializado para executar a tarefa. As
ferramentas digitais, como as redes sociais, sites e Twitter, sdo amplamente
utilizadas pelos criadores e distribuidores de contetdo para a divulgagcédo de
seus produtos. A atividade de distribuicdo foi facilidade pela acdo da Internet.
A distribuicdo possui varios intermediarios e € dificil de executar sem uma
estrutura fisica dedicada para esta atividade. A Internet permite que a
distribuicdo digital seja executada com pouco ou quase nenhum intermediario
além dos fatos de ser facil e barata para ser executada. Outro beneficio da
distribuicdo digital € que ela ndo conhece fronteiras, podendo ser realizada de
qualquer lugar do planeta. As formas tradicionais de executar as tarefas de
divulgacdo e distribuicdo estdo sendo substituidas pela forma digital. O
crescimento das vendas de musicas digitais, ano apés ano, demonstra a sua
importancia para a industria fonografica. Segundo o relatério da ABPD (2009),
a industria fonografica, no Brasil, faturou no ano de 2009 com a venda de
musica digital R$ 42,7 milhdes, sendo R$ 25,1 milhdes por meio da Internet e
R$ 17,6 milhdes pela telefonia celular. Outro fato importante é que a forma de
divulgacdo e distribuicdo tradicional continuam; porém, foi acrescentada a
opcdo de executar essas tarefas no mundo digital pela Internet. Devido a
facilidade e ao baixo custo em realizar as atividades divulgacéo e distribuicéo
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musical um grande numero de novos entrantes comecou a atuar nessa

indUstria, ocorrendo um aumento da concorréncia.

A Internet gerou oportunidades e desafios para o0s criadores e
distribuidores de conteudo. A oportunidade para os criadores de conteudo esta
ligada ao fato de que a barreira de entrada da industria fonografica caiu apds o
impacto da Internet, permitindo que surgisse um nimero maior de criadores de
contetdos independente. As atividades de divulgacdo e distribuicdo de
conteldo eram grandes barreiras para atuacdo de criadores de conteldos
independentes, pois apresentavam grande custo para serem realizadas e 0s
principais pontos de distribuicdo eram dominados pelos distribuidores de
contetdos major. Com a utilizacdo de ferramentas digitais pela Internet foi
possivel realizar as atividades de divulgacao e distribuicdo sem intermediacdo
dos distribuidores de conteudo major. A possibilidade de utilizacdo de redes
sociais e do Twitter ajudou na divulgacdo de produtos e de criadores de
conteudo, aproximando o criador do seu publico-alvo. A proximidade
proporcionada pela Internet ajudou a melhorar a audiéncia dos criadores de
conteudos nas suas apresentacdes. Essa ajuda veio de uma maior constancia
do artista na midia digital e como consequéncia, ele fica mais conhecido do
grande publico. As parceiras com lojas virtuais ajudam esses criadores a
distribuir o seu produto sem a intermediacao dos distribuidores de contetdo. A
distribuicdo de conteudo digital € mais barata que a forma tradicional. Para
realizar a atividade de distribuicdo digital, basta produzir uma Unica vez a
matriz digital para entdo distribuir-la infinitamente. Além da facilidade de envio
desta matriz para o local que fara a distribuicdo utilizando varios meios, tais
como e-mail, ligacdo pela Internet via FTP etc. A diminuicdo dos custos de
distribuicdo digital esta relacionada ao fato de ndo haver mais o suporte fisico
do produto e também por existir poucos ou nenhum intermediario para executar
essa atividade. Observou-se que a Internet também gerou desafios aos
criadores de conteudo. Embora ela seja uma ferramenta facil e barata de
utilizar, exige dedicacdo e conhecimento que o criador de conteudo deve

investir tempo para conseguir, ou terceirizar as atividades com uma empresa

92



especialista nesse assunto, do contrario ndo ira conseguir ter sucesso na sua

atuacao na web.

As oportunidades que a Internet oferece aos distribuidores estdo na
possibilidade de reducdo dos custos das atividades de divulgacdo e
distribuicdo, aléem do fato de ampliarem de forma consideravel a sua rede de
relacionamento empresarial. O distribuidor de conteldo possui uma estrutura
funcional e uma rede de relacionamento maior que o criador de conteludo, o
que pode ajuda-lo a iniciar as atividades na web de uma forma mais rapida e
estruturada do que a o criador de conteudo. Segundo o relatério IFPI (2010), o
mercado para a musica digital cresce a cada ano, enquanto o da musica fisica
(CD) esta diminuindo. Essa situacdo oferece ao distribuidor de contetdo a
possibilidade de realizar um downsize de sua estrutura funcional o que poderia
representar um aumento da lucratividade em um primeiro momento, pois 0s
custos totais da empresa seriam diminuidos. Essa diminuicdo da estrutura que
suporta a musica fisica (CD), ndo significa um aumento da funcional para a
musica digital, pois esta Ultima exige menos mao-de-obra para ser criada,
processada, divulgada e distribuida. Verifica-se que o desafio para o0s
distribuidores de conteudo esta ligado a velocidade em que eles vao adequar o

seu modelo de negdcio para uma era digital.

A Internet pode ser entendida como uma oportunidade para os criadores
e distribuidores de conteudo indies e ameaca aos distribuidores major, pois ela
coloca os dois tipos de distribuidores e criadores em igualdade de negdcio no
mundo digital. A divulgacdo pelos meios tradicionais, tais como televiséo, radio,
revistas e jornais, é cara e necessita de profissionais altamente qualificados
para a sua execucao, além disso, possui varios intermediarios entre o inicio até
o fim do processo. Por esses motivos, as divulgacdes tradicionais sdo pouco
usadas por criadores e distribuidores de contetdo indie, pois, via de regra,
esses agentes ndo possuem grande poder financeiro, inviabilizando o uso
frequente dos meios tradicionais de divulgacdo. Contudo, a divulgacdo de
conteudo digital é barata e ndo exige um profissional altamente qualificado para
executa-la, assim, demonstra ser uma importante alternativa para aqueles

agentes que dispde de poucos recursos para executar divulgacdo. A area de
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distribuicdo digital segue a mesma linha de raciocinio da divulgacdo. Os meios
tradicionais de distribuicAo sdo monopolizados pelos distribuidores major e
apresentam um custo elevado, quando comparado a forma digital de executar
essa atividade. A forma digital de distribuicdo é rapida, mais barata e facil de
ser realizada. Outro dado interessante € que a distribuicdo digital ndo tem
fronteiras, ela pode ser realizada independentemente do local. Pelo exposto,
observa-se que a Internet é uma grande oportunidade para os criadores e
distribuidores de conteudo indie. As estruturas dos distribuidores de conteudo
indie sdo menores e mais flexiveis, portanto, faceis de serem modificadas.
Essas caracteristicas podem ser uma vantagem sobre o distribuir de contetudo
major o qual possui uma estrutura grande e, muitas vezes, inflexivel, dificil de
ser modificada para aproveitar de forma rapida as oportunidades do mercado.
O que faz com que o distribuidor de conteido major, demore mais que 0s
distribuidores de conteudo indie para aproveitar as oportunidades do mundo

digital.

Em termos de limitagdo temos o proprio método, pois o método
gualitativo ndo permite estender para outras industrias as analises de dados e
as conclusées, mas serve de ensaio para um estudo futuro, utilizando o
método quantitativo. Outro limitante deste estudo foi a escolha de dois nichos
do mercado fonogréafico, pois a analise de dados e conclusbes do nicho
sertanejo e gospel podem nédo refletir uma verdade absoluta da industria

fonografica.

Estudos futuros podem ampliar o universo desta pesquisa, identificando
a relagdo causa e efeito do uso da Internet relacionada a transformagdo nos

processos de negaocio.
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ANEXOS

Formularios de entrevista
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ANEXO | — Criadores de Conteudo
Questao de Pesquisa:

Como a Internet, entendida como inovacéao, afeta o modelo de negocio de
empresas e outros atores da industria fonogréfica?

IDENTIFICACAO CRIADOR:

Nome:

Género musical? Esta no mercado ha quanto tempo?
Qtde. de CD lancados?

Faz shows? Quantos por més?

Onde?

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE:
NOME: FUNCAO:
A) GERAIS:

1- Qual é o histérico dos musicos?
2- Quando e como surgiu a ideia de utilizar a Internet?
3- Para quais finalidades os musicos estéo utilizando a Internet?

4- Foi realizado algum tipo de planejamento para verificar se seria uma boa
estratégia a utilizagdo da Internet na sua empresa? Se sim, explicar
como foi realizado o planejamento?

5- Quais as dificuldades (definicdo de sistemas, pessoal qualificado etc.)
encontradas no inicio da utilizacdo da Internet e como elas foram
vencidas?

B) TRANSFORMAGCAO DA INDUSTRIA

1. Quais as mudancas relevantes que a Internet trouxe ao negocio?

2. Especifique em cada item as principais caracteristicas ANTES e DEPOIS
do impacto da Internet.

102



CADEIA ANTES DEPOIS
PRODUTIVA

ARTISTA

CRIACAO

PRODUCAO

DIVULGACAO

DISTRIBUICAO

CLIENTE
FINAL

3.
4.

Apoés o impacto da Internet foram formadas novas parcerias? Quais?

Como estao os investimentos financeiros dos Ultimos anos relacionados
a Internet (crescendo, estavel ou diminuindo).

C) MODELO DE NEGOCIO

1.
2.

Descreva as vantagens percebidas com a utilizacao da Internet?

Caso exista, descreva as novas oportunidades que a Internet trouxe
para o seu negocio?

Explique as diferengas entre os clientes de musica on-line e os de
formato fisico?

Como é a forma de se relacionar com o cliente dos produtos on-line e
dos produtos fisicos (aspectos de divulgacao, venda e distribuicdo)?

Qual o impacto das vendas on-line no faturamento do negdcio (ou
carreira)?

A Internet trouxe uma diminuicéo de custo de distribuicdo e divulgacéo
dos musicos? Explique a resposta.
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ANEXO Il — Distribuidor de Contetido

Questao de Pesquisa:

Como a Internet entendida como inovacao afeta o modelo de neg6cio de
empresas e outros atores da industria fonografica?

IDENTIFICACAO DISTRIBUIDOR:

Razao Social:
Ano Fundacéao: No. empregados:
Ramo de Atividade:

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE: B
NOME: FUNCAOQ:

Quanto tempo esta nesta funcdo na empresa:

Formagao:

A) GERAIS:

A W N P

Qual é o histérico da empresa (principais produtos, mercados etc.)?
Quando e como surgiu a ideia de utilizar a Internet?
Para quais finalidades a sua empresa esta utilizando a Internet?

Foi realizado algum tipo de planejamento para verificar se seria uma boa
estratégia a utilizacdo da Internet na sua empresa? Se sim, explicar
como foi realizado o planejamento?

Quais as dificuldades (definicho de sistemas, pessoal qualificado etc.)
encontradas no inicio da utilizacdo da Internet e como elas foram
vencidas?

B) TRANSFORMAGAO DA INDUSTRIA

1

2

Quais as mudancas relevantes que a Internet trouxe ao negécio?

Especifique em cada item as principais caracteristicas ANTES e DEPOIS
do impacto da Internet.
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CADEIA
PRODUTIVA

DEPOIS

ARTISTA | ...

CRIACAO

PRODUCAO

DIVULGACAO

DISTRIBUICAO

CLIENTE
FINAL ------

3 Apos o impacto da Internet foram formadas novas parcerias? Quais?

4 Especifiqgue em cada item as principais caracteristicas ANTES e DEPOIS

do impacto da Internet.

INDICADORES

ANTES

DEPOIS

Volume de vendas

Vendas de musicas pelos canais
tradicionais e on-line em termos

percentuais.

Lucratividade (se houve alteracao %

na lucratividade, explicar o porqué)

Principais inovacdes tecnologicas.

Concorrentes

Mudanca de habito no consumidor.
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Relacionamento com parceiros de
negécio (formacdo de rede, grupos

etc.)

Mudangas relevantes no ambiente

fonografica

5 Houve redefinicdo de mercado por causa da Internet?
a. Se sim, explicar como era o mercado antes e agora.

b. Como esta redefinicdo de mercado afetou a sua empresa?

6 Como estao os investimentos financeiros dos ultimos anos relacionados
a Internet (crescendo, estavel ou diminuindo).

C) MODELO DE NEGOCIO
1 Especifiqgue em cada item as principais caracteristicas ANTES e
DEPOIS do impacto da Internet.

OBJETIVOS ANTES DEPOIS
PESQUISA

MARKETING

CARACTERISTICA

DIVULGACAO-
PROPAGANDA

CARACTERISTICA

LOGISTICA-

_ | CARACTERISTICA
DISTRIBUICAO

2. Quais foram as alteracdes que a Internet trouxe para o produto
tradicional (CD com musica)?

a. Quais as principais mudancgas na organizacao para adequar a
nova realidade deste produto (impacto pela Internet)
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3. Descreva as vantagens percebidas pela empresa com a utilizagdo da
Internet?

4. Caso existam, descreva as novas oportunidades que a Internet trouxe
para o seu negécio?
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